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Olhando para o passado, para a minha experiéncia profissional, com a visao
de quem esta de fora, vejo agora 0 quanto 0 género e a mudanca organizacional
estao interligados. Posso afirmar que € com orgulho e interesse que me tornei
uma testemunha preciosa de um processo que parecia tao lento enquanto
estava a acontecer, mas que acabou por trazer avangos substanciais.

Basta olhar para a colecao dos meus proprios cartdées de visita para, através
da mudancga dos diferentes titulos, nas varias fungbes que assumi, demonstrar
0 meu permanente interesse pela igualdade entre mulheres e homens. Trabalhei
«na area das Mulheres no Desenvolvimento», fui «Coordenadora de Género» e
«Gestora do Programa de Empoderamento das Mulheres e Igualdade de
Género», passando por dias dificeis mas emocionantes quando assumi as
funcdes de «Coordenadora da Equipa para a Igualdade Género e a Nao-
-Discriminacédo», até a Ultima nomeagao como «Responsavel pelo Programa:
Normas Internacionais do Trabalho, Direitos no Trabalho e Igualdade de
Género» —todos estes titulos ja ndo representam a minha carreira pessoal, mas
antes evocam diferentes periodos huma organizacao em evolucgéo.

Quando entrei para a organizacdo nos anos de 1980, uma segregacao natural
separava as pessoas em dois grupos: o das mulheres que trabalhavam nos
servicos de apoio geral e 0 dos homens que ocupavam 0s cargos profissionais
de nivel superior e 0s de gestdo. A Unica excecado eram as intérpretes que,
através da contratacéo externa, tinham passado a figurar nessa categoria
profissional. A situacdo na sede da OIT estava um pouco melhor, mas nao
muito. No inicio dos anos de 1990, o cargo existente na organizacao, com as
atribuicoes na area da igualdade era ocupado por um conselheiro especial
junto do diretor-geral, que tinha como pessoal de apoio apenas uma secretaria
a tempo parcial.

Passaram-se décadas e houve mudancas que trouxeram alteracoes importantes
refletidas nos organogramas e nos programas, € na substancia, a nivel da
estrutura e do pessoal. Contudo, nenhuma mudanca aconteceu por um
qualquer automatismo; em muitas situagoes, o contexto internacional global
influenciou, de fora para dentro, uma reviséo das abordagens e dos mecanismos.
E na maioria dos casos, foi gracas a determinacao de pessoas da organizacao,
em todos 0s niveis hierarquicos, que se verificou uma evolucao.

E qual é o sentido de estar aqui a contar uma histodria pessoal? Porque as
historias pessoais convergem inevitavelmente para a histéria da organizagao.
N&o ha duvida de que s&o necessarios processos adequados e estruturas
apropriadas para apoiar, reproduzir e gerar uma mudancga permanente, mas



S&0 as pessoas que dao o primeiro passo para que se avance nesse sentido.
A coragem de mudar é uma qualidade humana; as pessoas audazes, corajosas
e empenhadas sdo necessarias para agitar o sistema e gerar mudancas.
Tendo esta clara nogdo em mente, a aplicacédo das melhores teorias ndo so
enriquecera a literatura existente como também podera trazer um progresso
efetivo para as organizagoes e para as sociedades.

Li com atencao, interesse e satisfacao profissional o trabalho realizado por
Sara Falcao Casaca e por Johanne Lortie, apresentado nesta publicacao tao
desejada. Nao posso deixar de a elogiar e recomendar.

Este trabalho combina, de uma forma eficaz e simples, uma pesquisa
académica muito rigorosa — desenvolvida em textos ndo necessariamente
muito conhecidos, mas que tém o mérito de explorar precisamente a questao
fundamental — com os registos cuidadosos de anos de aplicac&do no terreno,
as abordagens praticas e os conhecimentos técnicos relativos a promogao
da igualdade de género nas organizacdes. Esta publicacdo pode ser vista
como um livro didatico, um guia e um manual pratico. A riqueza de exemplos,
casos e de instrumentos de aplicacao imediata facilita a passagem da teoria
a pratica a quem pretenda integrar uma perspetiva sensivel ao género
a nivel organizacional, combater as desigualdades e tornar a mudanca
verdadeiramente sustentavel.

Simonetta Cavazza
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Estdo hoje publicados inumeros livros académicos, artigos cientificos e
estudos de caso sobre a gestdao da mudanca organizacional. Todos estes
textos podem contribuir para a melhoria dos processos de gestao e,
embora sigam perspetivas muito diversas sobre a tematica, baseiam-se
no comportamento humano e nas interagcdes sociais. Muitas publicagoes,
porém, continuam a ignorar a dimensao de género e a respetiva influéncia
nos processos de gestao, nas politicas e praticas organizacionais. Com este
Manual, as autoras procuram facultar ferramentas teoricas, conceptuais
e metodologicas favoraveis a integracdo de uma perspetiva de género na
gestédo da mudanca organizacional.

Esta publicacao reflete o esforco de entrosamento entre a literatura sobre
gestdo da mudanca, as teorias organizacionais € os estudos de género.
Na primeira parte, sdo apresentadas as perspetivas tedricas € 0os conceitos
mais relevantes para a compreensao dos padroes de segregacao sexual, das
assimetrias entre mulheres e homens nos locais de trabalho e da dimensao
genderizada das organizacdes. A segunda parte sistematiza as principais
visdes teodricas sobre as organizacdes, destacando os paradigmas
organizacionais mais influentes e as respetivas implicacoes para as relagoes
de género e para uma agenda de mudanca. Sao ainda exploradas as
possibilidades de integracdo de uma perspetiva de género na gestéo
da mudanga organizacional, a luz de uma abordagem metodoldgica de
investigacao-agao, assim como as etapas fundamentais de um processo de
mudanca planeado, integrado e participativo. A terceira e a quarta partes
visam disponibilizar ferramentas praticas de apoio a superacao de resisténcias
internas e de eventuais obstaculos a implementacao de um projeto de
mudanca orientado para a igualdade de género.

Cada capitulo do Manual reine uma sintese do conhecimento ja produzido
sobre as tematicas em andlise, refletindo a tentativa de estabelecer pontes
de didlogo entre os diferentes contributos e de evidenciar a importancia da
integracao de uma perspetiva de género. Sao disponibilizados exemplos
concretos e varias atividades de avaliacdo organizacional. Estas atividades
visam apoiar a analise dos respetivos contextos organizacionais e na identificacao
das estratégias mais adequadas para promover e institucionalizar politicas
e praticas promotoras da igualdade entre mulheres e homens.



E possivel que seja notada a diferenca de estilos entre os véarios capitulos.
As autoras decidiram manter 0s seus registos de redacao, sendo cada um
consonante com o tipo de informacao apresentada. Os capitulos que
sistematizam o conhecimento tedrico e 0os conceitos-chave baseiam-se em
investigacao cientifica, enquanto os capitulos sobre estratégias de mudanca
e ferramentas de apoio estao centrados numa abordagem essencialmente
pratica.
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Perspetivas tedricas e ferramentas conceptuais para compreender a (des)igualdade de género nas organizacoes

Introducao

Este capitulo sistematiza um conjunto de teorias e conceitos que permitem enquadrar
e explicar alguns dos principais obstaculos a igualdade de género nas organizacdes.
Nao foi concebido para ser um ensaio exaustivo sobre esta matéria — tarefa que, alias,
seria tdo ambiciosa quanto impossivel de realizar. Procura, antes, disponibilizar as
ferramentas tedricas e conceptuais para a compreensao das assimetrias de género e
das desigualdades entre mulheres e homens no local de trabalho. A sub-representacao
de mulheres em cargos de gestéo é ainda um fendmeno persistente e transversal as
organizacdes, em todas as sociedades. Todas as fontes de informacao mostram que é
muito baixo o nimero de mulheres que exerce cargos cimeiros de decisao, sendo ainda
mais diminuta a sua presenca nos lugares de presidéncia desses 6rgéos (OIT, 2015). De
acordo com os dados resultantes de um inquérito realizado pelo Bureau para as Atividades
dos Empregadores do BIT (ACT/EMP) a 1300 empresas do setor privado, em 39 paises em
vias de desenvolvimento, 87 por cento das respetivas administracdes tinham um homem
como presidente, enquanto apenas 13 por cento tinham uma mulher a ocupar esse
cargo (OIT, 2015, p. 11; dados referentes a 2013). No contexto empresarial em geral,
e até mesmo na administragdo publica, excluindo alguns casos excecionais, 0s cargos
de direcéo ou de gestao estdo longe de refletir um cenario de paridade. Considerando
que o desequilibrio entre mulheres e homens € um fendmeno generalizado e persistente
em todas as sociedades € que o progresso tem sido descrito como consideravelmente
lento (OIT, 2015, p. 11), o presente capitulo procura sistematizar o debate tedrico em
torno do mesmo. Para este fim, propomo-nos percorrer 0s argumentos inerentes a
algumas metaforas — aqui examinadas na qualidade de ferramentas conceptuais que
se afiguram particularmente Uteis para a compreenséo dos padroes de segregacao
sexual, e especificamente da sub-representacdo das mulheres nos niveis superiores
das organizagoes (segregacao vertical).

Os padrbes de segregacao sexual estdo profundamente impregnados nos mercados
de trabalho de todas as economias. A este respeito, vale a pena recordar dois conceitos
fundamentais: a nogdo de «segregacao sexual horizontal», que descreve a tendéncia
para as mulheres e os homens ocuparem diferentes ramos de atividade e profissdes
(vistas socialmente como sendo «tipicamente femininas» ou «tipicamente masculinas»),
bem como o confinamento das mulheres a um leque mais restrito de profissdes do que
os homens (p.e. catering, servicos de limpeza, profissbes administrativas, profissdes
relacionadas com a educacgao, a saude e com diversos servicos sociais e pessoais)
(Witz, 1997). O conceito de «segregacao sexual vertical» ilustra a tendéncia para as
mulheres e os homens estarem concentradas/os em diferentes niveis da hierarquia das
organizacdes, sendo que as mulheres tendem a estar sub-representadas nos cargos e
niveis superiores (Watson, 2008). O conceito apreende as hieraquias profissionais
enguanto hierarquiasde género (Witz,1997).

Analisaremos, mais a frente em detalhe, de que modo a perspetiva de género tem estado
relativamente ausente do corpo tedrico sobre as organizagdes. Como recordado por Marta
Calas e Linda Smircich: «Os estudos sobre as organizagdes constituem, antes de mais,
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uma literatura produzida por homens, para homens, acerca de homens — sobre como
conseguir a cooperagdo de homens para atingir metas organizacionais através da
racionalidade e para gerir numa otica masculina (Calas e Smircich, 2013, p. 291). Mais
recentemente, a dimenséo género foi integrada em alguns estudos sobre organizacoes,
ainda que a persisténcia de um modelo de dominagao masculina nem sempre tenha
sido problematizada. Mesmo as abordagens mais criticas relativamente aos principios
tradicionais de organizacéo do trabalho tendem a ignorar a marca do género nas estruturas
burocraticas e centralizadas, nas formas de gestdo autoritarias e nos principios da
racionalizacao do trabalho. Em alternativa, tém sido propostas novas formas de organizacao
do trabalho, mais democraticas, descentralizadas e focadas nas pessoas (v. Capitulo 2.1);
no entanto, o conceito de «trabalhador universal» & frequentemente associado aos homens,
enquanto a subordinagdo das mulheres tende a ser negligenciada. As académicas
feministas, por outro lado, ndo integraram de forma sistematica os contributos das teorias
das organizacdes (Acker, 1990; Martin e Collinson, 2002). Tal como referido na Introducao,
este Manual reflete o desafio de aproximar ambas as abordagens tedricas, procurando
reunir os contributos do conhecimento sobre organizagcdes e gestdo da mudanca e o
conhecimento produzido no ambito dos estudos de género.

7

enero nas organizagoes

A literatura sobre género e organizagdes tem evoluido desde os anos de 1960/70,
nomeadamente através do contributo de estudos feministas, que em muito tém ajudado
a compreender 0s processos de discriminacéo e de segmentacdo do ponto de vista
do género e através da contribuicdo dos movimentos sociais € da segunda vaga do
feminismo (Calas, Smircich e Holvino, 2014). Tal como sublinhado por Acker: «O novo
movimento feminista ocorreu na década de 1960, criticando as hierarquias organizacionais
e as praticas burocraticas pelo seu pendor masculino, antidemocratico e opressivo»
(1999, p. 177) (ver ainda Ferguson, 1984; Britton, 2000). Um dos mais importantes contributos
prende-se com 0 reconhecimento de que as organizacdes n&o sao neutras relativamente
ao género, tal como se vem teorizando desde a década de 1980, em linha com o
desenvolvimento das abordagens socio-construtivistas, pds-estruturalistas e pds-modernas.
A partir de entdo, o desenvolvimento tedrico e empirico deslocou o enfoque do «género
nas organizacdes» para o reconhecimento de que as organizacdes sdo contextos
genderizados, exigindo a andlise dos microprocessos de genderizag&o.

Os capitulos seguintes proporcionam uma visdo geral dos principais desenvolvimentos
tedricos, conceptuais, metodoldgicos e empiricos, no propdsito de analisar simulta-
neamente as questdes relativas ao género e as organizagdes. Como é proposto por
Calas, Smircich e Holvino (2014) procede, quanto a caracterizagéo das abordagens que
destacam «0 género nas organizacdes» 0 «processo de genderizacdo nas organizacoes».
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Perspetivas tedricas e ferramentas conceptuais para compreender a (des)igualdade de género nas organizacoes

1.1 Género nas organizacdes, pProcessos
de genderizacao e organizac0es genderizadas

O enquadramento tedrico, em particular o que se desenvolveu por volta da década de
1970, centrou-se na comparag&o da situagdo das mulheres e dos homens nas organizacdes
— sendo estas geralmente vistas como «recipientes» neutros do ponto de vista do género
(Quadro 1). A literatura sobre o tema tinha como principal objetivo explicar as razdes
subjacentes as desvantagens vividas pelas mulheres em termos salariais € de progressao
na carreira profissional. Os estudos iniciais centraram-se essencialmente na representacao
de mulheres em lugares de gestéo, questionando «por que é que as mulheres ndo sao
bem sucedidas (Calas, Smircich e Holvino (2014, p. 20). A metafora «teto de vidro», que
retomaremos adiante, ilustra bem esta preocupacao analitica. O género era, entéo,
amplamente associado as caracteristicas e aos papéis socialmente conferidos as mulheres
e aos homens, enquanto grupos sociais e individualmente (Acker, 1999; ver também Quadro 1).

Rosabeth Moss Kanter foi uma das primeiras autoras a estudar as assimetrias entre
mulheres e homens nas organizagdes € a procurar compreender 0s respetivos efeitos nas
dindmicas do comportamento organizacional (Lewis e Simpson, 2012; Santos e Amancio®,
2014.) O trabalho da autora figura, portanto, como um dos estudos pioneiros e basilares,
nao so por ter colocado a ténica no desequilibrio numérico entre homens e mulheres
(Kanter, 1977), mas, também, por ter demonstrado que a despropor¢cao numérica na
estrutura organizacional tem implicacbes no comportamento dos grupos e na reproducao
de relacdes de poder e de dominagéo. Excluindo as diferencas de personalidade ou aquelas
induzidas pelo processo de socializacao, as experiéncias das mulheres nas organizagoes
s80 vistas como o resultado da sua posicao estrutural nas mesmas, ou seja, da sua
sobrerrepresentacao em funcdes de nivel e estatuto inferior, na base da hierarquia. Quanto
a baixa presenca de mulheres em cargos de gestao, a autora sublinhou a sua condicéao
de grupo minoritario («skewed»), assim como o facto de a condigéo de token simplicar
a vivéncia de multiplos desafios e de experiéncias negativas — designadamente,
visibilidade acentuada, sujeicdo a esteredtipos e a diferenciacao/alteridade (sendo vistas
como «as outras» pelo grupo dominante), pressao elevada para a demonstragdo de um
bom desempenho, e exposicao a criticas intensas (topico que retomaremos).

Outras abordagens feministas consideraram que a divisdo do trabalho no seio das
organizacgdes é consequéncia de duas estruturas que se interligam entre si: a estrutura
burocratica e a patriarcal (ver Acker, 1990, para um maior desenvolvimento). Esta perspetiva
esta em linha com o argumento apresentado por Hartmann (1979), segundo o qual a
causa da discriminacdo em funcado do sexo e da opressao das mulheres deveria ser
atribuida & combinac&o entre o sistema capitalista e o patriarcal (Witz, 1997). E de
recordar que, na altura, o debate era essencialmente dominado por explicacdes ancoradas
nas abordagens estruturalistas, ao abrigo das quais a situagcdo de submissédo das

1 Caracteristicas tradicionalmente vistas como individuais quando, na realidade, sdo construgdes sociais.
* Santos e Améancio, 2014 [citadas na versdo portuguesa).
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mulheres era determinada pelas forcas exploradoras e opressivas associadas ao sistema
de producéo capitalista e/ou ao sistema domeéstico (ideologias patriarcais e relacdes de
dominagcao masculina e de subordinagdo feminina) (ver, por exemplo, Ferreira, 1999%;
Walby, 1990; Witz, 1997 para uma sistematizacdo mais aprofundada do contributo das
perspetivas feministas para a analise da divisdo sexual do trabalho).

Nao obstante o mérito das perspetivas que concebem as organizacdes como sistemas
de poder impregnados de representacdes sociais associadas ao género e que destacam
0S Processos organizacionais gue reproduzem as desigualdades de género (Martin e
Collinson, 2002, p.258) (processos de genderizacdo — topico desenvolvido a seguir), a
verdade é que os primeiros estudos foram particularmente importantes. A estes se deve
a énfase colocada na dimenséo estrutural dos obstéculos organizacionais que impedem
as mulheres de beneficiar das mesmas oportunidades de emprego e de carreira que 0s
homens. Além disso, ao compararem a situacdo dos homens com a das mulheres e ao
darem visibilidade a desproporcéo numérica entre ambos, permitiram colocar em evidéncia
a condigdo de desvantagem das mulheres e os processos de discriminagédo existentes
nas organizacdes.
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Com base numa perspetiva analitica pds-estruturalista, pés-moderna e socio-constru-
tivista, sobretudo a partir da década de 1980, algumas autoras feministas reorientaram
a sua lente de andlise das condigbes materiais € de producao para as questdes
relacionadas com a cultura, a sexualidade, o poder, a linguagem, os significados, as
subjetividades e as identidades. Esta nova tendéncia englobou, ainda, a deslocacéo
de um enfoque no plano estrutural e macro para a analise dos microprocessos de
construgédo («doing») ou desconstrugdo («undoing») do género (West e Fenstermaker,
1995; West e Zimmerman, 1987; Witz, 1997). Esta reorientagdo também teve impacto
no maior entrosamento entre os estudos de género e 0s estudos sobre as organizagdes,
patente no interesse pela analise das culturas organizacionais, a luz de uma perspetiva
de género, e pela crescente atencao dada aos microprocessos que estdo na base da
genderizacdo dos postos de trabalho, das profissdes e das hierarquias (Witz, 1997). Em
linha com o pensamento socio-construtivista, os homens e as mulheres passam entéo a
ser encarados/as como agentes ativos, seja na reproducao do statu quo seja no questio-
namento dos padroes de dominagéo e de poder inerentes as relagdes de género. Em vez de
ser visto como algo que um individuo «tem/adquire», 0 género passa a ser algo que as
pessoas «constroem» nas suas interagdes sociais (Calas, Smircich e Holvino, 2014, p. 26;
ver Quadro 1). Em consonancia com o pensamento pés moderno, as categorias analiticas
universais centradas na dicotomia homem-mulher passam a ser questionadas, ao mesmo
tempo que hé lugar ao desenvolvimento de conceitos como pluralismo, heterogeneidade
e complexidade. Além disso, a interseccao entre género, classe social e pertenca
étnico-racial, por exemplo — de entre outros vetores de discriminacdo multipla —, tornou-se
um tema particularmente presente no debate cientifico, abrindo caminho para a concegao
das organizacdes como «regimes de desigualdade» (Acker, 2009).
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Perspetivas tedricas e ferramentas conceptuais para compreender a (des)igualdade de género nas organizacoes

Observa-se uma elevadissima sub-representacao de mulheres
em profissdes e posicdes cimeiras de gestao, apesar da existéncia
de algumas variagbes entre paises. A sub-representacio é maior
no caso das mulheres de grupos étnicos e raciais minoritarios
em comparagédo com as mulheres dos grupos maioritarios. A
metafora «teto de vidro» descreve os obstaculos que, com base
no género, produzem tais padrdes. [Entendo] que a metafora
«regimes de desigualdade» € mais rigorosa, pois representa os
obstaculos associados ao género, a origem étnico racial, a
classe que blogueiam as oportunidades das mulheres para
progredir em todos 0s niveis da hierarquia organizacional.

(Acker, 2009, p. 199).

Joan Acker (1990) é uma autora de referéncia no que diz respeito ao reconhecimento
das organizagbes como contextos genderizados; ao fazé-lo, a investigadora procurou
evidenciar a relevancia das dimensdes «género» e «sexualidade», tradicionalmente
silenciadas pelas narrativas acerca das organizacdes, como se estas fossem espacos
assexuados e neutros do ponto de vista do género. A citacdo que se segue
procura sublinhar a incrustacao de um modelo de a masculinidade (hegemonica)
nas organizacdes, que tende a excluir as mulheres e a reproduzir padrdes de
segregacao com base no género (ver ainda Connell, 1987, 2002).

de género estéo contidos em documentos e contratos usados
para construir organiza¢des e fornecer o entendimento de senso
comum baésico para a teorizagdo sobre 0s mesmos. para teorizar
sobre os mesmos. A especificidade do género € parcialmente
disfargada ocultando a natureza do trabalho. As hierarquias e os
postos de trabalho, quando concebidos de modo abstrato, como
€ comum no pensamento sobre as organizagdes, pressupdem
um modelo de trabalhador universal e destituido de corpo. Este
trabalhador é, na realidade, um homem. O corpo, a sexualidade
e arelacao dos homens com areproducao e o trabalho pago estao
incrustados na imagem de trabalhador. As imagens dos corpos
masculinos e a masculinidade estao impregnados nos processos
organizacionais, marginalizando as mulheres e contribuindo para
a segregagao com base no género nas organizagoes.

...) a estrutura organizacional ndo é neutra do ponto de vista
‘ do género (...) pelo contrario, os pressupostos sobre a dimensao

(Acker, 1990, p. 139).

As organizacdes sao hoje vistas como construcdes sociais genderizadas (Acker,
1999), regimes de género (Connell, 1987) ou «fabricas de género» (Calas, Smircich e
Holvino, 2014, p. 27). Por isso, a questao que importa colocar € a seguinte: de que
forma séo (re)produzidas as estruturas sociais genderizadas? De acordo com Acker
(1990), a genderizacéo ocorre através de um conjunto de processos interativos, dos
quais se destacam os seguintes:
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e A construcao de divisbes em funcédo do género (divisdo do trabalho,
dicotomias em termos de comportamentos e de papéis sociais tidos como
aceitaveis, diferentes posicoes em termos de poder...).

e A construcao de simbolos e imagens que legitimam as «diferencas» e as
desigualdades, designadamente através da linguagem e das imagens pro-
pagadas em torno do trabalhador ideal, do lider ideal para a organizacao,
ou dos herdis organizacionais...

e As interacdes entre mulheres e homens, mulheres e mulheres, homens e
homens, incluindo todos os padrdes de dominacao e submissao e de cons-
trucdo ou mobilizacdo de masculinidades, que sdo moldados, desempe-
nhadas e reproduzidas durante essas interagdes.

e A construcéo e o0 desenvolvimento de identidades que moldam as prefe-
réncias profissionais, as aspiracdes em termos de carreira profissional, as
opcdes em termos de tempos de trabalho, os estilos pessoais e de comu-
nicacao, e a aparéncia fisica.

¢ As representacdes associadas ao género que estao incrustadas nos pressu-
postos e nas praticas que estruturam a maioria das organizagdes (rotinas
informais e praticas formais de trabalho, fixacdo de salarios, sistemas de
avaliagcdo de desempenho, por exemplo).

A tese de que as organizacdes sao “intrinsecamente” genderizadas entende que as
mesmas «s&o conceptualizadas, concebidas e controladas por homens e tendem a
refletir os seus interesses» (Britton, 2000, p. 421). Sob 0 manto da neutralidade de
género, os sistemas de avaliacdo dos postos de trabalho, por exemplo, tendem a
refletir os «valores dos diretores e a produzir uma hierarquia socialmente aceite de
postos de trabalho baseados nesses valores» (Acker, 1990, p. 150). Esses sistemas,
no entanto, sdo estruturados em fungao do género; por conseguinte, atribui-se valor
a dimensdes tradicionalmente associadas ao trabalho dos homens e aos atributos
socialmente conferidos aos homens.

nem corpos humanos, nem género (...). [Contudo], o
trabalhador neutro que ocupa um posto de trabalho abstrato
€ um trabalhador do sexo masculino, cuja vida esta centrada
no seu emprego a tempo inteiro, continuo ao longo da vida,
enquanto a sua mulher (ou outra mulher) assegura as suas
necessidades pessoais € as das suas criangas.

Na légica organizacional, tanto os postos de trabalho como as
‘ ‘ hierarquias s&o categorias abstratas que nao tém ocupantes,

(Acker, 1990, p. 149).
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Perspetivas tedricas e ferramentas conceptuais para compreender a (des)igualdade de género nas organizacoes

As dimensdes interpessoais relacionadas com o trabalho relacional, emocional e
relativo ao cuidado sdo menos valorizadas € menos bem remuneradas (Calas e
Smircich, 2013; Casaca, 2012; Hochschild, 1983). A reproducao da dominacao
masculina — e das desigualdades de género — nos contextos organizacionais resulta
da «invisibilidade» da dominacao masculina € dos privilégios mantidos por discursos

dominantes que normalizam o seu poder hegemaonico (Lewis e Simpson, 2012).

Quadro 1. Contributos das teorias sobre género e organizagoes

GENERO NAS
ORGANIZAGOES

ORGANIZACOES
GENDERIZADAS

Sexo
e Género

Organizacoes

Contributos
dainvestigacao

Duas «propriedades humanas»
interligadas e estaveis, usadas
indistintamente e como
sinbnimo de mulheres

e de homens.

Entendido como algo que
somos/temos enguanto
individuos, ou como
identidades que adquirimos.

«Recipientes» neutros em
termos das atividades
desenvolvidas por homens
e mulheres.

A existéncia de assimetrias

de género nas organizacoes

€ empiricamente comprovada,
assim como a sua persisténcia
ao longo do tempo.

Algo que as pessoas «fazem/
produzem» nas relacdes sociais
que estabelecem entre si; uma
concretizag&o permanente na vida
social.

Sexo: categoria que remete para
as caracteristicas bioldgicas que
classificam as pessoas como
sendo do sexo feminino ou do
sexo masculino.

Género: sistema culturalmente
institucionalizado, (re)produzido
através de relagdes de submissao/
dominagéo, baseadas em
diferenciacdes historicamente
construidas e hierarquizadas em
funcao do sexo (e ainda em razao da
classe e da origem étnico racial).

[Fébricas de género]* e «regimes
de desigualdade». Contextos onde
ocorrem processos e praticas
organizacionais que, de modo
interligado, (re)produzem relacoes
de desigualdade em funcéo

do sexo, da origem étnico racial

e de classe.

Oferece uma compreensao
contextualizada dos processos
e das praticas que resultam

(e produzem) as desigualdades
de género e de outras
desigualdades.

Aborda as desigualdades de
género de forma direta, oferece
explicagcdes para a sua produgéo
e reproducao nos contextos em
que as mesmas ocorrem.

Fonte: Adaptado de Calés, Smircich e Holvino (2014, pp. 35-36) (selecdo de algumas
dimensdes; *acrescentada pela autora)



GENERO E MUDANGA ORGANIZACIONAL

1.2 A sub-representacao de mulheres em cargos
de lideranca e de gestao de topo: 0 debate tedrico

Neste subcapitulo, procura-se sistematizar o debate tedrico sobre a sub-representacao de
mulheres em lugares de topo da piramide organizacional, seguindo a proposta de Gonzélez
Menéndez et al. (2012). Em articulagdo com a discussao ja iniciada no capitulo anterior, as
explicacdes de ordem organizacional serdo agora debatidas. No entanto, também importa
referir as as abordagens individualistas, estruturalistas e societais que podem aprofundar a
compreensao acerca da questao complexa das desigualdades de género nas organizacdes.

enero nas organizagoes
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A influéncia das abordagens individualistas pode ser encontrada nas teorias sobre o
desenvolvimento da carreira profissional, as preferéncias individuais € o capital humano.
A sub-representacdo das mulheres no topo das organizacdes € explicada a partir das
barreiras comportamentais, entendendo-se que as mulheres s&o inerentemente menos
ambiciosas e menos orientadas para a carreira profissional do que os homens (Hakim,
2000; Sullivan, 1999). Considera-se também que, comparativamente, elas tendem a
apresentar um défice de capital humano (qualificagdes, conhecimento, experiéncia de
gestéo e capital social), que as impede de serem selecionadas para ocupar cargos
estratégicos e executivos. Os homens, ao invés, tendem a reunir o capital humano que
permite alcangar uma maior produtividade e um melhor desempenho. As politicas e as
praticas de gestdo sdo objetivas, neutras, racionais e néo discriminatérias. E o diferencial
em matéria de capital humano que explica o recrutamento de trabalhadores do sexo
masculino para as profissées tipificadas como estratégicas, que colhem um estatuto
superior, favorecendo remuneracdes mais elevadas e melhores oportunidades em termos
de desenvolvimento e de ascensao na carreira (Becker, 1993).

As explicacdes de ordem individual perdem de vista os fatores estruturais que reproduzem
as desigualdades sistémicas entre mulheres e homens, bem como as razdes pelas quais
as mulheres tém menos acesso a oportunidades e recursos que 0s homens e, por vezes,
menores niveis de motivagao para alcangar cargos de visibilidade e de poder (Orser e Leck,
2010). Também fica por explicar o motivo pelo qual as mulheres, mesmo quando sao
tdo qualificadas como os homens (ou mesmo sobrequalificadas), ndo tém as mesmas
oportunidades de desenvolvimento da carreira profissional que 0s seus pares do sexo
masculino (Gonzalez Menéndez et al., 2012). Outras teorias, por seu turno, tém colocado a
ténica nos condicionalismos de ordem estrutural que estdo na base das desigualdades
sistémicas entre mulheres e homens (Orser e Leck, 2010), atendendo também a outros
vetores de estratificacdo da estrutura social (tais como a classe social e etnicidade), refletidos
nos diferentes regimes de desigualdade patentes nas organizacdes (Acker, 2009). Neste
sentido, as desigualdades de género sdo descritas como disparidades sistematicas entre
homens e mulheres ao nivel «do poder e do controlo sobre objetivos, recursos e resultados;
das decisdes sobre a organizacao do trabalho; das oportunidades de promogéao e de realiza-
¢ao de trabalho de conteldo interessante; da seguranga no emprego e do acesso a
beneficios; das remuneracdes e de outras recompensas monetarias; da respeitabilidade; e
da satisfacao com o trabalho e com as relagdes laborais» (Acker, 2009, p. 202).
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Perspetivas tedricas e ferramentas conceptuais para compreender a (des)igualdade de género nas organizacoes

As explicacdes de ordem societal situam os individuos e as organizagdes no ambito das
estruturas sociais, politicas e econdémicas envolventes (Gonzalez Menéndez et al., 2012).
Neste caso, sdo analisados 0s processos de socializacdo genderizados, que moldam n&o
s6 as opcdes e as orientacdes individuais como, também, as representacdes sociais
dominantes, incrustadas na gestao, acerca das mulheres e dos homens enquanto traba-
lhadoras/es. Acresce que 0s esteredtipos de género tém sido descritos como obstaculos
poderosos a construgao da igualdade entre mulheres e homens. De acordo com o este-
redtipo dominante, as caracteristicas socialmente associadas as mulheres distanciam-se
dos tragcos que configuram o perfil de uma funcédo de gestao gestdo executiva tipificada
como masculina, dado o forte compromisso com as obrigagdes familiares, (tema que
retomaremos (Eagly e Carli, 2007).

As metaforas como ferramentas conceptuais

A atividade pratica proposta funciona como ponto de partida para uma melhor compreen-
sao do percurso conceptual que é proposto neste capitulo. Procuramos agora rever
algumas metéaforas, que aqui apresentamos como ferramentas conceptuais relevantes para
a ilustracdo da sub-representagdo de mulheres em posicoes de lideranca e gestao, em
particular no que se refere aos cargos de gestao de topo das organizagoes (fendmeno de
segregacao sexual vertical).

A metéafora «teto de vidro» é hoje amplamente conhecida e visa descrever os obstaculos
organizacionais mais “subtis” ou mesmo invisiveis que impedem a progressao profissional
das mulheres e a sua nomeag&o ou pPromogao para cargos cimeiros nas organizagoes,
independentemente das suas qualificagdes, desempenho ou dedicacao profissional. Algu-
mas mulheres conseguem alcancar niveis intermédios de chefia e supervisdo, mas a pro-
gressao na carreira profissional tende a estagnar a partir dai, ndo conseguindo progredir até
ao topo da hierarquia (Hymowitz e Schellhardt, 1986). Enquanto os homens ascendem mais
facilmente aos lugares cimeiros das organizacdes, a progressao da carreira das mulheres
¢ dificultada por obstaculos estruturais, incluindo por mecanismos de discriminacéo indireta
invisiveis e de exclusao que ocorrem nas organizagdes.

Figural. A metafora «teto de vidro» numa ilustragédo humorista (da autoria de Kroff)

Dhost the gender parygap

L e oL
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Na literatura sobre o tema, é também possivel encontrar referéncias a metafora «chao
pegajoso». Enquanto a metafora «teto de vidro» procura ilustrar os obstaculos que impe-
dem as mulheres de alcancar os lugares situados no topo das organizagdes (barreiras
que se colocam ao numero reduzido de mulheres que alcanga os patamares organizacio-
nais intermédios), esta metafora procura captar os obstaculos com que muitas mulheres
se confrontam assim que iniciam a sua atividade laboral. S&o estes que as vao impe-
dindo de aceder as mesmas oportunidades profissionais, posicoes intermédias, condicdes
de trabalho e salariais que 0s homens. Essa situacao verifica-se tanto no dominio empresa-
rial privado como na administracao publica, central ou local, nas organizacdes sem fins
lucrativos e nas instituicbes em geral. Verifica-se uma tendéncia para as mulheres serem
contratadas para profissdes tradicionalmente «femininas», que oferecem poucas (ou
mesmo nenhumas) oportunidades de mobilidade na estrutura organizacional; assim, a
partir do momento em que integram os mercados de trabalho internos das organizacdes,
muitas permanecem retidas na base da hierarquia das mesmas. Se o «teto de vidro»
ilustra os obstaculos que as mulheres enfrentam relativamente a ascensao aos ultimos
patamares da estrutura organizacional, o «chao pegajoso» remete, portanto, para as
restricdes com que muitas mulheres se deparam assim que iniciam o seu percurso laboral e
para os obstaculos estruturais que impedem qualquer progressao na carreira profissional
(Berheide, 1992). Em relacao aos lugares de gestao, esta metafora expde aimportancia de
mulheres e homens com curriculos comparaveis assumirem funcdes de conteudo idén-
tico, com iguais niveis de responsabilidade e de visibilidade organizacional. Esta orientagéo
deve estar presente aquando da respetiva contratacdo, de modo a garantir que ambos
beneficiam das mesmas oportunidades de acesso as fungdes, a projetos e tarefas que
melhor preparam para o exercicio de cargos de gestao de nivel superior no futuro (tal
como salientado pela OIT em 2015).
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Figura 2. O chao pegajoso
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Perspetivas tedricas e ferramentas conceptuais para compreender a (des)igualdade de género nas organizacoes

A metéafora que alude ao oleoduto que pinga (leaky pipeline) tem sido usada para
descrever a situacao das mulheres nas areas ligadas a ciéncia, tecnologia, engenharia e
matematica (CTEM). Os estudos mostram que em muitas sociedades, apesar de as
mulheres possuirem niveis de formacado superiores aos dos homens, e de obterem
melhores resultados académicos, & expressivo 0 nimero daquelas que desiste da res-
petiva carreira profissional ou que n&o vislumbra qualguer oportunidade de mobilidade
ascendente (Blickenstaff, 2005). A este respeito, a literatura tem sublinhado as conse-
quéncias negativas para as respetivas organizacdes, uma vez que o fendbmeno pode ser
descrito como uma «fuga de cérebros silenciosa» que implica uma perda assinalavel de
saber e conhecimento (Hewlett e Luce, 2005, 2006). Tem também sido destacada a
necessidade de serem proporcionadas oportunidades iguais a homens e a mulheres em
todas as etapas dos seus percursos profissionais, de modo a contrariar os efeitos do
«oleoduto que pinga». A investigacdo mostra ainda que a segregacao profissional («paredes
de vidro») em posicdes intermédias de gestao € um dos constrangimentos que limita
0 acesso das mulheres aos lugares topo. De facto, tendem a ficar retidas em funcdes de
apoio a gestdo ou em outras areas ligadas a gestao de recursos humanos, comunicacéo
e relacdes publicas, e administragcdo — enquanto os homens tendem a concentrar-se no
exercicio de funcdes de gestdo estratégicas — em dominios associados a gestdo de
operacdes, vendas, investigacao, desenvolvimento de novos produtos ou gestdo em geral.
Neste sentido, a aquisicao de experiéncia nestes dominios afigura-se fundamental para
que as mulheres possam desempenhar funcdes superiores de lideranca e de decisdo nas
empresas e nas organizacdes em geral (OIT, 2015, p. 13).

Figura 3. O oleoduto que pinga (leaky pipeline)
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Figura 4. Segregacao de género em cargos de gestao
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Iligstration  Céline Manilier ‘

Fonte: llustracdo da autoria de Céline Manillier (OIT, 2015, p. 13)
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Perspetivas tedricas e ferramentas conceptuais para compreender a (des)igualdade de género nas organizacoes

Autoavaliagcao Organizacional 1 - Organograma com
dados desagregados por sexo

— HOMENS % MULHERES

Preencha o organograma da sua organizagao. Deve recolher previamente infor-
magcao sobre 0 nUmero de homens e de mulheres em cada nivel do organogra-
ma. Esta informacao consta geralmente dos relatérios anuais e de outros docu-
mentos de gestao interna. Deixe o desenho visivel na secretaria.

A metafora «escada rolante de vidro» (ou elevador de vidro) simboliza a rapida pro-
gressao na carreira de muitos homens, por comparacédo com a lenta progressao das
mulheres, mesmo em setores predominantemente femininos — como é o caso dos servicos
sociais e pessoais, a saude ou a educacado. Os homens e as mulheres que exercem
profissdes que tradicionalmente estdo em minoria estéo sujeitos ae discriminagéo, ainda
que as manifestagdes e as consequéncias sejam diferentes (Williams, 1992). O estudo
realizado por Christine L. Williams revela que, contrariamente as trabalhadoras em areas
tradicionalmente n&ao femininas, a discriminacao (ou o preconceito) experienciada pelos
homens que exercem profissdes tradicionalmente tidas como femininas tende a ocorrer
mais no exterior do que no interior das organizagdes. Essa investigacdo revela que,
nestes casos, 0s membros das organizagdes, independentemente do sexo, partilham da
conviccao que os homens séo alvo de um tratamento justo, estando isentos de qualquer
tratamento preferencial no que diz respeito a oportunidades de contratagéo e de promogao
— facto que é aceite por qguem exerce fungdes de supervisao e por pares, fazendo parte
da cultura organizacional (Williams, 1992).Esses dados empiricos reforgaram os argumen-
tos (anteriormente apresentados) de que que as organizagdes sao genderizadas e que
n&o sdo neutras do ponto de vista do género. Consequentemente, trata-se de conclusdes
que se referem aos homens enquanto grupos minoritarios em alguns setores e estruturas
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organizacionais, desafiando o argumento de Kanter quanto as limitagbes enfrentadas
por grupos minoritarios. As dindmicas de comportamento restritivo, identificadas pela
autora, podem ser verdadeiras para as mulheres em geral, mas ndao encontram sustenta-
¢ao empirica quando s&o os homens o grupo minoritario. Tal significa que a sua expe-
riéncia como ‘tokens’ tende a ser diferente. Esses dados deram origem a alguma critica
relativamente a abordagem de Kanter, por ser subestimado que as organizacdes sao
genderizadas, ou seja s&o regimes de género. As organizacdes tendem a refletir a
ordem de género mais vasta e 0s enviesamentos de género — isto €, os fatores sociais
e culturais que privilegiam as concecdes acerca dos atributos masculinos em detrimento
dos femininos (Lewis e Simpson, 2012).
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Figura 5. A metafora da escada rolante de vidro num cartoon

Fonte: Cartoon da autoria de Agata Hop, Polonia. ONU Mulheres - 20.° aniversario da
Plataforma de Acado de Pequim. Vencedores/as do Concurso de Banda Desenhada e Cartoon
http://beijing20.unwomen.org/en/get-involved/comic-competition/winners
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Perspetivas tedricas e ferramentas conceptuais para compreender a (des)igualdade de género nas organizacoes

A metafora «precipicio de vidro» foi sugerida por Michele Ryan e S. Alexander Haslam para
realcar o facto de as mulheres, quando finalmente quebram o teto de vidro, se depararem
com a atribuicdo de objetivos pouco realistas € que comprometem o seu desempenho.
Este estudo vem, assim, demonstrar que as mulheres — mais do que 0s homens — tém
uma maior probabilidade de ocupar lugares de elevada responsabilidade em contextos
de crise ou quando é elevado o risco de fracasso (Ryan e Haslam, 2005). Se aprofun-
darmos esta poderosa imagem, a metafora também pode referir-se ao facto de serem
atribuidos muitas vezes as mulheres objetivos muito ambiciosos ou até mesmo metas
irrealistas. Além disso, em linha com as conclusdes de Kanter, estas mulheres deparam-se
muitas vezes com niveis de escrutinio muito apertados, tanto em relacéo ao seu estilo de
gestéo (se o seu estilo de gestao esta em consonancia com os esteredtipos «femininos»),
como no que diz respeito a sua aparéncia pessoal, ao vestuario, a linguagem e aos modos
de comunicacéo e interacdo. Os seus estilos estao frequentemente sujeitos a critica e
resisténcia. E mais dificil para elas, do que para os seus pares masculinos, convencerem
0S seus colegas da direcé@o, os trabalhadores e trabalhadoras em geral e stakeholders do seu
potencial enquanto lideres. Nestas circunstancias qualquer pequena falha torna-se parti-
cularmente exposta e visivel, podendo prejudicar fatalmente a sua imagem e precipitar
a queda abrupta do topo.

Figura 6. O precipicio de vidro
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Enquanto a metafora do «teto de vidro», amplamente conhecida, pretende ilustrar a sub-
-representacdo numérica das mulheres em posicdes de gestdo e enfatiza as barreiras
estruturais que as impedem de chegar aos cargos de topo, a metafora «firewall» € mais
recente e foi usada pela primeira vez em 2010 por Regine Bendl e Angelika Schmidt (2010).
Permite-nos repensar as organizagcdes como um conjunto de praticas institucionais e
COMO espagos perpassados por discursos € narrativas, relagdes sociais, valores, normas,
rotinas e representagdes sociais associadas ao género. Em consonancia com as teorias
que enfatizam os processos genderizados nas organizacoes (referidas anteriormente), a
tese que sustenta esta metafora segue uma abordagem construtivista e destaca os
processos de producao e reproducéo das desigualdades de género através das rotinas
diarias de trabalho, das interacdes sociais, das narrativas, dos simbolos e da linguagem.
Diverge dos pressupostos subjacentes a metafora «teto de vidro» e incentiva-nos a refletir
sobre as organizagdes enquanto construcdes sociais e sobre o papel dos/as agentes
(mulheres e homens) no processo de genderizacdo. Suscita, assim, varias questdes perti-
nentes: Quem s&o os individuos com acesso a informagao privilegiada e detentores de
capital social? (quem tem a palavra-passe de acesso) que permite 0 aceder aos lugares de
topo? Quem sao os guardides (gatekeepers) da palavra-passe? (ver também o Capitulo 2.1)
Quem sdo os responsaveis pela definicao da organizagdo do trabalho, dos critérios de
recrutamento, de avaliacdo de desempenho e de progressao profissional, pelos tempos
de trabalho e pelas principais rotinas formais e informais? Quem tem assento nos circulos
exclusivos e age em defesa dos interesses do statu quo, edificando barreiras e desenvolvendo
estratégias defensivas (firewalls) de modo a negar 0 acesso a elementos externos as estru-
turas de poder (mulheres e grupos minoritarios)?
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«A metéafora teto de vidro apenas permite compreender 0s aspetos estruturais da discrimi-
nacao» (Bendl e Schmidt, 2010, p. 628). A tese destas autoras sugere, portanto, que
0s obstaculos a igualdade de género ndao sao imutaveis nem estaticos, mas sim fluidos e
din@micos. A excluséo e a discriminacao sao processos que podem ser questionados,
transformados ou mesmo erradicados. As organizacdes sao genderizadas € 0S processos
genderizados produzem e reproduzem desigualdades de género, embora exista sempre
espaco para a sua eliminacdo. A gestao de mudanca, através de um processo participativo
e colaborativo (v. capitulo 2.1), constitui-se como uma abordagem fundamental na
revisdo de politicas institucionais, de praticas e rotinas internas, da organizacéo do trabalho,
dos pressupostos dominantes (incluindo dos esteredtipos de género), dos rituais social-
mente partilhados, dos padrdes formais e informais de interacdo social € da cultura interna
em geral. Retomando o trabalho basilar de Kanter, Lewis e Simpson procuram expor as
dimensobes ocultas do poder que sustentam as desigualdades de género. Seguindo uma
perspetiva pds-estruturalista, as autoras elaboram um quadro conceptual em torno de um
vortice de (in)visibilidade. As dificuldades e tensdes relacionadas com a «norma» (0 poder
masculino invisivel, universal e tomado por garantido) s&o assim evidenciadas. Nas organi-
zacdes, ocorrem processos de conservacao e de dissimulacdo da norma, de manuten-
¢ao do padréo regulador estabelecido pelo grupo maioritério e dominante (recorde-se o
papel dos guardides que procuram manter o statu quo, 0s privilégios e o poder); no entanto, ha
espaco para as dindmicas desencadeadas pelos grupos situados nas margens, que podem
expor, desafiar, resistir ou mesmo revelar alternativas a norma dominante (Lewis e Simpson, 2012).
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Perspetivas tedricas e ferramentas conceptuais para compreender a (des)igualdade de género nas organizacoes

Figura 7. O labirinto

A metéafora labirinto permite-nos compreender melhor os desequilibrios de género
existentes na gestéo de topo. Enquanto as metaforas anteriores recaem exclusivamente
sobre 0s obstaculos organizacionais, esta imagem ilustra as varias frentes que compdem
as trajetdrias e as experiéncias das mulheres, realgando «a acumulagéo de muitos obsta-
culos ao longo desse percurso» (Eagly e Carli, 2007, p. 63). Para tal sdo considerados
tanto os constrangimentos organizacionais e profissionais como os familiares — como, por
exemplo, as assimetrias na distribuicdo das responsabilidades domésticas e relativas
ao cuidar. Estas agravam a carga total de trabalho das mulheres e, em varios casos,
comprimem o tempo disponivel para o investimento em oportunidades de formacao e
nas respetivas carreiras profissionais, assim como em redes de sociabilidade e em capital
social. A imagem de um labirinto remete, ainda, para outro tipo de constrangimentos,
destacando-se aqueles que se prendem com a normatividade social, incluindo as ideologias
e 0s esteredtipos de género, ou 0s que sao de natureza institucional, como € o caso das
politicas publicas e do apoio governamental a promogao da igualdade entre mulheres e
homens. «(...) A metéafora ‘teto de vidro’ ndo integra a complexidade e a diversidade de
desafios que as mulheres enfrentam no seu percurso até atingir a lideranca» (Eagly e Carli,
2007, p. 64). A sub-representacao de mulheres nos lugares cimeiros de decisao deve-se,
assim, a fatores de natureza organizacional, institucional, familiar, social e individual. Nesse
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sentido, as vidas das mulheres podem ser comparadas a um labirinto — um percurso
particularmente exigente e sinuoso, uma rede complexa de vias cercadas por inimeros
obstaculos, por cruzamentos intrincados e caminhos conflituantes, curvas, desvios, ou
mesmo becos sem saida. As experiéncias associadas ao labirinto podem originar efeitos
psicoldgicos negativos, gerando desencorajamento e atenuando a ambigao profissional.

1.3 Os principais obstaculos a igualdade de género
nos cargos de lideranca e gestao

enero nas organizagoes
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Os obstaculos que impedem o acesso das mulheres a posicdes de lideranca encontram-se
bem identificados em varios estudos. E agora nossa intencéo estimular a reflexao sobre
esses constrangimentos.

Os esteredtipos de género constituem um dos obstaculos mais resistentes a efetivacao
da igualdade de género. Trata-se de generalizagdes preconcebidas e simplistas, profun-
damente enraizadas na sociedade, acerca da feminilidade e da masculinidade, das carac-
teristicas, das capacidades, dos papéis sociais e das aspiracdes de mulheres e homens.
Estéo igualmente enraizados nas organizagdes € em todas as instituicdes sociais (regimes
de género), refletindo-se de modo ndo consciente nas normas, valores, autopercegdes,
expetativas e praticas sociais. Os esteredtipos moldam e afetam as relacdes interpessoais,
as expetativas e as opgoes individuais relativamente a vida familiar, a educacgao/formacao
e a carreira profissional. Estao estreitamente ligados as representacdes sociais tradicionais
em torno do género, segundo as quais 0s homens séo 0s principais responsaveis pelo
sustento das familias, possuindo caracteristicas inatas de lideranga e gestao, enquanto as
mulheres tém uma predisposicao natural para o cuidar, dando prioridade ao dominio familiar
e ao papel de cuidadoras (OIT, 2015). Na raiz dos esteredtipos de género estao, portanto,
assimetrias simbdlicas, socialmente aceites e partihadas (Amancio, 1994). As concecdes
estereotipadas estao igualmente refletidas nas representacdes associadas a uma lideranca
eficaz e bem-sucedida e aos atributos mais compaginaveis com posicoes de influéncia e
poder nas organizacdes e na sociedade em geral (associacao a racionalidade, assertividade,
independéncia, dominagao, orientacao para o poder e para a carreira). E de sublinhar que as
qualidades mencionadas sdo todas de natureza «agéntica», predominantemente atribuidas
aos homens (Early e Carli, 2007). Uma lideranca/gestao eficaz esta, por conseguinte, asso-
ciada ao ideal de masculinidade hegemonica (ao esteredtipo masculino) (Bailyn, 2006).

Ao invés, considera-se que as mulheres possuem atributos de natureza «comunal», assu-
mindo-se que sao prestaveis, gentis, sensiveis, compreensivas, afetuosas, solidarias, aten-
ciosas e orientadas para as pessoas (Eagly e Carli, 2007, p. 66). De acordo com as con-
cecoes estereotipicas dominantes, em geral as mulheres nao se enquadram no perfil de u
ma lideranca tipicamente masculina (Wajcman, 1998). A sobreposicao entre o esteredtipo
de lideranca eficaz e o esteredtipo masculino explica, em parte, as dificuldades de ascensao
profissional das mulheres (Schein, 2001, citado em Ryan e Haslam, 2005: 82). A este respeito,
Kanter afirma que:
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A «ética masculina» eleva as caracteristicas socialmente asso-
ciadas a certos homens a requisitos para uma gestéo eficaz:
uma abordagem firme aos problemas; capacidades analiticas
de abstragdo e planeamento; capacidade para dissociar o
lado emocional e pessoal da execucédo das tarefas; e uma
superioridade em termos cognitivos para resolver problemas
e tomar decisbes... Sempre que as mulheres tentaram aceder
a cargos de gestao, a «ética masculina» foi invocada como
principio de exclusao.

(Kanter 1977, p. 22)

Os esteredtipos de género sustentam pressupostos sobre profissdes, setores, fungdes
e cargos adequados a homens e a mulheres, estando na base da persisténcia de
padrdes de segregacao sexual horizontal e vertical («paredes de vidro» e «tetos de vidro»).
Sao também responsaveis pela discriminagdo direta e indireta, pelos enviesamentos
inconscientes em funcdo do género nos processos de selecdo e recrutamento, de avalia-
cao de desempenho e de progressao profissional. Além disso, os esteredtipos de género
moldam as autopercecdes e as subjetividades de cada individuo, condicionando as suas
opcdes, decisdes, expetativas e aspiragdes (ver Quadro 2).
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Autoavaliagdo Organizacional 2 - Faca uma reflexao

sobre os esteredtipos de género associados as profissdes lg
na sua organizacao =
:
TAREFA 1 TAREFA 2 TAREFA 3 %
o
(72}
Identifique Quais as profissoes mais O que podera mudar g
profissbdes reconhecidas na sua a situacéao? o
tipificadas como organizacao? Sao mais Quais sao 2
«masculinas» preenchidas por homens efetivamente 0
e como «femininas» ou mulheres? Quais as competéncias
na sua organizagcao sao os «atributos» das necessarias para
(2-3 exemplos)? mulheres e dos homens o exercicio dessas
que justificariam essa profissoes?

diferenciacdo?

Profissdes Profissdes «femininas»
«femininas»

Profissdes Profissoes
«masculinas» «masculinas»

Fonte: CIF-OIT/UE (2008).
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O Quadro apresenta alguns dos esteredtipos de género mais comuns e 0
papel dos principais agentes de socializagao na reprodugao dos mesmos.

Quadro 2. Estereétipos de género

ESTEREOTIPOS EM TORNO DO QUE SAO E O QUE FAZEM AS MULHERES

Os esteredtipos de género estao presentes assim que se descobre qual o sexo de
um/a bebé. Caso seja uma rapariga, o quarto é pintado ou decorado de cor de
rosa e é preparada uma decoragao suave, com borboletas e flores. Assume-se que
a crianga vai ser muito «feminina» se contar com um armario cheio de vestidos
com folhos e uma arca de brinquedos repleta de servicos de cha e bonecas.

Alguma vez viram uma menina brincar as casinhas? Mesmo que tenha apenas cinco
Ou seis anos, ela tem nocao de que uma mae deve ficar em casa com o bebé
enquanto o pai vai para o trabalho e tem o jantar preparado quando regressar
a casa.

Eis outro esteredtipo: as mulheres ficam em casa enquanto os homens saem para
trabalhar. Embora existam tantos esteredtipos de género acerca das mulheres, estes
s80, sem duvida, os maiores € 0s mais debatidos pelas feministas dos dias de hoje.

Alguns esteredtipos incluem visdes como:

As mulheres tém, em principio, «empregos limpos», sendo secretarias,
professoras e bibliotecarias

As mulheres sé&o enfermeiras e nao médicas

As mulheres tém menos forca do que os homens

E suposto as mulheres ganharem menos dinheiro do que os homens
As melhores mulheres sdo maes que optam por ficar em casa

As mulheres ndo precisam de ir para a universidade

As mulheres nao praticam desporto

As mulheres ndo enveredam pela politica

As mulheres sao mais reservadas do que os homens € nao devem manifestar-se
As mulheres devem ser submissas e fazer o que Ihes mandam

E suposto as mulheres cozinharem e tratarem das tarefas domésticas
As mulheres séo responsaveis pela educagéao das criancas

As mulheres ndo possuem competéncias técnicas e nao s&o boas a lidar
com engenhos, maquinas ou tecnologias

E suposto as mulheres serem as «donzelas em apuros» e nunca as «heroinas»
E suposto as mulheres terem uma aparéncia elegante e serem alvo de atengédo
As mulheres adoram cantar e dancar

As mulheres nao jogam videojogos

As mulheres sdo sedutoras

As mulheres nunca lideram
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ESTEREOTIPOS EM TORNO DO QUE SAO E DO QUE FAZEM OS HOMENS

Quando se descobre que vai nascer um rapaz, a situacdo nao é diferente do ponto
de vista das estereotipias em fungdo do género, embora relativas ao que “sao”

e “o0 que fazem” os homens. O roupeiro enche-se de jeans, polos e botinhas.

O quarto do bebé € decorado em tons de azul e inclui geralmente animais
selvagens, dinossauros, camides, espadas, videojogos e figuras de ac&o. Desde
0 inicio, os rapazes sé&o ensinados a serem fortes, destemidos, aventureiros,
combativos, pragmaticos, protetores e a defenderem-se de ameacas externas.

Em geral, é-lhes transmitida a ideia que os pais vao para o trabalho e as maes
ficam a cuidar da casa. Do seu ponto de vista, os rapazes divertem-se e as
raparigas fazem todo o trabalho.
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A maioria das familias admite que ndo ensina os rapazes a realizar tarefas
domeésticas, como lavar a loica ou tratar da roupa.

Ensinam-nos, antes, a deitar fora o lixo, a cortar a relva e a realizar outras tarefas
no exterior. Sao, desde cedo, estimulados a assumir que ha tarefas domeésticas
de exigéncia quotidiana que sao da «responsabilidade das mulheres». Trata-se de
um expressivo esteredtipo, mas a maioria dos agregados familiares norte-americanos
prova que isso é uma realidade. Aprendem que é suposto 0s homens assumirem
os trabalhos em que se podem «sujar», que implicam dispéndio de forca fisica e
lhes permite serem os principais provedores do sustento da familia. Os meninos
vivem esta realidade e o esteredtipo perpetua-se.

QOutros esteredtipos associados aos homens séo:
Todos 0s homens gostam de carros
Os homens ndo sio enfermeiros, s&o médicos

Os homens tém trabalhos em que «sujam as maos» (construcao e da mecanica,
por exemplo), ndo sao secretarios, professores ou profissionais de cosmética

Os homens nao realizam tarefas domésticas nem tomam conta de criancas
Os homens jogam videojogos
Os homens praticam desporto

Os homens apreciam atividades ao ar livre, tais como campismo, pesca
e caminhadas

Os homens lideram; assumem sempre posicoes de topo
Os homens dizem as mulheres o que fazer

Os homens sao preguicosos e/ou desorganizados

Os homens sé&o bons em calculos e matematica

Sao sempre 0s homens que trabalham na area das ciéncias, das engenharias
e de outras areas técnicas

Os homens ndo cozinham, nao costuram nem fazem trabalhos artesanais

Fonte: Adaptado de CIF-OIT, Normas Internacionais do Trabalho, Direitos no Trabalho
e lgualdade de Género (2015), pp. 24-26.
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Em relagéo ao numero reduzido de mulheres que chegaram a fungdes de gestéao de topo
nas respetivas organizagdes — e que Kanter (1977) designa de «mulheres simbolos»
(tokens) —, é importante salientar os desafios que muitas enfrentam. O primeiro decorre
da sua elevada visibilidade enquanto grupo minoritario, 0 que conduz a uma maior pressao
para a demonstracdo de um bom desempenho. Em segundo lugar, sdo frequentemente
alvo de diferenciacdo e de afirmacéo de alteridade, como se pertencessem e repre-
sentassem um «outro» grupo com caracteristicas manifestamente diferentes. Vistas como
«<intrusas» pelo grupo dominante, essas mulheres s&o sujeitas a manifestagdes hostis de
polarizacéo e exclusdo (dindmicas que reforcam a relevancia da metafora firewall) (Bendl
e Schmidt, 2010).? Como resultado, deparam-se com dindmicas de comportamento
que podem pressionar no sentido da acomodacgao, sendo a alternativa o isolamento ou
a marginalizagéo. Os estudos mostram, ainda, as dificuldades em aceder e participar nas
redes informais criadas e dinamizadas pelos homens detentores de poder, os chamados
«Clubes masculinos» (Rhode, 2003). Em terceiro lugar, as tokens acabam por reconhecer
que, para serem aceites, devem ajustar o seu comportamento as concegdes estereotipadas
reificadas pelo grupo dominante. Tal pressdao conduz ao «aprisionamento de papéis»; ou
seja, perante a pressao social para que 0 seu comportamento seja congruente com as
generalizacdes socialmente partilhadas a seu respeito, as’tokens” tendem a reprimir as
suas caracteristicas mais genuinas e a ajustar o seu comportamento as expetativas sociais
dominantes. Esta situac&o contribui para a perpetuacao de esteredtipos de género.
(Kanter, 1977):

Estes incluem o papel de: «sedutora» ou de objeto sexual,
que enfatiza a sexualidade da mulheres e requer que ado-
tem comportamentos reconheciveis como «femininos»;
de mae, em que as mulheres s&o vistas como represen-
tativas de uma ética do cuidado; de «mascote», suge-
rindo que as mulheres n&o constituem uma ameaga, sendo
vistas como elementos de clagues e mascotes pelos seus
colegas do sexo masculino; e, por ultimo, de «dama de
ferro», aplicado a mulheres que, numa tentativa de se
afirmarem como competentes, exibem tracos marcada-
mente associados ao sexo masculino, sendo muitas ve-
zes criticadas por serem pouco femininas.

(Lewis e Simpson, 2012, p. 146).

2 Tal como recordado por Rhode (2003, p. 165), os problemas associados a excluséo sao ainda mais vincados
no caso de mulheres que somam outras «diferencas» relacionadas com a raga, etnicidade, a deficiéncia ou a
orientacéo sexual.
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A elevada visibilidade destas mulheres gera, ainda, uma acentuada exposicao € um
escrutinio particularmente rigoroso. Nestes casos, qualquer pequena falha torna-se
particularmente exposta (situacao ilustrada pela metafora «precipicio de vidro», anterior-
mente observada). Além disso, enfrentam frequentemente o designado «dilema da
duplicidade de critérios» (double standard dilema): ora s&o criticadas por agirem de
acordo com o esteredtipo feminino e por ndo serem suficientemente proactivas, fortes,
objetivas e racionais nos processos de tomada de decisdo, ora sdo criticadas por o seu
comportamento ndo se «encaixar» no ideal de feminilidade e de expressividade, ora por
serem desprovidas de sentido de solidariedade relativamente a outras mulheres (Eagly e
Carli, 2007, p. 66). Trata-se, de mais um obstaculo no «labirinto» complexo que as
mulheres atravessam ao longo dos seus percursos profissionais. Segundo Judy Wajcman
«uma determinada acao ou experiéncia pode ser definida como firme, resolutiva e racio-
nal quando descrita em relacao a um homem e como autoritaria, histérica e irracional
caso envolva uma mulher» (Wajcrman, 1998, p. 61). No mesmo timbre, Deborah Rhode
afirma que: «O que consideramos assertivo num homem parece frequentemente rude
numa mulher (...). As mulheres que assumem posicdes fortes correm o risco de ser
estereotipadas como «irritantes», «intransigentes» ou «machonas» (...). Os comportamen-
tos aceitaveis para lideres masculinos sdo frequentemente vistos como «autoritarios» e
«dominantes» nos seus pares do sexo feminino» (Rhode, 2003, pp. 162-163).
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Em tais circunstancias, ao terem de lidar com as desvantagens de uma visibilidade exa-
gerada, algumas mulheres adotam estratégias que visam atenuar — ou mesmo anular —
essas percecdes. (Kanter, 1977). Para tal, algumas optam por um comportamento
discreto, procurando tornar-se invisiveis. Este fendbmeno tem sido designado de «eclipse»
(Lewis e Simpson, 2012) ou de sindrome de frozen rabbit, sugerindo as fortissimas
restricbes ao potencial profissional das mesmas (Macdonald, Sprenger e Dubel, 1997,
p. 87). Outras mulheres, por seu turno, acabam por adotar e reproduzir as praticas
masculinas institucionalizadas, atraves de um processo de assimilagéo, passando a
integrar o mundo sobrevalorizado dos homens (a «ética masculina») (Lewis e Simpson,
2012). Para Wajcman (1998), estas mulheres n&o vislumbram qualquer outra alternativa
que nao seja exercer as funcdes de gestdo como se fossem exatamente iguais aos
homens que ocupam esses lugares. Nestes casos, o comportamento tipico tem sido
equiparado ao de «abelhas rainhas» (queen bees); essas mulheres tendem a distanciar-se
de outras €, a semelhanca do grupo dominante, agem como guardides, estabelecendo
limites («firewalls») relativamente as outras mulheres. Esta estratégia funciona, assim, como
a «palavra-passe» que permite a sua aceitacdo pelo grupo dominante, ao mesmo tempo
que lhes concede um estatuto de singularidade e excecionalidade em relagdo as outras
mulheres (Nogueira, 2009). Trata-se de uma tendéncia que parece contrariar as expetativas
em torno do fortalecimento da solidariedade feminina, embora sejam poucos o0s estudos
aprofundados sobre esta matéria. A este respeito, cabe notar a investigacao conduzida
por Mavin, Wiliams e Grandy (2014), que expds a forte concorréncia entre alguns grupos
de mulheres e alertou para processos de «misoginia feminina».
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A sub-representacdo de mulheres em cargos cimeiros de gestdo nao acentua somente
a sua visibilidade enquanto mulheres-simbolo (tokens); gera outros efeitos complexos.
A expresséo da reduzida representacao numérica contribui ainda para o efeito de
invisibilidade. Se apenas os homens permanecem visiveis em posicoes de gestdo e
lideranca, entdo o esteredtipo que associa a gestao e a lideranca ao ideal de masculini-
dade é continuamente reiterado. Além disso, a realidade demonstra as mulheres altamente
qualificadas e empenhadas na carreira profissional, que os seus esforcos serdo prova-
velmente indteis, porquanto s6 os homens conseguem alcancgar os lugares estratégicos
e de decisdo. A auséncia de mulheres nos lugares de gestao de topo impede, portanto,
muitas outras de aceder a modelos de referéncia (role models), de projetar autocon-
fianca e desenvolver as respetivas aspiragcoes profissionais. Ao invés, se mais mulheres
assumirem cargos de topo, conseguentemente mais mulheres passardo a percecionar
possivel alcancgar tais cargos, sendo mais ambiciosas e esforcando-se para atingir o topo.
E bastante provavel que, deste modo, percecdes sociais e 0s esteredtipos de género sejam
desafiados. O equilibrio de género (em termos numéricos) parece ter importancia e podera
ser um dos principais fatores impulsionadores da mudanca. Importa, todavia, ter presente
que «equilibrio» e «igualdade de género» ndo sdo necessariamente sindbnimos, contraria-
mente a visdo assumida por Kanter (1977). Os numeros podem ter impacto na estrutura
organizacional e do ponto de vista simbdlico, mas, por si s6, nao sao suficientes para
transformar as normas, os valores, as praticas dominantes e as relacdes genderizadas de
poder e privilégio.

Existem evidéncias de que muitas mulheres com qualificagcdes elevadas diminuem as suas
ambigoes profissionais em contextos que privilegiam o modelo de trabalhador isento de
responsabilidades familiares. A cultura de longas horas de trabalho constitui, portanto,
um dos obstaculos a igualdade de género nas organizacdes. Este modelo idealizado
impde a demonstracdo de um elevado compromisso organizacional, expresso em dis-
ponibilidade total (Hewlett e Luce,2006), 24 horas por dia, num registo que Wittenberg-Cox
e Maitland designaram de «round the clock, round the world ethos» (2008: 50). O
estudo de Hewlett e Luce (2006) mostrou que as pessoas que referiram trabalhar 60
horas ou mais por semana auferiam salarios elevados, tinham posicoes de gestéo e
apresentavam, pelo menos, cinco das caracteristicas seguintes (v. Quadro 3).
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Quadro 3. Caracteristicas de cargos socialmente tipificados como exigentes

Fluxo de trabalho imprevisivel

Ritmo de trabalho acelerado, subordinado a prazos apertados

Ambito de responsabilidade pouco definido, envolvendo mais do que uma fungéo
Eventos profissionais fora do horario normal de trabalho

Disponibilidade permanente para os/as clientes

Responsabilidade pelos lucros e pelas perdas

enero nas organizagoes
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Responsabilidade em termos de mentoria e recrutamento
Realizagéo de muitas viagens de trabalho
Numero elevado de pessoas hierarquicamente subordinadas

Presenca fisica no local de trabalho de, pelo menos, dez horas por dia

Fonte: Hewlett e Luce (2006, p. 51).

Estes elementos estao inscritos nas «culturas de carreirismo» (Collinson e Hearn, 1996),
que exigem aos (homens) gestores uma dedicacao ao trabalho durante horas a fio, o
cumprimento de prazos apertados, a disponibilidade para realizar viagens num registo
regular e/ou para mudar de residéncia, se tal for requerido pela entidade empregadora.
Exigéncias desta ordem sdao muitas vezes incompativeis com as responsabilidades fami-
liares, explicando a razéo pela qual esses gestores tendem a apoiar-se nas respetivas
mulheres para gerir todas as questdes domésticas e familiares.

Um dos requisitos que se impde ao desenvolvimento de uma carreira profissional de
«sucesso» é, portanto, a flexibilidade total, o que implica estar sempre disponivel. Em
geral, os homens tendem a ser mais «flexiveis», porque mais desimpedidos de obrigacdes
familiares e mais disponiveis para participar em reunides tardias e aos fins de semana,
para se envolverem ativamente em atividades apds um longo dia de trabalho para viaja-
rem com frequéncia. As pessoas que nao revelem total disponibilidade ou que n&o per-
manecem longos periodos no trabalho tendem a ser percecionadas como pouco em-
penhadas e inadequadas para o exercicio de cargos de poder. Isso significa que 0 mo-
delo classico de carreira ainda prevalece, continuando a beneficiar o tradicional estilo de
vida masculino: «As maes n&o s&o vistas como trabalhadoras adequadas para assumir
cargos cimeiros de gestéo (...). As politicas favoraveis a articulagao trabalho-familia tém sido
orientadas para as mulheres, nao afetando o modelo masculino de gestao» (Wajcman, 1998,
p. 105). Tal como sublinhado por Lewis e Humbert (2010), a construcado genderizada
de trabalhador ideal e as no¢gdes de competéncia continuam a associar-se fortemente
a norma da masculinidade hegemonica.

Muitas mulheres ndo querem escolher entre a dedicacédo a familia e uma carreira pro-
fissional bem sucedida. O exercicio de cargos cimeiros de gestéo tende, porém, frequen-
temente, por obrigar a essa opcao. Em alguns casos, o conflito é tdo intenso que algumas
mulheres optam por interromper ou abdicar definitivamente da sua carreira profissional,
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abandonando a «rampa» (off ramps) (Hewlett e Luce, 2005) — um fendmeno que a
metéafora «oleoduto que pinga» (leaky pipeline) pretende ilustrar (v. capitulo anterior).
Os estudos revelam ainda que, no caso de mulheres bem-sucedidas e orientadas
para a carreira profissional, a possibilidade de «ter tudo» ndo passa de um mito,
dados os elevados custos pessoais dai resultantes (Hewlett, 2002). Como referido,
a exigéncia de disponibilidade total encontra-se incrustada nas rotinas informais de
trabalho, configurando uma barreira (firewall) para quem tem de conciliar obriga-
¢coes profissionais e familiares — grupo composto maioritariamente por mulheres, n&o
obstante o nUmero crescente de homens que nao se revé no modelo masculino
hegemonico de organizacao do trabalho (Collinson e Hearn, 1996; Wajcman, 1998).

Outro condicionalismo prende-se com a escassez de capital social, que impede
as mulheres de obter a palavra-passe para aceder as redes dominadas sobretudo
por homens. Além disso, as responsabilidades familiares recaem geralmente sobre
as mulheres, pelo que muitas nao tém tempo para estabelecer relagdes de sociabili-
dade e construir redes profissionais ou investir nas respetivas carreiras (uma questao
presente na métafora “labirinto” e que é de particular importancia, embora extravase
0 ambito deste manual, centrado nos condicionalismos organizacionais a igualdade
de género e na necessidade integrar uma perspetiva de género na abordagem sobre
mudanga organizacional).

Num inquérito, anteriormente mencionado, conduzido pelo Bureau para as Ativida-
des dos Empregadores (ACT/EMP) da OIT, em 2013, destinado a conhecer as ati-
vidades de 1300 empresas do setor privado, em 39 paises em vias de desenvol-
vimento, foi solicitado as pessoas inquiridas que identificassem os obstaculos mais
significativos a ascensao profissional das mulheres. Neste capitulo analisamos a
maioria desses obstaculos, mas existem outros a considerar, especialmente em
determinadas configuragcbes organizacionais e contextos culturais. Estes obstaculos
estao sistematizados no Quadro 4, pela respetiva ordem de importancia.
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Quadro 4. Classificacdo dos obstaculos a lideranca das mulheres

1. [ As mulheres tém mais responsabilidades familiares do que os homens

Papéis atribuidos pela sociedade a homens e mulheres

Cultura empresarial masculina
As mulheres tém pouca experiéncia em cargos de gestdo de nivel intermédio ou de gestdo corrente
As mulheres tém poucos exemplos para seguir

Os homens nao sao encorajados a tirar licenga para tratar de responsabilidades
familiares

. | Inexisténcia de uma politica e de programas de igualdade na empresa

Esteredtipos que discriminam as mulheres

Falta de formagao em lideranga destinada a mulheres

10. | Falta de solugbes flexiveis de trabalho

Inexisténcia de estratégias para a retengao de mulheres qualificadas

Preconceito do género inerente em termos de recrutamento e promogao
(igual classificagao)

o
2
B
o
-
o
o]
o]

Gestdo geralmente percecionada como uma fun¢do de homens

Existem politicas de igualdade de género, mas ndo estao implementadas

Leis em matéria de trabalho e nado discriminagao inadequadas

Fonte: OIT (2015, p. 16).
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CARACTERISTICAS E SAZONAL? ESTA A AFETAR
OU EVOLUIU TODAS AS
AO LONGO PESSOAS DA
DO TEMPO? ORGANIZAGAO?

Autoavaliagcao Organizacional 3 — Reflita sobre algumas
rotinas de trabalho na sua organizacao

EM RELAGAO AO
ORGANOGRAMA
APRESENTADO NA
AUTOAVALIAGAO 1 EM
TERMOS DE RACIO M/H, AS
MULHERES E OS HOMENS SAO
AFETADOS DE IGUAL MODO?

Reuniodes e fluxos
de trabalho
imprevisiveis

Longas horas
de trabalho

Trabalho aos fins
de semana

Disponibilidade
total e permanente
(24/7)

Realizacao

de muitas viagens
de trabalho

Competitividade
interna

Presenca

em eventos
profissionais fora
do horario normal
de trabalho

Presenca fisica no
local de trabalho

Ritmo acelerado
Prazos apertados

Outros

Fonte: Adaptado de Hewlett e Luce (2005, 2006)

Tendo presente as respostas neste exercicio de autoavaliagao, procure

agora refletir sobre:

— Estratégias e medidas que podem ser implementadas para atenuar essas

caracteristicas.
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1.4 Abordagens que integram uma perspetiva de
género nas organizacoes e na mudanca organizacional

O capitulo 2, mais a frente, compreendera uma sistematizacao dos contributos tedricos
e metodoldgicos em torno da mudanca organizacional a partir de uma perspetiva de
género. Detemo-nos nas abordagens que adotam visdes diversas acerca da igualdade de
género e interpretacdes distintas quanto as causas das desigualdades de género, além
de proporem diferentes estratégias para as superar. Para esse fim, selecionamos quatro
abordagens sistematizadas por Deborah Kolb, Joyce Fletcher, Robin Ely e Debra E.
Meyerson.

enero nas organizagoes
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De acordo com a abordagem Fix the Women, o alvo da mudancga sdo essencialmente
as mulheres (v. Quadro 5). Seguindo uma perspetiva individualista e liberal, considera-se
que as organizacdes tendem a operar de forma objetiva, racional € nao discriminatoria.
O principal problema reside nas préprias mulheres que, em geral, n&o possuem as com-
peténcias e as qualificacbes mais estratégicas, nem os estilos de lideranga mais ade-
quados, nem a experiéncia de gestdo conducente ao exercicio de cargos influentes nas
organizacdes. As diferencas de comportamento entre mulheres e homens néo sdo deter-
minadas por fatores bioldgicos e fisioldgicos, mas sim socialmente construidas. As assime-
trias de género devem-se a processos de socializagdo genderizados que restringem as
op¢des educativas de rapazes e raparigas, condicionando as suas opgdes relativamente a
areas formativas e a futuras profissdes, assim como as suas aspiragdes e oportunidades
profissionais. A solugéo do problema passa pela preparacdo das mulheres, de forma a
que possam vencer as suas limitagdes e desenvolver as competéncias e os estilos de
lideranca e gestdo mais valorizados. A estratégia de mudanca deve compreender o
recurso a ferramentas como a mentoria, 0 acompanhamento personalizado (coaching)
e a formacao (Ely e Meyerson, 2000; Fletcher e Ely, 2003).

As solugbes propostas por esta abordagem mantém, todavia, as tradicionais estruturas
e culturas organizacionais (masculinas); ou seja, estas ndo séo desafiadas, questiona-
das ou alteradas. Cabe as mulheres conseguirem adaptar-se a norma dominante, aos
modelos de carreira masculinos e aos estilos e praticas de lideranca existentes. Esta
abordagem pouco esclarece sobre 0os motivos pelos quais as mulheres tém menos
oportunidades profissionais do que 0os homens, mesmo quando apresentam exatamente
as mesmas qualificacdes e uma experiéncia profissional comparavel. A este respeito,
aludindo ao fendmeno «gliding segregation», Holt e Lewis (2011) descrevem as circuns-
tancias em que homens e mulheres com iguais niveis de escolaridade acabam por realizar
tarefas e funcdes distintas e por beneficiar de diferentes oportunidades de promocao e
progress&o na carreira profissional.

A segunda abordagem defende a valorizac&o e a celebracéo das diferencas entre mulheres
e homens (v. Quadro 5). A dimenséo genderizada dos processos de socializagdo tende
a acentuar as diferencas «naturais» entre ambos. O problema reside no facto de a cultura
dominante conviver com a heranga de valores patriarcais, pelo que as competéncias € 0s
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atributos das mulheres tendem a ser subestimados na sociedade e respetivas instituigdes.
A solucao nao passa por eliminar as diferencas, mas sim por reconhecé-las e valoriza-las
(cf. Ely e Meyerson, 2000; Fletcher e Ely, 2003). As iniciativas a nivel organizacional devem,
assim, passar pela integracdo e reconhecimento das formas de «pensar» € de «estar»
femininas, beneficiando da complementaridade entre as qualidades e as caracteristicas
distintivas de homens e mulheres. A mudanca deve ser orientada para a promogao de orga-
nizacdes «bilingues», maximizando as potencialidades de conciliacdo entre um perfil de
gestéo «duro», associado a um estilo de liderancga transacional, tipicamente masculino, e
um perfil de gestao «suave», associado ao estilo de lideranca transformacional, que prioriza
as relacdes humanas, a participacéo e as pessoas, tipicamente feminino. O conceito de
igualdade da, assim, lugar ao de equidade, refletindo a necessidade de valorizacao equi-
tativa das singularidades de homens e mulheres. Para esta abordagem, o projeto de mu-
danca organizacional deve integrar uma visdo mais abrangente de valorizagéo da diversidade.

Se, por um lado, esta abordagem coloca a ténica na subvalorizagéo dos atributos e das
competéncias socialmente atribuidas as mulheres, por outro, apresenta-nos uma solugéao
organizacional assente em estilos duais e dicotémicos. A mudanca organizacional impli-
caria a atribuicdo as mulheres de cargos e funcdes que mobilizam trabalho emocional e
competéncias interpessoais, envolvendo tempos de trabalho compativeis com as respon-
sabilidades familiares, e a atribuicdo aos homens de cargos e fungdes que exigem com-
peténcias técnicas, raciocinio logico e abstrato, e visdo estratégica, além de tempos de
trabalho particularmente intensivos e pouco favoraveis a articulagédo com a vida familiar.
Entende-se que o modelo organizacional dominante deve ser questionado e revisto, mas
apenas na medida em que nao é favoravel ao reconhecimento das caracteristicas e
qualidades distintivas das mulheres. No fundo, esta abordagem assenta numa linha de
argumentacao que incorre no risco de reforgar os esteredtipos de género, em vez de 0s
desafiar. (Ely e Meyerson, 2000; Fletcher e Ely, 2003; Kolb et al., 2003).

A terceira abordagem coloca a tdnica na necessidade de serem criados mecanismos que
garantam a igualdade de oportunidades. Salienta que as estruturas de poder vigentes
nas organizacdes tendem a gerar oportunidades distintas para homens e mulheres.
Portanto, relativamente a participacdo na esfera publica e, em particular, nas organiza-
¢cOes empresariais, as mulheres tém menos oportunidades e recursos para alcancar visibi-
lidade e o poder — ou para quebrar o «teto de vidro» (v. capitulo 1.2). Para responder ao
problema identificado, um projeto de mudanca organizacional deve prever a implementa-
cado de medidas de acao positiva nos processos de recrutamento/selecao e de promo-
cao profissional, de modo a corrigir enviesamentos de género de natureza estrutural
(Alvesson e Due Billing, 2009). Muitas vezes, s&o implementados programas de conciliacao
trabalho-familia para que as pessoas com responsabilidades familiares tenham iguais
oportunidades de progredir nas respetivas carreiras. Trata-se de uma perspetiva que centra
0 processo de mudanca na necessidade de, primeiramente, serem identificadas as barreiras
estruturais a igualdade entre mulheres e homens para, numa fase seguinte, haver lugar
a institucionalizacado de mecanismos que garantam a igualdade de oportunidades. Enten-
de-se também que as medidas proactivas e de acao positiva devem ser tidas em conside-
ragao sempre que o percurso da igualdade de género se revele particularmente lento.
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Esta abordagem, porém, tende a nao enfatizar a necessidade de uma agenda transfor-
madora orientada para a revisdo das culturas organizacionais e da norma masculina.
Frequentemente, também, o envolvimento dos homens e tende a ser secundarizado, o
que pode comprometer o alcance do projeto de mudanga e intensificar focos de resisténcia
(Ely e Meyerson, 2000; Fletcher e Ely, 2003; Kolb et al., 2003). Muitos estudos mostraram
que os atuais modelos organizacionais sdo também opressivos para muitos homens,
em particular para aqueles que n&o se enquadram no modelo normativo de masculinidade
hegemonica — conforme ja anteriormente mencionado (Collinson € Hearn, 1996; Wajcman,
1998). Entendemos, portanto, que os méritos desta abordagem podem ser potenciados
através da integracao de outros contributos complementares.

enero nas organizagoes
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A quarta abordagem centra-se na necessidade de reformar as culturas organizacionais
dominantes. O género é concebido como um conjunto complexo de relagdes sociais, pro-
duzidas e reproduzidas através de narrativas e praticas (formais e informais) nos contextos
organizacionais. Em linha com as teorias que sublinham os processos de genderizacdo
nas organizacdes (v. capitulo 1.1), sustenta-se que as organizagdes sao inerentemente
genderizadas, embora frequentemente assumidas como sendo neutras do ponto de vista
do género.

Entdo, o que significa afirmar que as organizagbes sao gen-
derizadas, que 0s seus sistemas de valores, as suas estrutu-
ras, culturas e praticas, os seus sistemas de responsabiliza-
¢ao e de incentivos sao genderizados? Significa que todos
estes aspetos tém significados diferentes para as mulheres
e para os homens: as mulheres e os homens ocupam lugares
e espacos diferentes nas estruturas organizacionais; as cul-
turas organizacionais operam de forma diferente para homens
e mulheres, favorecendo de modo universal os homens em
detrimento das mulheres; o trabalho das mulheres e dos homens
¢ valorizado de forma diferente nas organizactes e pode até
ser definido de forma diferente, com a descricdo das funcdes
desempenhadas pelas mulheres, as areas funcionais e, por
vezes, até os estilos de gestdo a serem definidos de forma
distinta ou a serem vistos como extensdes das suas funcoes e
papéis no espaco privado.

(Macdonald, Sprenger e Dubel, 1997, p. 27).
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Perspetivas tedricas e ferramentas conceptuais para compreender a (des)igualdade de género nas organizacoes

A gestao de um processo de mudanca cultural, de forma aprofundada, € assumida como
a estratégia de transformacao mais adequada. Trata-se de um processo sistémico
e abrangente de identificacéo, revisdo e desmantelamento de todas as normas, narrativas
e praticas sociais opressivas. A revisao deve incluir:

> Politicas e procedimentos formais

> Préticas de trabalho informais

2> Normas e padrdes de trabalho

2 Narrativas, linguagem e outras expressoes simbdlicas

> Padrdes informais da interagédo social quotidiana (Ely e Meyerson, 2000, p. 114)
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Perspetivas tedricas e ferramentas conceptuais para compreender a (des)igualdade de género nas organizacoes

Autoavaliagao Organizacional 4: Quais sao as politicas
da sua organizacao que podem favorecer uma maior
igualdade de género?

SIM OU NAO COMO E IMPLEMENTADO
E QUEM BENEFICIA?

Politica (ou estratégia) especifica
orientada para a promocao
da igualdade de género?

Politica em matéria
de protecao da maternidade

Politica em matéria de protecao
da paternidade

Politica em matéria de protegcao
da parentalidade

Politica de trabalho a tempo
parcial (para mulheres e homens)

Politica orientada para as pessoas
com responsabilidades familiares
(incluindo a prestagao de cuidados
a pessoas idosas e em situagcao
de dependéncia)

Politica em matéria de teletrabalho
e acesso remoto para mulheres
e homens

Formas flexiveis de organizacao
do tempo de trabalho

Creche no local de trabalho
ou outros servicos de apoio
as familias

Politica de prevencéao de praticas
de assédio sexual

Politica de acéo positiva em
termos de recrutamento e de
progressao na carreira profissional

Recurso a um marcador de género
(ver «Gender Marker» da OCDE)

Orcamento sensivel ao género

Monitorizacéo e avaliacao
da integracao da perspetiva
de género

(Pode acrescentar outras politicas
e praticas organizacionais)
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1.5 Avaliagao da disponibilidade da organizacao para
uma agenda de mudanca orientada para a igualdade
de género

CIF-OIT - Johanne Lortie

O elemento comum as gquatro abordagens descritas no capitulo anterior (Preparar as
mulheres; Celebrar as diferencas;, Promover a igualdade de oportunidades; e Rever a
cultura organizacional) é a visao de que 0 género nao é apenas uma questao organizacional,
mas também individual assente em crencas, valores e comportamentos. «Nao estamos
apenas a procurar “adicionar” uma dimensao de género as organizacdes. O género esta
impregnando nas organizacdes em todos 0s planos: nas culturas internas, estruturas, poli-
ticas, processos e procedimentos, infraestruturas disponiveis, simbolos, discursos, prati-
cas individuais e coletivas. (GTZ, 2001). Antes de avaliarmos a disponibilidade de uma
organizacgao para a promogao da igualdade de género, importa compreender o que é a
mudanca e o que implica para os individuos e grupos, assim como para a organizacéo em
geral. Nao existem formulas méagicas Unicas relativamente a gestéo de um processo de
mudanca, € muito menos quanto a abordagem a seguir para promover a igualdade de
género. Trata-se sempre de um processo complexo € nao linear que exige ajustamentos
constantes, capacidade de adaptacéo e de pensar fora dos habituais padrdes («outside the
box»). O processo mais convencional de «identificagao do problema-diagndstico-solugao»
¢ dificil de seguir quando o objetivo central é inteiramente transversal: alcancar a igualdade
de género na organizacao. Além disso, podemos até ter conseguido identificar solugbes
no plano interno e o processo de mudanca ser condicionado por fatores externos (conforme
observaremos mais a frente através da ferramenta Web of Institutionalization de K. Levy).

7

enero nas organizagoes

Para avaliar a disponibilidade organizacional, podemos recorrer aos contributos das
teorias sobre a gestao da mudanga. Mas 0 que é a gestdo da mudanca e o gque significa no
contexto organizacional? De que forma as teorias podem apoiar a promogéao da igualdade
de género a gerar um processo de mudanca organizacional eficaz e sustentavel?

A gestao da mudancga representa a «gestao da parte humana» da implementacao de um
projeto de mudanca. A gestao profissional da «parte humana» ajuda a superar o nivel de resis-
téncia demonstrado pelos individuos (Arcand, 2007, p. 40).3

3 No texto original: «entreprise, par le biais de la gestion stratégique du changement (et de ses gestionnaires
de changement), doit donc prendre un main toute la dynamique humaine ou sociales du changement et ce, dans
le but avoué de minimiser les résistances naturelles inhérentes a la nature humaine (...) » (Arcand, 2007, p. 40).
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Perspetivas tedricas e ferramentas conceptuais para compreender a (des)igualdade de género nas organizacoes

Michel Arcand explica que, para que a mudanca ocorra de forma eficaz, devem ser asse-
guradas quatro condicdes:

> Sensibilizar todas as pessoas que trabalham na organizacéo, incluindo quem
exerca cargos de chefia, direcéo e gestéo;

> Promover a disponibilidade de atores estratégicos;
2> Melhorar as competéncias individuais e coletivas;
> Permitir a mobilizacdo de atores estratégicos (Arcand, 2007, p. 99).

Estas condi¢cdes adquirem ainda maior relevancia nos casos em que a mudanga organi-
zacional visa alterar valores e comportamentos. Pense-se, por exemplo, nos esteredtipos
de género: caso as pessoas que trabalham na organizacdo nao reconhecam a sua
existéncia, os condicionalismos e 0s seus efeitos que geram (como a discriminacao e
a segregacao sexual), entdo o projeto de mudancga pode ficar comprometido. A fim de
aumentar a disponibilidade para a mudanga, deve ser suscitada a percecao de que existe
um problema real € que se impde a necessidade de medidas corretivas.

E o que pode ser feito? E neste momento que devemos ter em consideracéo as compe-
téncias individuais e coletivas. Caso se trate de uma «organizacdo que aprende» (fearning
organization), o reforgo de competéncias fara parte de um processo normalizado e continuo
(v. capitulo 2.1). Com base nesse processo regular de formacao, as pessoas sao mobiliza-
das em funcao das suas capacidades e atribuicbes — ou seja, 0s servicos ligados a
GRH estabeleceriam novos procedimentos de recrutamento/selecao e acrescentariam
novos parametros de avaliagdo de desempenho; os servicos de apoio a clientes asse-
gurariam que a perspetiva de género seria integrada nos seus Servicos, e assim por
diante. Importa, pois, assegurar as condicdes basilares de um processo de mudanca.
Todos os dias, quem decide, chefias, o pessoal e até especialistas em questdes de géne-
ro elaboram suposicoes baseadas em esteredtipos. Por isso, € necessaria a adequada
sensibilizac&o, formagdo e mobilizacdo coletiva, a todos os niveis, para o projeto de
mudanca.

Embora seja impossivel reduzir o processo de mudanca organizacional a uma simples
equacao, Gleicher (reformulado por Beckard/Harris e posteriormente por Dannemiller) lem-

bra-nos as condi¢cdes fundamentais (Dannemiller e Jacobs, 1992).

A mudanca equivale a
DxVxF>R, emque

D = Descontentamento face a situagéo atual;

V = Visdo do que é possivel;
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F = Primeiro, devem ser dados passos concretos rumo a visao;
Se o produto destes trés fatores for maior que

R = Resisténcia

Caso uma das condicdes n&o se verifique, o plano de mudanca ficara aquém do(s) obje-
tivo(s) proposto(s). De igual modo, € necessario reunir as quatro condi¢cdes para que a
mudanca ocorra. Os/as agentes de mudanca, quer sejam quadros superiores, intermé-
dios ou operacionais, sdo promotores/as da igualdade de género e devem ter uma visao
consideravelmente positiva do processo de mudanca. Por isso, devem ter consciéncia dos
desafios a enfrentar, assim como de alguns mitos relativamente comuns, como sejam:

enero nas organizagoes
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> A organizagdo esta bem planeada

> O pessoal age sempre no interesse da organizacéo

> As pessoas acreditam na mudanca

2> A mudanga ocorre de forma tranquila

> A mudanca é facil quando bem pensada

> A mudanca é sempre «positiva»

> O conflito é sempre prejudicial

> A gestéo continua a confiar na mudanca

> As pessoas tém de aceitar a mudanca «a todo o custo»

> O pessoal quer ser parte na mudanca
Esta lista, embora longe de exaustiva, permite-nos ter presente que, até mesmo a mais
nobre das causas, pode ser insuficiente para reunir 0 apoio necessario. A experiéncia
mostra que a mudanga pode ser atribulada e abrir espaco a resisténcias e conflitos. Importa,
portanto, prever um acompanhamento continuo e a possibilidade de eventuais acdes
corretivas ao longo do processo de mudanca, a par de um cuidadoso plano de comunica-
¢a0 que seja capaz de motivar o envolvimento de todas as pessoas.
Queiramos ou ndo a mudanga acontece. Posto isto, a questao que se impde é a de saber
como favorecer uma maior igualdade entre mulheres e homens? Em primeiro lugar, pondere
avaliar a disponibilidade da sua organizacao; depois, proceda a um processo de autoava-
liagdo organizacional (pode consultar um pegueno exemplo na pagina seguinte). Na segun-

da parte 2, o capitulo 2.2 seré inteiramente dedicado a gestao de um processo de mudanca
organizacional orientado para a igualdade de género.
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Perspetivas tedricas e ferramentas conceptuais para compreender a (des)igualdade de género nas organizacoes

Autoavaliagao Organizacional 5

A sua organizacao esta preparada para a mudanca?

Proceda a esta autoavaliacao, individualmente ou com colegas
e com a(s) pessoa(s) da organizacdao com a responsabilidade
pela igualdade de género.

Em termos gerais:

Perspetiva histoérica:

De que forma esta a reagir a organizacao a qualquer alteracao que seja propos-
ta pela diregao/6rgaos de gestao (p.e. mudangas a nivel da tecnologia, ajustamentos
determinados pelo enquadramento legal, reorganizagdes no plano da estrutura
organizacional, etc.)?

De que forma a direcéo/gestéo esté a reagir as mudancgas propostas pelo pessoal?

Foram implementados «projetos» na area da igualdade de género; se sim, qual o
seu impacto? E qual é o grau de recetividade de ambas as partes?

Sensibilizacao para as questdes de género

A direcao/gestao revela compromisso relativamente a igualdade de género tanto
a nivel interno como nos produtos e/ou servicos prestados? Existe alguma
sensibilizacao e mobilizagcao interna a esse respeito (para responder a pressao
externa/interna, ao fenédmeno de tokenismo, etc.)?

Tomada de decisao

Como é o processo de tomada de decisao? E centralizado ou existe algum pro-
cesso consultivo? Caso exista na organizagdo uma pessoa especialista na area
da igualdade de género, a direcao/gestao solicita pareceres que possam ser
considerados no processo de decisao? Essa pessoa é consultada apenas
sobre «questdes de mulheres» ou sobre assuntos de gestao corrente e relativos
a atividade da organizagéo?

Capacidade organizacional

Quem sao as pessoas promotoras da igualdade de género e qual a sua posicao
formal e informal na organizacao? Trata-se de uma pessoa, de um numero
reduzido de pessoas ou ha pontos focais em todas as areas e departamentos?
Quem sao as pessoas mais resistentes e qual a sua posi¢ao formal e informal
na organizagao?

Estdo em curso, seja na organizagdo ou no ambiente externo, alteragdes que
possam influenciar positivamente ou negativamente a abordagem de género
da organizacdo? Em que sentido?

Caso exista um projeto especifico de promocao da igualdade de género, quais
Sa0 0s recursos financeiros e humanos disponiveis para a sua implementacao?



A mudanca
organizacional orientada
para a promocao da

igualdade de género
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A integracao de uma perspetiva de género no processo de mudanga organizacional requer
um esforco de conceptualizacéo e de caracterizacdo das organizacdes. Com base na
conhecida obra de Gareth Morgan (1986), propomo-nos rever as seguintes metaforas:

> Organizagbes como maquinas.

> Organizagdes como organismos Vivos.

> Organizagbes como cérebros.

> Organizagdes como culturas (como uma micro-sociedades).
> Organizagbes como sistemas politicos.

Estas metaforas permitem-nos compreender as principais visdes de diferentes paradigmas
organizacionais quanto ao conceito de organizac&o, a definicao de gestao e de forga de
trabalho, a organizacéo do trabalho, as estruturas organizacionais, aos fluxos de comuni-
cacao e aos processos de tomada de decisdo. A perspetiva de género raramente tem
sido integrada na teoria sobre as organizacdes (ver Parte 1, Capitulo 1.1). Afigura-se
nos importante rever os principais paradigmas organizacionais de modo a melhor com-
preender a necessidade da integracdo de uma perspetiva de género nas diferentes
abordagens sobre a mudanca organizacional € a gestdo da mudanca.

Um dos mais influentes paradigmas organizacionais concebe as organizagdes como
maquinas e considera que trabalhadores e trabalhadoras sdo meras pegas de uma grande
magquina formal, eficiente, controlavel, previsivel e fiavel. As estruturas de gestao s&o tidas
como particularmente importantes. S&o implementados amplos mecanismos de controlo
externo ao longo da hierarquia vertical, rigida e complexa de modo a assegurar que a
forca de trabalho passiva e pouco qualificada € também altamente disciplinada e
adaptada a execucdo de tarefas simples, repetitivas e fragmentadas. O trabalho € indi-
vidualizado e os tempos de execucao obedecem a ciclos de produgéo muito curtos.
Verifica-se uma acentuada divisdo do trabalho, em conformidade com a dissociacéo
entre as atividades de concecgéo (coordenacéo, planeamento e controlo) e de execucao.
A dimensao humana do trabalho é ignorada, uma vez que considera os trabalhadores
e as trabalhadoras como pecgas da engrenagem de uma grande maquina. Os principais
objetivos sdo a produtividade e a eficiéncia na execucéo das tarefas, procurando-se
determinar a melhor forma de gerir, organizar e executar o trabalho, em linha com os
principios cientificos de organizacao do trabalho (tal como definidos originalmente por
Taylor, em 1911). Nos contextos organizacionais em que € preponderante esta visao
mecanicista, as relagdes de trabalho tendem a ser conflituosas e o estilo de gestdo pode
ser descrito como «transacional», porque orientado para a eficiéncia das tarefas, a su-
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pervisdo e o controlo, a recompensa ou a punicdo em funcado do desempenho ou da
produtividade. Nestes ambientes de trabalho, o contrato psicolégico é baseado no cum-
primento. Outra caracteristica é a visao redutora que esta abordagem adota quanto as re-
compensas e a motivacao, ignorando-se dimensdes intrinsecas associadas ao enrique-
cimento do trabalho (a possibilidade de desempenhar tarefas e fungdes portadoras de
significado, qualificadas, mobilizadoras de criatividade e autonomia) e as caracteristicas
da organizacédo do trabalho. Assim, o principal mecanismo de motivagao é a recompensa
de natureza monetaria. Neste tipo de organizacdes, os procedimentos de trabalho sdo
transpostos para regras formais concebidas para assegurar a respetiva normalizacao.
A estrutura tende a ser muito rigida e vincadamente hierarquica, os processos de to-
mada de decisao e o poder formal sdo centralizados no topo, pelo que a comunicagé&o
flui unilateralmente e no sentido descendente. Consequentemente, a burocracia € a
centralizacado do poder sdo as principais caracteristicas da grande maquina (Gonzalez,
2001; Kovacs et al., 2014; Morgan, 1986; Watson, 2008).

A metafora de organismo retrata as organizacdes como sistemas complexos e abertos.
A semelhanca do corpo humano, as organizacdes ndo sdo imunes as condicdes do
contexto externo, tendo que proceder a ajustamentos e adaptacdes de modo a assegurar
a sobrevivéncia. Todos os 6rgaos internos (subsistemas) séo interdependentes, o que
significa que uma debilidade no funcionamento de um 6érgao pode afetar negativamente
a atividade dos demais. Este facto suscita um ponto importante em termos de uma
agenda de mudanga organizacional transformadora: para alcangar uma mudanca bem-
-sucedida, todos os 6rgaos, departamentos e niveis organizacionais devem ser envolvidos
num processo de mudanga organizacional (Morgan, 1986).

Dada a crescente importancia do conhecimento, da criatividade e da inovagao, e em
face de condicdes externas altamente competitivas e imprevisiveis e de mercados globais
exigentes, 0 pensamento tedrico sobre a relevancia de «organizacdes qualificantes» ou
«organizagdes que aprendem» tem tido um desenvolvimento significativo. Através da
adocéo de estruturas organizacionais flexiveis e descentralizadas, preconiza-se a criagao
de ambientes participativos e de aprendizagem coletiva que promovam a capacidade
de questionar, desafiar e rever as normas, 0s pressupostos e as praticas existentes
(Macdonald, Sprenger e Dubel, 1997). Esta visdo rompe, portanto, com os principios do
paradigma mecanicista-burocratico e com o respetivo papel de passividade atribuido
a forca de trabalho. As pessoas sdo agora vistas como o principal ativo das organiza-
¢des, exigindo uma gestao de recursos humanos estratégica que seja capaz de imple-
mentar 0S processos e 0S Mecanismos Necessarios para que a organizagao funcione
como um cérebro. A este respeito, o reduzido valor que é normalmente atribuido as
competéncias das mulheres limita o potencial de aprendizagem da organizagéo (anterior-
mente descrito como um fendmeno associado as metaforas “teto de vidro” ou “oleoduto
que pinga”, a titulo de exemplo), e é agora cada vez mais reconhecido como um fator que
€ necessario rever. Estas necessidades estdo, em linha com um processo de mudancga
organizacional orientado para a promogao da igualdade de género (tema que desenvol-
veremos mais adiante).



44

Na década de 1980, a visdo da organizacao como micro-sociedade constituiu um
marco importante no desenvolvimento tedrico sobre as organizacdes (Sainsaulieu, 1987).
Estas passaram a ser vistas como espacos onde sdo produzidos nao apenas bens e
servicos, mas também valores, normas, crencgas e praticas sociais. A cultura organizacional
tornou-se, entdo, um tépico particularmente recorrente no corpo tedrico sobre gestédo, GRH
e lideranca organizacional. Argumenta-se que as organizagdes e as equipas de elevado
desempenho dependem da capacidade de inducdo e disseminacdo de uma Vvisdo
comum acerca dos valores basilares da organizacéo junto de trabalhadores e traba-
lhadoras. O processo de socializagao organizacional, importante para criar uma visao
partihada, passa a ser encarado como um meio fundamental de integracdo das pessoas
na organizacao. A vis&o da organizac&o enquanto micro-sociedade pode ser particular-
mente Util para a compreensao dos processos de genderizacdo nas organizacoes. Su-
gere-nos, desde logo, a necessidade de rever a cultura organizacional de modo a promover
e a efetivar a igualdade de género (v. Parte 1, capitulo 1.4).

As organizagbes tém sido também descritas como arenas politicas. Neste caso, o
objeto de investigacao incide sobre as estratégias individuais e coletivas mobilizadas para
a concretizacdo de interesses politicos especificos (Crozier e Friedberg, 1977). Os traba-
lhadores e as trabalhadoras s&o vistos/as como agentes ou atores politicos € ndo como
individuos passivos, que tendem a envolver-se em aliancas, jogos politicos e lutas pelo
poder. Nesta perspetiva, o conflito € endémico nas organizacdes, sendo também a forca
impulsionadora da mudanca organizacional. Nestas circunstancias, a figura de guardiao
ou guardia (gatekeepers) desempenha um papel fundamental, considerando o desenvol-
vimento de estratégias que visam a manutencao do statu quo e das estruturas de domi-
nacao e poder vigentes. No que diz respeito a mudanca organizacional orientada para a
promoc¢ao da igualdade de género,as imagens de «arena politica» e de gatekeepers en-
contram eco nas teses que aludem a metafora firewall para ilustrar os obstaculos orga-
nizacionais a igualdade entre mulheres e homens (Bendl e Schmidt, 2010) (v. Parte 1,
capitulo 1.2).

Autoavaliacado Organizacional 6

Sugerimos agora que reflita sobre as caracteristicas da sua organizacao e a(s)
metéafora(s) que utilizaria para a descrever. Para o efeito, deve ser preenchido o
questionario proposto (V. Anexo A, paginas 49-50).
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Estas metaforas decorrem de duas visdes muito distintas acerca das organizagoes. Por
um lado, a concecao tradicional que se inspira no paradigma burocratico e mecanicista,
segundo a qual a organizacdo deve funcionar como uma maquina, ser dotada de uma
estrutura rigida e vertical e assentar numa forte divisdo do trabalho. Esta visdo de
organizagao esta imbuida de pressupostos estereotipados acerca do género, resistentes
a mudanga. Por outro, a concegdo mais contemporanea — associada a conceitos
como flexibilidade, descentralizacdo e aprendizagem (organizagdes que aprendem) —,
pode ser apreendida pelas imagens que ilustram as organizagdes como organismos Vivos,
cérebros, sistemas complexos, e arenas politicas e culturais. A primeira relaciona-se com
0 modelo modelo taylorista, mecanicista e burocratico de organizacdo do trabalho,
ancorado nos principios estabelecidos por Taylor no inicio do século XX e que foi ampla-
mente associado a producao em larga escala, em massa, € a linha de montagem. Note-se,
porém, que nao se trata de um modelo ja ultrapassado ou que apenas resiste em algumas
industrias transformadoras tradicionais. Os principios da organizacao cientifica do traba-
lho podem ser hoje reconhecidos em organizagbes contemporaneas, de varios setores
de atividade, incluindo em dominios que integram a «nova» economia. O segmento dos
call centres, por exemplo, pode ser visto como um caso ilustrativo deste modelo. E ainda
possivel identificar outros setores de atividade onde as caracteristicas de organizacéo
do trabalho podem ser descritas como neotayloristas, envolvendo frequentemente mulheres
(Casaca, 2012). Trata-se de trabalhadoras que executam tarefas repetitivas e que, num
registo frequente e rotineiro, mobilizam de forma prescrita e regulada trabalho emocional
para o exercicio da sua atividade profissional (Hochschild, 1983). Para algumas inves-
tigadoras feministas — como aprofundado no capitulo 1.1 (Parte 1) —, 0 modelo taylorista
relaciona-se com um padrao de gestdo, uma cultura e uma hierarquia masculinas; ao
invés, os modelos flexiveis de organizacao do trabalho, a par de estruturas organizacionais
horizontais, tendem a ser percecionados como mais favoraveis a igualdade de género.
No nosso entendimento, porém, essa equacgao esta longe de ser linear, uma vez que séo
diversas as orientacdes que sustentam a flexibilidade organizacional (como observaremos
mais adiante).

Na década de 1990, as teorias organizacionais e de gestao passaram a enfatizar a ne-
cessidade de as empresas adotarem praticas ambientalmente sustentaveis, atuando
como organizacdes amigas do ambiente. Esta orientacédo tem sido vista como um pilar
da responsabilidade social das organizacdes. Na nossa opinidao, o debate deveria tam-
bém reconhecer a necessidade de novos principios de organizagcéo do trabalho e de
praticas institucionais inclusivas e favoraveis a igualdade entre mulheres e homens. O
Quadro 6 sistematiza as caracteristicas do modelo burocratico-mecanicista e do modelo
flexivel-qualificante. Note-se, todavia, que se trata de uma representacao ideal-tipica.
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Modelos de producao produgcao/organizacao

Producao em massa; produtos/servicos
estandardizados; baixa relevancia da
qualidade; elevada énfase nos custos

e precos finais

Racionalizagéo do trabalho

e mecanizacado maxima. Elevado nivel
de burocratizagéo e estandardizagao
de procedimentos e processos

Baixo nivel de inovacao; elevado nivel
de rotina; investimento em |&D; forca
de trabalho pouco qualificada

Grandes unidades de producao

Processo de tomada de decisao
centralizado; fluxos de comunicacao de
sentido descendente; hierarquia vertical;
estrutura organizacional complexa

Trabalho individualizado;

tarefas fragmentadas;
especializacdo/divisao do trabalho
Investimento minimo em formacao
Controlo hierarquico e motivacao
extrinseca (recompensas monetarias
COMO compensacao pelo «pobre»
conteudo do trabalho)

Relagdes laborais baseadas no conflito

Indiferenca pelos efeitos ambientais
e pelas necessidades humanas

Gestao, cultura e hierarquia masculinas

Producao de pequenos lotes; produtos
e servigos diversificados; énfase
na qualidade

Otimizacdo da produtividade global dos
varios fatores (equipamento, trabalho,
matérias-primas, stocks). Reduzida
formalizagé&o dos procedimentos

Elevado nivel de inovagao; baixo
reduzido de roting; investimento elevado
em |&D; forca de trabalho especializada
e altamente qualificada

Pequenas unidades de producéo

Processo de tomada de decisao
descentralizado; fluxos de comunicacao
em todos os sentidos; participacao;
estrutura organizacional horizontal

Trabalho de equipa; tarefas complexas;
trabalho interdependente; enriquecimento
do trabalho; rotatividade de tarefas

Enfase na formacao ao longo da vida;
oportunidades de aprendizagem

Delegacéo de responsabilidades;
autonomia; motivacao através de fatores
extrinsecos e intrinsecos (mecanismos
monetarios e ndo monetarios)

Relacbes laborais baseadas na
cooperacao; participacao e didlogo social

Responsabilidade social; abordagem
sustentavel do ponto de vista ambiental;
qualidade de vida no trabalho;
orientacdo para a igualdade de género
e a conciliacao trabalho-familia;
precupacao com a diversidade

Gestao participada e inclusiva.
Representacao equilibrada de mulheres
€ homens nos cargos cimeiros de gestao
e em todos o0s lugares de decisao

Fonte: Casaca, 2011 (atualizagédo a partir de Wobbe, 1987)
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Um modelo organizacional mais inovador — e, portanto, flexivel, participativo e assente
na autonomia — deve compreender uma Vvisdo mais abrangente de responsabilidade
social, que integre preocupacdes com a igualdade de género, a diversidade (em termos
de idade, nivel de habilitagcdes, origem cultural e étnica, por exemplo) e a articulagéo
trabalho-familia. Ao serem socialmente responsaveis, as organizagdes contribuem para
a sustentabilidade social das sociedades, igualmente responsaveis pela sua forca de
trabalho. Cabe-lhes proporcionar trabalho digno, oportunidades para a conciliagao tra-
balho—familia € a qualidade da vida profissional, criando condi¢cdes para locais de trabalho
inclusivos. (Casaca, 2014).

Ha, contudo, diferentes orientacdes no que respeito a flexibilidade organizacional osci-
lando entre uma légica que se centra no emagrecimento das estruturas internas, na
racionalizacao e na reducdo de custos laborais até uma logica de «flexibilidade huma-
nizada», favoravel a adocao de politicas e praticas de GRH estratégicas, humanistas e
inclusivas (Kovacs et al., 2014; Storey, 2007). Muitos dos processos de reorganizagao
protagonizados, tanto pelo setor privado como pelo publico, sdo complexos e diversi-
ficados, embora as «mudancas mais consistentemente relatadas envolvam reducdes na
hierarquia, o que significa, evidentemente, reducdo de pessoal» (Acker, 1999: 189),
intensificacdo de trabalho e situacdes de stresse. A mudanca organizacional e os pro-
cessos de restruturacdo ndo séo, frequentemente, motivados pelos contributos das abor-
dagens humanistas, mas, antes, por uma légica de emagrecimento e de racionalizagdo
flexivel (Kovacs et al., 2014). Nestes casos, as «organizacdes flexiveis» praticam uma
gestao dual da forga de trabalho, retendo um ndmero limitado de pessoas e recorrendo
a contratos de duragédo temporaria, ora contratando ora dispensando em funcao das
exigéncias produtivas de cada momento em particular (recurso a flexibilidade quantitativa ou
numérica). As condicdes de trabalho e de emprego s&o, por conseguinte, muito desiguais
entre 0s dois grupos, exacerbando a segmentacao da forga de trabalho. Os estudos tém
demonstrado que os mercados de trabalho sdo profundamente segmentados em fungao
do género, pelo que as mulheres tendem a estar sobre-representadas no segmento
secundario (grupo de trabalho periférico/precario) e os homens no segmento primario
(nUcleo-duro das organizagdes) (Drew e Emerk, 1998; Rubery, 1998; OIT, 2016). Importa,
por conseguinte, salientar que uma organizacao flexivel ndo € necessariamente inclusiva
e favoravel a igualdade entre mulheres € homens (Macdonald, Sprenger e Dubel, 1997,
p. 85). E esta a principal razdo pela qual daremos especial atengdo aos contributos
tedricos e metodoldgicos da abordagem do Desenvolvimento Organizacional e da
abordagem da Agenda Dupla. Encaramos esta questado como um ponto de partida po-
tenciador de uma plena integracdo da perspetiva de género nos processos de mudanca
organizacional (v. préximo capitulo).
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Autoavaliagao Organizacional 7 — Definir uma
organizacao ideal e sensivel ao género

Propomos que procure agora responder as questdes aqui formuladas e que

tente identificar exemplos concretos. Imagine que trabalha numa organizacao

ideal do ponto de vista da igualdade de género.

a. Que politicas e medidas estédo em vigor?

b. Quais sao as atividades e 0s principais eventos?

c. Que processos estao implementados?

d. Como se comportam as pessoas na organizacao? Como interagem com o
mundo exterior?

I Fonte: OIT (2012)
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ANEXO A — Caracteristicas organizacionais

1. Que palavras associa ao departamento onde trabalha?
a. Uma equipa O
b. Um departamento composto por pessoas O

2. Que imagem/metéafora associa a sua organizacao?
a. uma maquina eficiente O
b. um cérebro criativo e inteligente O
C. um espaco de aliancas e jogos politicos O

3. Quando pensa num lider na histéria da sua organizagao:
a. ocorre-lhe a imagem de uma mulher O
b. ocorre-lhe a imagem de um homem 0O

4. Como é o processo de comunicacao na sua organizacao?
a. Descendente O
b. Lateral/descendente; ascendente O

5. Como descreveria o organograma da organizacao?
a. Uma estrutura piramidal/vertical O
b. Uma estrutura organizacional horizontal O

6. Como é que a sua chefia toma as decisdes mais estratégicas?
a. Sozinha O

b. Envolvendo outras pessoas supostamente relevantes para
a tomada de decisao O

c. Apds consultar todo de departamento O

7. Quais sao as principais preocupacgoes que reconhece na sua chefia?
a. Prioriza a eficiéncia das tarefas O
b. Prioriza as preocupacodes das pessoas O

c. Prioriza tanto a eficiéncia das tarefas como as preocupacoes
das pessoas O
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10.

11.

12.

A pessoa a quem reporta hierarquicamente é
a. Um homem 0O
b. Uma mulher O

Costuma conviver regularmente com colegas, apos o horario
de trabalho, num bar ou num restaurante?

a.sim O
b.ndo O

As mulheres costumam participar nesses convivios?
a.sim 0O
b.ndo O

Nas suas conversas informais, as mulheres costumam dizer
piadas sobre a incompeténcia dos homens em casa

(por exemplo: que sao muito desajeitados nas tarefas
domésticas e/ou a tomar conta das criancas)?

a. sim O
b.ndo O

Nas suas conversas informais, os homens costumam dizer
piadas ou fazer comentarios sobre a aparéncia fisica das
mulheres?

a. sim O
b.ndo O
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2.2 A gestao da mudanca e a mudanca
organizacional numa perspetiva de género

Introducao

A gestdo da mudanca € uma abordagem estruturada que visa estimular a transicao de
individuos, equipas e organizagdes de uma situacao atual para um estado desejado, com
vista a cumprir ou implementar uma visao e/ou uma estratégia. Pode também ser descrito
como o processo de gestdo da parte humana, particularmente destinado a reduzir o
nivel de resisténcia e a potenciar o envolvimento das pessoas no projeto de mudanca
organizacional (Arcand, 2011).% Interessa-nos aqui abordar a gestdo da mudanca que, num
registo planeado, vise implementar um conjunto de atividades estruturadas de promogao
da igualdade de género nas organizacdes. Quanto a magnitude, a mudancga pode ser de
primeira ordem ou de segunda ordem. Enquanto a primeira obedece a um processo linear e
continuo, ndo implicando alteragdes de fundo na estratégia, na missao, nos valores e nas
préaticas internas, a segunda é multidimensional e implica revisbes profundas em todas
as dimensdes e niveis da organizagéo, no comportamento dos grupos e dos individuos
(Robbins, 2005). A mudancga pode ainda ser descontinua e repentina, sempre que implique
uma transformagéo rapida e significativa no modo de conceber e realizar as suas ativida-
des, ou ser continua e incremental, quando se procura melhorar a execucao das ativi-
dades e alcancar um melhor funcionamento através de um processo programado, con-
tinuo e gradual (Arcand, 2011; Cawsey, Deszca e Ingols, 2012). Este capitulo confere
particular atengdo as abordagens cujos contributos tedricos e metodolégicos sustentam
processos planeados e graduais de mudancga organizacional, sem perder de vista uma
agenda de transformacgéo profunda nas organizagcdes. A seguir abordaremos a mudanca
organizacional integrando, ao contrario do que € usual nesta area — a perspetiva de
género. E o caso da abordagem do Desenvolvimento Organizacional, que visa melhorar
a eficacia das organizacdes, e 0 da abordagem da Agenda Dupla, que ambiciona a promo-
¢ao da igualdade de género.

2.2.1 A abordagem do Desenvolvimento Organizacional

A abordagem do Desenvolvimento Organizacional (DO) inspira-se numa perspetiva huma-
nista sobre o funcionamento das organizacdes, visando otimizar os processos internos e
gerar um melhor desempenho organizacional. O conceito de «eficacia» é definido como a
possibilidade de alcancgar niveis de desempenho elevados, uma melhor qualidade da vida
profissional € uma maior capacidade de resolucao de problemas e de melhoramento conti-
nuo (Cummings, 2004, p. 26). Uma organizacao ¢ eficaz quando se revela capaz de
implementar politicas e praticas estratégicas de gestao de recursos humanos, de refor-
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mular o trabalho no sentido do respetivo enriguecimento, de descentralizar os processos de
tomada de decisao, de otimizar os processos de melhoramento continuo, de fomentar a
comunicacao e o didlogo social, e de afirmar uma lideranca participativa.

Os primeiros desenvolvimentos desta abordagem remontam a década de 1950, quan-
do pessoas ligadas a academia, investigagdo, consultoria e gestao procuraram refletir
criticamente sobre as ineficiéncias e os problemas sociais e humanos decorrentes do
modelo de organizacao do trabalho burocratico e mecanicista (v. capitulo 2.1). Embora
reunindo contributos de varias disciplinas cientificas, como a sociologia e a area do
comportamento organizacional, 0 seu desenvolvimento foi particularmente inspirado pelas
teorias socioldgicas que concebem as organizagbes como sistemas abertos, sistémi-
cos e complexos, incluindo pela Escola Sociotécnica. A visdo de que a organizacao é
um sistema aberto conduz a necessidade de atender a relagéo de interdependéncia
com o ambiente externo. Além disso, a nivel interno, a organizacéo é concebida como
um sistema complexo, composto por subsistemas interdependentes; logo, qualquer
mudanc¢a num determinado dominio pode afetar o funcionamento de todos os outros
subsistemas, exigindo uma visdo sistémica e integrada sobre o processo de mudanga
(Cummings, 2004). Promove, portanto, uma visdo de mudanca organizacional planeada e
sistémica. Devemos acrescentar alguma coisa sobre a dimensao de género?

A abordagem do Desenvolvimento Organizacional segue o método da investigacéo-acgéao,
que compreende as seguintes fases: Diagndstico e concecao do Plano de Acao; Imple-
mentacao do Plano de Acado; Acompanhamento e Avaliagao (Figura 8).

O método investigacao-acao

Diagnéstico Plano de acao Implementacao Avaliacao

Analise e feedback

De modo a identificar as causas dos problemas que estao a condicionar a eficacia e o
desempenho organizacional (Fase de Diagnéstico), varios métodos e técnicas de investi-
gacado podem ser mobilizados. A informacéo recolhida deve orientar a fase destinada
a elaboracdo do Plano de Acédo; o planeamento da intervencao integra o conjunto de
medidas devidamente estruturadas que visam superar as fragilidades e potenciar as
«forcas» internas da organizacdo. Segue-se, posteriormente, a fase da implementacao do
Plano de Acdo. E de sublinhar que, no decurso deste processo, ha fases que ndo séo
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linearmente sequenciais; o «acompanhamento» deve estar presente durante todo o
processo de implementacao do Plano de Acao, e a fase de «andlise e feedback» pode
repercutir-se em varios momentos e etapas do processo de mudanga organizacional
(Cummings, 2004, p. 26).

A integracdo de uma perspetiva de género nos processos de mudanca organizacional
pode, a Nosso ver, inspirar-se Nos contributos tedricos e metodoldgicos da abordagem
do Desenvolvimento Organizacional; ao mesmo tempo, tal desafio em muito contribuira
para a renovagao e o enriguecimento dos mesmos, uma vez que as suas analises tém
subestimado amplamente o género. Neste ponto, com base nas perspetivas expostas
no Capitulo 1.2, é altamente recomendada uma abordagem abrangente, combinando
0s métodos de investigacao quantitativos e qualitativos e o recurso a uma ampla gama de
fontes de informacgao. O Quadro 7 sintetiza a informacao sobre um projeto que procurou
promover esse entrosamento.

Promover a igualdade de género: um exemplo da aplicacao
do método investigacao-acao

No projeto «Promocao da Igualdade de Género nas Empresas — Break Even»®, a
equipa de investigacéo levou a cabo um diagndstico aprofundado (Auditoria de
Género) em cada uma das sete empresas-ancora. O projeto seguiu uma
din@mica participativa e estimulou uma colaboracao muito proxima entre a equipa
de investigacao e a equipa interna (task force que, em cada organizacao, teve a
Seu cargo a responsabilidade pelo desenvolvimento do processo de mudanca).

Seguindo o método da investigacao-acéo, foram desenvolvidas as seguintes
etapas em cada empresa: 1) Diagndstico (analise de documentos e de dados
secundarios; realizagéo de entrevistas a informantes privilegiados/as; e aplicacao
de um inquérito por questionario a uma amostra representativa de trabalhadores e
trabalhadoras); 2) devolucao de resultados e feedback, procurando garantir a
disponibilizagao de evidéncia empirica e a respetiva sensibilizacéo para a
necessidade de mudancas nas politicas, Nos Processos € nas praticas organizacionais;
e (3) elaboracéo de um Plano para a Igualdade entre Mulheres e Homens.

Foi concebida e disseminada uma metodologia de apoio a monitorizagéo

e acompanhamento das medidas do Plano de Acao. Simultaneamente, as
Direcbes das empresas comprometeram-se formalmente com a implementacéo
do Plano e com a alocagéo de todos 0S recursos necessarios.

Na tentativa de garantir a sustentabilidade dos objetivos inerentes ao Plano, a
equipa de investigacdo concebeu e implementou em cada empresa um Plano
de Formacgéo, visando o reforco de competéncias no dominio da Igualdade entre
Mulheres e Homens.
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A propdsito da gestao da mudanca organizacional, entendemos que s6 uma abordagem
abrangente, integrada e compreensiva pode permitir a «desocultacdo» das barreiras a
igualdade entre mulheres e homens, incluindo as mais invisiveis e impregnadas na(s)
cultura(s) informal(is). Neste processo, as organizacdes podem ser equiparadas a um
iceberg (v. Figura 9).

As organizacbes séo | (...) mais do que a sua estrutura de
gestao, os procedimentos e 0S processos internos, mais do
que 0s servicos e produtos que podem «oferecer». Estes
sS40 0s aspetos visiveis e observaveis, que explicam «o que
a organizacéo faz». (...). Mas as organizacées também se
fundamentam em ideias, valores, no¢cdes de poder, conceitos
sobre trabalho, relacbes entre pessoas (...). Os aspetos invi-
siveis, intangiveis e intersubjetivos representam «o que a orga-
nizacéo é». Estes ultimos aspetos constituem a cultura organi-
zacional.

(Adaptado de Gonzalez, 2001, p. 39).

Na linha do pensamento de Wright Mills (1959), a imaginacéo socioldgica afigura-se par-
ticularmente Util na mobilizagdo de técnicas de investigacdo que permitam a identificacao
e a revelacao de todas as barreiras aparentemente invisiveis e intangiveis.

A cultura organizacional e a imagem de iceberg

T ——
|

Os artefactos,

0S comportamentos

e as normas sao visiveis
e tangiveis.

Os valores e as atitudes
S80 menos visiveis, embora
sejam verbalizados.

As crencas e 0s
pressupostos sao invisiveis
e raramente questionados.

Fonte: Hooijberg e Denison (2012)
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Em conformidade com as orientagdes inerentes a abordagem do Desenvolvimento Orga-
nizacional, é recomendavel que o processo de mudanca seja transparente e participativo,
baseado na confianca, colaboracdo e comunicagdo entre todos os membros da
organizacdo (Cummings, 2004). Esta é também a visdo subjacente a metodologia da
Auditoria Participativa de Género (PGA — Participatory Gender Audit), promovida pela
Organizacao Internacional do Trabalho (OIT, 2012). Comoreferido por Macdonald,
Sprenger e Dubel (1997), os membros da organizacao devem ter acesso as informagdes
resultantes do Diagndstico, de modo a reconhecerem a necessidade de mudanca, a
envolverem-se na mesma e a apropriarem-se dos respetivos objetivos. Devem ainda
colaborar no processo de concecao e implementacéo do Plano de Agéo.

As teorias sobre mudanca organizacional colocam a ténica na necessidade de descon-
gelar os valores, as normas informais, os rituais, as praticas e os simbolos que agem como
forcas de blogueio e de resisténcia a mudanca. Esta referéncia decorre do modelo de trés
passos, desenvolvido por Kurt Lewin, sendo frequentemente acompanhada de iniciativas
que visam superar focos de resisténcia. Os outros dois passos sdo 0 «movimento» e 0
«recongelamento», como explicado mais a frente (Lewin, 1951).

Os resultados do Diagnoéstico devem ser partilhados e amplamente debatidos para que a
necessidade de mudancga seja reconhecida como necessaria e internamente legitimada.
Este momento de «feedback» € também importante para debater possiveis acdes, me-
didas e iniciativas para o Plano de Acéo; como tal, deve envolver todos os membros da
organizagao, favorecendo um sentimento de cocriagdo (OIT, 2012) e de apropriagdo do
processo de mudanca (Spiro, 2009).

Fundamentado no Diagndstico e na ampla participacao, o Plano de Acao deve integrar
todas as medidas necessarias para a superacéo das fraquezas identificadas e contribuir
para a intervencéo organizacional desejada. O passo seguinte («movimento») compreen-
de a implementacao das medidas do Plano de Agao, além de iniciativas orientadas para
a consolidac&o e institucionalizacdo da mudanga. A comunicacéo interna é fundamental
na promog¢ao da mobilizagéo, do envolvimento e do compromisso coletivo. As liderangas
devem ser capazes de disseminar uma visdo coerente e soélida sobre os resultados
desejados.

A perspetiva de Lewin reflete contributos da Psicologia Social e do Comportamento Orga-
nizacional. A técnica da «dindmica de grupo» tem sido particularmente recomendada
como ferramenta de apoio a uma mudancga organizacional bem sucedida. A alteracéo dos
comportamentos individuais pode exigir mudangas no comportamento dos grupos a que
as pessoas pertencem, uma vez que estes sao particularmente influentes na estruturacao
dos pensamentos e comportamentos individuais (Cummings, 2005). A pressao social exer-
cida pelos grupos pode facilitar a implementacé&o de um projeto de mudanca, reforcando
a conformidade com o plano desejado.
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A fase de «recongelamento» sugere a necessidade de prever iniciativas que possam
consolidar as mudangas e institucionaliza-las nas rotinas da organizag&o. Para tal, deve
ser disponibilizada formacao interna que apoie na capacitacao para a promocéo da igual-
dade de género, num registo sisteméatico e continuo (v. Quadro 7).

A fase de Avaliagéo envolve a recolha e a analise de dados num registo sistematico, de
forma a monitorizar os indicadores de progresso e de resultado associados a cada me-
dida do Plano de Acao. Importa, assim, salientar que a elaboragao do Plano deve prever
a monitorizacéo de todas as medidas, facilitando o posterior acompanhamento dos obje-
tivos e das metas inerentes. Este processo continuo de andlise e feedback permite garantir
a execucao do Plano, além de possibilitar a introducao de eventuais ajustamentos que se
revelem necessarios.

2.2.2 A abordagem da Agenda Dupla

Enquanto a abordagem do Desenvolvimento Organizacional assume as organizagdes como
neutras do ponto de vista do género (v. capitulo 1.2), a abordagem da Agenda Dupla
proporciona-nos uma argumentagéo particularmente relevante em torno da relagéo entre
«género» e «eficacia organizacional» (Charlesworth e Baird, 2007; Lewis € Humbert,
2010). O principal argumento é o de que os pressupostos, as narrativas, os valores e
as praticas sociais que comprometem a igualdade entre mulheres e homens penalizam
também a eficécia organizacional (Rapoport et al., 2002).

Vimos anteriormente que a cultura organizacional pode ser equiparada a imagem de um
iceberg. A representacao de uma cebola pode revelar-se igualmente Util (v. Figura 10).
Trata-se de uma das ferramentas de «revelagdo» das barreiras (visiveis e invisiveis)
a igualdade de género propostas pela abordagem colaborativa promovida pela OIT
(Auditoria Participativa de Género). Uma das atividades propostas visa estimular as
pessoas a apreender 0s varios niveis da cultura organizacional, a partir das quatro
camadas de uma cebola (OIT, 2012).

6 Promocao da Igualdade de Género nas Empresas — Break Even. https://www.iseg.ulisboa.pt/aquila/unidade/
CeS/projetos/projetos/projeto-igualdade-de-genero-nas-empresas---break-even
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Autoavaliacao Organizacional 8

A cebola como imagem da cultura da organizag&o:

> Pense que o seu departamento ou equipa de trabalho pode ser
equiparado a uma cebola. Procure identificar as diferentes camadas
da mesma, comegando pela camada externa até alcangar a mais
interior (0 nucleo da cultura organizacional) (Figura 10).

> Tendo presente essas diferentes camadas, procure identificar os
aspetos que podem promover ou condicionar a igualdade de género.

Figura 10. Alimagem da cebola, de acordo com Hofstede: as quatro
camadas da cultura organizacional

K + Camada 1
anolos/Artefaotos

~* Camada 2
Pessoas impulsionadoras/
Lideres

Camada 3
Rituais

Camada 4
Valores

Fonte: OIT (2012)

Esta atividade pratica pretende estimular a reflexao acerca dos obstaculos impregna-
dos em niveis particularmente profundos da cultura organizacional, frequentemente
invisiveis, intangiveis, normalizados e ndo questionados. A imagem da cebola pode
ser aplicada a equipas de trabalho, departamentos ou a organizacao em geral. A
camada exterior refere-se aos simbolos e artefactos (como a dimenséo e a apa-
réncia das instalagdes fisicas, 0 mobiliario, a decoragéo, os simbolos associados a
organizacdo, a indumentaria eventualmente prescrita, etc.); a segunda camada
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refere-se as caracteristicas das pessoas reconhecidas como lideres, geralmente evo-
cadas a proposito de conquistas ou de assinalaveis reveses na histéria da organizacao;
a camada seguinte refere-se aos rituais relacionados com as rotinas de trabalho (formais
e informais) e com as praticas socialmente partilhadas (reunides de trabalho e sociais,
celebracdes, palestras, etc.); a camada mais profunda e interior representa o coragédo da
organizagao — i.e., 0 nucleo da cultura dominante: os valores, os principios basilares e
as crengas gue determinam quais as rotinas e praticas desegjaveis e internamente valori-
zadas (Macdonald, Sprenger e Dubel, 1997).

O propdsito desta atividade articula-se com a abordagem da Agenda Dupla e com a
metodologia de intervencéo apresentada na Figura 8, denominada de IACI — Inves-
tigacdo-Acéo Colaborativa e Interativa (Rapoport et al., 2002). Trata-se de uma metodo-
logia que assenta na cooperacé&o entre a equipa consultora externa, a equipa de mu-
danca interna e todos 0s membros da organizacao. O processo colaborativo e partici-
pativo procura assegurar gue a mudancga € alcancada «com as pessoas», ao invés de
ser «imposta as pessoas» (Ely e Meyerson, 2000, p. 133). Pressupde quatro fases funda-
mentais, a saber:
1. ldentificagdo das praticas de trabalho e das politicas de articulagéo

trabalho-familia que tém implicagoes na eficacia organizacional e na igualdade

de género’ (Quadro 8);

2. Disponibilizacdo de um diagndstico baseado na cultura de trabalho da organizacéo;

3. Identificag&o dos pontos de alavancagem que podem potenciar o processo
de mudanca;

4. Prestacéo de apoio ao processo de mudanca, incluindo na monitorizagao
das atividades planedas e na avaliacao de resultados (Charlesworth e Baird, 2007).

O diagndstico deve abranger as seguintes dimensoes: politicas sobre o tempo; imagens
associadas a um elevado desempenho; crencas sobre a hierarquia € o controlo; e
definicdes de trabalho real/efetivo.

7 Equidade de género no original (Charlesworth e Baird, 2007; Rapoport et al.,2002).
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Autoavaliacao Organizacional 9

Lista de verificacao de praticas e normas de trabalho que tém
implicacdes em matéria de igualdade de género e de eficacia
(segundo a abordagem da Agenda Dupla)

Politicas sobre o tempo:

Quando e onde se realizam as reunides?

Que normas prevalecem quanto ao agendamento de prazos e datas de conclu-
sdo de trabalhos? Qual a altura do dia tida como particularmente valiosa? Porqué?
Quem tem autonomia relativamente ao tempo de trabalho? Quem nao tem?
As normas vigentes estdo em consonancia com os requisitos do trabalho?

Imagens associadas a um elevado desempenho:

Que tipo de comportamento € cultivado e recompensado?

Ha alguma diferenga entre o tipo de comportamento valorizado do ponto de
vista formal e o tipo de comportamento informalmente recompensado?

Que comportamento demonstra competéncia?

Que oportunidades existem para que a competéncia possa ser demonstrada?
O que é necessario para que uma pessoa seja vista como potencial lider?

Como se consegue ganhar o respeito de colegas?

Ha alguma diferenca entre a forma como se consegue ganhar o respeito de
colegas e a forma como o respeito é conquistado junto das chefias?

Crenca sobre a hierarquia e o controlo:

Que requisitos sao considerados necessarios para o exercicio de um cargo de
lideranga? Qual € o modelo de referéncia em termos de lideranga?

Qual a situacao dessas pessoas no que diz respeito a sua vida familiar e pessoal?
Em que medida as crencgas estdo em sintonia com os objetivos e/ou

a missao da organizagao?

Definicbes de trabalho «real»:

Que comportamento ou resultado (output) é considerado importante?

Que comportamento é considerado ajustado aos objetivos e/ou missao da
organizagao?

Qual ¢é a definicéo técita de resultado (output)?

Como é medido o resultado (output)?

Em reunides de grupo, quem fala? Quem ouve?

Que interagéo ou estilo de conversacao é considerado «normal»"?

Que interacdo ou estilo de conversagdo € considerado «desviante»?
Como, quando e onde s&o tomadas as decisdes?

Fonte: Adaptado de Rapoport et al. (2002, pp. 50-51).
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Esta lista de verificagdo de normas e praticas de trabalho destina-se a evidenciar as
dimensdes da organizacao que comprometem a igualdade de género e a eficacia orga-
nizacional. Imagine que identificou a prevaléncia de representacdes de elevado desem-
penho que reforcam uma cultura de disponibilidade total e que refletiu sobre os efeitos
negativos associados. O Quadro 8 exemplifica a fase seguinte do exercicio: a definicdo
de medidas/atividades que possam impulsionar a reviséo e a mudancga dessa represen-
tacdo. De acordo com os pressupostos da Agenda Dupla, cada sugestéo de intervencao
deve antecipar os resultados esperados em matéria de igualdade de género e de eficacia
organizacional.

Alteracao de imagens associadas a um elevado desempenho que
reforcem uma cultura de trabalho assente na disponibilidade total

Valorizar Permite uma nova Contribui para atenuar

€ recompensar 0s representacao de o conflito trabalho-familia;
resultados (qualidade trabalhador e trabalhadora permite uma maior

dos relatorios ideal. concentragao no trabalho
entregues...) e nas responsabilidades

e desencorajar SRVl [FETEVSUSERr ¢ rofissionais; estimula
J cultura masculina dominante P '

tempos de trabalho (masculinidade hegemonica). um .rrjelhor desempenho
prolongados (individual

(disponibilidade 24/7). As mulheres com e organizacional).
responsabilidades pelo

cuidar s&o recompensadas
e promovidas de acordo
COM 0S MEesMos critérios
gue 0s homens (e as
mulheres) sem exigéncias

Reforca a percecao
subjetiva de justica,
favorecendo a motivacao.
Maiores niveis

de retencéo.

no plano familiar. Mais O potencial dos homens

homens s&o encorajados e das mulheres é

a desempenhar um papel investido nas respetivas

ativo enquanto pais. responsabilidades
profissionais.

Os pontos de alavancagem sé&o identificados durante a fase de diagnéstico — momen-
to em que s&o descortinados 0s custos internos de algumas barreiras estruturais e cul-
turais em matéria de igualdade de género e de eficacia organizacional. A exposicao desses
efeitos negativos serve para potenciar o sentido de urgéncia relativamente ao processo
de mudanca. No capitulo seguinte s&o revistos alguns argumentos e estratégias que po-
dem ser Uteis no esforco de sensibilizagéo, envolvimento e mobilizagdo para um projeto
de mudancga organizacional.

Qualquer diagnéstico organizacional deve ser multidimensional, integrado e sistémico, como
sugere a informacao do Quadro 9.
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A implementacg&o do plano de mudanga organizacional deve corresponder a um pro-
cesso gradual. A identificac&o prévia de pontos de alavancagem revela-se particular-
mente Util. Neste caso, a intervencao é realizada em conformidade com a concretizacao
de «pequenas conquistas» (small wins); através da realizacdo de «pequenos passos», a
organizagdo pode almejar uma agenda de mudanga mais integrada e profunda. As
«pequenas conquistas» podem ser encaradas como forcas impulsionadoras da revisao
das relagdes de poder e dominacao (Rapoport et al., 2002), assim como da cultura, da
estrutura e dos procedimentos que condicionam a igualdade entre mulheres e homens
(Macdonald, Sprenger e Dubel, 1997).

E ainda importante salientar que qualquer processo de mudanca ocorre num contexto
especifico, pelo que o planeamento deve ser adaptado aos problemas e aos desafios
especificos de cada realidade organizacional (Macdonald, Sprenger e Dubel, 1997).

Argumentos a favor da integracao de uma abordagem orientada
para a igualdade de género nas organizacdes

Ha hoje um numero consideravel de estudos que demonstra os beneficios da igualdade
de género para as empresas € as organizacdes em geral. Apoés ter analisado as empre-
sas constantes na lista Fortune 500, entre 1996 e 2000, a organizagéo Catalyst (2004)
sublinhou a existéncia de uma relacado inequivoca entre equilibrio entre mulheres e
homens na lideranga e o respetivo desempenho financeiro das empresas. No mesmo
timbre, a empresa de consultoria McKinsey (2007) veio destacar os beneficios da integra-
¢do de mulheres nos conselhos de administragdo das empresas. Este argumento de-
correu de um estudo que envolveu mais de 58 000 pessoas inquiridas, de cerca de
100 empresas de diferentes setores de atividade, na Europa, nos EUA e na Asia. As
pessoas foram questionadas acerca de dimensdes relevantes da exceléncia organiza-
cional. Os resultados podem ser consultados na Figura 11.
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Dimensdes de exceléncia organizacional

Inovagéao

Responsabilidade
Capacidade

Motivacéo

Orientacao externa
Lideranca

Coordenacao e Controlo
Viséo

Ambiente de trabalho e Valores

o

10 20 30 40 50 60 70 80

[ empresas sem mulheres na lideranga  j empresas com 3 ou mais mulheres na lideranca
Fonte: Adaptado de McKinsey & Company (2007)

A partir dos resultados obtidos, concluiu-se que as empresas com pelo menos trés
mulheres nos niveis superiores de gestdo eram percecionadas pelas pessoas inquiridas
como tendo um melhor desempenho organizacional (concluséo valida para todas as
nove dimensdes em apreco). O estudo revelou que os bons resultados organizacionais
dependiam de uma participacédo minima de pelo menos trés mulheres nos lugares de
lideranca e de decisdo estratégica. A literatura sobre o tema sugere, alias, ser esta a
representacdo minima que permite evitar a pressao para a «conformidade» com a opiniao
dominante. Sempre que a representacdo assume uma expressdo numérica inferior, as
mulheres tendem a sentir-se isoladas, escrutinadas pelo grupo dominante, sujeitas a
julgamentos negativos, a diferenciacdo e concecdes estereotipadas (v. Parte 1, capitulo
1.3). A representagdo de pelo menos trés mulheres nos lugares cimeiros de gestao
afigura-se, assim, como o limiar minimo que lhes permite expor ideias, formular questées
e dar contributos sem os condicionalismos e as pressdes a que 0S grupos sobreminori-
tarios estao frequentemente sujeitos (ver também Wittenberg-Cox e Maitland, 2008).

Os inconvenientes das dindmicas geradas por um conselho de administracao ou equipa
dominados pelos homens, tanto para o comportamento organizacional como para 0s
processos de tomada de decisdo, estao identificados. O pensamento grupal, por exemplo,
ocorre quando a pressao para 0 CONSeNsO supera a apreciacao realistica de opgdes
alternativas. A presséo para a conformidade conduz, portanto, a ilusdo da unanimi-
dade (Robbins, 2005). As vozes minoritarias sao depreciadas ou ignoradas, porque
dissonantes da corrente dominante. Tal dindmica impede que 0 grupo reuna todas as
informacgdes disponiveis e relevantes para uma boa decisdo/solugdo, o que pode
«afetar drasticamente o seu desempenho» (Robbins, 2005, p. 268). Para que estas dindmi-
cas possam ser contrariadas, € importante ter mais de uma mulher nos quadros cimeiros
de gestdo e em equipas de gestdo, uma vez que estas se sentem também pressionadas
a agir em conformidade, a cumprir as normas dominantes e profundamente arraigadas
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na organizag&o — ou, por outras palavras, a submeterem-se ao padrao masculino domi-
nante e unidimensional no local de trabalho (v. também Parte 1, capitulo 1.2).

Podemos ainda sugerir outras estratégias que permitem criar e fortalecer a mobilizacao
favoravel a igualdade de género nas organizagoes. De acordo com as sugestdes de
Macdonald, Sprenger e Dubel, é possivel fazer uma interessante adaptacao da argumen-
tac&o nuclear da abordagem a Agenda Dupla que:

> Acentue os aspetos positivos: «Tanto os homens como as mulheres
beneficiam de relagdes igualitarias. A organizacao também beneficia de uma
maior igualdade de género». Estratégia: redna provas e proporcione exemplos
de boas praticas e de experiéncias bem-sucedidas em organizacdes que
combinam a igualdade de género com elevados niveis de eficacia.

> Comece por onde as pessoas interlocutoras estéo: ajuste a argumentagio
acerca das provas e dos beneficios em matéria de igualdade de género aos
interesses e preocupagdes profissionais das pessoas interlocutoras.

2.2.3 As etapas do processo de mudanca organizacional

Ha varias visdes e modelos tedricos e metodoldgicos no que diz respeito as fases da
mudanga organizacional. Um dos modelos mais influentes foi desenvolvido por Kotter e
Cohen (2002) com base em oito etapas. Macdonald, Sprenger e Dubel (1997) apre-
sentam um interessante roteiro (roadmap) assente em sete fases, adaptando-o a uma
agenda para a igualdade de género. A partir desta proposta, salientamos quatro fases
fundamentais de um processo de mudanca. Recomendamos a consulta do Anexo C,
pagina 73, para uma visualizacdo mais detalhada de todos 0s passos a seguir.
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Esta
€ a primeira fase e integra as varias etapas que devem ser seguidas de modo a preparar
o terreno para a mudanca (Macdonald, Sprenger e Dubel, 1997). Esta fase é muito
importante, uma vez que 0 sucesso das demais depende do planeamento e da criagéo
de alicerces. E entdo tempo de:

> Identificar o estatuto do género na organizacao (ver Anexo B — Pagina 72).

> Definir os objetivos estratégicos a alcancar em matéria de igualdade de gé-
nero. As questdes orientadoras sao: quais os resultados desejados? Para onde
queremos ir?

> Tracar o primeiro esbogo do processo de mudanga: principais fases, objetivos
estratégicos, resultados esperados, recursos (humanos e financeiros) ne-
cessarios e calendario previsto.

> Garantir que as condi¢des internas sdo asseguradas e proceder ao mapea-
mento do contexto politico. A organizacdo € uma arena politica mas também
um sistema aberto (v. capitulo 2.1); logo, para identificar o contexto politico
e construir aliangas internas e externas, importa reunir algumas condigdes
essenciais: em primeiro lugar, € fundamental obter a aceitagédo e o compro-
misso da direcdo/administracao e identificar outras pessoas impulsionadoras
dentro da organizacao (agentes de mudanca); é também necessario estimular
0 interesse e a participacdo interna, assim como identificar fontes de resis-
téncia e eventuais gatekeepers; depois, importa conceber as estratégias mais
adequadas para rebater 0s argumentos oponentes e assegurar 0 envolvimento
coletivo. Relativamente aos homens, estes devem ser convidados a partilhar
responsabilidades pela implementacéo da politica de igualdade de género,
sendo cocriadores das solugcbes e também atores fundamentais no processo
de mudanga. Devem ser encorajados a refletir criticamente sobre os efeitos
das normas masculinas dominantes/hegemadnicas, o impacto negativo na vida
dos homens e a ponderar 0s custos da desigualdade de género para mulhe-
res € homens. Esse envolvimento deve permitir a apresentagcédo de propostas
e solugdes em que tanto os homens como as mulheres se revejam como
partes ganhadoras (win-win) da mudanga organizacional (Catalyst, 2009).8
A nivel externo, é também o momento de assegurar o conhecimento do

8 Ha alguns casos exemplificativos de empresas que aplicam metodologias de tutoria inovadoras, de que é
exemplo o mentoring. A Volvo, por exemplo, adotou a estratégia Walk the Talk, envolvendo mulheres a orientar
homens e outras mulheres, e homens a orientar mulheres e outros homens. Os homens mentores, por exemplo,
revelaram ter poder sobre si mesmos, demonstrando determinagdo em contrariar a cultura de masculinidade
hegemonica dominante. Foram selecionados por serem pessoas muito respeitadas nas organizagdes, que
ousaram desafiar as representacgdes tradicionais acerca dos atributos e papéis sociais de homens e mulheres, e
os esteredtipos de género tradicionais (Catalyst, 2009).
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enquadramento politico € normativo e de maximizar o apoio, alargando as
aliancas e identificando recursos Uteis (boas praticas, experiéncias bem suce-
didas, etc.).

> Constituir a equipa impulsionadora da mudanca (task force) e assegurar a
formacao adequada e facilitadora da aquisicao de competéncias-chave em ma-
téria de igualdade de género. O grupo de trabalho ndo sera necessariamente
responsavel pela implementacdo de todas as medidas previstas no Plano de
Acdo, mas tera de agir enquanto grupo catalisador da mudanca e assumir a
responsabilidade pelo cumprimento do Plano e dos respetivos objetivos. Para
tal, pode envolver pontos focais de diferentes unidades/departamentos.

> Iniciar a concegédo de um plano de comunicagéo que promova a sensibilizagéo
e o desenvolvimento de uma visao partilhada em torno da necessidade de
mudanca. Confianga, transparéncia e envolvimento s&o ingredientes fundamen-
tais no decurso de todo o processo. Sugere-se a integracao dos contributos
da metodologia IACI (Investigagéo- Agao Colaborativa e Interativa) (ver Fase
1 —anexo C, Pagina 73).

Um roteiro para a mudanca

Nao havera certamente projetos de mudanca sem focos de resisténcia. Arcand (2007)
observa a relacao entre o tipo de mudanca (radical/gradual), a percecao dos riscos e a
intensidade da resisténcia, de forma a determinar quais as acdes especificas a serem
levadas a cabo. O Quadro 10 proporciona a rapida identificacdo do quadrante sobre o
qual se pode situar a mudanca planeada. Nao é facil conseguir antecipar o nivel de
resisténcia que pode emergir e as respetivas fontes. As pessoas que trabalham sobre
questdes de género nas organizacdes ficam frequentemente surpreendidas relativamente
a proveniéncia das resisténcias nas respetivas organizacdes. Os quadros seguintes
podem ajudar na identificacdo da relagdo risco/resisténcia e na decisédo acerca das
acdes que podem ser mobilizadas para viabilizar o projeto de mudanca.
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Avaliacao de riscos e resisténcias

-+

Elevado nivel de risco
(mudancga radical); elevado
nivel de resisténcia

Formagao das pessoas
impulsionadoras da
mudanca e de outras partes
+ interessadas: formagao
intensificada e direcionada

Apoio individual: frequente
Apoio de grupo: frequente

Acompanhamento
com atores-chave:
acompanhamento formal

Risco

Nivel moderado de risco
(mudanca gradual); elevado
nivel de resisténcia

Formacgao das pessoas
impulsionadoras da
mudanca e de outras partes

- interessadas: formacao
moderada

Apoio individual: minimo
Apoio de grupo: minimo
Acompanhamento

com atores-chave:
acompanhamento informal

Baixo nivel de risco (mudanca
radical); baixo nivel de resisténcia

Este tipo de situacé&o pode ocorrer
em consequéncia de condicoes
extremas de «adaptar

ou desaparecer»

Baixo nivel de risco (mudanca
gradual), baixo nivel de resisténcia

Formacgao das pessoas
impulsionadoras da mudanca

e de outras partes interessadas:
formacao minima

Apoio individual: minimo
ou inexistente
Apoio de grupo: minimo
ou inexistente

Acompanhamento com
atores-chave: ad hoc

Baixo nivel de risco

Fonte: Adaptado de Arcand (2007, p. 158)
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Quadro 11.  Medidas de acompanhamento (follow-up)
da implementacao da mudanca

Nivel elevado de e Formacao das pessoas impulsionadoras da mudanca e de

risco (mudanca outras partes interessadas: formacéo intensificada e direcionada
radical, elevado o apoio individual: frequent

nivel de P - frequente

resisténcia) e Apoio de grupo: frequente

e Acompanhamento com atores-chave: acompanhamento formal

Nivel moderado e Formagao das pessoas impulsionadoras da mudanca

de risco e de outras partes interessadas: formacao moderada
(mudanca e Apoio individual: mini
gradual, elevado poio individual: minimo

nivel e Apoio de grupo: minimo

de resisténcia
) e Acompanhamento com atores-chave: acompanhamento

informal
Risco baixo e Formagao das pessoas impulsionadoras da mudanca
(mudanca e de outras partes interessadas: formagao minima
radual, baixo Co . Lo
ﬁiv el ’ e Apoio individual: minimo ou inexistente

de resisténcia) Apoio de grupo: minimo ou inexistente

e Acompanhamento com atores-chave: ad hoc

Fonte: Adaptado de Arcand (2007, p. 162).

PO

@/' Realizar o Diagnéstico Organizacional / Auditoria de Género — «Tempo de ‘deso-
el el e sgier o e[S = iens Trata-se da fase que corresponde a realiza-
¢éo do diagnéstico exaustivo e “a medida”, combinando varios métodos e técnicas
de investigagéo e analise, em linha com as recomendacdes da OIT relativas a audi-
toria participativa de género (v. capitulos anteriores). Uma andlise rigorosa, integra-
da e aprofundada permite recolher a informagdo necessaria para o relatério de
diagnodstico. Esta etapa deve, ainda, alimentar o plano de comunicag&o, apoiando a
sensibilizagdo interna e a legitimagéo da necessidade de mudanga. Ao proporcio-
nar feedback sobre as conclusdes a todos 0s membros da organizacao, a equipa
impulsionadora da mudanga estéa a fomentar a construcao de conhecimento dentro
da organizagao, estimulando a aceitacado, o apoio € o comprometimento interno,
assim como a clarificar a visdo em termos de igualdade de género. E também o
momento de prosseguir para uma fase decisiva: elaborar um plano de intervencao
prevendo medidas exequiveis a serem implementadas, objetivos claros, metas
realistas, resultados intercalares e finais, resultados esperados e impactos,
recursos humanos e financeiros necessarios, departamentos e pessoas respon-
saveis pela implementacao de cada medida, e a respetiva calendarizagao. Impor-
ta prever um sistema de monitorizagéo e de avaliagao sensivel ao género, em con-
formidade com os indicadores previstos (ONU Mulheres, 2015) (ver Fases 2-4 —
Anexo C, Pagina 73).
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A terceira fase compreende a
implementacado do Plano para a Igualdade entre Mulheres e Homens. Importa garantir
que todas as medidas s&o executadas e que as mudangas ficam institucionalizadas nas
politicas, praticas, processos e rotinas da organizacéo. O processo de implementacao
deve ser participativo e colaborativo, acompanhado de um plano coerente e sistema-
tico de formacado em igualdade de género. Logo que sejam concretizados os primeiros
resultados, incluindo as «pequenas conquistas» (small wins), é importante consolidar o
plano de comunicagado € encontrar momentos de celebracdo. Estes passos apoiam na
consolidagdo de um ambiente progressivamente recetivo a uma agenda de mudanca
transformadora, soélida e substantiva (Spiro, 2009). Esses momentos permitem ainda que
a equipa impulsionadora da mudanca (change agents) fortaleca a motivagéo e a determi-
nacao necessarias para ultrapassar ou neutralizar eventuais focos de resisténcia que
possam ainda persistir. E também crucial implementar o sistema de monitorizagdo e de
avaliacao do Plano, de modo a obter feedback atempadamente € proceder aos ajusta-
mentos necessarios (ver Fases 5-6 — Anexo C, Pagina 73).

Este € o0 momento de assegurar que as mudancas planeadas s&o conso-
lidadas e institucionalizadas (Fase 7 — Anexo C). A organizagdo esta agora preparada
para detetar possiveis disfuncdes (ou mesmo antecipa-las) e para reagir de imediato
através da ativagéo de medidas corretivas ou de ajustamentos. |dealmente, todas as
pessoas reconhecem a importancia dos progressos alcangados e identificam-se com o
projeto de mudanca. A fase de celebrac&o ndo ocorre apenas na fase final, apds a imple-
mentacéo do Plano de Acdo. Deve, antes, ter lugar ao longo de todo o processo (con-
tinuo e gradual) de mudanca. Assim que 0s primeiros resultados sejam visiveis na orga-
nizacao (incluindo as «pequenas conquistas»), é fundamental que a celebracéo reflita e
potencie a mobilizagéo coletiva. Concomitantemente, importa garantir a respetiva conso-
lidacao e prosseguir com o Plano de Agao; assim, em cada ciclo, «passo a passo», 0 poten-
cial de transformacao pode ser reforgado, ancorado em resultados soélidos, geradores de
confianga, abrindo caminho para uma agenda de transformacao ainda mais integrada e
profunda (ver Parte 4).
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Anexo B. Estatuto de género nas organizacdes: respostas e estratégias
tipicas num processo dinamico de mudanca organizacional

GENERO E MUDANGA ORGANIZACIONAL

ESTATUTO DE RESPOSTA RESPOSTA MODELO TiPICO  ESTRATEGIAS
GENERO NAS TIiPICA DA TIiPICA DOS DE AGENTE TiPICAS
ORGANIZACOES  GESTAO/GRUPO  MEMBROS DA DE MUDANGA DE AGENTES
DOMINANTE ORGANIZACAO DE MUDANGA
Cegueira Defensiva; Passiva. Auséncia A pessoa Integracao de
relativamente ao  isolada pelo de sensibilizagédo  pioneira solitaria:  uma perspetiva
género (gender poder frequentemente de género na
blindness): estigmatizada; agenda, através
néo ha sente-se de evidéncia e
reconhecimento vitimizada; fundamentacao;

das assimetrias
entre mulheres
e homens. Os
pressupostos
tém impregnados
enviesamentos a
favor da presente
situacédo de
ulheres
homens

Cae

Reconhecimento
das assimetrias
de género
(gender
awareness),
embora sem
tradug&o na
pratica (ou
apenas com
traducéo parcial)

Transformagédo
das relagoes de
género (gender
redistributive): sdo
implementadas
medidas que
visam transformar
as politicas,

as praticas e

0S Processos
internos de modo
a alcangar o
equilibrio e a
igualdade entre
mulheres e
homens

Sente-se alvo
de ataque;
intimidada;
pode pretender
impressionar

e desejar ser
«politicamente
correta»

Preocupa-se

com a imagem

da organizagéo
esta interessada
em estabelecer
aliancas com
agentes de
mudanga;
necessita de apoio
no desenvolvimento
€ implementacéo
de politicas
promotoras da
igualdade de
género

Cada vez mais
sensibilizada,
ainda que
receosa quanto
aos efeitos

da mudanca

Preparada para
apoiar. Necessita
de competéncias
e ferramentas
para implementar
a politica de
igualdade de
género

Fonte: Macdonald, Sprenger e Dubel (1997, p. 52).

necessita de base
de apoio

A pessoa
lutadora:
carismatica
assume riscos;
nao tem medo
de conflitos;
conta com uma
reduzida base
de apoio na
organizagéo

A pessoa
ativamente
interveniente:
reconhece as
oportunidades;
negoceia; é
diplomatica e
flexivel

apresentacao de
factos e de dados
numeéricos

Argumentos com
base em ideais

e valores; criagéo
de aliangas
estratégicas
(dentro e fora

da organizagao)

Concegéao do
plano de acéo,
e do respetivo
sistema de
avaliagéo e de
monitorizacao;
criagdo de
mecanismos de
aprendizagem
ede
responsabilidade;
promogao

de praticas
inovadoras
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A mudanca organizacional orientada para a promoc¢ao da igualdade de género

Anexo C. Género e Mudancga Organizacional: proposta de roteiro
(roadmap)

Identificacao de Negociacao
constrangimentos e neutralizacao
e de oposicao da oposicao

Impasses
e conflito

Contexto
ambiental

Contexto
organizacional FASE 3a FASE 3a
Identificar e Construir um
trabalhar com consenso
aliados internos
e externos
FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4
Determinacéo Diagnéstico e Garantir a aquisicao/ Planeamento
do grau de conceptualizagéo aprofundamento estratégico

disponibilidade

de conhecimento
para a mudanca

na organizagao

do processo de
mudanca

FASE 5
Implementacéo

Agente
de mudanca

c
N
|
T
(o]
R
|
z
A
X

eo

FASE 6
Avaliacao
dos inputs,

FASE 7

Institucionalizacao
da mudancga
output,
dos processos
e do impacto

Fonte: Macdonald, Sprenger e Dubel (1997, p. 98).
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Introducgao

A teoria e a pratica, embora em extremos opostos do espectro, s&o ambas importantes.
Podemos concluir que os modelos de gestéo e as teorias feministas sdo inspirados por
perspetivas muito diferentes, mas todas contribuem para a agenda dupla referida na
seccao anterior. A proxima seccao, ainda que baseada em varias perspetivas tedricas,
centra-se nos instrumentos concretos que podem ser utilizados tanto por especialistas
de género como por qualquer outro tipo de especialistas ou profissional na sua linha
de acdo. Os instrumentos propostos sao baseados em aprendizagem experimental
adquirida através do nosso trabalho em diversos contextos organizacionais, incluindo nas
nossas proprias organizagoes. A proposta ndo € exaustiva, mas acreditamos que sao os
instrumentos mais Uteis para gerar uma mudanca mais profunda em matéria de igualdade
de género nas organizagoes.

A implementacado bem-sucedida da mudanca organizacional para promover a igualdade
de género depende de uma multiplicidade de condi¢des. Quem «patrocina» a mudanca, € 0
seu lugar na organizacgao, ira certamente influenciar o processo e os instrumentos a utilizar.
Além disso, ndo devem ser aplicados da mesma forma em todas as organizacdes, nem
ao mesmo tempo. A andlise organizacional de género (ver secgéo anterior) ira ajudar a
identificar quais os instrumentos que deve utilizar e em que sequéncia.

Lideres da mudanca e percecdes

O processo de mudanca requer o estabelecimento de redes (networking), exercicio de
|6bi e a capacidade de influéncia para assegurar o apoio a todos 0s niveis e de todas as
principais partes interessadas (stakeholders). Os relatos recentes de experiéncias de mudanca
organizacional (Rao et al. 2015; Eyben/Turquet, 2013) demonstram claramente a impor-
tancia destas acdes de estabelecimento de redes e a necessidade de continuar a construir
aliancas internas e externas a organizacao.
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Sao0 significativas as palavras de Eyben quando refere que:

Nao é facil trabalhar em organizagdes onde o apoio a agen-
das feministas transformadoras pode ser praticamente inexis-
tente, mesmo naquelas em que a linguagem dos direitos € um
discurso comum. Seguir a corrente pode significar ter de evitar
a aparéncia de procurar mudar as coisas, enquanto se procura
campo de manobra dentro do espaco limitado disponivel. Esse
espaco limitado pode ser um problema se restringir a imaginacéo
burocrata feminista. E ainda corre o risco de falhar ao tentar intro-
duzir uma mudanca que é muito diferente da forma como a
organizacéo trabalha, (...)».

(Eyben e Turquet 2013,p. 126)

Os /As agentes da mudanca sdo muitas vezes pessoas que tém um profundo interesse pelo
assunto em causa. A maioria das pessoas gue trabalham em organizacdes burocraticas
tera tido nalgum momento da sua vida a experiéncia ou a necessidade de lidar com ques-
tdes basicas. Ja vimos que, neste contexto, uma abordagem gradual funciona melhor para
evitar confrontar as diferentes visoes.

As formas de obter apoio de colegas e da direcao irdo variar em fungéo do tipo de orga-
nizacao (ver Parte 2, capitulo 2.1), a sua rede de contactos e a disponibilidade de tempo.
Especialistas em género e outros/as profissionais que promovem a dimensao de género
necessitam de utilizar os momentos informais sempre que estes surgem. Preparar ante-
cipadamente mensagens-chave sucintas e relevantes dirigidas a diferentes grupos pode
ajudar as pessoas responsaveis por promover a igualdade de género a aproveitar as oportu-
nidades para fazer Iobi a favor da mudancga. Aquelas pessoas que nas organizacdes pro-
movem a igualdade de género tendem, muitas vezes, a perder 0 seu publico por quere-
rem fornecer demasiados detalhes (que sdo importantes, mas podem nao contribuir para
passar a mensagem). Procurar ter um argumento que serve para todos os publico, isto é
uma mensagem geral, nao € muito eficaz. Sempre que tiver a oportunidade teste os
seus argumentos com colegas em quem confia e relna os seus contributos.

3.1.1 Os principios

A escritora e cofundadora do Berkana Institute, Meg Wheatley explora novas formas de lidar
com a mudanga com base numa abordagem multidisciplinar. Wheatley analisa doze princi-
pios, oito dos quais sdo enumerados a seguir, alguns ja sdo conhecidos no dmbito das
teorias da gestéo, e outros no ambito da psicologia e da sociologia. Estes principios
centram-se nas inter-relacdes, sistémicas ou humanas e complexas. Reunir estes princi-
pios desta forma Unica é particularmente relevante para compreender o processo de
mudanca profunda e sustentavel. Esta estratégia estabelece ligacdes e cruzamentos € vai
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Instrumentos para promover a mudanca organizacional

alternando entre as abordagens formais e informais. Oito destes principios sao
muito relevantes para quem patrocina a mudanca e séo bastante reveladores quando
aplicados na integragao do mainstreaming de género (Wheatley, 2010):

IMIAS pessoas promovem o resultado da sua criacao. [FaSHeEEEeENCeINCEE

ponsabilidades de decisdo estdo a envolver quem tém interesse no tema da
igualdade de género? A Unica maneira de incentivar a apropriacao é através da
participacao de um maior nimero de elementos do sistema e do envolvimento
das pessoas na criagdo e apoio das acdes a longo prazo. Para Wheatley,
todas as pessoas tém de ter a sensacéo de que foram ouvidas em algum mo-
mento do processo e sentir que participaram ou contribuiram para o produto
final. Para quem trabalha na integracdo do mainstreaming de género numa
organizacao, esse principio pode ajudar a clarificar as razbes pelas quais as
politicas de igualdade de género permanecem no papel e séo tao dificeis de
implementar. Numa organizagao, algumas pessoas, podem permanecer indife-
rentes ao argumento da igualdade de género, porque podem ter ficado de fora
ou excluidas do projeto e, consequentemente, n&o se identificam com as ques-
tBes por nao fazerem parte do processo de criacao.

PEASs pessoas agem com responsabilidade quando se preocupam. f=selgalef]

a trabalhar numa questao que preocupa verdadeiramente as pessoas? A res-
ponsabilidade surge quando alguém se preocupa o suficiente para fazer um
esforco adicional. Ha uma crise de responsabilizacdo nas organizacdes, par-
ticularmente no que respeita a integragdo do mainstreaming de género. Sendo
uma questao transversal, significa que a responsabilidade, em Ultima analise,
cabe a todas as pessoas €, em ninguém em particular. Numa organizagéo
contar com apenas um ou uma especialista em género ou atribuir esta res-
ponsabilidade a um membro da equipa, porque se preocupa com estas ques-
tBes, pode nao ser suficiente para reunir as outras pessoas, colegas em torno da
questdo. Se as mulheres € os homens de todos 0s setores da organizacao
participarem, vao querer apoiar e fazer um esforco adicional (como no caso das
agéncias do sistema das Nagdes Unidas). Quais sdo os fatores internos de
motivacao individual? Ha também um problema de percecdo, uma vez que
quem tem a responsabilidade pela promogéo da igualdade de género, e foi
atribuida uma tarefa formal no sentido de cuidar destas questdes, pode ser vista
como «ativista feminista», uma expressdo com uma forte conotagdo negativa.
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Quadro 12. O Plano de A¢ao do Sistema das Nacdes Unidas sobre
a lgualdade de Género e o Empoderamento das Mulheres

A Divisdo de Assuntos Politicos da ONU Mulheres, através do seu mandato,
liderou uma iniciativa interessante, a de reunir todas as agéncias das Nacoes
Unidas com vista a cumprir 0s requisitos do mainstreaming de género.

A implementacao da iniciativa denominada SWAP (Plano de Acao

do Sistema das Nagdes Unidas sobre a Igualdade de Género e o
Empoderamento das Mulheres) demorou varios meses, uma vez que foram
realizadas consultas exaustivas com todos os principais stakeholders.

Este esforco baseado nas orientagdes politicas para todo o Sistema das
Nacodes Unidas sobre a Igualdade de Género e 0 Empoderamento das
Mulheres de 2006, foi aprovado pelo Conselho Diretivo Executivo de
Coordenacao do Sistema das Nacdes Unidas, tendo, portanto, obedecido
a requisitos de elevada exigéncia. As politicas do Conselho Executivo
também comprometem os seus membros no sentido de «proporcionar uma
forte lideranca nas nossas organizacdes para assegurar que a perspetiva
de género ¢ refletida em todas as nossas praticas, politicas e programas
organizacionais» (ONU, 2006, p.1).

«O desenvolvimento do Plano de Acao das Nacdes Unidas envolveu um
processo de consultas exaustivas entre julho de 2011 e fevereiro de 2012.
Abrangeu mais de 50 organizacdes, o Secretariado de departamentos, e
organismos de coordenacao interagéncias, mediado pela ONU Mulheres.
As reunides e as videoconferéncias eram inicialmente realizadas com pontos
focais responsaveis pela igualdade de género ou com funcdes similares,
seguidas de consultas por organizagdes com departamentos e unidades
relevantes, conduzidas por pontos focais ou por profissionais com fungdes
similares, seguidas por sessdes de informacao (balanco) com a ONU
Mulheres. A ONU Mulheres consolidou 0s comentarios sobre as diversas
propostas do Plano de Agéo e respondeu a cada um dos comentarios. Um
elemento fundamental do processo consultivo foi o desenvolvimento do
Plano por oito organizacées — ESCWA, IAEA, OIM, ACDH, ONUSIDA, PNUD,
FNUAP e UNICEF — de 4 de novembro de 2011 a fevereiro de 2012. (...)

De uma forma geral, 0 processo de desenvolvimento e aperfeicoamento

do Plano de Acao da ONU constitui uma das consultas mais abrangentes
deste tipo, realizado sobre a igualdade de género e o empoderamento das
mulheres no quadro do sistema das Nagdes Unidas» (p.34).

Havia um claro entendimento de que a liderangca em igualdade de género nao
poderia ser imposta nem a dirigentes das agéncias nem ao pessoal.

O processo de co-criacdo e os compromissos individuais foram dois fatores
importantes que emergiram do processo de consulta e que conduziram ao
sucesso do Plano de Acao.

UN (2006). System-Wide Policy on Gender Equality and the Empowerment
of Women.
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Com que frequéncia temos confianca
suficiente para usar o didlogo como uma abordagem de resolugéo de problemas?
Os dialogos ocorrem sempre e em todos os lugares. Durante o lanche, no parque de
estacionamento, no corredor, na pausa para fumar? Esta estratégia pode ser legi-
timada para ser utilizada como uma técnica de resolucdo de problemas? Pode ja ter
ter participado em reunides nas quais as discussdes nao deram frutos. Se puder
influenciar, convide outras pessoas a participar nos dialogos. A descoberta do signifi-
cado e do valor partilhado é fundamental para a promocao da igualdade de género.

Café e almoco

As pessoas sabem o que realmente pretende alcancar? Cabendo-lhe

a si na organizacao onde trabalha a promocao da igualdade de género,
sabe 0 que as pessoas que trabalham consigo pensam? N&o vai conseguir
saber durante as reunides, mas sim, quando ocorrem conversas mais
aprofundadas. Tome um café ou almoge com o/a colega que conhece
menos e faca com que se sinta seguro/a a partilhar ideias, crencas e
desafios. N&o revele a sua posi¢ao e continue a ouvir. Pode fazer algumas
descobertas e perceber quais as fontes de resisténcia.

Vai participar numa reuniao formal?

Use as reunides para estabelecer redes (networking), especialmente se

a reuniao for com colegas-chave e com pessoas com responsabilidades
de direcédo. A dimenséo de género pode nao estar na agenda formal, mas
se chegar um pouco mais cedo e conversar antes e depois da reuniao
pode contribuir para a tomada de consciéncia por parte do pessoal e dos
membros da gestéo e assim reforcar a sua vontade de agir. Estas s&o
duas das condigdes mencionadas na seccéo anterior.

e convide outras pessoas com
novas perspetivas. A diversidade de visdes realca a complexidade da questao e
ajuda a identificar as melhores solucdes. As questdes da igualdade de género no
local de trabalho sao multifacetadas (baseiam-se em valores pessoais € sociais €,
ao mesmo tempo, em processos e politicas em matéria de igualdade de género
relacionados com o trabalho, de que é exemplo a acao positiva. Quando se lida com
a igualdade de género, tanto especialistas como as pessoas que a defendem tendem
a recorrer a pessoas com pontos de vista comuns (como é 0 caso da maioria dos
grupos, incluindo a associacao dos antigos alunos, mas esta tendéncia limita a nossa
perspetiva. Para evitar esta situacao, identifique e escute todas as pessoas possiveis
e preste ainda mais atencao aquelas que exprimem pontos de vista opostos ou
muito diferentes e pergunte-lhes o que gostariam de fazer (ver a proxima secgao
sobre a gestao da diversidade). Os grupos que juntam pessoas com pontos de vista
comuns sdo importantes para nos dar energia e apoio, mas ndo devem ser usados
no contexto de um projeto de mudanca.
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SEConte com lideres que podem Vir de todos oS lugares. Ity ocsle-Ehat-Rel(ef:alrszlelo)

avancardo quando a questao Ihes disser respeito. Neste sentido, ndo sao lideres
formais, mas pessoas dispostas a ajudar. Podem ser colegas que nunca foram
percecionados como lideres. Vimos lideres que podem surgir das pessoas com fungcoes
de ponto focal para a igualdade de género e de pessoal ao nivel operacional. S&o
muitas vezes pessoas oriundas de lugares inesperados e disponiveis para fazer um
esforco adicional porque se preocupam e consideram gue podem dar o seu contributo.
Ha, também, por vezes um preconceito contra 0s homens que se envolvem em
questdes de igualdade de género e de empoderamento das mulheres. As mulheres
especialistas em género podem sentir-se por vezes relutantes em envolver homens,
pois pode haver uma conviccao, justificada ou ndo, de que os homens que se juntam
a causa da igualdade de género o fazem nao pelos melhores motivos (para obterem
mais visibilidade, financiamento, etc.). Na mesma linha, a ideia que todas as mulheres
ativistas de género estao la por «bons» motivos.

SMIFocar no que funciona, da energia, focar no que esta mal, deprime.JONe[VEY:]

possivel fazer aqui e quem pode fazé-lo? Focarmos no que funciona da-nos energia
e criatividade, enquanto que no que esta mal e como o podemos resolver pode ser
deprimente e consome-nos a energia. Esta perspetiva exige uma mudanca a nivel
cultural (a nossa educagao foi no sentido do pensamento analitico, de resolu¢éo de
problemas, de queixas, etc.). Para quem promove os direitos das mulheres, centrar-se
nos problemas e desafios para alcancar a igualdade de género pode ser desmoti-
vador e fazer com que algumas pessoas duvidem, em algum momento das suas
carreiras, se vale a pena continuar a defender os direitos das mulheres. Mas consi-
derando o progresso alcancado nos direitos das mulheres e se focarmos no que
funciona, faz com que as pessoas envolvidas se sintam orgulhosas e perspetivem
novas ideias para seguir em frente.

7. Aselecelo RS SR F o Para onde nos dirigimos em primeiro lugar para encon-

trarmos solugdes que se nos ajustam? Na nossa organizagao, voltamo-nos para
dentro ou procuramos ajuda externa de imediato. A primeira reac&do numa organizacao
é procurar ajuda externa sobre mainstreaming de género, contratar servicos de con-
sultoria para elaborar a estratégia de género ou trabalhar na politica de género. Muitas
vezes, a organizagéo fica com um documento muito bom, bem escrito, que pode con-
tinuar na prateleira, mas nao aproveitou o potencial interno.

Formacao (Coaching)

Pode ser um instrumento formal se for uma pratica institucionalizada, e pode
fazer parte de uma estratégia organizacional em que todas as pessoas a todos
0s niveis da organizacao recebem formacao (com um maior ou menor grau de
sensibilizacéo para a dimensao de género). O coaching pode também ser
utlizado para apoiar colegas a entender a dmenséo de género no seu trabalho,
convidando a parar € a refletir sobre o trabalho que estao a fazer e 0 que os/as
pode motivar. Informalmente, a pessoa com responsabilidade pela promogéo da
igualdade de género pode apoiar quem tem menos seguranga quanto a forma
de proceder para integrar a dimensao de género no seu trabalho. A formacéo pode
incluir estratégias desde a compreensao de como iniciar a abordagem em matéria
de género num setor tematico, até a sua promogao num ambiente de trabalho.
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8. Qual é a resposta organizacional
para 0s contratempos esperados e temporarios? A vida é ciclica, e & nestes momen-
tos que podemos encontrar solugdes em conjunto. Qualquer projeto de mudanca
tem os seus momentos de fracasso e de desanimo. Ter isto em mente pode ajudar a
pessoa responsavel pelo processo de mudancga a superar estas situacoes de crise.

Wheatley analisa outros principios interessantes, relevantes para reforcar o espirito de
comunidade.

3.1.2 A abordagem: de intervencoes informais a intervencoes
estruturadas e aprofundadas

Temos atrac&o por objetos familiares e por pessoas que partilham os nossos pontos
de vista. Tanto especialistas em questdes de género como as pessoas que promovem
a igualdade de género partiham uma abordagem (que integra muitas perspetivas) que
tende a reconhecer determinados pontos de vista e a ignorar outros. Esta premissa é
verdadeira relativamente aquelas pessoas que sao vistas como «resistentes» a igual-
dade de género. Como se pode alcancgar a igualdade e a equidade se homens e mulheres
no contexto organizacional ndo s&o capazes de manter um didlogo profundo sobre as
suas proprias percecdes sobre 0 outro ou a outra, sobre 0 que é «justo» ou 0 que € um
«tratamento especial»? Convidar pessoas com diferentes pontos de vista para, a volta da
mesa, as escutar com atencé&o sem antecipar ou fazer julgamentos rapidos, pode conduzir
a um novo entendimento acerca das relagdes de poder no local de trabalho. Adam Kahane
(2007) sugere «reunir as pessoas que estao a participar conjuntamente para cocriar a
situacao atual». Como se pode transpor esta pratica para as nossas organizagoes? As
pessoas responsaveis da nossa organizacao refletem essa diversidade de pontos de
vista (mulheres, em termos de etnicidade, de identidade sexual, etc.)? Todas as pessoas
que trabalham na organizacao (ndo apenas as refletidas no organigrama, mas também as
que n&o estao representadas) foram envolvidas ou, pelo menos, consultadas?

Segundo Adam Kahane (2007, p. 139) «Muitos textos sobre casamento, gestao, nego-
ciacado e espiritualidade fornecem conselhos semelhantes. O que € surpreendente é
que quando se opera esta mudanca simples e pratica na forma de — falar e ouvir —
desblogueamos as nossas situacdes problematicas mais complexas e reprimidas». Assim,
Kahane propde as seguintes recomendacoes:
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1. Preste atencdo ao seu estado de espirito e a forma como
fala e escuta. Observe 0s seus proprios pressupostos,
reacoes, retracdes, ansiedades, preconceitos e projecoes.

2. Fale. Observe e diga 0 que esté a pensar, a sentir e a
querer.

3. Lembre-se que n&o sabe a verdade sobre coisa
nenhuma. Quando pensa que tem a certeza absoluta
sobre aforma como as coisas sao, acrescente «naminha
opinido» a sua frase. Nao se leve demasiado a sério.

4. Envolva-se com as pessoas que tém interesse no
sistema e escute-as. Procure pessoas que tenham
perspetivas diferentes das suas, inclusivamente opostas.
Saia da sua zona de conforto.

5. Reflita sobre o seu proprio papel no sistema. Analise
de que forma o que esta a fazer ou a ndo fazer contribui
para que as coisas estejam como estao.

6. Ouca com empatia. Olhe para o sistema através dos
olhos das outras pessoas. Imagine-se no lugar delas.

7. Escute o que esta a ser dito ndo apenas por si e por outras
pessoas, mas através de todas as pessoas. Escute o
que esta a emergir do sistema como um todo. Escute
com o coracgao. Fale do coracéo.

8. Pare de falar. Cologque-se do lado das perguntas e
deixe que as respostas cheguem até si.

9. Relaxe e estejainteiramente presente. Desperte a mente,
0 coracao e o interesse. Esteja disponivel para a outras
pessoas e para 0 seu processo de transformagao.

10. Teste estas sugestdes e observe 0 que acontece. Sinta
0 que esta a mudar no seu relacionamento com as outras
pessoas, consigo e com o mundo. Continue a praticar».

(2007, p. 129).

O Método de Democracia Profunda de Lewis (DD) (também conhecido como Resolugao
colaborativa) € uma abordagem que visa apoiar um processo de aprendizagem pratica
para quem trabalha com grupos ou individuos (Lewis, 2000). E «democratico» porque
considera que todas as opinides sdo importantes e que as decisdes s&o mais sensatas
quando quer as opinides da maioria quer as da minoria s&o valorizadas. E «profundo»
porgue vai muito além dos métodos convencionais para facilitar a partilha de ideias e,
em vez disso, extrai emocdes, valores, crencas e personalidades para constituir e enri-
quecer 0 processo de grupo com base em instrumentos psicoldgicos (Psicologia Orien-

tada por Processos de Mindell) para serem utilizados nas organizacoes.
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As sessdes de Democracia Profunda devem ser conduzidas por pessoas com a forma-
céo adequada. Um dos métodos de Lewis, Soft Shoe Shuffle, inicia-se com uma conversa
ativa, na qual todas as pessoas de pé podem exprimir os seus pontos de vista. Neste
processo identificam um problema que tenham e sdo convidadas a exprimir 0s seus
pontos de vista em voz alta fazendo uma breve declaragcdo. Quem apoiar ou concordar deve
aproximar-se da pessoa que fez a declaracdo e com a qual se identifica, enquanto as
outras se afastam e verbalizam declaragdes diferentes, transformando o processo num
argumento facilitado. A discussao assenta em trés premissas € em quatro etapas. As
trés premissas asseguram que todas as pessoas que participam na discussao o fagam
com o ponto de vista ou atitudes certas. O objetivo da discussédo deve ser manter-se
num relacionamento por oposigéo a vencer a luta, para perceber que as pessoas véem
o mundo de maneira diferente e que se tornam mais conscientes e o resultado € o de-
senvolvimento pessoal. O processo por etapas ajuda a proporcionar a discussao uma
estrutura clara para que nao se torne cadtica e incontrolavel. Em suma, na primeira etapa
devem ser definidas as regras de seguranca para minimizar o desconforto de entrar na
discussao; na segunda etapa, afirmar tudo da forma mais completa possivel a partir de
uma das posicdes sem interrupcdes, e depois repetir 0 mesmo para o outro lado; na
terceira etapa reter o que fez sentido ou pareceu desajustado na segunda etapa; e final-
mente na quarta etapa, tomar uma decisao que resulte das perspetivas obtidas na terceira
etapa. Isto cria um espacgo seguro para a inclusdo de todas as opinides e permite que as
pessoas se sintam parte de pequenos grupos, em vez de estarem isoladas.(Lewis, 2000).

Refere-se aqui este método, pois parece reunir os principios de Wheatley e o ponto de vista
de Kahane num método especifico com varias etapas, cada uma destas aprofundando
mais os valores e as emogoes.

As sessdes do método da Democracia Profunda devem ser conduzidas por especialistas.
E, também, Util ter acesso a um conjunto de «instrumentos solidos» e de métodos, ou con-
duzir um processo bastante mais formal para promover as questdes de género e destacar
a integracéo do género num contexto organizacional.

3.1.30s métodos

Associacao implicita

A associacao Project Implicit € uma organizacdo sem fins lucrativos e um forum de cola-
boracao internacional entre a academia com interesse nas matérias da cognicao social
implicita — desde pensamentos e sentimentos externos ao conhecimento e ao controlo
conscientes. O objetivo da organizacao € educar o publico sobre os preconceitos ocultos
e proporcionar um «laboratorio virtual» para a recolha de dados na Internet.
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A associacao Project Implicit foi fundada em 1998 por trés cientistas — Tony Greenwald
(Universidade de Washington), Mahzarin Banaji (Universidade de Harvard) e Brian Nosek
(Universidade da Virginia). Neste endereco eletronico https://implicit.harvard.edu/implicit/
takeatest.html. podem ser consultados diversos testes IAT (Implicit Association Tests)
relacionados com varios fatores de discriminacao, como racga, deficiéncia, idade e religiao,
entre outros. Ha dois testes especificamente centrados no género: i) o teste Género e
Ciéncia (que habitualmente revela uma relagcao relativa entre as letras e as mulheres e
entre a ciéncia e os homens); e ii) o teste Género e Carreira, que revela frequentemente uma
relagao relativa entre a familia e as mulheres e entre a carreira e os homens. Outro teste, sobre
a sexualidade centra-se na capacidade de distinguir palavras e simbolos que representam
pessoas homossexuais e pessoas heterossexuais. Revela frequentemente uma preferén-
cia automatica por heterossexuais em relacao as pessoas homossexuais.

Estes testes podem ser realizados individualmente por cada membro e os resultados apenas
estardo disponiveis para a pessoa que o realizou. Pode servir como um «abrir de olhos»
para algumas pessoas com guem trabalha, especialmente para aquelas que acreditam
que nao tém qualquer preconceito. Langar o desafio «Tem preconceitos de género?» a
todas as pessoas na organizacdo pode ser uma forma de abordar o tema.

sMlinstrumentos para as Auditorias de Género

As auditorias de género enquadram-se na categoria de auditorias sociais. Ha muitas va-
riantes entre as diferentes auditorias de género e algumas incluem a nogao de diversida-
de com base noutras caracteristicas. As metodologias das auditorias de género comeca-
ram a surgir nos finais da década de 1990, a medida que muitas organizacdes da socie-
dade civil e agéncias do sistema das Nagdes Unidas desenvolveram 0s seus proprios
meétodos. Nas Nacgdes Unidas, a abordagem mais usada é a Auditoria Participativa de
Género da OIT (OIT, 2011, 2012). Esta metodologia «baseada na experiéncia pratica da
OIT na realizagao de auditorias de género em muitas unidades técnicas da OIT e escri-
térios nos paises (...) foi inicialmente desenvolvida pelo Centro de Formacao em Género e
Desenvolvimento para a Stichting Nederlandse Vrijwilligers (SNV), nos Paises Baixos» (OIT,
2011, p. 13). A OIT desenvolveu um conjunto de trés manuais sobre auditorias de género:

> Um manual para profissionais de formagao que apoia a realizagéo de auditorias
de género, ILO participatory Gender audit methodology (2003 e revisto em
2012) (QOIT, 2012);

> [Auditorias participativas de Género: a sua relevancia e utilizacdo para as
Nacdes Unidas e suas agéncias] ILO Participatory Gender Audit: Relevance and
use for the United Nations and its agencies (OIT, 2011);

> [FAMOS CHECK Guia e Métodos: A gender-based service quality check for
supporting small enterprises (OIT, 2006).
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Instrumentos para promover a mudancga organizacional

Estes trés instrumentos baseiam-se em processos participativos e inclusivos para que todo
0 pessoal assuma um papel proativo na auditoria e colabore na visdo quanto ao caminho
a seguir. Estes instrumentos sdo também ideais para despertar a sensibilizagao relativa-
mente a atitudes e crencas pessoais em contexto organizacional. As pessoas que pro-
movem a igualdade de género sabem que é impossivel forgar colegas a acreditar na causa
da igualdade de género, uma vez que toca em valores profundos associados a nossa
socializacéo, tado profundos que nem sequer reconhecemos 0S NOSSOS Proprios pre-
conceitos discriminatdrios. S6 através da aprendizagem experimental é que estes pre-
conceitos emergem. Como ja foi referido, os testes da Implicit Association de Harvard
podem ser um bom instrumento externo para a sensibilizac&o nesta matéria.

As auditorias promovem a aprendizagem organizacional ao nivel do
individuo, da unidade de trabalho e da organizagdo sobre como
integrar o mainstreaming de género de uma forma pratica e eficaz.
(...) Consideram se as praticas internas e 0s sistemas de apoio
relacionados com o mainstreaming de género sao eficazes e se se
reforcam mutuamente, e se estdo a ser seguidos. Estabelece uma
base de referéncia; identifica as lacunas criticas e os desafios essen-
ciais; e recomenda formas de os abordar, sugerindo possiveis me-
lhorias e inovagbes. Também documenta as boas praticas no sen-
tido de alcangar a igualdade de género. (...) As atividades de acom-
panhamento das recomendagbes das auditorias de género sao funda-
mentais e é nesse ponto que a apropriagdo das auditorias pelo
departamento/Escritério € importante para defender, intervir e ampliar
a agéo».
(AUDITORIA PARTICIPATIVA DE GENERO DA OIT,
um instrumento para a mudanca organizacional)

O processo das auditorias

Antes e durante o processo de implementacao das auditorias ha um trabalho significativo
a desenvolver, sendo por isso importante estar consciente do tempo que é destinado a
pessoa que «patrocina» as auditoras e a pessoa que da apoio logistico. O manual da OIT
proporciona informagdes detalhadas sobre este processo.

Figura 12 As etapas das auditorias

ENTREVISTAS WORKSHOPS

ANALISE DE COM AS Sl IMPLEMENTAGAO

DOCUMENTOS PESSOAS E AS PESSOAS PLANO DE ACAO
COM PARCEIROS DA ORGANIZACAO
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Areas Tematicas das Auditorias: desconstruir a organizacgéo

Para além do «como», 0 manual também fornece um conjunto de elementos-chave para
observar em relacdo ao «qué». O manual esta organizado em cinco grandes areas-chave
de analise:

I. Questoes de génerono contexto de umdepartamento no qual existe, conhecimento,
capacidade e desenvolvimento de competéncias;

1. Contexto do departamento auditado e da sua relacdo com as questdes de género re-
levantes para a area técnica, o debate atual sobre género e as iniciativas relacionadas
com o tema.

2. Existe conhecimento, capacidade e esforgcos com vista ao desenvolvimento de compe-
téncias.

Il. A inclusdao do género nos objetivos do departamento, ciclos de programacao e de
implementacao e na selegao das organizagdes parceiras

1. 0 mainstreaming da igualdade de género nos objetivos estratégicos, politicas, pro-
gramas e orgamento.

2. o0 mainstreaming da igualdade de género na implementacao de programas e atividades
de cooperacgao técnica.

3. Os sistemas e os instrumentos utilizados para a responsabilizagdo, avaliagédo e moni-
torizacao relacionadas com a igualdade de género.

4. Selecéo de parceiros de trabalho.

lll. Gestéo da informagcdo e do conhecimento no departamento e de que forma as
politicas de igualdade de género estao refletidas nos seus produtos e naimagem publica

1. Gestao da informacéo e do conhecimento sobre as questdes de género.
2. Iniciativas de igualdade de género refletidas nos produtos e na imagem publica.

IV. Tomada de decisao, recrutamento e recursos humanos e cultura organizacional

1. Os processos de decisdo incluindo os que se relacionam com o mainstreaming de género.

2. Equilibrio entre mulheres e homens no recrutamento e nos recursos humanos e a exis-
téncia de politicas sensiveis ao género.

3. Cultura organizacional e o0s seus efeitos na igualdade de género.

V. Percecao do departamento em relacao aos resultados alcangados quanto aigual-
dade de género

1. Percecao dos resultados alcangados em matéria da igualdade de género.

A metodologia € as areas de analise proporcionarao uma visdo mais ampla das boas
praticas (centrando-se no facto de que o que funciona da-nos energia) e das areas
a desenvolver. Contudo, o objetivo s6 sera alcangado se as auditorias forem realizadas
por especialistas em género que fazem as perguntas certas e sdo capazes de aprofundar
no contexto organizacional, para além das aparéncias € dos processos formais. Tal como
em muitos setores, a dificuldade esta nos detalhes e no que pode ser visto como
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enviesamentos de género inofensivos (se existirem), pois pode acabar por ter efeitos
prejudiciais cumulativos devendo ser destacado nas conclusdes das auditorias.

O Centro Internacional de Formacao da OIT (CIF-OIT) participou e realizou diversas
auditorias de género, internamente e para outras organizacdes. Ao realizar as auditorias,
pareceu-nos claramente que as mesmas poderiam servir para reforcar as capacidades
na organizagcéo, muito para além dos beneficios ja reconhecidos para se tornarem um
processo continuo em vez de um acontecimento a cada cinco anos (no melhor dos
cenarios). Na qualidade de instituicao de formacao, o CIF-OIT teve a oportunidade
Unica de desenvolver o processo de auditorias de género da OIT e de o adaptar a um
processo de desenvolvimento de competéncias de longo prazo em matéria de igualdade
de género no contexto institucional. Acredita-se que outras agéncias das Nacgdes
Unidas, organizagdes da sociedade civil ou empresas privadas de renome também
podem ter bons produtos ou estratégias. Contudo, a autoavaliagado aqui apresentada
€ a metodologia desenvolvida e utilizada pelo CIF-OIT.

Esta metodologia funciona como um ponto de partida para discutir preocupacdes
substantivas e operacionais mais abrangentes, uma vez que aborda os enviesamentos
de género explicitos e implicitos existentes na estrutura e na cultura organizacional.
A abordagem combina atividades de formag&o e aprendizagem, atividades de formagéo
de equipas (teambuilding) e autoavaliagdo, culminando na concegao ou revisao de um
plano de acdo organizacional para a promocao da igualdade. Potencia as competéncias
das pessoas da organizagéo para criar condicdes sustentaveis na organizacéo para
abordar a dimensao de género e a igualdade. Permite recorrer a agentes de mudanca
existentes na organizacao com as competéncias e os conhecimentos para desenvolver
e implementar planos de acdo a medida. Assim:

> O papel inicial do CIF-OIT consiste no apoio & organizagéo na selecéo de uma
equipa de potenciais «agentes de mudanga» dentro da propria organizacao.
Devem fazer parte da equipa as pessoas com as fungdes de ponto focal para
a igualdade de género e outras especialistas, mas nao devem ser as Unicas
opcdes. Ha uma série de perfis que podem ser apropriados para constituir
uma equipa interna estavel e eficaz para liderar e facilitar o processo de mu-
danca. A competéncia, a motivacao, a disponibilidade e a representatividade
constituirdo uma base para a selecéo da equipa.

> Para a conclusdo desta primeira fase, se se revelar necessario, para além dos
intercambios e das consultas, deve prever-se uma missao no local onde de-
corre 0 processo de autoavaliagao.
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> A equipa constituida participa numa fase de aprendizagem online, durante a
qual, através de um percurso modular e individualizado, cada membro da
equipa ira desenvolver e aperfeicoar 0 seu conhecimento sobre 0s principios,
conceitos e instrumentos relacionados com o género e a igualdade a nivel
organizacional. A equipa passara por varias atividades da metodologia para
avaliar a integracao do género em contexto organizacional, incluindo atividades
de grupo e técnicas de motivagéo.

> Segue-se uma sessdo presencial de formacéo de formadores/as e de outros/
as profissionais que apoiardo a formacado sobre metodologias de auditoria e
avaliacao, envolvendo as pessoas que demonstraram ter alcangado um elevado
nivel de conhecimentos, estando em condicdes de adquirir as competéncias
praticas.

> A equipa de agentes de mudanga com as necessérias qualificagdes sera entao
capaz de conceber € mediar as autoavaliagdes na organizacdo. O processo de
autoavaliacdo considerara os aspetos formais e informais da estrutura organi-
zacional, combinando agdes participativas — de que sédo exemplo 0s workshops
e as entrevistas individuais — revendo politicas, processos, procedimentos e 0s
produtos da organizacdo. A metodologia pode incluir elementos de andlise
orcamental sensivel ao género se se revelar apropriado e relevante. Cada ava-
liacdo serd documentada num relatério que contém uma selecdo de boas
praticas, lacunas a corrigir e recomendacdes para a organizacao. O CIF-OIT
pode proporcionar apoio direto ou indireto e reforco durante a primeira imple-
mentacao, que deve ser concluida com a concecéo de um plano de agao para
a promocéo da igualdade (ou a adaptacao de um plano existente).

A partir de entdo, espera-se que a organizacao figue autbnoma e equipada com uma
massa critica interna de agentes de mudanca, capazes de replicar o processo e de
prosseguirem na realizacdo dos resultados esperados relativamente ao mainstreaming
da igualdade na organizagéo. A monitorizacao do plano de acdo de género faz parte de
todo o processo do programa igualdade de género e autoavaliag&o organizacional. O
processo apoia-se claramente nos principios de Wheatley (descritos na secgao 3.1.1)
e baseia-se especificamente no principio de que as pessoas apoiam 0 que criam e que
existe a nivel interno conhecimento, na organizagao e no seu pessoal.

MOutros instrumentos: A igualdade de género nas empresas - “Break Even”

No projeto «a igualdade de género nas empresas — Break Even®», as intervengdes adapta-
das a cada situagéo s&o realizadas em empresas de diferentes setores de atividade,
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dimensdes e estatutos juridicos. O intensivo e extensivo processo de auditoras de
género foi realizado com base num instrumento com cerca de 100 perguntas sobre as
seguintes oito dimensodes:
1. Misséo e estratégia empresarial
2. Gestao de Recursos Humanos
2.1 Recrutamento e selecéo
2.2 Aprendizagem e formacao ao longo da vida
2.3 Andlise de fungdes, avaliacdo do desempenho e remuneracdes
2.4 Evolugéo e desenvolvimento da carreira
3. Equiilibrio entre a vida profissional, familiar e pessoal
4. Organizacao do trabalho
5. Respeito pela dignidade e integridade dos trabalhadores e das trabalhadoras
6. Didlogo social € participacao
7. Comunicagao interna e externa
8. Relacdes externas
Foram aplicados varios métodos e técnicas de investigacao: entrevistas formais e in-
formais (individuais e mesas redondas/ focus group); questionarios (online/presenciais);
observacao direta e analise de documentos/conteldos (imagens, simbolos, linguagem
e dados estatisticos disponiveis).
Foi dada uma especial atencdo ao desenvolvimento de uma abordagem metodold-
gica gque envolve uma colaboracéo estreita entre a equipa de investigacao externa e
0 grupo de trabalho nomeado pelo Conselho de Administracdo de cada empresa,

resultando na criacao conjunta de instrumentos de apoio para a promocao da igualdade
entre mulheres e homens.
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Com base nesta experiéncia, esta disponivel para disseminacéo da experiéncia o Guia
para a Promocao da Igualdade entre as Mulheres e os Homens'®, que inclui:

> uma Auditoria de Género — Guido de Referéncia para a elaboragdo do diagndstico;

> um Guido de Referéncia para o Plano de Agdo para a Igualdade entre Mulheres
e Homens;

> um Referencial de Formacéo.

> Um Video que inclui testemunhos de representantes das empresas abordando
a sua participacao no Projeto, a metodologia utilizada, as boas praticas exis-
tentes e 0s progressos alcangados.

WA Institucionalizacao da Rede

A institucionalizacéo da Rede é um poderoso instrumento, desenvolvido em 1996 por
Caren Levy e pode ser usada como um exercicio de grupo nas auditorias de género,
no workshop dirigido as pessoas da organizacao (ainda que nao faga parte deste
manual) ou como um instrumento autbnomo para planear e implementar as acdes
no ambito da igualdade de género na organizacdo. As pessoas que participam em
cada programa ou que estdo afetas a uma unidade podem juntar-se e utilizar este
instrumento para orientar a sua reflexao sobre a dimensao de género no seu proprio
trabalho.

Levy refere-se a definicao de institucionalizacao de Abercrombie, Hill e Turner como
«0 processo através do qual as praticas sociais se tornam suficientemente regulares
e continuas para poderem ser descritas como instituicoes, isto é, as praticas sociais
que sao repetidas regular e continuamente sdo sancionadas e mantidas por normas
sociais, e tém um significado relevante na estrutura social» (1988 citado em Levy, 1996,
p. 124).

Neste processo as principais questdes que devem ser formuladas sdo: quem esta a
gerar a mudanca e de que forma a mesma pode ser sustentada? Para Levy, estas
perguntas «desafiam as possiveis rigidezes e a falta de capacidade de resposta que
podem estar associadas ao termo “institucionalizacdo”, que pode ser visto como o
reflexo de praticas pré-determinadas e fixas.

Além disso, o conceito de “mudanca sustentada” acrescenta uma dimensao Util a uma
definicdo de institucionalizacdo, uma vez que reconhece o conflito basico entre praticas
regulares das organizacdes que, inevitavelmente, refletern um conjunto especifico de
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interesses €, a sua capacidade de resposta a mudanca, refletindo outras relagdes
de poder e configuragdes de interesses. Assim, como acontece noutro tipo de relagdes
sociais, a institucionalizacao da perspetiva de género implica a integracao de uma
relacdo social dindmica que tem na sua esséncia a questdo do poder». (Levy, 1996,
p. 1). Isto sugere que a mudanga organizacional relacionada com a igualdade de
género nao esta a «fazer mais do mesmo», mas antes a «fazer as coisas de uma
maneira diferente».

A Rede € um importante instrumento para analisar as relagdes sociais, o poder e 0s

conflitos. Ajuda a identificar, no interior do sistema, onde estéo a resisténcia e o apoio e,
onde estao os principais recursos € a propria posicao de quem utiliza a rede.

A Rede - Institucionalizagao

Compromisso politico ==————— Politicas/planeamento Procedimento

T~ T T~ —

Pressées dos Estruturas Formacéo e desenvolvimento
e o de competéncias das equipas
CONSHUINIES m— POliticas

politicos representativas / \

As duas utilizacoes da Rede:

i. A Rede enquanto instrumento de diagnéstico

A Rede pode ser um Util instrumento de diagnéstico para a politica de género e a meto-
dologia de planeamento. Quem a utiliza deve determinar o @mbito do diagnostico (uma vez
que a Rede pode ser utilizada em diferentes contextos a nivel organizacional, setorial,
nacional, etc.). No exemplo dado, vamos centrar-nos na organizacgao, € no objetivo que é
(avaliar de que forma se concretiza o0 mainstreaming de género nos diferentes elementos,
avaliando o impacto de politicas e agdes passadas, ou avaliando a esfera de influéncia de
quem utiliza este instrumento).
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Vamos acompanhar Jane, nome ficticio de uma pessoa que trabalha na Execucao
de Programas e Projetos (a figura azul na Rede) e que € responsavel pelo relatério
sobre o estado da igualdade de género na sua organizagao. Usando a Rede, vai partir
do seu proprio programa ou projetos, para identificar de que forma a dimensao
de género esta ou néo integrada no seu programa e vai analisar como outras pessoas
a estao aintegrar, ou ndo, comecando por aguelas que estao mais proximas do seu
programa, e atravessando depois toda a Rede (isto é, de que forma o desenvolvi-
mento de competéncias das equipas esta a contribuir, ou ndo, para um resultado
sensivel ao género, ou de que forma a politica e o planeamento estdo a apoiar 0
mainstreaming de género, etc.).

ii. A Rede enquanto instrumento operacional

A Rede pode ser um instrumento Util para orientar na elaboracéo de estratégias e no
planeamento para um maior alcance do mainstreaming de género.

Como pode Jane influenciar a politica € o planeamento e obter, por exemplo, a
aprovacao de uma politica de tolerancia zero relativa ao assédio sexual na sua
organizacao? Onde pode procurar apoio e de onde espera resisténcia (e em que
base e com que fundamentos?). Este processo gera informacdes Uteis para pers-
petivar uma via para 0s recursos humanos, financeiros e para as pessoas que estao
no nivel decisério na organizacéo, preparando as bases e propondo acdes concretas.

Tanto como instrumento de diagdstico. como instrumento operacional, o que importa
ter em conta ¢ a inter-relacao entre os nés e de que forma estes se influenciam uns
ao0s outros, positiva ou negativamente. A estratégia de género, se usarmos a Rede para
desenvolver um plano de agao, nao se centrara apenas nos nds em si, mas também
ird considerar as relacdes entre estes. Num artigo de 1996, Levy proporciona uma
abordagem detalhada sobre a utilizagdo da Rede.

Nota final sobre os instrumentos

Esta lista de instrumentos para promover a mudanca organizacional ndao € de forma
alguma exaustiva, mas antes uma selecao a partir de um conjunto que as autoras
consideraram serem Uteis para o seu trabalho nos diversos contextos organizacio-
nais. As auditorias de género, a autoavaliagio: Igualdade de Género e Autoavaliacao
Organizacional e a Rede séo instrumentos bastante completos por si s6, mas as
mudancas sustentaveis a nivel organizacional devem ter uma estratégia para o de-
senvolvimento de competéncias que implica ir para além da participagcdo em
eventos formais de formacao. Pode envolver coaching, (aprendizagem entre pares
(oeer assist), organizacao de reunides de especialistas e cursos de formacgao
utilizando diferentes modalidades (online e em sala). A maioria das organizacdes
tem um orgcamento para a formacao e desenvolvimento de competéncias do pessoal,
pois pode ser Util quando usar instrumentos de género ou planear acdes futuras
incluir um componente de reforco de competéncias. Procure saber como séao
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distribuidos os financiamentos e para que matérias? Existe uma estratégia de de-
senvolvimento de competéncias de curto ou longo prazo que inclui a dimensao
de género? Foi realizada uma avaliacao de necessidades sobre os conhecimentos
e sensibilizacdo sobre as questdes de género dirigida as pessoas? A forma como
€ medido o impacto e quais s&o os beneficios para a organizacao, sao duas di-
mensdes fundamentais na construcdo do seu argumento para assegurar recursos
necessarios para o desenvolvimento de competéncias em matéria de igualdade
de género.



A

Resisténcia,
mobilizagao

e comunicagao
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Resisténcia, mobilizagdo e comunicacao

Existem na psicologia social € noutras areas, como na psicoterapia, varias classifi-
cacdes sobre 0s tipos de resisténcia. Afinal, a resisténcia é um trago comportamen-
tal partilhado por todas as pessoas face ao desconhecido para se protegerem. Para
efeitos deste Manual, vamos focar-nos na classificagao utilizada nas abordagens
propostas pela teoria da mudanga organizacional.

4.1 Os diferentes tipos de resisténcia

Myrna Lewis, na Democracia Profunda, identifica varios niveis de resisténcia, os
riSCOS que representam para a organizacao e as possiveis acoes (Lewis, 2000). Esta
questao é particularmente relevante no combate a resisténcia nas questdes de
género (ver Figura 14).

Pode ser complicado identificar de onde vem a resisténcia, ainda que seja relativa-
mente facil de identificar a mais forte ou a mais visivel, aquela que é dissimulada
ou indireta é mais dificil de identificar. O cinismo e 0s comentarios sarcasticos podem
ser entendidos na linha de resisténcia, mas séo tao dificeis de gerir e tdo «perigosos»
quanto as acdes explicitas.

Figura 14. Tipos de resisténcia
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E s6 uma piada!

Toda a gente ja ouviu piadas sexistas no escritério, mesmo num ambiente
onde a sensibilizagé&o para as questdes de género é bastante significativa.
Embora essas piadas possam ser ofensivas e desumanizantes, € muito raro
reagir as mesmas, ficamos desconfortaveis e tendemos a desviar o olhar.
Parte do trabalho de quem promove a igualdade de género € desencadear um
dialogo para desconstruir os esteredtipos de género e evitar a abordagem de
denuncia e acusacao que nao nos leva a lado nenhum.
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Permitam-nos agora destacar, também um conjunto de categorias definidas pela
OCDE e as estratégias para superar a resisténcia.

Quadro 13. Tipos de resisténcia e estratégias para as superar

TIPOS QE DEFINICAO ESTRATEGIAS PARA
RESISTENCIA COMBATER

A RESISTENCIA
Negacéao A negacéo aparece em diferentes  Apresente provas empiricas

Selecao de uma agao
simbdlica (token)

Retérica
«Sa0 s6 palavras»

niveis. Em geral, nesta situacao
as pessoas sugerem que a
igualdade de género ndo é

uma preocupagao No seu pais
(comunidade, ou regido)Também
pode ser tdo simples quanto
afirmar que um programa nao
discrimina as mulheres. As
pessoas também podem alegar
muitas vezes que nao esta na
natureza do sua atividade «mudar
a cultura».

Quem utiliza esta estratégia
reconhece que alguma coisa deve
ser feita relativamente a promogéao
da igualdade, mas néo revela
disponibilidade para mudangas
significativas.Seleciona-se um
projeto especifico (ou um
componente do projeto)
frequentemente com base numa
avaliacdo limitada das diferencas
entre homens e mulheres e podem
a partir dessa avaliagdo perspetivar
as mulheres como um «grupo
vulneravel». Assim, quando se
Ihes pergunta o que estéo a fazer
relativamente a igualdade de género,
as pessoas referem este projeto
especifico para demonstrar que
estdo a fazer «alguma coisa». Na
realidade, o tema, porém, ndo é
verdadeiramente assumido como
relevante.

Esta estratégia envolve o
reconhecimento do tema da
igualdade de género no plano
da retérica, mas sem implicar
qualquer agdo consequente
significativa.

sélidas (estatisticas, testemunhos
orais, investigagdes crediveis) que
documentem as assimetrias

de género e a existéncia

de préticas discriminatérias.

Procure desconstruir mitos
Ou pressupostos sobre

as mulheres que nao estéo
envolvidas na agricultura
(a titulo de exemplo).

Use as palavras «<homens e
mulheres» em vez de género

e sublinhe a importancia do
trabalho comunitario que envolve
todas as pessoas para obter um
maior impacto.

Assegure-se de que as questdes
da igualdade sao assumidas
como relevantes em todas

as etapas do processo de
planeamento (n&o apenas na
identificacdo de problemas).

Inquira quanto ao eventual
impacto e resultados da
iniciativa e quem beneficiara (que
mulheres e que homens).

Envolva-se no debate sobre os
impactos nas mulheres e nos
homens relativamente a varios
aspetos do projeto.

Promova sistemas que
monitorizem e avaliem os
impactos na igualdade entre
mulheres e homens em todos 0s
programas.
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(cont.)

Generalizacao

Falar em nome de
todas as «mulheres»

Compartimen-
talizacéo

Aplicacéao incorreta
do mainstreaming

Mulheres “simbolo”

(Tokenism)

Fonte: OCDE, 1998.

Com esta estratégia, assume-se
que as mulheres s&o um grupo
homogéneo com uma posi¢ao
coletiva e interesses comuns.

Séo feitas generalizacdes a partir
de uma ou duas experiéncias
conduzindo a generalizagcdo de que
“todas as mulheres” sdo iguais.

Quem utiliza esta estratégia

nao reconhece a dimensao

da igualdade como transversal e
delega todas as a¢des na pessoa

oficialmente responsavel pela area.

A preocupacgao com a igualdade
tende a ficar confinada a um setor
[ou pessoal.

O mainstreaming como estratégia
€ mal interpretada. Em vez de

se centrar na igualdade entre
mulheres e homens como o
objetivo de uma estratégia de
mainstreaming, a ténica recai
sobre o processo de envolvimento
das mulheres, muitas vezes em
atividades e programas em que
tiveram pouca participagao.
Nesta estratégia sao utilizados os
argumentos de que nao existem
programas especificos para as
mulheres uma vez que elas ja
participam em todas as atividades.

Este € um exemplo desses
argumentos: «As mulheres da
regiao ja trabalham muito. Seria
irresponsavel da nossa parte
pedir-lnes para participar em mais
atividades do projeto».

Uma ou duas mulheres sao
nomeadas para comissdes ou
convidadas a participar num
processo de tomada de decisao.

Podem ser selecionadas mulheres
Ccom pouco interesse pelo

tema da igualdade de género
precisamente por esse motivo;

Oou mesmo se uma mulher
comprometida com a igualdade
for convidada a participar, podera

ter pouca influéncia durante todo o

Processo.

Procure estudos ja realizados que
procuram analisar quer os
interesses comuns das mulheres
quer adiversidade. Argumente
que é necessario um entendimento
de cada situacao e apele a
utilizacdo de métodos participativos
sensiveis a dimensao de género.

Apresente um caso concreto
sobre a relevancia da igualdade
entre mulheres e homens para
as organizagdes. Promova

a importancia das questoes

de género no planeamento,
implementagéo e avaliagéo

do programa.

Tente mudar o foco da atencéo
para o impacto das iniciativas

e para saber quem beneficiara
das mesmas. O projeto amplia a
desigualdade de género?

Tem potencial para contribuir
para relagdes de género mais
igualitarias?

Promova uma maior
transparéncia do processo de
tomada de decisao e uma maior
participacdo nas decisdes por
parte das pessoas afetadas
pelas mesmas.

Se for a mulher na posicao token
procure estabelecer aliancas
dentro e fora da estrutura formal.
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Figura 15. Formas de reacao a resisténcia

Guerra aberta
(bloguear numa
posicao rigida e
polarizada: a «feminista»
contra 0 mundo. Fazer
parte do sistema
externo e néo poder
voltar a trabalhar a
partir de dentro), um
processo sem retorno?

Ir ao sabor da
corrente (quando
acreditamos que nao
SOMos capazes de
ultrapassar o
obstaculo ou ter a
influéncia que devemos
Ou necessitamos para
alcancar os resultados
relativamente a
igualdade de género
(apresentar um
exemplo).

Requer estratégias
de como evitar
esta situacdo e nao
questionar.

Ativismo interno
(identifica 0 &mbito de
acao na sua zona de
influéncia e trabalha
para consolidar uma
dinémica).

Colaboracao
(trabalhar em conjunto,
com colegas e com
pessoas que tém
posicoes opostas
para descobrir e
concretizar o que
precisa de fazer para
mudar o seu contexto)

o
@
O
@

L2
c
=)
€
o
(&)
o
o
@

Fonte: Adaptado de Kahane (2017, p.4).

A colaboracéo € a abordagem mais eficaz, mas exige que todas as pessoas envol-
vidas concordem em colaborar. Porém, de acordo com Kahane, «O risco da abor-
dagem colaborativa reside no facto de ser muito dificil de alcancgar e, por isso
condenada a falhar. A razao pela qual muitas vezes a colaboracéo é percecionada
como extraordinariamente dificil ou impossivel € o inverso da razdo pela qual a luta
costuma parecer dbvia, natural e habitual: lutar pressupde assertividade (com colegas
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€ pessoas amigas), assume-se uma posicao de controlo, 0 que ja sabemos que
precisa de ser feito. Enquanto que colaborar implica trabalhar com outras pessoas
(incluindo com quem tem ideias opostas e contrarias) e sem estar em posicao de
controlo, para descobrir um caminho a seguir mas que ainda ndo conhecemos»
(2017 p. 5). Na primeira Parte deste Manual referimos que as organizacdes valo-
rizam significativamente as qualidades consideradas «masculinas» — isto é, a capa-
cidade de tomar decisdes rapidas e com independéncia, assumir o controlo, etc. —
qualidades que parecem estar no extremo oposto da colaborag&o que, por conse-
guinte, deve ser a abordagem que as mulheres consideram mais interessante e
que corresponde ao modelo de socializacdo estereoctipada nas sociedades ocidentais.

A pessoa que «patrocina» a mudanga, o lugar que ocupa na hierarquia e a sua area
de influéncia proporcionardo reacdes muito diferentes por parte dos diferentes
stakeholders. De acordo com as propostas de Macdonald, Sprenger e Dubel (1997),
se a mudanca proposta € de baixo para cima, entdo deve ser conduzida por uma
massa critica de membros da organizacdo. Devendo ser experimental e fazer parte
de uma acao do processo de aprendizagem. Contudo, o projeto de mudanca pode
também vir do topo. No setor privado, algumas grandes empresas comprometeram-se
em promover processos justos e equitativos, acdes positivas e politicas em matéria
de assédio sexual. O processo de mudanca pode ser impulsionado por crengas
profundas e por uma vontade de eliminar a discriminacao de género e por procurar
reter talentos valiosos. Mas, também, pode ser impulsionado pelo interesse em
minimizar o risco de enfrentar processos judiciais e acordos onerosos. Um pro-
cesso de mudanca liderado pelo topo exigira uma abordagem diferente da mobiliza-
cao, especialmente se recordarmos o principio numero dois de Wheatley: «As
pessoas agem com sentido de responsabilidade quando se preocupams». Parece
6bvio que uma pessoa com autoridade numa organizacdo n&o pode obrigar as
pessoas que la trabalham a terem precupacdes com a igualdade de género, mas
pode ter o cuidado de envolver os principais stakeholders no processo de «cocriacao»
da estratégia (Wheatley, 2010). Bryan Smith, um dos coautores do diario de campo
Fifth Discipline, identifica cinco modalidades para a criagdo de uma viséo partilhada.
Esta estratégia, em funcao do tipo de organizacao (ver Parte 2, capitulo 2.1), pode
permitir identificar de que forma a mudanca € implementada em cada organizagéo
(modelo de Bryan Smith, adaptado por Steinlin e citado em Senge, 1994, p. 313).
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Figura 16. Modalidades para a criagao de uma visao partilhada

As 5 formas para criar uma visao partilhada de Bryan Smith

DIZER VENDER TESTAR CONSULTAR CO-CRIAR
Cumprimento  Procurar Convidar Solicitar Colaborar
do pedido apoio resposta contributo
Jé existe uma visdo, estratégia Sim (formato  Sim (formato ~ Sim (formato Néo N&o
ou plano? final) final) de projeto)
Quem decide sobre a visdo, Chefe Chefe Chefe Chefe Todos
estratégia ou plano final?
Método de comunicagéo Transmissao Transmissao  Transmissao Transmissao Conservagao
de informagéo de de informagéo  de informacéo

descendente  informacao descendente descendente
descendente e ascendente e ascendente

Nivel de compromisso Baixo Elevado
(e, portanto, compromisso
com a agao

Na maioria das organizacdes, as expressdes mais utilizadas de que sao exemplo
«dizer», «vender» e «testar», estdo bem arraigadas na cultura, enquanto que, as ex-
pressdes como «consultar» e «cocriar», utilizadas mais raramente, sao percecionadas
como mais arriscadas e consideradas como uma perda de controlo sobre o resultado
final. Todavia, um numero importante de especialistas em gestao da mudanca,
incluindo Wheatley (2010) e Kahane (2007), promovem as abordagens do dialogo
e da co-criacado. Em matéria de igualdade de género, parece ainda mais relevante
avancar para as modalidades «consultar» e «cocriar». E do dialogo que, emergem
enviesamentos de género inconscientes que serao discutidos e desconstruidos,
enquanto na modalidade «dizer», 0s enviesamentos permanecem uma ameaca oculta
para o sucesso do processo de mudancga na promog¢ao da igualdade de género.

O Quadro 14 explora alguns passos fundamentais para implementar com sucesso
um plano de comunicacgao.
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Planear a mudanca: Instrumento - Plano de comunicacéo para

a igualdade de género e a mudancga organizacional

Al

C.

Objetivo do plano: definir claramente qual é a finalidade

Transmita a visdo e a estratégia relativamente ao género na organizagao.

A estratégia é apoiada pela gestao de topo? De acordo com a sua funcao
€ posicao na organizagéo, esta fase pode exigir algum trabalho

de preparacao para obter o apoio da gestéo.

Promover a sensibilizacéo e a adesao (€ transversal a organizagcao quer
a nivel vertical (dire¢éo), quer a nivel horizontal (das diferentes unidades
e areas funcionais)? Existem enviesamentos de género que devam ser
tomados em consideragao?) (ver Quadro 2)

Mecanismos de percecao

Percecédo da mensagem (os homens e as mulheres perceberdo a mensagem
da mesma maneira? Ha algum risco de reagéo negativa?)

Mecanismos de descodificacao

Caracteristicas pessoais e os esteredtipos percecionados pela pessoa
que recebe a mensagem (em relacao ao sexo, mas também a outras
caracteristicas tais como étnico-racial, religiao, educacao, etc.)

Caracteristicas profissionais da pessoa que recebe a mensagem (que foi
preterida numa promoc&o, tem contas a ajustar ou se sente injustamente
tratada”? Embora n&o relacionado com o género, pode influenciar a adeséao
de colegas)

Na mensagem a transmitir, o estatuto da pessoa pode fazer
a diferenca

As chefias intermédias e de topo transmitem mensagens promotoras
da igualdade de género?

A gestao de topo (é percecionada como apoiando efetivamente
a igualdade de género ou a sua atitude ndo passa das palavras?)

Os homens que estao em lugares de topo sdo capazes de chegar
a outros homens, para além dos convertidos. A iniciativa de mulheres
na mesma situagéo pode nao ter o mesmo alcance.

Riscos na comunicacao
Complexidade da mensagem
Saturacdo da mensagem (cansaco quanto ao tema género)

Interpretag@o da mensagem (desconhecimento dos conceitos associados
ao género)

Inconsisténcia da mensagem (compreenséao diferente dos conceitos
associados ao género)



GENERO E MUDANGA ORGANIZACIONAL

F. Caracteristicas

1. Objetivos claros: o que queremos alcancar? Como pode ser consolidado,
sustentado e «recongelado»? Que indicadores utilizar para monitorizar
a mudancga?

2. Mensagens-chave: como irao evoluir ao longo do periodo de duracao
do projeto?

3. Fases do projeto: planeamento, concecao, implementacao e
sustentabilidade. Quem s&o os principais atores/stakeholders em
cada fase? Como é envolvida a gestao e quem é responsavel pela
operacionalizacdo da mudanca?

4. Meios de comunicacao relevantes (e-mail, reuniao, retiros, etc).
G. Quatro tipos de mensagem

Geral, para quadros de gestao de topo, quadros intermédios e para todas
as pessoas que trabalham na organizacao

1. Mensagens gerais

I. Em que contexto o problema se situa (transformacao ou
aperfeicoamento da imagem da empresa)

[Il. Mudanca em si, efeitos da mudancga, etc. — ha alguma consequéncia
para os principais stakeholders?

lll. Os efeitos nos recursos humanos (relacionados com as praticas mais
significativas):

H Impacto nas politicas de contratacao (reajustamento em termos
de homens e mulheres, especialmente se a mudanca envolver acoes
positivas)

" Impacto nas politicas salariais
 Evolugéo do projeto com o objetivo de reduzir a incerteza, incluindo:

~

= Fases do projeto e duracéo
= Os pontos da agenda
= Principais resultados (inteligentes e entusiasmantes)

= Qutros
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2. a) Mensagens para quadros de gestao de topo (inicio do processo)

~

|. Mensagens gerais
Il. Efeitos esperados
lll. Estimativa de custos

IV. O préprio processo
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3. b) Mensagens para quadros de gestao de topo (durante o projeto)
|. Repeticdo da mensagem sobre a visao
Il. Resultados intermédios
Ill. Custos
IV. Comparagdes com outras organizagées

Mensagem para os quadros seniores de gestao no final e apresentacao
de resultados

4. Mensagem para quadros intermédios
|. Algumas mensagens gerais
Il. Efeitos esperados
Il. Estimativas de custos
IV. O préprio processo
V. Andlise das opcoes e alternativas
Mensagem para a gestao (durante o projeto)
Impacto nos RH
l. Impacto no conhecimento
Il. Impacto no comportamento e valores dos individuos

lll. Impacto nas normas (quais sdo as normas em termos das acoes
adeguadas sensiveis ao género, etc.)

IV. Impacto no trabalho (as pessoas vao precisar de formacéo,
de aprender novos métodos, de andlises de género, etc.)

H. Desenvolvimento de competéncias para a mudanca
|. Tipos de formagéo
Il. Apoio/Coaching
Ill. Informagao disponivel

IV. Progressos e resultados intercalares

. Promover e dar visibilidade a quem tem apoiado a estratégia
|. Expressar reconhecimento
Il. Prosseguir com o ciclo de mudanca com uma nova interacao

lIl. Trabalhar com «resistentes», ndo desista deste grupo! Uma vez ganho
sera um dos maiores partidarios.

Fonte: Adaptado de Arcand (2007), p. 146-156
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Um outro aspeto que contribui para a motivagéo e para o projeto de mudanca é a
sincronia entre os elementos do diagrama abaixo, que ajudam a criar uma situacao
vencedora para provocar a mudanga no contexto organizacional. Por exemplo, a
visdo e a assuncéo da lideranca para a promocao da igualdade de género parte
da gestao de topo; a cultura organizacional motiva o pessoal a valorizar a igualdade
e a diversidade; todas as unidades da organizacao (ver Figura 17) tém a capa-
cidade de apoiar a mudanca através de agcdes de aprendizagem. Para além disso,
se existe um contexto externo favoravel, sustentado a titulo de exemplo por estra-
tégias nacionais de género e com recursos disponiveis para esse efeito. Porém, é
muito provavel que, um ou mais elementos n&o apoiem o projeto de mudanca e
pode ser dificil influencia-los, exigindo que quem patrocina a mudanca assuma a
promocao e a defesa e, possivelmente, tenha de planear para outro momento mais
adequado.

Figura 17. Relacionar elementos-chave para chegar a um contexto

de mudanca vencedor
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) 4

w
=
2
Ll
@ PROJETO DE 2
S  CONTEXTO MUDANCA CONTEXTO g
S EXTERNO IGUALDADE INTERNO B o
= DE GENERO 9 )
' :
0
=
=)
1 ]
o
(&)
()
DE BAIXO 3
PARA CIMA

Fonte: Adaptado de Aubert-Lotarski, Nota de sintese 1.
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De seguida s&o apresentadas algumas consideraces sobre esses elementos:
Contexto interno/externo

A ex-assessora do governo britanico na area do desenvolvimento social Rosalind
Eyben, relata em «Feminist in Development Organizations» como usou o contexto
externo, as ONG e as instituicbes académicas para pressionar o ministério: «O
persistente 16bi externo poderia ser usado para influenciar as mudancgas a nivel
interno. Quando alguém do Idbi a avisou que iriam exercer muita pressao, a resposta
intuitiva de Eyben foi: “sim, por favor, quanto mais, melhor”. Rosalind Eyben foi,
entdo, capaz de utilizar este desafio para argumentar que era necessario algum tipo
de concessao». (Eyben e Turquet, 2013, p. 199). O que interessa neste exemplo é
que a conversa ocorreu hum contexto informal o que permitiu a Eyben dizer o que
realmente pensava. Foi arriscado, mas teve resultados positivos. O contexto externo,
seja das instituicdes académicas, das ONG ou de um novo conjunto de prioridades
governamentais ou legislativas, também pode ser usado para pressionar a organiza-
¢ao de uma forma menos hostil.

O sistema das Nagdes Unidas também pode ser referido como exemplo, pois algumas
agéncias beneficiaram da pressao discreta, mas continua da ONU Mulheres através
do Plano de Agao para o Sistema das Nagdes Unidas sobre a Igualdade de Género
e 0 Empoderamento das Mulheres (SWAP), que determina que as agéncias das
Nacoes Unidas apresentem, a cada ano, uma série de indicadores de género. O
ponto focal para esta area ou o0 pessoal da agéncia pode usar os requisitos do
SWAP para promover uma melhor integracao da perspetiva de género e superar
a possivel resisténcia dos quadros de topo da respetiva agéncia. Outra forma da
ONU Mulheres exercer a sua pressao ¢ dirigindo-se, diretamente, por escrito, a
cada responsavel em cada agéncia informando sobre 0s seus sucessos e lacunas
(incluindo o lugar que a agéncia ocupa (ranking) em comparagao com os resultados
globais, 0s numeros tém mais impacto do que as palavras). O CIF-OIT, bem como
muitas das agéncias das Nagdes Unidas, esteve envolvido no processo SWAP
desde o inicio, através de reunides consultivas e da partilha de mensagens. Este
processo de consulta mais proximo pareceu evoluir para a metodologia de «co-
criacao» de Smith. Quem participou neste processo sentiu que 0s seus pontos de
vista eram tidos em consideracao.

De cima para baixo/De baixo para cima (top-down/bottom-up)

A pessoa responsavel pela mudancga e que trabalha ao nivel operacional deve obter
algum compromisso por parte da gestao de topo para aprovar, e possivelmente
destinar recursos humanos e financeiros para apoiar 0 projeto de mudanca. «Orga-
nize a participacado de baixo para cima para a definicdo do problema, analise e
apresentacao de solugoes. Isto implica, consultar pessoas em todos os niveis da
organizacao, perguntando, por exemplo, quais s&o as suas ideias e sentimentos
sobre o0 género, qual tem sido a sua experiéncia e de que forma uma analise de
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género pode melhorar o seu trabalho “de uma forma geral”, e quais sao as suas
prioridades» (grupo de reflexdo Macdonald, Sprenger e Dubel, 1997, p. 118).

Pensamento de grupo

O pensamento de grupo silencia quem tem uma opinido diferente € que pode
nao estar em posicao de assumir riscos (isto é, essas pessoas s&o vistas como
intrusas) ou que ndo tém nada a ganhar em verbalizar as suas diferencas. Mesmo
que o pensamento de grupo funcione a seu favor (ou seja, todas as pessoas defen-
dem aigualdade de género), assegure-se de que todos os membros do grupo tenham
declarado aberta e honestamente os seus pontos de vista. As dez recomendacdes
de Kahane podem ajudar neste processo.

Nao deixar ninguém para tras

A estratégia do mainstreaming de género € compreendida e promovida pela maioria
das pessoas na organizacao? E suficiente ter uma maioria de apoiantes? Mais cedo
ou mais tarde, a maioria pode transformar-se em minoria. E importante incluir tantas
pessoas quanto possivel, independentemente da posicao que ocupam na organiza-
¢&o, até porgue nunca se sabe de onde vira a proxima pessoa que assumira a lideran-
¢a (no sentido mais abrangente).

E uma vitdria quando na organizacao falam de igualdade de género

A imagem que projeta é de «policia do género»? As pessoas que trabalham
consigo sentem-se automaticamente desconfortaveis quando se cruzam
consigo no corredor (ali vem o/a especialista em igualdade de género)

e antes mesmo de as cumprimentar comegam logo a desfiar uma lista
de desculpas? Enquanto especialista em género, procuro conter a minha
atitude interior de «ativista dos direitos das mulheres». Num ambiente
burocratico, as pessoas que trabalham comigo podem n&o entender ou
podem ficar desmotivadas. A minha maior vitéria é quando numa reuniao
alguém levanta a questao da dimensao de género numa disCuss&o.

Se a igualdade e a eficacia fizerem parte dos valores da organizacéo,
entao tecnicamente todo o pessoal deve cerrar fileiras em torno desses
elementos-chave. A melhor forma de contribuir para o mandato da
organizacao n&o € através da eficacia, da transparéncia, de resultados

e da responsabilidade? Estas dimensdes sé&o consideradas principios
fundamentais de acordo com a Declaracéo de Paris sobre a Eficacia da
Ajuda e da Agenda para Acgao de Acra.”
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http://www.oecd.org/dac/effectiveness/
parisdeclarationandaccraagendaforaction.htm

http://www.oecd.org/dac/gender-development/49014760.pdf http://
www.oecd.org/dac/effectiveness/34428351.pdf
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Com este manual, as autoras esperam fornecer um conjunto importante de recursos
para quem procura gerir a mudanga de uma forma inclusiva e para as pessoas gue tém
como objetivo promover a igualdade de género nas suas organizagoes.

A primeira e a segunda partes pretendem descrever o contexto tedrico e conceptual rela-
tivamente aos principais obstaculos a igualdade de género nas organizagoes. Sao também
fornecidos instrumentos conceptuais e praticos que permitem aprofundar a compreensao
acerca dos persistentes padroes de desigualdade de género a nivel organizacional e de
que modo os enfrentar.

O objetivo deste manual foi, igualmente, o de demonstrar a necessidade de estabelecer
pontes entre os estudos de género, a teoria organizacional e as abordagens da gestao
da mudanca. As primeiras perspetivas tedricas, desenvolvidas na década de 1970,
colocaram o género no mapa, mas as organizagdes foram concebidas como recipientes
neutros em termos de género. O termo género foi conceptualizado como um papel social
e um atributo individual. Contudo, uma das contribuicoes cientificas mais relevantes
prende-se com o reconhecimento de que as organizagbes N30 sao neutras relativamente ao
género, tal como tem sido amplamente considerado desde os anos de 1980 pelas teorias
organizacionais.

Verificou-se uma transferéncia do interesse das organizacdes como construgdes sociais
para as culturas organizacionais e para 0S mMiCroprocessos para construir € desconstruir
0 género, centrando-se a abordagem nos empregos, nas profissdes e nas identidades e
hierarquias genderizadas. Os homens e as mulheres, as mulheres em contextos constituidos
exclusivamente por mulheres e 0s homens em grupos de composicao exclusivamente mas-
culina sé&o, acima de tudo, atores sociais representando (ou nao) o seu papel de género
nas suas relacdes sociais, reproduzindo (ou desafiando) os padrdes de desigualdade, de
submissao e de poder existentes. A interseccao entre género, classe, raga, etnia e
idade, também se tornou um tema crucial no debate cientifico, ajudando a perceber as
organizacdes como «regimes de desigualdade» (Acker, 2009), como se reflete na forma
como as diferentes abordagens da mudanca organizacional procuraram integrar o
mainstreaming de género. A articulacao entre o nivel estrutural e as andlises do cons-
trutivismo social aprofunda a definicdo do(s) principal(is) problema(s), enriquece o ambito
de intervencéo e torna mais abrangentes os métodos e técnicas disponiveis para a
intervencao (como se refere nas Partes 2, 3 e 4). Esta tendéncia tem sido absolutamente
determinante para a compreensdo da mudanga organizacional Como um processo
integrado numa agenda transformadora do género.

Este livro foi, por isso, uma tentativa de unir a teoria e a pratica, proporcionando os instru-
mentos tedricos, conceptuais e praticos para promover a igualdade de género a nivel
organizacional através de um processo planeado e muito participativo de gestao da
mudanca.
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