EBSCO

University of
Texas ijfaﬁcs
REDIB

Red Iberoamericana

e-revist@s

(Sumérios.org

() A | DIRECTORY OF
)U /\ | oPEN ACCESS
A\ JoURNALS

Centro UnverséSanto Agostinho

;;;;;;;;;;;;;;;;;

www4.fsanet.com.br/revista

Wissenschaftszentrum Berlin
fur Sozialforschung

F

Zeitschriftendatenbank
1

Rev. FSA, Teresina, v. 16, n. 4, dd, p. 261-280, jul./ago. 2019

ISSN Impresso: 1806-6356

ISSN Eletronico: 22983
http://dx.doi.org/10.12819/2019.16.4.14

Dladorlm

A Cultura Organizacional e o Fendmeno Teto de Vidro

The Organizational Culture and the Glass Ceiling Penomenon

Miguel Angelo dos Reis e Arruda

Mestre em Gestao Empresarial pela Faculdade BagNia

E-mail: mpge@unifbv.edu.br

Maria Auxiliadora Diniz de Sa

Doutora em Psicologia do Trabalho e das Organizagék Université de Rouen

Endereco: Miguel Angelo dos Reis e Arruda

BANCO DO BRASIL, Universidade Corporativa Banco
do Brasil - UniBB. Quadra SEPS, 702. Bloco C. Asa Sul
70330730 - Brasilia, DF — Brasil.

Endereco: Maria Auxiliadora Diniz de S&

Associagdo Educacional Boa Viagem, Mestrado
Profissional em Gestdo Empresarial. Rua Jean Emile
Favre, 422. Imbiribeira. 51111020 - Recife, PE — Bras

ros

E-mail: maria.sa@unifbv.edu.br

Editor-Chefe: Dr. Tonny Kerley de Alencar
Rodrigues

Artigo recebido em 10/01/2019. Ultima vers&o
recebida em 28/01/2019. Aprovado em 29/01/2019.

Avaliado pelo sistema Triple Review: a) Desk Review
pelo Editor-Chefe; e b) Double Blind Review
(avaliagdo cega por dois avaliadores da area).

Revisdo: Gramatical, Normativa e de Formatacdo

[@lolsle)]



M. A. R. Arruda, M. A. D. S& 262

RESUMO

Este trabalho discute a influéncia da cultura aegemonal no fenébmeno teto de vidro —

dificuldade de ascensdo das mulheres a cargos eteiados de uma grande instituicdo

financeira com unidades espalhadas por todo o &stadPernambuco. A pesquisa, qualitativa
e exploratéria, se utilizou dos seguintes instruogerde coleta de dados: entrevistas por
pauta, analise de documentos e observacoes dinéiagarticipante. Os dados foram

analisados utilizando-se analise de conteldo. edpastas a entrevista foram confrontadas
com os elementos/dimensdes e niveis culturais miesenos conceitos de cultura

organizacional de Schein (2009) e Fleury (198®)s resultados, foi identificado que ndo ha
nenhum impedimento formal, dentro da empresa, @nado feminina aos cargos gerenciais,
mas que tampouco a cultura organizacional respdaderma significativa pelo fenémeno.

Palavras-Chave:Cultura Organizacional. Teto de Vidro. Mulheresréages.

ABSTRACT

This paper discusses the influence of organizatticulgure on the glass ceiling phenomenon -
women 's difficulty in ascending to the higher piosis of a large financial institution with
units scattered throughout the State of Pernambliz®.qualitative and exploratory research
was carried out using the following data collectinatruments: panel interviews, document
analysis and non-participant direct observatiorstaDvere analyzed using content analysis.
The responses to the interview were confronted Wighelements / dimensions and cultural
levels present in the organizational culture coteeh Schein (2009) and Fleury (1989). In
the results, it was identified that there is narfat impediment, within the company, to the
feminine ascent to the managerial positions, et #hat the organizational culture does not
respond in a significant way by the phenomenon.

Keywords: Organizational Culture. Ceiling Glass. Women. Masrag
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A Cultura Organizacional e o Fenémeno Teto de Vidro 263

1 INTRODUCAO

E visivel a importancia que a mulher assumiu noteoda atual do mercado de
trabalho, aumentando a ocupacéo de postos, ascenmEmarquicamente nas mais diversas
funcBes e assumido profissdes tradicionalmente utinas, além de assumir a direcdo de
grandes empresas.

Que pesem o0s avancos incontestes, a represerdad@vidas mulheres em cargos
executivos ou de direcdo esta longe de espelharpoieionalidade das suas presencas nas
organizacdes. De acordo com o Instituto Ethos (RCdfenas 13,7% dos executivos das 500
maiores empresas do Pais sdo mulheres, sendo agieepresentam 33,1% do quadro
funcional das pesquisadas. Nas func¢des de supergisi® gerentes elas também néo estédo
proporcionalmente representadas (26,8% e 22,1%ctgpmente).

Esse fenbmeno € denominado teto de vidytas§é ceiling por varios autores
(CAVAZOTE et al.,2009; STEIL, 1997; MADALOZZO, 2011).

Muitas acdes estdo sendo feitas pelas organiza;feto Estado para reverter essa
situacdo. O programa Pré-equidade de Género, pemmr, foi lancado pelo governo
federal, através da Secretaria das Politicas maftdudheres (SPM) e pelo Plano Nacional
para as Mulheres, em parceria com o Fundo de Delsemento das Nacdes Unidas para
Mulheres (UNIFEM) e com a Organizagéo InternaciawlTrabalho (OIT) (SECRETARIA
DE POLITICAS PARA AS MULHERES, 2013).

A iniciativa tem como objetivo desenvolver novasiagpcdes e procedimentos na
gestdo de pessoas e na cultura organizacionalafimacar a equidade de género no mundo
do trabalho. As empresas participantes concorr@ds a periodo de um ano, ao selo Pré-
equidade de Género se atingirem os objetivos dgr&éma e as metas tracadas em seus
Planos de Acao.

O Banco Beta, conglomerado financeiro nacionalmé@ das empresas que mais tem
sido certificada por esse Programa da SPM. O Besuabeu o selo pro-equidade de Género
em todas as edi¢des de que participou. Além dagsativa, 0 Banco possui varias acoes de
promocao e valorizacédo da diversidade, tais coat®la salarial Unica, independente de raca,
género, idade etc.; inclusdo de companheiros donmegxo como dependente no cadastro e
no plano de saude da empresa; programa de insgecgessoa com deficiéncia; inclusdo no
Cadigo de Etica do repudio a toda e qualquer fodmaliscriminacdo etc. (BANCO BETA,
2014). Entretanto, apesar de tudo isso, existehana representatividade das mulheres nos

niveis hierarquicos mais elevados, notadamentdyegies gerenciais.
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M. A. R. Arruda, M. A. D. S& 264

Em dezembro de 2013, o Beta possuia 112.216 fuldisy sendo 41,2% de
mulheres. Entretanto, nas fungdes de primeiro geafenas 10% sdo mulheres (BANCO
BETA, 2014).

Percebe-se que, mesmo estando em uma Empreséadaticom o selo de Pro-
equidade de Género (cuja inscricdo no Programaypés um plano de acao para gerir a
diversidade), o acesso aos cargos mais altos @irdificil para as funcionarias do Banco
Beta.

A pesquisa buscou identificar a existéncia ou néoralacdo entre o fato de as
mulheres terem pouca representatividade no preeecid dos cargos gerenciais (teto de
vidro) e a cultura organizacional de um grande mwngrado financeiro, na percepcdo das

gestoras localizadas no estado de Pernambuco.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Género nas organizacdes

Um momento fundamental no avanco do feminino se rde®?. Guerra Mundial.
Tanto nos Estados Unidos como na Franca, Inglat&leananha e Unido Soviética, milhares
de mulheres, em virtude da auséncia masculina,diraa o mundo do trabalho,
principalmente nas industrias e no servico pub{B.VEIRA, 2008). A autora afirma que
essa presenca no mercado de trabalho mudou o gerélasse trabalhadora e desencadeou
importantes mudancas de comportamento e de vadoites as mulheres. Esperava-se que,
guando a guerra acabasse, as mulheres voltassarfopaeus papéis tradicionais de dona de
casa”. Houve até campanha nesse sentido, de setmigsconservadores. Entretanto, a
situacao era irreversivel: de um lado, os paisesigavam de esforco de recuperacédo do
atraso econdmico — garantindo assim a existéngavdgas; do outro lado, a maioria das
mulheres entenderam que ser ‘dona de casa’ eraapandos seus papéis.

A insercdo da mulher no mercado de trabalho dedmsignificativa e em todas as
esferas da economia €, na opinido de Flexa (2@0mMuydanca mais significativa ocorrida na
sociedade contemporéanea. Esse fendbmeno permitiarira ruptura da dicotomia entre os

papéis publico e privado atribuidos segundo o génEissa ruptura produziu transformacdes

! Para o Banco Beta primeiro gestor é a pessoansdpel por uma unidade do banco que tenha comtzdbéi
propria e registrada na Receita Federal como ulia& fEssa unidade pode tanto ser uma agéncia gécime
como um escritdrio de atividade meio, como a assiesfridica, a area de RH, de controles integtos
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A Cultura Organizacional e o Fendmeno Teto de Vidro 265

marcantes no modo como homens e mulheres passansauir suas identidades e a
administrar suas relagbes de casamento e famildassegundo a autora, ao romper com tal
dicotomia, as mulheres desafiaram a metanarratittéapcal legitimadora de um dos pilares
da hierarquia sexual na sociedade moderna. Coleeoem xeque a concepcao de uma
natureza feminina cujo lugar social era exclusivae mundo privado.

A vinda da mulher para o mundo do trabalho n&docagesém conflitos. As vozes se
levantam para falar da masculinizacdo das mullggresse incorporam ao trabalho além de
movimento ostensivo para sua volta aos lares.

As barreiras enfrentadas pelas mulheres para ipartido mundo do trabalho foram
muito grandes, independentemente da classe socjak gertencessem. Menores salérios,
intimidacdo fisica, desqualificacdo intelectualsémo sexual sédo alguns dos indumeros
obstaculos para participar de um ambiente defirigmelos homens — como “naturalmente
masculino”. Esses obstaculos comecavam no intdaofamilia que hostilizava o trabalho
feminino fora do lar (RAGO, 2013).

O preconceito e a discriminacdo vém perdendo egaaA presenca da mulher no
trabalho ganha forca, destaque e cresce considi@eve nas sociedades contemporaneas.

A participagdo da mulher no mercado de trabalh@onat vem crescendo de forma
significativa e constante desde a década de 19¢@cbrdo com a Fundacdo Carlos Chagas
(2008), apenas 18% das mulheres brasileiras traeain em 1970. Em 2005 esse numero
cresceu para mais de 53% (IBGE, 2010). Que pese tmse cenario favoravel, a
desigualdade de género nas organizacdes ainda éeaiidade no Brasil e no mundo. Em
2008 a OIT langcou uma campanha mundial para in@ntrabalho decente para a mulher,
por considerar que a desigualdade de direitos ewpdades entre mulheres e homens nas
organizacdes € um fenbmeno predominante no mugde seu enfrentamento se tornou uma
das principais bandeiras da Organizacdo. A entiddidma que “uma condi¢cdo para que o
crescimento econémico dos paises se traduza emsrpeboeza e maior bem-estar e justica
social é melhorar a situagdo relativa das mulhg@gr, 2008 e 2014).

Cavazotteet al. (2009) destacam trés situacdes nas quais a detagieatie género é
bastante evidente no mercado de trabalho. A praméira diferenca salarial (os homens
recebem remuneracdo superior a das mulheres enmagimg idénticas). A segunda é a
segregacao ocupacional (as mulheres, em geral, aocupostos de trabalho menos

qualificados e mais mal remunerados do que os dosehs). E por ultimo, objeto deste
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trabalho, observa-se a dificuldade de ascensaasgimfal das mulheres, fendbmeno para o
qual foi cunhada a expresséo teto de Vidgtass ceiling.

2.2 Glass ceiling

O conceito de teto de vidro foi introduzido na discale 80 nos Estados Unidos,
entendido como uma sutil, mas forte barreira quelusaria a promocao de mulheres aos
niveis superiores da hierarquia nas organizacbdspendentemente das suas qualificacdes e
realizacgOes profissionais (STEIL, 1997; CAVAZO®&al, 2009; MADALOZZO, 2011).

Essas barreiras viriam de encontro a propenséoweaais forte, das mulheres, a
assumirem cargos de maior responsabilidade e der meigéncia técnica, apesar de ainda
persistirem as diferencas salariais, a discrimimagénto ao estado civil e quanto a aparéncia
fisica (OLIVEIRA et al, 2000).

Henderson e Ferreira (2012) avaliam ser de grarad@ para as organizagdes
promover um ambiente de trabalho diversificado oimgere a meritocracia e ndo a sua
origem social, género ou raca. Entretanto, essmqy@o pressupde o combate a cultura
“masculina” que permeia as organizacdes e ainddinc@n sendo um obstaculo para a
ascensao das mulheres.

Afinal, ndo é falta de interesse das mulheresnitdgédo do género, sdo os obstaculos
desiguais de ascensao que desestimulam o nivehdied® das mulheres. Como ndo estéo
dispostas a pagar um preco maior que os homengypkyar cargos mais altos, terminam se
concentrando nos niveis médios da organizacdo.u&schegam as primeiras posicées na
hierarquia passam a compactuar com o0 modelo masculgente, mas por outro lado
tornam-se simbolos, modelos estereotipados pakdemsis (HENDERSON; FERREIRA,
2012).

Em sua pesquisa, Betiol (2000) contesta a tdo [ad@dfalta de ambigcéo feminina”
para ascender na hierarquia das organizacdes. d¢gltrdrio, a grande maioria das
entrevistadas (graduados/as em administracdo pammmersidade da cidade de Sao Paulo),
declarou sua intencdo inequivoca de progresso essncNao foi identificada diferenca

significativa entre homens e mulheres no quesitdng@rtancia da carreira. A pesquisa

2 Este conceito é bem conhecido na area dos estiedpdnero e feministas. Entretanto, ha divergémgias
literatura a respeito da origem do termo. As fontsn com maior frequéncia a reportagem sobreanado
profissional das mulheres nas empresas, publicadef86 no Wall Street Journal.
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contesta também a “neutralidade” organizaciontd, és que ndo hé predilecdo entre homens
e mulheres, o que vale € a competéncia. Forammecitas diferengcas por ambos 0s sexos.

A discussdao sobre o efeito teto de vidro incentigamriacdo de uma comissao, criada
em 1991, pela Secretaria do Trabalho nos Estadao&lnA missdo dessa comissao era de
identificar uma forma de regulamentar o mercaddralgalho com o fim de reduzir barreiras
enfrentadas pelas mulheres que as impedissem aedprem oportunidades de carreira e de
promocao da mesma forma que os homens. O teméacadielpois o poder publico ndo tem
ingeréncia nas promocdes internadas das organzagdes critérios para tal ndo sao
necessariamente publicos, representando uma barmagiransponivel e invisivel, mas
perceptivel na analise de progressao na carreira.

Esse conceito contribui para o entendimento de ohpsrtantes questdes, de acordo
com Lima (2013):

a) A transparéncia do vidro, uma vez que as barrguasmpedem a participacéo
das mulheres em cargos e posi¢cdes de poder ndorsdais ou legais. Dai a dificuldade de
medir e de a¢bes concretas para suplantar esdésubs;

b) A posicéo do teto, uma vez que o entrave estacensdo das mulheres. A sua
presenca nas organizacoes ja € um fato consumatdeta@to sua mobilidade vertical dentro
das organizagfes s0 vai até um determinado ponto.

Correa (2010) encontrou, na pesquisa feita conogeEsescolares, que os obstaculos
que impedem as mulheres de ascender a niveisquer@s mais altos sdo 0s preconceitos e
atitudes contra as mulheres dentro das organizacdes

Por fim, uma das razdes alegadas no passado plaaixa representatividade das
mulheres em cargos de alto escaldo era a poucai@xpa das mulheres no mercado de
trabalho. Entretanto, de acordo com Madalozzo (R@EIn nos Estados Unidos onde a

insercao feminina no mercado de trabalho tem n&imeio século, a situacéo foi eliminada.

2.3 Teto de vidro em empresas brasileiras

Periodicamente, o Instituto Ethos realiza uma dag nmportantes pesquisas sobre
diversidade no Pais chamada de ‘Perfil Social, &kactle Género das 500 Maiores Empresas
do Brasil e suas Agbes Afirmativas’.

Na edicdo de 2010, a pesquisa constatou um den@sla presenca feminina na base
e nos niveis intermediarios da escala hierarqiio&retanto, identificou um crescimento de

2,2 pontos, em relagdo com os dados levantado<8ih Aa participagdo da mulher no topo
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da piramide. Elas agora ocupam 13,7% do quadrouéxec um espaco historicamente
inexpugnavel para elas. Considerada a série tdgatoa partir de 2001, sdo 7,7 pontos de
avanco em relacdo a uma parcela inicial de 6% (INSTO ETHOS, 2010). Apesar do
avanco, o relatorio afirma que “é grande a destiucld entre homens e mulheres nas maiores
empresas do pais”.

Mantém-se, portanto, o afunilamento hierarquicocgastatado nos levantamentos
anteriores, que exclui as mulheres na medida enagmentam as atribuicées de comando.

Outra maneira de olhar esse numero (13,7% de ipagi&o da mulher no quadro
executivo da empresa) € comparando-o com a presengaina na sociedade brasileira:
51,3% do total da populacéo, 43,9% da populagénomsizamente ativa - PEA e 42,6% da
ocupada (IBGE, 2010). Ou seja: além da desiguaJjdadeuma sub-representacdo das
mulheres nas empresas da amostra.

A constatacdo ganha maior importancia quando sedevconta o nivel de instrugédo
dos dois sexos. As mulheres tém um numero médends de estudo (7,4) superior ao dos
homens (7) e sdo maioria (54,8%) entre os brasdigjue atingiram pelo menos 11 anos de
estudo. Elas detiveram, em 2007, a maior propodedmatriculas (54,9%) e a maior parcela
(59,8%) de concluintes do ensino superior (FUNDAGABRLOS CHAGAS, 2008).

A prevaléncia no nivel de instrucdo € confirmadéa pdistribuicdo da PEA por
escolaridade: tinham, em 2008, ensino médio com@26t3% das mulheres e 24,4% dos
homens. Era maior também, nessa populacdo, a gémpate mulheres com superior
completo: 12,7% do contingente feminino e 7,8% @asculino (IBGE, 2010).

A maioria das empresas da amostra (63%) nédo teracalelo com informacao dos
departamentos de recursos humanos, nenhuma medidainzentivar a participacdo de
mulheres em seus quadros (INSTITUTO ETHOS, 2010).

2.4 Cultura organizacional

A Administracdo, como uma ciéncia nova, busca nas smas mais maduras 0s seus
axiomas e pressupostos. A teoria dos sistemas waeBioibgia; a motivacdo, a satisfacéo e o
comprometimento sao explicados pela Psicologiaukuga Organizacional tem sua origem
na Antropologia que considera a cultura e a hstéomo as causas das diferencas entre os
povos, sendo que a natureza humana é caracteppad@mponentes inatos e componentes
aprendidos e transmitidos (FLEURY; SAMPAIO, 2001).
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Provavelmente, esse foi um dos motivos que fizesartedricos da Administragdo se
interessarem pelo o tema: quais comportamentosafms e quais podem ser aprendidos e
transmitidos? Nasce, assim, conforme Mascarent@®)® conceito de cultura enquanto
instrumento de andlise das organizacdes. Culturstdoe para 0s pesquisadores
organizacionais, refere-se “ao clima e as pratigss as organizacdes desenvolvem ao lidar
com pessoas, ou aos valores expostos e ao cregoaderganizacdo” (SCHEIN, 2009, p. 7).

Esse autor € dono de um dos trabalhos mais amipto,erambicioso referente a
analise cultural de organizacbes e é dele o maimngénte conceito de cultura
organizacional:

Um padrao de suposic¢des basicas compartilhadagogaprendido por um grupo a
medida que solucionava seus problemas de adap®¢éma e de integracdo
interna. Esse padrao tem funcionado bem o sufipata ser considerado valido e,
por conseguinte, para ser ensinado aos novos mentbrao o modo correto de
perceber, pensar e sentir-se em relacdo a essdempas (SCHEIN, 2009, p. 16).

Fleury (1989, p. 6), partindo da concepcédo do $checorporou, na sua concepgéao de
cultura, a dimensao politica inerente a tal fenénen

Um conjunto de valores e pressupostos basicos ss@eEm elementos simbdlicos
gue, em sua capacidade de ordenar, atribuir siggiies, construir identidade
organizacional, tanto age como elemento de comgdiica consenso, como oculta e
instrumentaliza as relac6es de dominacéo.

Schein (2009) concebe a cultura com um modelo do@mm que é apreendida,
transmitida e mudada. Ele afirma que ha trés nileisultura em uma organizagéo, conforme
figura 1.

Figura 1 — Niveis de apresentacao da cultura orgazacional

Artefatos
visiveis

Valores

/ compart’Inadas

Pressupostos

V basicos

Fonte: Fleury (2002).
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a) os artefatos visiveis — leiaute da organizagéiprmes, logotipo da empresa,
distribuicdo espacial dos funcionarios e das chgfiamo as pessoas se comportam umas com
as outras etc.

b) Valores declarados ou compartilhados — expressaue as pessoas reportam
ser a razdo de seu comportamento, 0 que na malagavezes sao idealizagcbes ou
racionalizacdes. As razdes subjacentes ao seu ctammnto permanecem escondidas ou
inconscientes.

C) Pressupostos basicos — normalmente inconsciedegtsrminam como 0s
membros do grupo percebem, pensam ou sentem. BAnglagueles valores que levaram a
comportamentos que resolveram algum problema.

Fica evidente, pelo esquema apresentado, queumossie cultura organizacional nao
podem se restringir a camada exterior da orgarizasto €, aos artefatos visiveis. Duas
empresas podem apresentar, de acordo ainda comnS@@99), artefatos diferentes,
entretanto, compartilhar dos mesmos valores e aginm dos pressupostos basicos.

Outra caracteristica desse modelo € que ha interagie os niveis. Um valor
compartilhado pode ser tornar um pressuposto basicexplicacdo dos artefatos se encontra
em camadas mais profundas. Por isso, conclui FIRQD§2), para se compreender a cultura
de uma organizagdo implica a discusséo de seusup@Esos basicos, cuja explicacdo deles
pelos seus membros pode ser insuficiente, poisalgressupostos podem residir no nivel do
inconsciente.

Para se conhecer a cultura de uma organizacadoryHe®wampaio (2001, p.291)
afirmam que “é necessario sempre trabalhar com penspectiva histérica, observando o
contexto em que a organizacao foi criada e o ppéindador”.

Schein (2009) propde um conjunto de dimensofes argwue orientam o seu estudo

e reflete os problemas finais que cada grupo etafren

. Lidar com seu ambiente externo;

. Gerenciar sua integracao interna;

. Natureza da realidade e da verdade;

. Natureza do tempo e do espacgo;

. Natureza da atividade e dos relacionamentos humanos

O autor sugere ainda outras categorias para oggod® investigacdo do universo de
uma organizacao, tais como:

. O processo de socializagcdo dos novos membros;
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. Os incidentes criticos da histéria da organizacéaneo ela respondeu;
. Crengas, valores e convicgdes dos criadores oadmds da cultura; e
. As pessoas da organizacao (por meio de observagitoeistas).

Da somatéria do que foi visto até aqui sobre caltarganizacional, é possivel
destacar, de acordo com Carvalho (2008) os seguasfeectos:

l. A cultura da empresa reflete as escolhas e prefi@®desenvolvidas ao longo
do tempo pelos seus lideres e que sdo compartileatdaodos.

Il. A cultura se forma, com o passar do tempo, a pddircomo a empresa
enfrenta os problemas, questionamentos e demaAdaslecisdes que geram resultados
positivos para a empresa e seus membros sdo apsoeadssimiladas. Os erros também
moldam a cultura, pois 0s membros aprendem “o §oealave ser feito”.

[l As pressOes externas (ambiente, contexto etc.)gaaria empresa a
desenvolver consensos sobre 0s objetivos a semancados pela empresa; 0os meios que
serdo utilizados para isso (estrutura organizatialigsao do trabalho etc.); critérios para
recrutamento, avaliacdo de desempenho, carreira etc

V. Do ponto de vista interno, destacamos o0s seguiiges de problemas de

integracao:
a. De comunicacéo: facilidade ou ndo de dialogo esgrmembros;
b. De consenso sobre os critérios de entrada e pentian@ grupo. Esse é um

dos aspectos mais importantes de uma cultura.

C. De consenso sobre os critérios de distribuicdoadiempe status; Quao clara e
objetiva a estrutura hierarquica da organizacéprésantada? Sao esclarecidas as regras, de
acordo com as quais os individuos podem adquidnter e/ou perder statusde podema
organizacao.

d. De relacionamento pessoal entre os funcionarios;

e. De consenso sobre os critérios de recompensa ecgasni Quais 0s
comportamentos valorizados (heroicos) e os repmsavO que é recompensado (e com qué)
e 0 que € punido (ou com auséncia de recompensanoa exclusao do grupo)?;

f. De consenso sobre a ideologia e “religiao”.

V. A cultura oculta e instrumentaliza as relacdesataidacao.

Que pese a existéncia de discussado entre os ag®i@gultura organizacional € ou
ndo uma variavel gerenciavel, ja é pacificada @ovide que a cultura € um fator de

reconhecido impacto no funcionamento da organizagé&w um todo.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Optou-se por uma pesquisa descritiva, pois alérdaidificar possiveis relacdes entre
0s construtos estudados, visa levantar opinidesr@pcdes de uma populacdo (GIL, 2010).
No caso em tela, buscou-se estabelecer relacé® @rfendmenalass ceilinge a cultura
organizacional.

Optou-se, também, pelo delineamento do estudo se cansiderando @cus da
pesquisa, a abordagem tedrica e as técnicas da ecdmalise de dados estudados. Yin (2010,

p.39) define assim estudo de caso:

O estudo de caso é uma investigacdo empirica questipa um fenémeno
contemporéneo em profundidade e em seu contexteiddereal, especialmente
guando os limites entre o fenbmeno e o contextesAdalaramente evidentes.

Ha uma aderéncia precisa da pesquisa com a defiagjifna. Oteto de vidroé um
fenbmeno contemporéneo e ndo ha limites evidemtge ele e o contexto onde ele ocorre.
Além disso, o estudo de caso permite um estudauptdof de um ou poucos objetos, de
maneira ampla e detalhada, tarefa praticamentessiyvel mediante outros delineamentos
(GIL, 2010).

Quanto a natureza dos dados, a opcédo foi por urnadadem qualitativa, por ser
aderente ao delineamento escolhido (estudo de,cas®e recomendado quando as questdes
“como” ou “por que” sdo propostas. Some-se a isdat@ de que a pesquisa qualitativa
permite a utilizacdo de multiplos procedimentoscdietas de dados, o que comportara a
triangulagéo dos dados, garantindo a profundidadestiido.

Quanto as entrevistas, a escolha dos sujeitosureaai administradoras da Instituicao
localizadas em Pernambuco, uma vez que ja “rompevaieto de vidro. A ideia é entender
os obstaculos que enfrentaram e depois relacianadm aspectos da cultura vistos acima.
Foram entrevistadas todas as gestoras do bancstadd:totalizando 37 mulheres, conforme
abaixo:

a) O estado de Pernambuco, territério delimitado dajpea, possuia, em 04 de
agosto de 2014, 37 administradoras, sendo umaistgretente regional, 22 gerentes geral e
15 em fung¢@es consideradas segundo nivel gerencial.

b) Dessas, 23 (62,1%) estdo localizadas na regidoopuditana de Recife
(RMR).
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Os documentos analisados foram o0s normativos wmderrsite, comunicagao
institucional, material de treinamento, codigo tieag editais de sele¢des internas, estatuto,
cédigo de governanca corporativo, proposta politeapedagdgica da universidade
corporativa. Como se trata de um estudo de cafmc@o dos documentos é corroborar e
ampliar as evidéncias advindas de outras fonteD@Y] 2010).

A opcdao foi por uma observacdo nao participantersitica. Aplica-se esse tipo de
observacao, explicam Marconi e Lakatos (2010), daae busca responder a propoésitos pre-
estabelecidos (relacdo deto de vidrocom a cultura organizacional). Nessa modalidade de
observacéo, o observador sabe o que procura e cageee de importancia em determinada
situacao; deve ser objetivo, reconhecer possiveis e eliminar sua influéncia sobre o que
vé ou recolhe, orientam as autoras.

Gil (2009) afirma que esse procedimento é essenumigd € mediante a observacéo
que o pesquisador entra em contato direto com onfeno que estd sendo estudado. Na
mesma linha, Yin (2010) declara que essa perspeétivaliosa na producdo de um retrato
“preciso” do fendmeno do estudo de caso.

As entrevistas foram semiestruturadas ou guiadéxmtadas por um roteiro (pauta)
previamente elaborado pelo pesquisador. A enteeéistma das fontes, assevera Yin (2010),
mais importantes de informacéo para o estudo de éasitencdo é a obtencdo de dados em
profundidade acerca das barreiras enfrentadas pelllgres na sua ascensao profissional.

Na mesma linha, Gaskell (2012) assegura que avesirelesempenha um papel vital
numa pesquisa qualitativa, pois oferece a compéeeresm maior profundidade das
informacgBes contextuais valiosas para ajudar damchados especificos.

Na andlise dos dados utilizamos um software deoap@inalise de dados qualitativos
(Computer Assisted Qualitative Data Analysis SoftwardCAQDA$ que contribuiuna
organizacao dos dados. A analise se deu utilizaagmssos sugeridos por Creswell (2010).

A andlise qualitativa de conteldo se apresenta cmmwlhor alternativa para este
mister. Essa técnica € um dos procedimentos cotéspi@ra analisar o material textual, ndo
importando qual a origem desse material, desdeuppode midias até dados transcritos de
entrevistas presenciais (FLICK, 2009).

A analise de conteudo tem por finalidade descrevimterpretar o conteido de toda
classe de documentos e textos. E um procedimentanddise aplicavel a qualquer
comunicacao escrita, que, através de descricOegnsiscas, qualitativas ou quantitativas,
ajuda a reinterpretar as mensagens e a atingiraomgreensao de seus significados num
nivel que vai além de uma leitura comum (MORAESR29

Rev. FSA, Teresina PI, v. 16, n. 4, 44, p. 261-280, jul./ago. 2019 www4 fsaremn.br/revistalas



M. A. R. Arruda, M. A. D. S& 274

4 RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 Artefatos visiveis

A Instituicdo estudada se apresenta, atraves ddesmute, moderna e formal. A
modernidade fica por conta da ambiéncia das nogéacegs (ainda ndo implantadas em
todas) e a alta tecnologia. A formalidade aparemevestiario dos seus empregados, na
organizacao espacial das mesas e na grande buagtiaica de um banco.

N&o se observa nada que possa afirmar que a rMdbetenha espacgo dentro dessa
empresa. Pelo contrario, a “visdo de futuro” afexawbs ambientes internos e disponivel na
intranet e site, da conta de que a empresa busaarselhor banco para se trabalhar e ser
reconhecido pela sua responsabilidade socioambiddts seus “valores”, formalmente
constituidos e divulgados, afirma que a ascens#sgpional é baseada no mérito.

Em nenhum documento institucional identificou-sealquer Obice a carreira das
mulheres. Em alguns deles encontram-se expressiegpadem ser consideradas como
incentivo. O primeiro item do codigo de ética d@amizacdo reza que 0 banco e seus
funcionéarios reconhecem, aceitam e valorizam arsidade do conjunto de pessoas que
compde a organizacdo. Em outro documento denomin@daa de Principios e
Responsabilidade Socioambiental, aprovada pelo élumDiretor em 2003, o banco se
compromete a repelir preconceitos e discriminagi@egénero, orientacdo sexual, etnia, raca,
credo ou de qualquer espécie.

A observacdo dos relacionamentos entre os emprggaalmbém tido como um
artefato visivel por Schein (2009) corrobora comue € pregado nos documentos. Ndo ha
nenhuma restricdo de amizade ou amor, sendo comaasamento entre os funcionarios,
inclusive de niveis hierarquicos diferentes.

O Uunico artefato visivel que apresenta a empresm ¢masculina” esta no vestiario.
Mesmo néo sendo adotado um padréo de vestimelbaizaase, principalmente na capital do
Estado, onde se concentra o maior nUmero de cgeagesciais, o paletd e a gravata para 0s

homens e tailleur ou o famoso terninho feminino.
4.2  Valores compartilhados

Quando questionadas sobre os motivos de ter muaie homens que mulheres no

exercicio de cargos gerenciais, as gestoras afirouzense trata de uma questao cultural
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externa ao banco; ou responsabiliza as propriakarad por ndo se permitirem aceitar o
desafio de ser gerentes; ou consideram naturalac8p, uma vez que a mulher tem outros

papéis (mée e esposa) e que muitas vezes saoilifnmis.

Quadro 1 — Porque existem mais homens em fun¢Oeseiais

“A percepgdo que eu tenho é que existe um passaEl@rgcisa ser recuperagdo
por questao até de identidade”.
“Acho que se deve muito a questdo da mobilidadeadbo que muito dos colegas
GAl | homens, as esposas estdo dispostas a acompantegsiss jornada. E para as
mulheres € muito mais dificil.”
“Porque € um fato que os homens tém mais dispatadé para locomogéo. A
mulher normalmente, quando é um casal, quem é §oevai? E o homem. E
muito dificil o homem deixar seu emprego ou pedingferéncia por conta da
mulher.”
“Justamente pela opcao que as mulheres fazem depecer com a familia, de
GG8 | trabalhar menos em prol do homem trabalhar maiggpeaela permaneca mais
com a familia...”
GN10 ‘|‘3Eu f_alcho que assim, é cultural. E uma historia alach, até da propria cultura ¢go
rasil”

Fonte: Dados da Pesquisa.

AC5

GN6

Percebe-se, nesse discurso, uma racionalizac@a tiigi valores compartilhados. A
responsabilidade é externa a empresa, as razOgmcemies ao fenbmeno permanecem
escondidas no inconsciente, conforme afirma Sq2€id9). O nivel cultural das entrevistadas
(todas tém poOs-graduacdo) e a suas experiénciatia(rdé 15 anos de banco), permitiria
respostas mais elaboradas, uma vez que € do shecooento que a empresa esta muito
abaixo da média das 500 maiores empresas hacienaiselacdo a representatividade
feminina nos cargos de diregcéo (22% contra 10%}aRim, a cultura nacional e os diversos
papéis que a mulher desempenha ndo sdo motivasestdis para explicar a situacdo do

banco em questdo, uma vez que também estdo pesastdemais empresas.

4.3 Pressupostos basicos

Tanto nas entrevistas como na observacao sist@ndtic percebida uma cultura
patriarcal e machista, que, mesmo que ndo domireactan tendéncia a se dissipar, ainda
molda a decisdo de quem nomeia 0s gerentes. Eages aparecem em frases de algumas
entrevistadas (que também detém alcada de nomeacéw) frases soltas observadas em
reunides ou em momentos de descontracdo (festasomemoracédo de resultados, no

cafezinho etc.).
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Quadro 2 — Tragos de cultura patriarcal e machista

“Eu acho que existe um certo machismo um poucmsaancultura. Hoje a mulher prec|sa
tdA muito mais bem preparada, académicaomportamentalmentemuito mais ben
preparada do que o homem pra conseguir a mesmaofing

“Eu precisei demonstrar maior conhecimento do gueotegas que também pleiteavam os
cargos que eu exercia, eu em algumas vezes esgreer muito reservada pra que nao
G12 houvesse nenhuma confusédo entre 0 meu desempeabaninhas intencdes de fazer
carreira dentro do banco”.

“Aquela agéncia esté precisando € de um homem”.

N3

BS21

“Tem mulher demais. Isso nao da certo”.
BS13

“Néao se preocupe. Confio nela. Ela € igual a umdmain
BS34

Fonte: Dados da Pesquisa.

Percebem-se nesse discurso, valores mais arrajgadlasivel do inconsciente, que
podem ter tido origem no passado, quando essa sapdepossuia homens no seu quadro e
que, portanto, os problemas enfrentados foram [@w resolvidos, moldando assim uma

cultura machista.
5 CONSIDERACOES FINAIS

Pela andlise acima, percebe-se que, conforme adawa Schein (2009) os estudos de
cultura organizacional ndo podem se restringirmack exterior da organizagéo, isto €, aos
artefatos visiveis. Como umeeberg a parte visivel € insuficiente para explicar quar
fendbmeno organizacional.

A cultura da empresa, como vimos, reflete as easoln preferéncias que foram
desenvolvidas pela lideranca da empresa e que sendppartilhadas pelos demais membros.
Assim, se considerar apenas 0s aspectos visiveisigeesa estudada — os artefatos — pode-se
afirmar que o fendmenteto de vidro ndo tem relacdo com a cultura organizacional na
empresa pesquisada, uma vez que as escolhas eépcefe da lideranca da empresa,
presentes no discurso institucional e confirmads @atrevistas com as gestoras, sdo no
sentido de valorizacdo do feminino, inclusive comagdio de instrumentos para se romper
com essa estatistica — o Programa Pro-equidadénier &

Entretanto, em analise mais acurada dos discurtdgacentes das entrevistas e das
observacbes feitas, percebe-se que as escolhasdaistda lideranca foram no sentido de

confirmar o patriarcalismo e o machismo dentro dgamizacdo. Registre-se que o banco
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nunca teve uma presidente nem nenhuma vice-présiddn momento em que se fechava
esse artigo, (set. 2014) ndo possuia nenhuma narlreros seus mais de 40 diretores.

Afirma Carvalho (2008) que a cultura se molda, appassar do tempo, a partir dos
problemas, questionamentos e demandas que a enbpmesafrentado e que resultaram em
respostas e solucdes, que foram testadas, avada@evadas ou reprovadas. S&o aprovadas
e assimiladas quando as escolhas e decisfes gesaltados positivos para a empresa e seus
membros. Caso contrario, os membros aprendem “m@oieleve ser feito”. Dessa afirmacao
podemos tirar duas conclusfes em relacédo ao ferastndado. Primeira: como a empresa
ficou 160 anos praticamente sem a presenca da muodfseseus quadros e mesmo assim
sobreviveu e cumpriu seus objetivos organizacioresse “resultado positivo” moldou a
cultura da organizacao, isto €, a mulher ndo exscprdivel. Mesmo quando a mulher passou
a fazer parte da empresa, a partir de 1969 comosyigssa cultura ja estava tdo consolidada
gue seria de se esperar que levasse certo temgpsgarudar.

Segunda: quarenta e cinco anos se passaram desderguher comecou a fazer parte
da empresa, de forma definitiva, e mesmo ja reptasdo hoje 41,2% do seu quadro, ainda
esta muito aquém na proporcdo nos cargos gerendiegse aspecto, varios depoimentos das
entrevistadas confirmam esse traco cultural do d#foultura machista”, “o banco é muito
masculino”, “as mulheres precisam ser duas veze$s mampetentes para serem
reconhecidas” etc.). Que pese esse traco ndodiercenfirmado na analise documental ele
apareceu nas observacoes.

Considerando, portanto, as escolhas metodoldgicas ercepcdo dos sujeitos
entrevistados, encontramos tracos na cultura argeienal da empresa em questao que
ajudam a entender as barreiras invisiveis com ag qaulheres se deparam para ascender

hierarquicamente.
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