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Resumo

Neste artigo propde-se o estudo da mulher executiva e sua identidade
profissional em empresas com diferentes culturas e estratégias
organizacionais. A partir de uma revisio da literatura sobre o tema, sio
identificadas duas linhas tedricas, uma de origem americana e outra francesa,
sendo adotada esta tltima. O estudo, com uma amostra de mulheres
executivas de trés empresas do setor elétrico-eletrdnico francés, propiciou o
referencial empirico para a discussdo dos tipos de rela¢des dessas mulheres
com a vida e suas identidades profissionais.
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Este texto foi traduzido por Rosalra Maria C. L. Eichenberz.
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INTRODUCAO
O que é o masculino? O que é o feminino?

Estas perguntas ndo s3o mais evidentes, perderam
parte de sua inocéncia, nossas sociedades ocidentais no sa-
bem mais como respondé-las. Reconhece-se hoje que ndo
h4 mais esséncia do masculino ¢ do feminino, mas somente
defini¢®es histéricas, portanto, relativas e revogaveis.

Segundo Gauchet (1960), a revolugdo democrética € "o
elemento ativo da semelhanga introduzido no amago da
relagdo inter-humana"®; entfo, se correto, constata-se ter a
dinAmica da igualdade conquistado um dominio que as
proprias sociedades democréticas, durante muito tempo, es-
forgaram-se por subtrair: as relagdes entre os homens € as
mulheres. A diferenca entre os sexos € hoje relegada a se-
gundo plano, em proveito de pesquisa de identidade mais
profunda, acarretando o desenvolvimento de um individua-
lismo narcisista, como afirma Lipovetsky (1983), levando
ao intercAmbio dos papéis, como sugere Badinter (1986).

Desde entfio, nio hid dominios reservados, papéis defi-
nitivamente fixados, separa¢des estritas, anteparo entre 0
masculino e o feminino. "Esta crise sécio-cultural da identi-
dade sexual"® ¢é reconhecida, mas pouco analisada a forma
como essa modernidade insere-se nas instituigdes que che-
gam a ser questionadas.

Assim, o recente cardter misto das aulas demonstra, in-
contestavelmente, a equivaléncia de meninos € meninas no
dominio intelectual; o novo questionamento dos modelos
familiares ligado ao rompimento da célula conjugal; as leis
mais favordveis ao estatuto juridico da mulher que trabalha;
tudo reforga os investimentos profissionais da mulher. Ndo
é apenas maior, atualmente, 0 nimero de mulheres que tra-
balham, mas & sobretudo nas categorias sécio-profissionais
elevadas, nas profissdes liberais e nos quadros superiores e
médios que sua representatividade torna-se rapidamente
significativa. Mesmo com a presenga da mulher na empresa
desde os primérdios da industrializagfio, seu trabalho, me-
nos qualificado, com menor remuneragdio e raramente
representado em niveis nos quais se exercia o poder, sem-
pre permaneceu em segundo plano e subordinado a seu
papel de mie e de esposa, sendo este 0 seu tinico papel so-
cial reconhecido e legitimo. Desse modo, tradicionalmente,
a identidade social da mulher firmou-se na diferenga. Este
modelo da mulher no lar, imposto no século XIX, é hoje
novamente questionado, ndo apenas pela evolugdo da
relagdo conjugal e educativa, mas também pela modifi-
caglio dos pap€is profissionais da mulher, que passou de
postos subalternos a postos de responsabilidade. A identi-
dade feminina ter, portanto, de ser redefinida. Mas, nem
por isso devemos esquecer que, apesar das oportunidades
surgidas, a empresa ¢ antes de tudo um mundo de homens;
ndo foi pensada pelas mulheres, nem feita para elas. Seria
até possivel questionar-se, depois de Mead (1948), se a su-
premacia masculina nfio se instalou no préprio coragfio da
empresa-instituicdo e se, ao classificar as mulheres numa
categoria natural de assalariadas subqualificadas, ela nfo
cumpre sobretudo a fungfo de trangiiilizar o homem quanto

a sua identidade e de lhe dar os meios para conservar a sua
superioridade social, gragas a2 dominagdo exercida por ele
no universo profissional.

Assim, analisar na empresa mulheres investidas de cer-
to nivel de responsabilidade e, portanto, livres dos esque-
mas tradicionais de submissfio que ainda pesam sobre as
secretdrias e operarias, equivale a compreender os mecanis-
mos sobre os quais repousa a produgfio da diferenga ho-
mens/mulheres no mundo do trabalho, Estudar as reagtes
que esta redefini¢do dos papéis profissionais suscita, tanto
entre os homens como entre as mulheres, leva-nos a ques-
tionar o papel fundamental desempenhado, desde os
primérdios da humanidade, pela diferenciagdo dos sexos na
organizago social.

Como hipétese central propomos ser a diferenga da
mulher interpretada de modo diverso, segundo as empresas
e as suas regras de funcionamento cultural. Em torno de
que linhas de for¢a organizar-se-4, entdo, esta diferenga na
diferenga? Foram essas questdes que procuramos responder
em estudo empirico sobre a mulher executiva e sua identi-
dade profissional, a partir dos casos de trés empresas®,
Mas, antes de expor os resultados do estudo, convém exa-
minar, preliminarmente, as indicagdes fornecidas pelos tra-
balhos ji existentes para, em seguida, precisar como orien-
tamos nossa investigagao.

AS MULHERES EXECUTIVAS:
DA REIVINDICACAO DE IGUALDADE
A BUSCA DE IDENTIDADE

Toda pesquisa sobre as mulheres executivas supde uma
renovagio das problemiticas. Nos estudos dedicados ao tra-
balho das mulheres foi, quase sempre e sobretudo, a familia
que despertou maior atengfio entre os pesquisadores. A
maioria desses estudos repousa, implicitamente, sobre dois
postulados: a mulher ¢ prioritariamente destinada a esfera
doméstica; sua vida profissional, bem como a natureza de
seus investimentos no trabalho, nfo sdo mais do que a con-
seqiiéncia de suas opressdes familiares. A empresa perma-
nece, na realidade, fora do campo de visdo do pesquisador;
misteriosa caixa preta na qual trabalham mulheres marca-
das para sempre pelo seu destino sexual.

As pesquisas recentes sobre o trabalho feminino, mais
inovadoras em nossa opinido, questionam novamente esse
idealismo tedrico e procuram detalhar "os processos de arti-
culagdo e de refor¢o miituo entre a relagfio das mulheres
com o (rabalho e sua posi¢io no seio da instituigfo-
familia™®),

No que concerne as mulheres executivas pode-se con-
trapor, esquematicamente, dois tipos de questionamento:

* A tradi¢ao das pesquisas norte-americanas. Neste pon-
to temos as contribuigdes de Epstein (1970), Henning &
Jardim (1976), Kanter (1977), Dewanna (1984) com o
mérito de serem melhor fundamentadas® e de conduzi-
rem, a partir da andlise feita com relagio a situagfio de
mulheres executivas na empresa, a uma reinterpretagdo
do paradigma organizacional dominante que repousa, im-
plicitamente, sobre postulados de homogeneidade, uni-
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versalidade e impessoalidade nos processos de alocagfio dos
recursos humanos. Mas, as conclusdes as quais chegam
esses autores sfo sobretudo de ordem prescritiva e quantita-
tiva: aumentar a representagio numérica das mulheres exe-
cutivas em todos os niveis de responsabilidade. Preconizar
uma participa¢io das mulheres na empresa € 0 mesmo que
propor uma ag¢do integradora na sociedade industrial, feita
por identificagdo, semelhanga com os homens, sem reflex&o
critica sobre 0 modelo cultural em vigor. N3o hd divida que
se deve esta orienta¢fio normativa comum ao conceito sobre
o qual se fundamentam implicitamente todos esses traba-
Thos: androginia psicologica, fazendo com que os autores
se recusem a diferenciar caracteristicas psicolégicas mascu-
linas ou femininas, levando-o0s, ao contrério, a postular que
tanto umas como outras coexistem em qualquer pessoa, em
graus diversos, segundo as situagdes ou a personalidade. E
assim que uma dimens#o igualitiria, proveniente da tradi¢do
feminista liberal, toma a precedéncia sobre uma dimensgo
de identifica¢@io que enriqueceria o principio de igualdade
entre 0s sexos com o de alteridade.

A tradicao da pesquisa francesa. Neste aspecto consi-
deramos os trabalhos de Laufer (1982) e Aubert (1982)
propondo que as mulheres nfio constituem uma categoria
homogénea em busca da conquista de identidade social.
Isso, na maioria dos casos, faria com que fossem consi-
deradas homens frustrados. Antes disso, a abordagem de
seu trabalho e de sua carreira seria um processo de cons-
tru¢do de uma nova identidade social. Como sublinha
Laufer, "situar o trabalho e a carreira das mulheres exe-
cutivas no contexto de uma busca de identidade, de pre-
feréncia a ater-se a busca de identidade €, pois, autori-
zar-s¢ a falar da feminilidade, desta diferenga que
constitui o fato de ser mulher em um mundo no qual o
essencial do poder € assegurado pelos homens."

Nio se trata aqui de estabelecer a diferenga da mulher
como um dado porque justificar-se-iam, entfo, todos os es-
sencialismos criticados pelas pesquisadoras norte-
americanas. Mas, ao invés de androginia psicol6gica, prefe-
rimos falar dessa bissexualidade inconsciente que Freud
(1933) foi o primeiro a pdr em evidéncia, "como se o in-
dividuo nfio fosse homem ou mulher, mas fosse a cada mo-
mento os dois, somente mais um do que o outro... as pro-
por¢des em que o masculino ¢ o feminino misturam-se,
ficando sujeitas a considerdveis variag®es." Estabelecido
este fato, a psicandlise sempre considerou que ninguém
pode prescindir de uma sélida certeza a respeito de sua es-
pecificidade sexual, nem a respeito da especificidade sexual

dos outros: "é necessirio o outro para dizer eu, para lhe’

dizer tal coisa. O outro, por exceléncia, para o homem & a
mulher e vice-versa. E por isso que a diferenga sexual é to-

mada como modelo fundamental de todas as diferengas™®). .

Portanto, 0 que nos parece importante examinar é como, a
partir de uma diferenga significativa fundamental (o ho-
mem ¢ a mulher sdo anatomicamente diferentes), se
constroi, em todas as variagBes possiveis, a diferenciagfio
subjetiva de se pertencer a determinado sexo. Assim, 0 aces-
so recente de mulheres a postos de responsabilidade propde-

lhes, de modo particular, o problema da constru¢do de uma
nova identidade entre certa concepgo de feminilidade inte-
riorizada pela educagfio e certas normas de comportamentos
masculinos impostas pela organiza¢fio. Pode-se, entdo,
abordar o procedimento das mulheres executivas na empre-
sa como "uma busca de identidade, uma identidade que ndo
é fundada nem sobre a rentincia a todo o poder ¢ toda a car-
reira, nem sobre a identifica¢io radical com o modelo mas-
culino; em outras palavras, identidade fundada sobre uma
dialética entre a igualdade e a diferenga” (Laufer, 1982).

E a partir dessas duas dimensdes que Laufer propde
uma tipologia de carreiras no feminino: a submiss#o a dife-
renga, o reconhecimento da diferenga, a exploragfio da dife-
renga, a busca de igualdade e a reivindicag#io da diferenga.

Por sua vez, Aubert (1982) descreve como essas dife-
rentes figuras da identidade feminina acarretam diversas
modalidades de exercicio do poder no feminino, sem es-
quecer de estudar as reagdes que isso suscita nos homens.
Com efeito, independentemente das posi¢des préprias as
mulheres, as vivéncias masculinas na empresa continuam a
ser 0 espelho e o contraponto que direcionam ¢ determi-
nam, em parte, a busca feminina de constru¢fio de uma
identidade profissional especifica.

Laufer termina seu estudo propondo estabelecer uma
correspondéncia entre a introdugfio da feminilidade na em-
presa e o imaginario organizacional, apreendido aqui,
sobretudo, a partir do setor de atividade: a organizac¢io bu-
rocritica e a feminilidade neutralizada, para as empresas
tradicionais; a organizagfio particularista e a feminilidade
revalorizada, para as empresas estruturadas sobre o consu-
mo ou a satisfagdo de uma necessidade particular; a orga-
niza¢io modema ¢ a feminilidade competitiva, para as em-
presas que operam com atividades recentes € com
tecnologia avancada; a organizagio centrada sobre a
relagfio e a feminilidade como referéncia, para as empresas
de publicidade. A partir desses modelos propostos por seu
ambiente profissional, cada mulher, em sua singularidade,
definird sua identidade, construgfic e gestfio de uma
relagdo com os outros, como também de uma relagio con-
sigo mesma.

Foi na perspectiva tedrica apresentada por Laufer
(1982) e Aubert (1982) que situamos nossa pesquisa, pro-
pondo-nos dar-lhe esclarecimentos complementares. Desta
forma, além da rela¢fio entre feminilidade e organizag3o,
julgamos interessante examinar as diversas possibilidades
de identidades profissionais das mulheres executivas em
empresas pertencentes a um mesmo setor de atividade, mas
com funcionamentos culturais diferentes.

A questdo das condigdes culturais de produgio da iden-
tidade no trabalho tornou-se central apenas recentemente.
Poucos estudos dedicaram-se a examins-las empiricamente.
Entretanto, em estudo sobre a identidade no trabalho,
Sainsaulieu (1977) coloca em evidéncia, no interior de uma
mesma empresa, efeitos de microculturas sobre a identi-
dade de diversos grupos profissionais. A riqueza das con-
clusdes a que chega, ilustra bem a necessidade de integrar a
cultura de empresa como dimensio suplementar em toda a
andlise organizacional.
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S#0, pois, 0s respectivos pesos das imagens sociais da
mulher e das imagens profissionais propostas a elas, neste
ou naquele universo de trabalho, que procuraremos
apreender: executivas femininas, se o fato de ser mulher
suscita efeitos idénticos em empresas culturalmente dife-
rentes; executivas no feminino, se as diversidades culturais
do contexto profissional engendram organizagbes dife-
rentes do estatuto sexual.

A CULTURA DE EMPRESA COMO ENFOQUE
DE IDENTIDADE PROFISSIONAL DAS
MULHERES EXECUTIVAS

A maneira de Barthes (1970) procuraremos, sem pre-
tender representar ou analisar exaustivamente a situag@o da
mulher nas empresas francesas da atualidade, levantar em
seu universo profissional "certo nimero de tragos € com
estes tragos formar deliberadamente um sistema." Os dois
tragos de que nos ocuparemos aqui serdo a identidade pro-
fissional das mulheres executivas e a cultura da empresa. O
sistema que propomos serd denominado de executivas no
feminino e culturas de empresa.

Para expor os efeitos da cultura de empresa sobre a
identidade no trabalho da mulher executiva ndo propore-

mos um modelo reduzido, uma maquete de sua vida profis--

sional; construiremos, ao contrario, uma épura dessa vida
profissional, selecionando os tragos que julgamos a priori
os mais significativos. Todo projeto de pesquisa € fic¢do na
medida que propde nova imagem do real, obtida gragas a
uma distancia focal inédita: ndo se vé tudo, mas vé-se de
outra forma(®, Na segunda parte indicaremos, portanto,
como procuramos obter uma vis3o dos efeitos de cultura da
empresa sobre a identidade profissional das mulheres
executivas, de tal modo que o seu estatuto sexual apare-
cesse em primeiro plano. Comegaremos definindo a
acepcdo dada ao termo cultura, como sendo um modo de
propor um modelo da organizagio. '

Em oposicdo aos defensores da corporate culture®,
ndo identificaremos a cultura como um subsistema da em-
presa, varidvel que poderia ser gerada numa 6tica behavio-
rista pelos dirigentes, mas como um novo nivel de expli-
cagdo possivel da realidade organizacional. Em suas
preocupagdes, a Teoria Organizacional coincide com vérias
disciplinas tradicionais, nas quais pode inspirar-se com pro-
veito: especialmente na Antropologia, para a anilise dos
processos de aculturagdo, formagio de mitos, ritos e tabus
etc.; na Psicandlise, para a andlise dos fendmenos de identi-
ficagdo e de identidade individual e coletiva; na Psicologia
Cognitiva, para a compreensdo dos mecanismos de repre-
senta¢do da realidade social. Utilizaremos essas trés abor-
dagens para compreender os complexos jogos de elabo-
ragfo entre identidade e cultura.

Considerando os processos de aprendizagem cultural
como seqiiéncias fundamentais da constru¢fio dos sistemas
sociais, parece-nos 1til precisar vérias de suas carac-
terfsticas, para diferenciarmo-nos da acepgdo fregiien-
temente muito redutora dada a cultura de empresa:

» a cultura € um conjunto de significagdes lentamente

elaboradas, transmitidas e ativas nas relagdes de traba-
lho, fornecendo as pessoas possibilidade de interpre-
tagdo de suas situagdes. E a partir da especificidade cul-
tural de cada empresa que as pessoas construirdo sua
identidade profissional;

» o estudo dessas significagdes é importante porque in-
fluenciam, concretamente, decisdes e agdes, alimen-
tando o conjunto das préticas de trabalho;

« essas regulagdes culturais, coletivamente aceitas, funcio-
nam em parte através da dominagdo de atores fortes,
sem se reduzirem, como consideram os defensores da
corporate culture, a difusdo de uma cultura dominante.
Em semindrio sobre a identidade, Lévy-Strauss (1977)
afirma que a cultura social é muito mais um procedi-
mento de articulagdes das diferengas do que a partilha
sem conflitos de valores e representagbes comuns. As-
sim, deve-se estudar, como diz Sainsaulicu (1985), ndo
apenas os valores comuns da organizag¢fio, mas também,
as identidades fortes de oficio, fungdes, idade, sexo etc.
"Trata-se de uma verdadeira cultura de anlise social e
cultural da empresa que € preciso desenvolver, tendo
como objetivo ndo o fundo comum dos valores, mas o
capital dos recursos humanos que constitui 0 conjunto
dos atores sociais".

Se, como todos os membros da empresa, a mulher
constréi sua identidade a partir das caracteristicas culturais
de seu ambiente profissional, ela tem, igualmente, de fazer
face 4 dimens3o suplementar constituida pelo fato de ser
mulher em um universo de trabalho antes de tudo definido
e sobretudo povoado pelos homens. Por essa razio, consi-
deramos que o lugar concedido as mulheres ¢ a sorte reser-
vada a feminilidade, nesta ou naquela empresa, é produgiio
cultural complementar aquelas geralmente estudadas.

Descreveremos rapidamente a forma pela qual perce-
bemos a cultura das empresas que nos serviram de amostra
para a pesquisa, insistindo sempre nas dimensdes mais es-
pecificas as mulheres executivas.

No que diz respeito ao fundo cultural comum, em
relagdo ao qual todos os membros da empresa devem se
situar, seguimos caminhos semelhantes aos propostos por
Bonis (1975) ou por Largon & Reitter (1979), privilegiando
dois niveis de funcionamento da organizag3o:

* o politico, no qual, a partir da histdria, da personalidade
dos fundadores, da estratégia etc., o sistema dirigente
formula o projeto e estabelece os fundamentos da orga-
nizago;

* 0 estrutural, no qual ele se concretiza, seja através de es-
trutura ¢ divisdo do poder ou de procedimentos € siste-
mas de gestdo, especialmente das pessoas que orientam,
em grande parte, o intercambio integrador entre a pessoa
€ a organizagao.

Os tebricos da organizagfio apreenderam esses dois
niveis de funcionamento, sobretudo através de suas contri-
buigdes a racionalidade global da empresa. Procuraremos
demonstrar que e¢les t&m, igualmente, valor cultural, com
toda a agfo podendo ser interpretada como conduta ou
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comportamento, mas também, como operagcio em universo
simb6lico. Toda empresa propde a seus membros um ima-
gindrio — série de imagens de si mesmo, dos outrose da orga-
nizagfio — que cria a possibilidade de cada um encontrar o
seu lugar na organiza¢?o e tem suas raizes em seu proprio fun-
cionamento. Este funcionamento, por sua vez, somente se re-
percute no nivel imagindrio, porque & nesse nivel que adquire
sentido e, em contrapartida, o influencia. A cultura é, pois, um
conceito-encaixe que torna possivel compreender a articu-
lag#o do funcional-real com o imagindrio. Como, sobre quais
dimensdes e em torno de que reagdes € preciso orientar o estu-
do daintrodugiio da feminilidade na organizagao?

Num primeiro nivel pode-se pensar,‘como sublinha
Crozier (1977), que as estruturas n3o existem em si, mas
sdo sempre habitadas por pessoas que as tornam vivas e
lhes dfo forma e significagio. A mulher executiva teria de
definir estratégias de carreira muito claras, se ndo quisesse

cair na cilada em que o papel feminino prevaleceria sobre

o seu papel de executiva. Mas, isto seria esquecer que a sig-
nifica¢fio atribuida por cada um ao mundo participa, igual-
mente, do simbdlico, sem o0 qual, segundo Castoriadis
(1975), é impossivel pensar a sociedade. Esse simbélico
nfo € introduzido pelo sujeito, que ji o0 encontra presente
ao penetrar no social, nem que seja pelo fato de ver-se sem-
pre diante de uma linguagem j4 constituida. O simbélico re-
pousa sobre um componente imagindrio, do qual toda
sociedade necessita para funcionar. A cada momento des-
cobre-se "no nicleo deste imagindrio e através de todas as
suas expressdes, alguma coisa de irredutivel ao funcional,
como um investimento inicial do mundo e de si mesmo
pela sociedade, com um sentido ndo ditado por fatores
reais, uma vez que é primordialmente este sentido que con-
fere aos fatores reais tal importincia e tal lugar no universo
constituido pela sociedade para si mesma."”

Cada sociedade elabora e define uma imagem do mun-
do natural, do universo onde vive e tenta, a todo momento,
fazer disso um conjunto significativo. A vida e a atividade
na sociedade participariam precisamente da definigfio desse
sentido: "o trabalho dos homens indica, por todos os seus
lados, em seus objetos, em seus fins, em suas modalidades,
em seus instrumentos, um modo sempre especifico de com-
preender 0 mundo, de se definir como necessidade, de se
posicionar em relagfio aos outros seres humanos." Contudo,
se o imagindrio legitima as relagoes sociais, o lugar das
mulheres ¢ dos homens na estrutura de produgfio, entre
outros fatores, em todos os niveis, € porque encontra seus
pontos de apoio no inconsciente individual.

Deixemos, portanto, a cena do manifesto, na qual
cada um ¢ totalmente definido pelo que é e pelo que faz,
para considerar esta outra vertente da vida social, este nfo-
dito no qual ocorre a fungfio imagindria.

Essas questdes s3o tratadas por Enriquez (1983) que,
partindo da obra de Freud, se propde a estudar o incons-
ciente coletivo segundo as modalidades do lago social.

O autor, ao estudar o advento do social a partir do mito
_ de totem e tabu, afirma que as institui¢des tm suas ori-
gens na violéncia e, em seguida, procuram mascara-la, fa-
zendo surgir em seu lugar a harmonia, o consenso ¢ a soli-

dariedade. Estabelecem, portanto, a existéncia de uma mes-
ma lei para todos, sendo indispensdveis consenso ¢ estabili-
dade para que cada um seja capaz de reconhecer o outro
como sujeito, com o qual torna-se possivel estabelecer
relagdes de trabalho.

Neste caso, nenhuma organizagfio de trabalho poderia
existir se outra coisa além do trabalho n#o unisse as pessoas
entre si: um lago libidinal que inaugura o reino dos afetos
entre as pessoas e seu chefe. Esse lago libidinal pressupde a
fascinago ¢ a identificagfo narcisista diante de seu seme-
lhante, antes da abertura ao outro € do reconhecimento de
sua singularidade.

O cariter igualitirio das organizagBes coexiste com a
cristalizagdo das diferengas, a qual permite passar de dife-
rengas vividas como perigosas a diferengas aceitdveis. Por
um processo de naturalizag¢do do social (transformar resul-
tados da histéria em elementos inerentes 2 natureza das
coisas), as diferengas sociais sdo, entfio, vividas e aceitas
€OmO naturais.

E assim que, pela mobilizagdo de recalques préprios a
toda instincia imagindria, a organizagfio define uma divisfo
dos seres e dos tempos no espago, reduzindo cada um ao
papel estrito que lhe é atribuido: divisfo das atividades, da
palavra, divisdo dirigentes-dirigidos, mas também divisdio
entre 0s homens e as mulheres; divises possibilitando a
cada um acreditar que os outros lhe reconhecem uma identi-
dade fixa, um certo eu imaginario, bem como tratd-los mais
como instrumentos de sua prépria satisfagio do que como
portadores de desejos autdnomos. Da mesma forma, a psi-
candlise mostra que a relago entre seres falantes é vivida
como uma iultima rela¢do de fascina¢®o com alteridade, com
a diferenga do outro enquanto sujeito, seja para acentuar essa
diferenca, seja para reduzir-lhe as margens irredutiveis.

Esses processos encontram-se em agio nas relagdes en-
tre os homens e as mulheres no Amago da empresa. A mu-
lher, enquanto representante privilegiada da diferenga, colo-
ca o homem em perigo. Assim, para Freud (1921), grupos e
organizag¢des sdo, sobretudo, formagdes homossexuais, por
ndo poderem aceitar afetos que levam em conta a diferenga.
Quando o homem torna-se um ser de cultura, s6 pode de-
volver a mulher & natureza, para poder fundar uma socie-
dade sem paixdes, uma sociedade industriosa, um funciona-
mento solidério.

Observemos que as organizagdes mais durdveis € mais
s6lidas — o exército e a igreja — foram, durante muito
tempo, inteiramente masculinas. Da mesma forma, quando
a organizagfo nfio pode colocar totalmente a parte um dos
sexos, ela nega a diferenca dos sexos ou estabelece uma
clivagem rigorosa entre os dois, 0 que vem ocorrendo.

Hoje, o acesso recente de mutheres a postos de respon-
sabilidade na empresa vem, novamente, questionar a di-
visdo tradicional entre masculinidade e feminilidade. N3o
se pode estudar a identidade da mulher executiva na organi-
zagdo sem levar em conta que ela encontra-se presa a para-
digmas e sistemas de representagbes viris, de forma
poderosa, porque essas imagens, cuja fonte estd no incons-
ciente coletivo ¢ nio somente no individual, acham-se se-
cretamente instaladas no préprio coragfio das institui¢des.
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O fato de analisar as linhas de forga em torno das quais
se tece o imaginério social nfio leva, obrigatoriamente, a
conclusiio de que ele se concretiza de maneira equivalente
nas organizagdes. Ao contrdrio, o interessante é verificar
como os espagos, depois de identificados na inser¢do do
feminino no mundo profissional, podem ser concretizados
de forma diferente em determinados funcionamentos cultu-
rais. E o que procuraremos compreender, tanto a partir das
imagens que a organizagfio propde de si mesma, quanto
através das imagens dominantes do executivo.

As imagens da organizacao

Quanto s imagens da organizagiio, propomos trés
possiveis niveis de leitura.

Poder/Vulnerabilidade

As organizagdes oferecem a seus membros um ideal co-
mum que toma o lugar do ideal do eu do sujeito, possibilitan-
do-lhe acreditar em sua onipoténcia pessoal ao identificar-se
com a da organizagio, Lugar ao qual todos se sentem vincu-
lados, lugar de valorizagfio narcisista, a empresa suplantard,
mais ou menos, a sociedade como valor de referéncia e indi-
cadora de comportamentos. Em graus diferentes, propora a
mulher executiva identidade profissional suficientemente
s6lida e estabelecida, para que seja ou nfio levada a interro-
gar-se sobre sua identidade pessoal, bem como sobre 0s lagos
que podem existir entre essas duas formas de identidade.

Consenso/Divisdo

A identificagio com a organizagio deve atingir o
maior nimero possivel de assalariados. E com esse fim que
a empresa propd¢ nfio apenas imagem de poder, mas tam-
bém, mensagem de amor. Entretanto, essa mensagem, en-
contrada em diversos graus em todas as organizagdes, nfio é
suficiente para criar consenso € manter ades#o. Por isso, si-
multaneamente, cria-se uma ordem repressora, que tem em
parte a fungfio de hierarquizar as diferengas. A diferenga
homens/mulheres serd abordada neste estudo como cons-
trugdo social e ndo como conseqiiéncia de inelutiveis
pressdes histdricas e tecnolégicas: como esse processo se
produz e reproduz, quotidianamente, na vida da empresa?

Mudan¢a/Ordem

A tendéncia de toda organizagio é perdurar ¢ propor
uma ordem imutédvel, a0 mesmo tempo em que se vé em
constante processo de construg@o ¢ definicdo. A empresa
pode manter sua identidade na medida que aceita abrir-se
ao seu ambiente, ser objeto de diversas agdes, transforman-
do-se completamente. A abertura, ou o fechamento, & mu-
danga ¢ vivenciada pelos membros da organizagio através
da possibilidade de fazer as coisas evoluirem, mas, igual-
mente, por sua diversidade interna: quanto mais uma orga-
nizagdo for monolitica, composta de elementos seme-
lhantes, mais ela transmitiri a imagem de ordem. Ao

contrério, quanto mais integrar a diversidade, quanto mais
admitir em seu interior acoplamentos e conexdes entre €le-
mentos diferentes € nfio separagdes estritas € ligagbes esta-
belecidas definitivamente, mais os seus membros viverdo a
experiéncia de serem portadores de mudangas.

Essas trés dimensdes, atualizadas de diferentes formas
nas organizagdes, levario a mulher executiva a identificar-
S¢ em Mmaior ou MEnor grau COm sua empresa e a vivenciar
o seu ambiente profissional como mais ou menos receptivo
A sua integragdo, enquanto mulher e executiva.

Se o individuo percebe essas indicagbes impessoais € as
transforma em comportamentos € porque a organizag¢io lhe
propde, ao mesmo tempo, imagens dele préprio e dos outros.

As imagens dominantes do executivo

Essas imagens de si mesmo, ou o conjunto de quali-
dades necessdrias ao executivo em seus papéis profissio-
nais, variam muito de uma cultura de empresa para outra.
Tudo se passa como se a mulher penetrasse em organi-
zagbes prioritariamente estruturadas sobre um modo de
idealizag@io masculino, isto €, estruturadas segundo a ordem
afetiva de milhares de homens. Sendo assim, dirigentes de
empresas utilizam, fregiientemente, metaforas esportivas ou
guerreiras para defini-las. O estudo do discurso da guerra
testemunha que "o homem nfo pode confiar na mulher, que
a mulher ¢ alheia a esta solidariedade essencial do comba-
tente diante do outro combatente"®,

Face a preméncia de valores masculinos, em maior ou
menor grau, é que a mulher deve se situar. Tanto mais que
os herdis culturais da empresa, ao serem propostos mode-
los de identifica¢dio que constituem entidades limites entre
a identidade coletiva e a identidade individual, continuam a
ser majoritariamente construidos a partir de uma generali-
zagfo sexual masculina.

Cada um tem necessidade de modelos de identificagdo
para introduzir seu projeto no social: nfo €, em primeiro
lugar, na figura patemal que ele os encontra? Em impor-
tante estudo junto aos executivos, Maccoby (1980) mostra
que o executivo-tipo continua profundamente investido na
imagem do pai: “cle partilha os valores de seu pai, mesmo
que tenha se distanciado dele na escala social, e tende a
admirar, mesmo na empresa, as imagens paternais que
obtiveram sucesso.” '

Mecanismo semelhante parece aplicar-se as mulheres,
confrontadas com um universo de trabalho masculino: estu-
do recente sobre a trajetéria profissional da muther executi-
va(9 relata, igualmente, o fato de que, na auséncia de mo-
delos femininos, as mulheres identificam-se, sobretudo,
com modelos masculinos. Essa identificag¢fio, porém, nio é
vivenciada como satisfatéria uma vez que, apesar de os
executivos masculinos e femininos estarem de acordo quan-
to as imagens do executivo-tipo, ou seja, agressividade, dis-
ponibilidade e concordancia com a hierarquia, as mulheres
exprimem o sentimento de nfio se adaptarem adequada-
mente a esse modelo, do qual fica muito distante a imagem
da feminilidade interiorizada por elas.
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Além disso, essas imagens formam-se através das re-
gras de evolugfio da carreira (recrutamento, mas também do
conjunto de critérios levados em conta para evoluir na em-
presa). Uma das dimensdes importantes seré, entdo, a con-
cepeao da fungdo hierdrquica. O exercicio do poder pode se
apresentar de duas maneiras: aspecto paternal, autoritério e
gerador de lei, vivenciado como hierarquizado; ou, aspecto
mais maternal, ligado a condutas de persuasdo e sedug@otD.
Reconhece-se, hoje, serem as pessoas que sabem integrar
essas duas tendéncias, em seu estilo de administragdo, aque-
las com maior éxito. Assim, a sedugfio, virtude habitual-
mente atribuida 3 mulher, torna-se elemento essencial do
poder dos homens. Da mesma forma, o aumento do niimero
de mulheres em postos de responsabilidade permite colocar
a questdo da diferenca dos sexos ndo mais em termos de
fungdes masculinas e femininas, mas em termos de relagio
masculina/feminina com as praticas profissionais, atenuan-
do a for¢a de um modelo tnico e favorecendo que se leve
em conta a diferenga da mulher.

Observa-se, portanto, que a cultura de empresa com ca-
racteristicas masculinas dominantes possivelmente inte-
grard o p6lo feminino dos comportamentos, como ele € so-
cialmente definido. Dessa forma, é possivel articular, a
partir de diferentes escolhas culturais, uma pesquisa sobre o
devir da mulher executiva na empresa.

Essas escolhas culturais serdo avaliadas a partir das di-
mensdes postas em evidéncia e que resumem as questdes em
torno das quais se articula a introdugfo da feminilidade na
organizagfo. A partir disso, procuraremos compreender 0 in-
tercAmbio integrador entre a mulher executiva € a empresa,

AS CULTURAS DAS TRES EMPRESAS

Nosso estudo enfoca trés empresas do setor elétrico e
eletrdnico, no qual as mulheres sfio relativamente bem re-
presentadas, parecendo-nos ser possivel desvendar, em vir-
tude de seu tamanho e de sua histéria, relagdes diversifica-
das entre cultura de empresa ¢ identidade profissional das
mulheres executivas.

Verificamos, inicialmente, se as amostras apresenta-
vam culturas de empresa suficientemente tipificadas. Com-
parando, num primeiro nivel aproximativo, os climas orga-
nizacionais das trés empresas descritos pelas mulheres
executivas, essa caracteristica ficou assegurada.

A empresa A parece se estruturar em torno de um pa-
rodoxo, o que procuraremos analisar na descricdo de sua
cultura. A empresa B provoca, ao contrario, uma forte
adesdo, cujos mecanismos tentaremos compreender. A em-
presa C parece suscitar uma distancia psicoldgica da qual
examinaremos as razdes.

Empresa A — Técnica e hierarquizada

A empresa, em principio familiar, foi fundada em 1920.
Suas 4reas de atividade sfo hoje, principalmente, a aparelha-
gem elétrica e a eletrOnica industrial e sua expans3o foi regu-
lar. A alta tecnicidade de sua produgio e a necessidade de de-

ADJETIVOS UTILIZADOS NO QUESTIONARIO

Adjetivos opostos aos utilizados no questiondrio

SABE ONDE ELA VAL « . Indecisa
Poderosa : g VULNERAVEL
H Y

DINAMICA i, ‘.,:’s Pouco dinimica

.-"'...
Consensual CONFLITUOSA
JOVEM Tradicional
Panticipante "\ ., HIERARQUIZADA

3 .
Masculinoffeminino/neutro? : *  MASCULINO
Emp. Emp. Emp.

B C A

Notas: 1- Adjetivos em destaque: utilizados no questiondrio; os de-

mais: opostos aos utilizados no questionirio.
2 - As diferengas sdo todas significativas no limiar de signifi-
cagao: p<.001.

Grifico 1: Clima Organizacional das Trés Empresas

senvolver tecnologias mais avangadas para se manter expli-
cam a considerdvel propor¢3o de engenheiros (14%) e técni-
cos (35%) entre seu pessoal. Com atividades orientadas para
a indistria pesada, o contingente feminino é pouco represen-
tativo (20%), agrupando-se essencialmente nas fungdes ad-
ministrativas tradicionais (secretariado, contabilidade).

A organizagfio, apesar de bem-gerida, encontra-se
atualmente, em virtude do mercado nacional estagnado ¢ da
maior concorréncia de empresas estrangeiras, diante de mo-
mento decisivo: negociar condi¢des de sua expansio futura
através da busca de maior competitividade, o que nfo deixa
de ter ressoniincia sobre sua cultura.

A empresa A é uma sociedade na qual, durante muito
tempo, a tecnicidade e a racionalidade tiveram primazia € os
executivos identificam-se como um grupo privilegiado, ten-
do um modelo de carreira claramente delincado pelo servigo
central que gere os executivos de maneira muito formalizada.
As categorias estatutdrias estdo muito presentes € 0s
simbolos de diferenciago hierdrquica sio numerosos. As-
sim, existe agrupamento dos quadros superiores, espécie de
elite desempenhando papel de conciliag3o na politica de gru-
pos constituidos, pela qual a dire¢do procura diferenciar os
executivos dos sindicatos de trabalhadores, muito poderosos.

Na empresa A, que propde a seus executivos uma si-
tuagdo segura em troca de competéncia e lealdade, as
relagdes homens/mulheres foram até agora regidas, sobretu-
do, pela tradigfo, sendo as fungdes e os oficios dominantes,
assim como os postos de dire¢do, mantidos exclusivamente
pelos homens, Esta situagfio estd proxima da defini¢fio da
empresa burocritica proposta por Laufer (1982): este tipo de
organizagdo, dominada pelos homens, inclina-se a propor
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niveis de carreira muito estanques e estruturados garantindo
oreconhecimento da diferenga entre 0 homem e a mulher.

O desenvolvimento da competi¢do, entretanto, vem
novamente questionar a pertinéncia econdmica, mas tam-
bém a cultural, desse modelo calcado sobre estabilidade e
concorréncia atenuada. A permanéncia da organizac@o ndo
é mais satisfat6ria se mudangas ripidas s3o necessdrias, se
para a empresa torna-se vital que os executivos déem pro-
vas de flexibilidade de adaptagio e criatividade. Diante do
modelo burocritico tradicional dominante vé-se surgir, em
seu lugar, uma organiza¢do mais administrativa favorecen-
do o envolvimento psicol6gico pela interiorizagdo dos obje-
tivos produtivos. E, neste contexto, hd maiores oportuni-
dades para o desempenho da mulher executiva. Em 1978
eram 23, tendo esse nimero aumentado para 67 em 1984,
representando 6% do efetivo de executivos.

A empresa A vivencia o paradoxo de ser,a0 mesmo tem-
Po, lider e provinciana; de ter a0 mesmo tempo estrutura cen-
tralizada e descentralizada; de apresentar-se frente a seus
executivos em duplo movimento: consensual e autoritdria,
protetora e exigente. Esse paradoxo € ilustrado pela maneira
como as mulheres definem sua empresa, a qual percebem
bem-gerida, poderosa, dinAmica e relativamente pouco con-
flituosa. Por outro lado, a véem como tradicional, hierarqui-
zada e masculina. Esse paradoxo é ainda encontrado no se-
guinte trecho de entrevista: "A empresa A € a0 mesmo tempo
aberta, com um certo dinamismo por causa de seus produtos,
de sua vontade de progredir, mas, € também, um monstro de
imobilismo. Esta impress3o de empresa, que € uma verdadei-
ra tartaruga, na qual ndo se pode mexer, que tem estruturas
pesadas, uma cultura que € uma verdadeira fOrma na qual nos
sufocamos... as vezes, é pesado. E, a0 mesmo tempo, esta im-
pressdo de que, ao contrario, tudo pode andar muito rdpido e
de que se é capaz de grandes reestruturagdes em pouco tempo,
de projetos de empresa extraordinarios, de ter uma percepgdo
dopotencial humano que € ainda assim interessante.”

Grande niimero de mulheres afirma ser sua integragio

favorecida pela necessidade de adaptagio da empresa a no-

vos modos de funcionamento, com o peso da tradi¢do diluin-
do-se por trds da valorizago da abertura e da mudanga. Além
disso, elas reconhecem que a diregdo é dotada de um sistema
de gestdo eficaz, contribuindo desse modo para sua moti-
vagdo ao delinear os contornos da empresa no futuro, por via
indireta, através de uma estratégia econdmica afirmada. Em
busca de igualdade em sua vida profissional, elas aderem ao
projeto da empresa, o qual lhes propde um espago de carreira
considerado favoravel. E possivel, entretanto, questionar se
essa atitude nfo consiste mais numa identificagdo com a
miss3o da organizagao, do que num investimento afetivo em
seu funcionamento quotidiano. Elas sfo sensiveis aos defei-
tos do hierarquismo que continua muito presente € garante a
perenidade do antigo sistema; os executivos preocupando-se,
sobretudo, com suas tarefas e suas carreiras; e as diferengas
estatutirias permanecendo bem marcadas.

Pode-se, portanto, pensar que a diferenca da mulher
corre o risco de converter-se em subordinag¢fo numa empresa
majoritariamente masculina, na qual a norma continua a ser
mais a confianga do que a luta. A freqiiente utilizagio de

metiforas familiares sublinha a ligagfo a longo prazo ¢ a se-
guranga de emprego oferecida pela empresa, reforgando o
peso da tradi¢do. Na empresa A a nomeagao para os postos
dos quadros superiores é fruto de aprecia¢do hierdrquica, lon-
gamente amadurecida durante toda a vida profissional, na
qual mulher alguma atingiu esse nivel. A organizagio € sufi-
cientemente forte para perpetuar o modelo de executivo domi-
nante: ter forte prestigio, ser figura de proa, ser uma loco-
motiva, modelo esse em que a mulher tem dificuldade para
reconhecer-se. Assim, paracaracterizar amaneiracomo situa-
se em seu trabalho, a responsével pelo controle de gestdo de-
clara: "Quero me situar como alguém assexuado, mesmo que
eu, devido ao fato de ser mulher, tenha relages diferentes.
Sou uma fungdo que cumpro como qualquer outra pessoa, um
homem ou uma mulher". Mas, é sobretudo quando conside-
ram a evolug#o de suas carreiras que as mulheres percebem
haver, na clipula da empresa, predominio esmagador de ho-
mens, levando-as a interiorizar a autolimitagfo de carreira.

Questiona-se, entdo, se elas, para ndo infringir o mode-
lo dominante, tenderiam a autocensurar-se¢ € desempenhar
suas fungdes com inibigdo, préximas, neste ponto, da femi-
nilidade neutralizada analisada por Laufer (1982).

Empresa B ou a produtividade passional

A empresa B, importante organiza¢do norte-americana
que, pelo seu nimero de negécios e pessoal empregado,
pode ser considerada como um dos primeiros grupos mun-
diais de informatica, estd implantada em Grenoble desde
1970. Apesar de a matriz preocupar-se acima de tudo com
os resultados econdmicos, sendo o lucro o seu primeiro ob-
jetivo declarado, também d4 grande importéncia as conside-
ragdes sociais e difunde junto a seu pessoal um projeto — a
biblia dizem alguns — no qual a diregfio estd fortemente
empenhada. Esta orientagfio é amplificada por importante
esfor¢o de comunicagdo junto aos funciondrios sobre as
orientagdes da empresa e, até, por intervengdes dos pais
fundadores, espécie de mensagem de amor dirigida a todos.

O préprio funcionamento da organizagdo processa-se
como pritica ideolégica dando sentido ao discurso dos diri-
gentes e canalizando, a0 mesmo tempo, 0 maximo de ener-
gia: a estrutura da empresa, muito organica, comporta pou-
cos niveis hierarquizados e¢ uma divisdo de tarefas,
negociada no dmbito de uma dire¢do por objetivos, visa a
atribuir responsabilidades a todos os niveis. As condutas
profissionais ndo sdo guiadas por procedimentos formaliza-
dos, mas por interiorizag¢io dos objetivos, o que favorece a
cooperacdo, especialmente com a hierarquia. Se a intensi-
dade das relagGes interpessoais permite remeter, constante-
mente, 3s exigéncias de produtividade, ela também favo-
rece investimento afetivo considerdvel e relativa diluigio
dos status e, portanto, das diferengas. No se trabalha para
um chefe, mas com um chefe para a organizagdo. Passa-se,
portanto, de uma relago hierdrquica clissica, de tipo pater-
nal, na qual as molas propulsoras da conformidade sdo a
obediéncia, o medo das sangdes no caso de transgressao das
ordens, para uma relagio de tipo maternal cuja mola pro-
pulsora seria, antes, a busca de um ideal: satisfazer as exi-
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géncias da organizagdo ¢ obter, como recompensa, gratifi-
cagdes de ordem tanto psicoldgica como material(l2),

Estamos préximos da organizagio moderna definida
por Laufer (1982), na qual as mulheres ocupam, com maior
freqiiéncia, postos semelhantes aos dos homens ¢ as rela¢des
masculino/feminino s3o menos determinadas pela tradi¢o.

Na empresa B as mulheres sentem com menor intensi-
dade as limita¢3es de carreira ou a concorréncia de seus co-
legas masculinos, aproximando-se da igualdade de fato.
Nesta organizagio, a presenga da mulher é mais representa-
tiva, perfazendo 40% do efetivo global e 16% do dos exe-
cutivos, tendo esses percentuais aumentado rapidamente, de
11 funciondrias em 1979 para 66 em 1984.

No que diz respeito a gestiio de pessoal, a dire¢fo inter-
vém pouco ¢ favorece sobretudo uma estratégia ativa por
parte dos executivos, 0os quais sentem, ent3o, serem 0S
artesdos de suas proprias carreiras: nem o diploma, nem o
passado profissional, apenas a eficiéncia no posto de traba-
1ho deveria ser levada em conta, estando a gestdo por obje-
tivos suficientemente enraizada na empresa para ser o eixo
em torno do qual se organiza a evolugfio das pessoas, cuja
mobilidade cria o sentimento de que tudo é possivel.

Em contrapartida, o recrutamento é muito centralizado,
a empresa-institui¢do busca, entre seus executivos, menos
capital técnico do que capital orientado para os seus va-
lores. Mas também, quanto a isso, as mulheres sentem-se
beneficiadas, as imagens dominantes do executivo n3o lhes
parecem infringir as suas concep¢des de feminilidade.

Espera-se do executivo, sem um esquema definido, so-
bretudo a capacidade de integrar-se, A sua maneira, a cultura
da empresa, sob a forma de disponibilidade, pragmatismo ou
dinamismo, mas também, a capacidade de evoluir. Cada um
tem, pois, o sentimento de trabalhar por sua prépria conta e
interioriza um modelo liberal (ficticio, uma vez que é contro-
lado por regras) que o leva a confundir os seus interesses
pessoais com os da empresa. Na empresa B, funcionando
com base na ades?o e na qual a relagfio hierdrquica privilegia
sobretudo qualidades relacionais ¢ de comunica¢3o, s3o
muitas as mulheres que pensam poder deixar sua marca, que
vivenciam sua feminilidade como um trunfo. Isso ocorre,
ainda mais, porque dispdem de modelos com os quais se
identificam, mesmo remotos: "nos Estados Unidos, h4 mu-
lheres chefes de divisdo"; e porque consideram ser sua em-
presa bastante forte para fazer prevalecer até o fim os seus
proprios valores — neste caso, a igualdade das chances entre
os homens e as mulheres — sobre os principios de hierarquia
que continuam dominantes na sociedade francesa.

Assim, além da motivagio resultante de um trabalho que
permite autonomia e responsabilidade e leva os executivos a
formular, eles préprios, os seus objetivos de trabalho, a filoso-
fia social proposta favorece envolvimento a longo prazo em
relagdo aos objetivos da empresa, devendo sua prosperidade
caminhar juntamente com o desenvolvimento das pessoas. O
oferecimento de participago — neste caso, s mulheres — &
apresentado como exigéncia de moralidade social, contri-
buicdo 4 edificagio de uma sociedade mais humana. Elas d3o,
assim, 0 maximo de si mesmas, sendo a relagdo carismética a
prépria mola propulsora do mecanismo integrador, uma vez

que a onipoténcia da organizagdo faz com que acreditem
numa onipoténcia individual, num eu em constante expansao.
Mas, para funcionar, este sistema exige adesdo completa;
Paggs (1979) analisou como ele leva seus membros a viverem
em uma atmosfera de tens3o psicolégica e de competitivi-
dade. As mulheres aceitam melhor esta tiltima, se lhes parece
ndo perder chance alguma. Ao contrério, a tensfio psicoldgica
suscita reacdes ambivalentes, sendo ela resultado ndo apenas
de considerdvel carga de trabalho, mas, igualmente, da exi-
géncia de mobilidade e carreira, A qual é ainda mais dificil fur-
tar-se se foi interiorizada, se a organizagfio € o primeiro objeto
de investimento. E esta contradigio — respeito aos in-
dividuos, mas também exigéncia, por vezes além do normal
— que os grandes principios da empresa tendem a mascarar:
cumprem, entdo, a fun¢fio de consolidagao ideoldgica em
relagfio a qual é dificil desenvolver uma instincia critica. As
mulheres sentem-se condenadas a ter sucesso. Se vivenciam
uma limita¢#o de carreira, na maioria das vezes em virtude de
seus encargos familiares, nfio € por causa da empresa, mas por
sua prépria causa. Esta contradi¢fio entre um nivel de aspi-
ragfo elevado, criado pelo meio profissional favoravel, e as
suas préprias dificuldades familiares, inclinam-nas a vivé-la
como uma contradig@o pessoal, sentindo-se como as tnicas
responsiveis pela situagdo instdvel em que se encontram.

Empresa C, do "sonho da autogestao"
a pertencer a outro grupo nacional

A empresa C foi criada no inicio dos anos 60 por uni-
versitdrios de Grenoble, os quais desenvolveram um novo
material de microinformdtica. Evoluiu rapidamente, conser-
vando o funcionamento de pequena média empresa - PME
(Petite Moyenne Entreprise), pr6ximo a Universidade. Em
1976, por necessidade de financiamento, foi anexada a um
grande grupo nacional, sendo cedida quatro anos mais tarde
a outro grupo. Essas reestrutura¢des sucessivas modifica-
ram muito o seu funcionamento, menos em virtude de ver-
dadeira fuso do que em fun¢fio da justaposicdo de duas
culturas, como demonstra a forte nostalgia presente nas
muitas referéncias espontineas ao passado.

A situagAo econdmica atual é precdria a ponto de criar
ameagas a0 emprego, que esti praticamente bloqueado ha
dois anos, e seu futuro parece mal delineado. A sitnagfio
desfavordvel ndo estimula as generosidades de uma politica
de sedugio, nem a empreender uma agfo psicolégica junto
a um pessoal sobretudo preocupado com a seguranga de
emprego; a imprecisdo da politica atualmente adotada s6
aumenta a morosidade do clima social. Grande nimero de
executivos pensa, inclusive, que o sistema atual contribui
para tirar da dire¢do local parte do seu poder.

O funcionamento da empresa nfio substitui a falta de
impulso sentida ao nivel politico. A estrutura da divisdo
técnica, na qual estd a maioria das mulheres executivas (25,
niimero estavel hd quatro anos, representando 10% dos en-
genheiros e executivos), é uma unido de equipes. Dada a
natureza das atividades, principalmente de pesquisa, a hie-
rarquia é pouco presente no trabalho quotidiano, nfo h4 co-
laboragdo estreita e, se esta iiltima permite a iniciativa, niio
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canaliza as energias. Além disso, devido a certa estabili-
dade na fungfio exercida, desenvolve-se uma coordenagdo
informal entre colegas e tudo se passa como se 0s executi-
vos encontrassem em sua comunidade profissional o equi-
valente do meio protetor oferecido pelas empresas que
propdem um modelo de integragdo a longo prazo.

Duas razdes levam os executivos a maior identificagdo
com os demais assalariados, especialmente os técnicos, do
que com a diregdo: atividade meramente técnica ¢ auséncia
de meng3o a um projeto de carreira, a referéncia ideol6gica
mais forte dos executivos. Assim, os executivos da empre-
sa C consideram-se, sobretudo, profissionais assalariados.
Muitos analisam suas posi¢des na organizago em termos
de relagfio de forgas e aceitam a idéia de um movimento
reivindicativo. Participam do Comité de Empresa ¢ repre-
sentam um contrapoder importante seguindo modelo de au-
togestdo visivelmente herdado da época em que a empresa
C era uma PME socialmente agressiva mesmo que, diante
da inseguranga do futuro, se afastem de um discurso parti-
cipativo. O acesso 4 empresa e as informagdes importantes,
0s executivos conseguem obter através da agdo sindical.

A organizagio caracteriza-se pelo uso incipiente dos
meios formalizados de gestio, encontrando-se igualmente
esta tendéncia ao nivel da administragfio de pessoal. A diregdo
de pessoal, pouco presente na empresa, é sobretudo adminis-
trativa. O recrutamento é efetuado pelo servigo demandante,
segundo critérios principalmente técnicos; os procedimentos
de avaliagfo sdo pouco utilizados e suscitam reticéncias entre
0s executivos; a remuneragio, fortemente tabelada, é pouco
estimulante; a auséncia de perspectivas de carreira pouco fa-
vorece as possibilidades de evolugdo. Tudo isso contribui
paramanter certadesmotivagio e um clima de morosidade.

Na empresa C hé pouca difuso de objetivos ou progra-
mas, mesmo junto aos executivos, e as expectativas dela em
relagdo a eles sfo igualmente mal definidas. Um modelo pro-
fissional € obrigatério e os executivos tém uma visdo clara-
mente desvalorizada das fung®es hierdrquicas: evoluir na
hierarquia significa desqualificar-se, bem como dar mostras
de fidelidade para com uma dire¢do na qual ndo se confia.

A organizagdo ndo propde qualquer projeto e nao for-
mula expectativas claramente identificdveis em relagfio a
seus executivos; nela, as mulheres parecem sentir menos in-
tensamente, com relagfo a outros lugares, as dificuldades de
situar sua feminilidade no mundo da organizagio. As
mulheres executivas empenham-se pouco na empresa, 0 que
se manifesta pelo baixo nivel de expectativa quanto a suas
carreiras. S3o, sobretudo, sensiveis 4 autonomia da qual
dispdem e 2 liberdade de organizar, pessoalmente, seu tem-
po e seu trabalho. S3o poucas aquelas que questionam se
essa autonomia contribui para a eficiéncia da empresa, assim
como nfo s30 muitas as que estabelecem ligagdo entre a si-
tuagfo de autonomia, a auséncia de politicas de dire¢fio e a
utilizago limitada de métodos modernos de gestio.

Elas parecem ligadas a sua empresa mais por razdes ex-
ternas, ou seja, a ligag@o com a regifo, o trabalho em tempo
parcial ou a licenga maternidade, muito mais desenvolvidas
nesta empresa do que nas duas outras estudadas. As razdes
referentes 4 empresa resumem-se ao interesse pelo trabalho
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e a um bom ambiente. Por outro lado, esse funcionamento
permite manter clara distingfio entre vida profissional e vida
privada. Diferentemente da 16gica de feminilidade neutra-
lizada encontrada na empresa A ou de feminilidade com-
petitiva na empresa B, as mulheres na "C" parecem se si-
tuar em uma l6gica de reconhecimento da diferencga. Trés
empresas, trés culturas fortemente tipificadas e contras-
tantes. A guisa de conclusdo, apresentamos 0 quadro se-
guinte, recapitulando as principais dimensdes privilegiadas

na andlise.

Imagens da Organizagio e dos Executivos
nas Trés Empresas

Imagens da Empresa A Empresa B Empresa C
Organizagio
Poder Poder Poder Vulnerabilidade
Vu]nerabilidadﬁ (estratégia (estratégia (atmosfera
econdmica) econdmica e de crise)
filosofia social)
Consenso Diferengas Mensagem de | Competigdo
Divissio estatutirias amor individual
marcadas Anulagio das
diferengas
Ordem Peso da Instabilidade | Nostalgia do
Mudanga tradigio programada passado
Exercicio do | Hierdrquico/ |Negociado/ Arbitrario,
Poder Paternal Maternal pouco afirmado
Papel dos Categoria Poucas Oposigio
Executivos estatutéria diferencas diregio/
Elite: quadros  |estatutérias executivo
superiores
Imagens Competéncia |Disponibilidade| Profissional
dominantes do | técnica Pragmatismo | assalariado
executivo Confianga da |Dinamismo Neutro
direcio Capacidade de
Disponibilidade|evoluir
Mobilidade Comunicagdo
geogrifica Masculino/
Masculino Feminino

Pelo exposto, conclui-se que as empresas A e B susci-

tam investimento na organizagfo, seja através de projeto
suficientemente afirmado ou da percepg¢do, por parte da
mulher executiva, de espago de carreira potencial, enquanto
a situagdo da empresa C leva o contingente feminino, que
dela faz parte, a investir sobretudo em seu trabalho. As
mulheres de "B" desenvolvem envolvimento afetivo muito
forte no préprio funcionamento da empresa, enquanto as de
"A" parecem sentir mais a carga de uma vida de trabalho
quotidiana.
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A explicitagdo de trés sistemas de intercAmbio bem ti-
pificados deve permitir o estudo, por contraste, da cons-
trugfio e da definigdo da identidade das mulheres neles en-
volvidas, em duplo nivel:

« Psicodinidmico, descrevendo como as mulheres executi-
vas falam de suas empresas.

 Simbédlico, estudando a identidade profissional das mu-
lheres executivas a partir de seus projetos profissionais,
mas também de seus projetos de vida.

MULHER EXECUTIVA NO PAIS DA
EMPRESA: QUAIS AS REPRESENTACOES
DE SUA VIDA DE TRABALHO?

Depois de caracterizadas as culturas de empresa, torna-
se necessario tentar detathar com maior clareza essa reali-
dade demasiadamente global, numa tentativa de aproxi-
mag#o das caracteristicas do trabalho quotidiano. Se as mu-
lIheres t2m uma representac¢fio da cultura de sua empresa, a
qual determina em parte, e de modo diferenciado, a sua
identidade profissional, essa identidade deve também ser es-
tudada enfocando seu ambiente de trabalho mais imediato.

Resumindo as caracteristicas das mulheres que respon-
deram nosso questiondrio — 46 daempresa A,55da"B"e 18
da "C" — observa-se, inicialmente, nfo ter sido demonstrada
diferenga significativa entre os grupos femininos que traba-
Iham nessas trés organizagdes. SAo relativamente jovens, na
faixa etdria de 30 anos em média, apenas 25% com idade su-

perior a 35 anos. A maior parte delas é casada, 20% s#o soltei-
ras e 5% separadas. Quanto aos filhos, a metade ndo os tem;
das restantes, a maioria (54%) tem apenas um, 33% delas t&ém
dois e 13% mais de dois filhos. Todas iniciaram suas ativi-
dades antes dos 25 anos ¢ a metade das mulheres pesquisadas
jamais trabalhou em outra empresa, permitindo supor que as-
similaram bem a cultura de sua empresa, uma vez que, emmé-
dia, trabalham na mesma organizagfio h4 cinco anos.

Relativamente 3 formagfio, 56% possuem diploma de
escolas de engenharia ou administragfio, 27% de nivel uni-
versitério e 23% sdo autodidatas. Como remuneragfo anual,
nas trés empresas, as mulheres recebem aproximadamente
170.000 francos. As atividades que desempenham s3o,
sobretudo, técnicas e de gestdo, trabalhando, em média, 43
horas por semana. Poucas deslocam-se profissionalmente;
tém pouca responsabilidade de administracdo e 70% delas
ndo exercem fungfo hierdrquica.

Grupos de mulheres executivas relativamente homogé-
neos, culturas de empresa muito diversificadas, qual serd o re-
sultado desse confronto? Para analisi-lo, utilizaremos as res-
postas aos questionarios que ddo indicagdes sobre as atitudes
damulherexecutiva frente a alguns aspectos de seu trabalho.

O trabalho em si mesmo, caracterizado pela possibi-
lidade de utilizar suas aptiddes e pela autonomia de que
dispdem, & considerado por essas mulheres o aspecto mais
importante e satisfatério em suas vidas profissionais. Poder-
se-ia concluir, entfio, que elas valorizam principalmente o
interesse do trabalho, desenvolvendo um modo de inte-

AjustamentoTemporal

40+ (trabalho e vida privada)
68+ (flexibilidade do tempo de trabalho)
69+ (compatibilidade com a vida privada)

33+ (carga de trabalho pouco compativel)

A

37+ (poder)
39+ (sem concorréncia dos homens)

62+ (oportunidade de carreira)

< 30 anos Estrutura

36+ (progressio

Filhos
> 30 anos

36- (sem progressio de carreira)
62- (sem oportunidade de carreira)
37- (sem poder)

39- (concorréncia dos homens)

Nio fithos na carreira)  de Oportunidades

40- (trabalho ou vida privada)

68- (sem flexibilidade do tempo de trabalho)
33- (carga demasiada de trabalho)

69- (sem compatibilidade com a vida privada)

Grafico 2: A Carreira e a Vida Privada
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gragio na empresa centrado na consciéncia profissional: ser
competente e fazer bem o seu trabalho. Isso as aproxima-
ria mais dos técnicos do que dos executivos da empresa, 0s
quais, por sua vez, raciocinam mais em termos de carreira.

Entretanto, as opinides colhidas a partir do questiondrio
nfo constituem conjunto de enunciados independentes, mas
estio interligadas por estruturas mais gerais e significativas,
as quais procuramos evidenciar pela andlise fatorial.

As diversas opinides estio estruturadas em torno de
dois eixos ou atitudes de base. Quando estuddvamos as
respostas que permitem extrair a primeira atitude de base,
constatamos que as mulheres encontradas em posi¢fo nega-
tiva consideram ao mesmo tempo: "sua progressdo de car-
reira ndo € 0 que poderia ser”; "sua chefia lhes delega pou-
co poder e responsabilidade”; e "um colega masculino pode
obter, em seu lugar, um posto para o qual elas sfo aberta €
Jjustificadamente candidatas”.

A relagfo com a carreira, ao contrario da relagdo com o
trabalho seria, pois, central para compreender a questdo em
torno da qual se delineia a identidade profissional da mulher
executiva. Para analisar esta primeira dimensfo explicitada,
retomaremos o conceito proposto por Kanter (1977), de estru-
tura de oportunidades, situando as expectativas para com a
vida profissional em relagdo s perspectivas organizacionais.

Pode-se relacionar essa atitude para com a estrutura de
oportunidades com opinides repetidas pelas mulheres exe-
cutivas, independentemente da empresa a qual pertencem.
Essas opinides, propostas ao responderem o questionirio,
retomam alguns lugares-comuns sobre o trabalho das mu-
lheres, aos quais elas préprias parecem aderir: 95% pensam
haver, na empresa, postos dificilmente confiados a uma mu-
lher; 90% acreditam que "as mulheres progridem mais lenta-
mente do que os homens na hierarquia"; e 80% responderam
que "as mulheres devem trabalhar mais que os homens para
demonstrar sua competéncia e obter sucesso". Entretanto,
essas afirmagdes ndo coincidem com os propésitos mantidos
pelos responsdveis masculinos: sejam eles diretores de es-
tabelecimento, responsdveis hierdrquicos ou de pessoal, to-
dos atestaram ser a racionalidade que preside a gestdo das
carreiras a busca da melhor adequagfio possivel entre as
competéncias requisitadas para um posto executivo e as
qualidades das pessoas: "raciocina-se em termos de posto,
sobre a maneira como é exercido; se a pessoa quiser, ela pro-
gride. Faz-se diferenga a partir da pessoa e de sua reali-
zagao" (diretor de pessoal da empresa A); ou ainda: "o que
¢ avaliado é o desempenho no posto; se a pessoa é realizado-
ra, pragmatica, se ela faz a sua equipe funcionar, se ela
atinge os seus objetivos” (responsédvel pelo treinamento da
empresa B). Assim, negar as diferengas que nfio sejam as de
competéncia e constatar terem as mulheres um progresso
profissional menor permite afirmar que tal fato ndo se deve
a empresa, mas provém da natureza feminina ou da socie-
dade, fatores sobre os quais ela ndo tem poder.

As mulheres sentem suas oportunidades de carreira
como diferentes e mais restritas que as dos homens, E
possivel, entdio, questionar, depois de uma pesquisa sobre o
espago de qualificagfio dos executivost!?, como uma légica
de reprodugfio, raduzida pela predominincia dos homens

nos postos de responsabilidade na empresa, pode coexistir
com uma 16gica afirmada de qualificagdo privilegiando as
capacidades pessoais de se mostrar 4 altura do posto € ne-
gando toda referéncia ao estatuto sexual.

Independentemente de fatores culturais j4 evocados e
que, a partir de certo nivel, funcionam como freios a inte-
grag#o paritdria das mulheres na empresa, parece existir um
obsticulo suplementar analisado por Sofer (1985). Avaliar o
desempenho de um executivo nfo significa apenas avaliar o
seu desempenho atual, mas também a rentabilidade futura do
investimento feito em sua pessoa. A discriminagdo para com
as mulheres basear-se-ia em antecipagdes diferentes, segun-
do o sexo, da estabilidade do futuro executivo: se um cargo
necessita, entre outros fatores, de eficiéncia; da permanéncia
de seu ocupante no cargo, sem auséncia prolongada; a consi-
deragdo do sexo do candidato, sobretudo se ele € jovem, como
indicador de sua estabilidade futura, constituiria para a em-
presa um modo de reduzir a incerteza quanto ao futuro. As-
sim, a mulher executiva sofreria, mais do que as outras menos
qualificadas e, portanto, substituidas com maior facilidade,
uma discriminagio cujas rafzes estariam nos comportamen-
tos profissionais das mulheres em geral. Com referéncia ao
trabalho assalariado, trabalham em média tempo menor do
que os homens, suas responsabilidades familiares podem
levé-las a interromper a atividade profissional ou dissuadi-las
de fazer o investimento suplementar freqiientemente ne-
cessario a uma promogfo. Segundo a pesquisa, as mulheres
executivas interrogadas raramente abandonaram, ainda que
temporariamente, a vida profissional (apenas 6% recorreram
a licenga maternidade) e t2m familias pouco numerosas (so-
mente 5% tém mais de dois filhos). Como sublinha Sofer
(1985), "sdo portanto estas mulheres que ndo t&ém a intengdo
de deixar 0 mercado de trabalho ou de formar uma familia nu-
merosa as que mais arcam com o peso desta discriminago.”

Pode-se compreender, assim, que as mulheres executi-
vas se situam, em primeiro lugar e acima de tudo, face 2 es-
trutura de oportunidades propostas pela empresa: mais
sensiveis ao espago de carreira restrito que lhes cabe, na
medida que este acaba por sancionar menos 0 seu compor-
tamento profissional, cuja qualidade é amplamente reco-
nhecida, do que ao seu estatuto sexual.

A estrutura de oportunidades permite compreender
melhor a coeréncia pela qual as mulheres estruturam sua
representagio da vida profissional. Deve-se considerar essa
coeréncia juntamente com um segundo eixo, ligado a uma
dimensio temporal, para apreender, finalmente, 0 universo
de representagOes das executivas.

Essa segunda atitude de base é caracterizada por opi-
nides sobre a carga de trabalho ("ter o sentimento de que acar-
gade trabalho € grande demais, de que n3o se pode termin4-la
razoavelmente em um dia de trabalho normal”) e a possibili-
dade de conciliar vida profissional e vida privada (satisfagao/
insatisfagdo quanto a "compatibilidade com a vida privada”,
"flexibilidade do tempo de trabalho, possibilidade de traba-
Ihar temporariamente apenas meio periodo, de gozar uma li-
cenga maternidade ou de obter disponibilidade™). Essa atitude
pode ser interpretada em termos de ajustamentos ou conflitos
de papéis. Na medida que inimeras pesquisas sobre o traba-
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lho das mulheres j4 estudaram amplamente o duplo sistema
de prioridades conflituosas que as mulheres devem enfrentar,
nés apenas colocaremos a questio da sua relagdo especifica
com a vida profissional, o tempo quotidiano, mas também o
tempo biogrifico. Mesmo em posi¢des profissionais
anilogas, informa-nos Zaidman (1986), "homens e mulheres
inserem-se em estratégias sociais diferenciadas, seu modo de
ingresso em um projeto profissional ligado as representacdes
do futuro em termos de tempo biogréfico diferente."

As duas atitudes analisadas, se consideradas simultanea-
mente, conduzem a outras questdes. Algumas pesquisas(®,
principalmente norte-americanas, reivindicam a igualdade da
mulher executiva no mundo da empresa, postulando que essa
igualdade s6 poderd ser obtida em detrimento de sua vida pes-
soal. Outras(9, mais tradicionais, consideram que a mulher
valoriza sobretudo a possibilidade de conciliar papéis fami-
liares e profissionais, buscando antes equilibrio de vida do
que carreira bem-sucedida. As representagdes da vida profis-
sional de mulheres que atingiram certo nivel na empresa
deveriam, entfo, se situar sobre um tinico eixo: em um dos
pélos, uma carreira no masculino, independente da vida
pessoal; no outro, uma carreira no feminino, permitindo
um equilibrio de vida. Poder-se-ia denominar este eixo de a
carreira OU a vida privada.

Tendo em vista os resultados obtidos, as mulheres nio
se situam face a uma, mas a duas dimensdes em sua vida
profissional, a carreira E a vida pessoal, com as quais elas
ver-se-iam simultaneamente confrontadas e desejariam con-
juntamente realizar.

Essa tensdio entre investimento na carreira e busca de
equilibrio de vida ilustra, em parte, a dialética entre a igual-
dade e a diferencga, considerada por Laufer (1982) como o
ponto nodal em torno do qual se constréi a identidade pro-
fissional das mulheres.

Em um segundo momento pesquisamos como as mu-
lheres, reagrupadas de acordo com diversos critérios, se si-
tuam no universo de representagdes evocado.

Em primeiro lugar, num resultado surpreendente, ob-
serva-se, ao reagrupar as mulheres segundo sua idade ou
seu estatuto familiar, ndo terem elas atitudes fundamental-
mente divergentes. No entanto, aquelas com menos de 30
anos viveram, na infincia, uma clivagem menor entre 0s
papéis masculinos e femininos, explicando o fato de terem
posi¢do diferente das mais velhas face s representagdes so-
bre o trabalho das mulheres, ainda que estas sejam ampla-
mente partilhadas: apenas 27% (contra 54% para as mais
velhas, p <.01) pensam "que as mulheres devem trabalhar
mais do que os homens para demonstrar sua competéncia e
ter sucesso.” Da mesma forma, apenas 29% (contra 66%
para as mais velhas, p <.001) pensam que "as mulheres
progridem mais lentamente do que os homens na hierar-
quia”. Portanto, poder-se-ia pensar que elas situar-se-30 de
forma mais favoravel na estrutura de oportunidades. Ainda
mais porque t&m nivel de diplomagfio mais elevado: 85%
tém formagfio em escolas de engenharia ou de gestio e ape-
nas 6% sfo autodidatas. As mulheres em faixa etéria mais
elevada, com maior freqiiéncia, s3o autodidatas (30%) e é
menor o mimero daquelas que t2m diploma superior (30%).

As mulheres jovens e diplomadas s3o as que mais bus-
cam, segundo Laufer (1982), a igualdade (fazer carreira em
situagdo de paridade na empresa), reivindicando a0 mesmo
tempo sua diferenc¢a (sem sacrificar sua feminilidade e sua
vida pessoal). Em nosso estudo elas se situam em posi¢éo
central, assim como as mais velhas, tanto face & estrutura
de oportunidades, como & dimens3o temporal.

Nio se nota efeito algum de geragdio quanto a represen-
tagdo da vida profissional ¢ 0 mesmo acontece quando se con-
sidera o estatuto familiar: se € a condi¢fio maternal que remete
mais profundamente 2 especificidade feminina, e isto sobretu-
do através da saturagfio temporal e dos conflitos de papéis sus-
citados por ela, entdio a mulher com filhos deveria considerar
sua estrutura de oportunidades restrita e vivenciar, igual-
mente, maiores dificuldades de ajustamento temporal. No
entanto, os resultados nfo atestam diferenga significativa.

Enquanto a situag8o pessoal dessas mulheres pouco de-
termina suas representa¢des da vida profissional, o fato de
pertencerem a uma das trés empresas tem, a0 contrario,
forte poder explicativo. Resultado ainda mais significativo,
porque elas t8m caracteristicas pessoais muito semelhantes.
As mulheres da empresa A estfio em posi¢io intermedidria,
as da empresa B situam-se muito favoravelmente na estru-
tura de oportunidades e muito desfavoravelmente face a di-
mensiio temporal, invertendo-se os resultados para as mu-
lheres da empresa C.

Esses resultados, coerentes com a diversidade das em-
presas, mostram ser as particularidades proprias de cada or-
ganiza¢iio que permitem compreender melhor as represen-
tagdes das mulheres executivas quanto as suas vidas
profissionais. Como se¢ todas as mulheres vivessem o con-
flito entre a vida profissional, ou a busca de uma integragfo
paritiria na empresa, ¢ a vida pessoal, ou a busca de uma
integra¢do de vida, conflito este cujos termos seriam mais
determinados pelo fundo cultural proposto a elas pela em-
presa do que por suas préprias situagdes pessoais.

Para Kanter (1977), aperfeigoar a estrutura de oportuni-
dades proposta pela empresa as mulheres executivas signifi-
ca, sobretudo, aumentar o seu nimero. Os resultados obtidos
atestam que qualquer reflexfio sobre o trabalho da mulher
nZo pode ser formulada em termos unicamente numéricos.
Sem subestimar o problema, muito real do ponto de vista so-
cial, de divisdo dos papéis familiares e formagfo da mulher,
convém, igualmente, analisar as raz8es da sub-representagdo
da mulher executiva e de sua menor integragio na empresa,
interrogando-se sobre o funcionamento, especialmente cul-
tural, desta dltima. Longe de ser um parceiro neutro na vida
de trabalho das mulheres, a empresa intervém inteiramente
em suas representagdes da vida profissional.

Além disso, pode-se pensar que a menor disponibili-
dade das mulheres, o que no discurso dominante explica sua
integra¢do menos favordvel na empresa, nfio se deriva unica-
mente de suas préprias limitag®es temporais, mas pode ser
uma adaptagfo estratégica, bastante razoavel, aos obsticulos
encontrados numa empresa para progredir profissional-
mente. Com efeito, se nossos resultados mostram ser a
relagdo com o tempo central para as mulheres executivas,
evidenciam, também, ser a empresa A qual pertencem, em
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primeiro lugar, ¢ isto independentemente de caracteristicas
mais pessoais, 0 que direciona essa relaggo. Como se a em-
presa, através de sua cultura, influenciasse ndo apenas o pro-
jeto profissional, mas também, de modo mais geral, o proje-
to de vida da mulher executiva. Entretanto, considera-se
fregiientemente a empresa n3o fazendo mais do que arcar
com a falta de disponibilidade porventura imposta pelas
mulheres executivas devido as suas obrigagdes pessoais.

Esperamos haver demonstrado que a mulher executiva
ndo impde inicialmente suas escolhas pessoais, com as
quais a empresa deveria negociar posteriormente, mas, es-
sas escolhas pessoais s30 igualmente influenciadas por sua
situagdo profissional, a qual depende, em parte, da cultura
de cada empresa.

O equilibrio de vida da mulher executiva n3o se
constr6i em principio em torno de sua vida pessoal, inde-
pendentemente de seu engajamento profissional. Esse
equilibrio nfio decorreria apenas de seu engajamento 2 em-
presa, mas, simultaneamente, em torno de limitagBes pes-
soais e profissionais. A empresa ndo ¢ isenta de influenciar,
ao contrdrio, orienta fortemente a vida profissional, bem
como a vida privada da mulher executiva.

E preciso, ent3o, procurar melhor compreender como
as mulheres integram os resultados revelados. Se a anélise
dos questiondrios permitiu destacarmos até aqui pontos de
vista comuns, a andlise das entrevistas, centradas nos depoi-
mentos individuais, deverd permitir colocar em evidéncia
l6gicas de vida mais singulares.

PROJETOS PROFISSIONAIS/PROJETOS
DE VIDA: UMA LEITURA EM
TERMOS DE COERENCIA

Como a atividade profissional das mulheres integra-se
numa estratégia de vida da qual o outro p6lo seria a vida fa-
miliar? Muitas pesquisas®), estudando os processos de arti-
culagfo e até de reforgo entre o trabalho e a vida privada, mos-
tram ser as escolhas profissionais da mulher resultantes de
miiltiplas negociagdes, implicitas ou conscientes, serenas ou
tensas com seu meio profissional, mas também, com outros
projetos e, mais particularmente, com o projeto de seu
conjuge, tanto o projeto dele mesmo como o que tem para ela.
O resultado dessas negociagdes, influenciadas pelos grupos
de referéncia familiares, de formagdo, entre outros e pelo
nivel de aspira¢ao da mulher, orientara o seu destino profis-
sional. Vamos, agora, analisar os principais caminhos da mu-
Iher em sua vida profissional em relag3o a sua vida pessoal.

Se procuramos propor diferentes tipos de projetos, nem
por isso € nosso prop6sito considera-los separadamente,
mas, como figuras de um mesmo jogo: o da mulher dividi-
da entre dois pélos de investimento inconcilidveis por natu-
reza, como dirdo alguns, por tradi¢fio, como procuramos de-
monstrar, pois as prescrigdes sociais exigem que ela se
consagre inteiramente a cada um dos dois. "Na maioria dos
casos, estas contradigdes devidas a preconceitos aparecem
nos periodos de rdpida transformagfio social e constituem
transig3o para um novo equilibrio dos estatutos"P. E este
novo equilibrio que desejamos estudar em suas diferentes

formas, segundo sua maior ou menor coeréncia interna.
Coeréncia quando a relagfio com a vida profissional situa-
se no registro da evidéncia. Afirmamos haver evidéncia
porgue os dois pdlos de investimento estfo claramente iso-
lados no tempo € no espago, permitindo evitar qualquer
confusio entre um e outro. Dois modelos destacam-se.

O primeiro é 0 da executiva maternal. Para ela, € a
familia quem dita o0 modo de vida fundado sobre uma busca
de equilibrio entre vidas privada e profissional. O problema
do trabalho €, em principio, preservar a possibilidade de con-
ciliagdo entre os dois: "no momento, o trabalho que fago me
convém no nivel familiar. Ndo tenho horérios rigidos. O
principal € que eu chegue a conciliar os dois. Vivo bem no
meu trabalho, ndo me entedio, fago algo ativo, sirvo a algu-
ma coisa. No momento, estd bem, € um equilibrio. Nio tra-
balho demais, tenho, apesar de tudo, disponibilidade para os
meus filhos. Trabalhar mais, isto nio me agradaria.”

A vis3o de mundo organiza-se em torno do desejo de
manter o seu lugar, mas junto a este também o lugar de
mulher, portanto diferente, numa vida acima de tudo regida
por escolhas familiares. Esta mulher tem o desejo de existir
socialmente, mas seu objetivo € conciliar o familiar e o pro-
fissional. Esta busca torna secunddrias as eventualidades da
vida profissional, vista mais como o exercicio de uma ativi-
dade do que como o processo de uma carreira: o trabalho
ndo deve, de modo algum, questionar uma harmonia prio-
ritdria entre os valores familiares e a vida de executiva, cu-
Jos aspectos mais envolventes, sobretudo a ambig¢do e a
energia dispendida a servigo da carreira, s3o rejeitados. O
investimento profissional serd menor € o recurso ao tempo
parcial ou a licenga maternidade freqiiente.

Se a mulher valoriza prioritariamente a contribui¢io fi-
nanceira de seu trabalho e se a empresa permite este pro-
cedimento, na empresa C esse modelo serd vivido como
relativamente harmonioso. Mas se a escolha € mais pessoal,
pelo desejo de sair de casa, de conseguir desenvolvimento e
equilibrio, e se a empresa n3o admite este procedimento,
mesmo minimizado, o modelo pode se tornar problematico,
como indica o depoimento de uma mulher da empresa B:
"meu marido preferiria que eu ndo trabalhasse. De qualquer
modo, com o nivel de meu saldrio, ndo se ganha pratica-
mente nada. Nao sou pois obrigada a trabalhar. Posso dizer
na verdade que trabalho para o meu prazer. Meu marido
aceita o fato, mas n3o me encorajou.” Posteriormente ela
evoca sua retomada de trabalho em tempo integral (recusa-
ram-lhe 0 meio turno) depois do nascimento de dois filhos
e licenga maternidade de dois anos: "n3o me sentia infeliz
quando estava em casa. No limite, € o que me culpabiliza.
Eu me digo que, para os meus filhos, era melhor quando eu
ndo trabalhava.” Quando a mulher introduz numa estrutura
familiar inalterada um projeto pessoal clandestino e de apa-
réncia egocéntrica, nfo reconhecido pelos outros membros
da familia, observa-se que ele se torna um empreendimento
culpabilizante e dificil de viver.

Essa mulher fez sua escolha pessoal, mas continua
dominada pela ambivaléncia de sua situagdo. Ndo ambiva-
éncia entre duas obrigagBes, mas entre uma obrigagio e
um desejo, comportando forte componente afetivo, porque
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o meio do trabalho é vivido como muito gratificante; nio
ambivaléncia fortuita e passageira, mas imposta de forma
duradoura, dando a impressdo dessa escolha poder ser ques-
tionada a qualquer momento.

Uma observagdo inicial do modelo profissional seria
aquela que opde a ambivaléncia 3 evidéncia.

Existe, entretanto, um terceiro modelo vivenciado tam-
bém no registro da evidéncia — o da mulher da organi-
zacdo. Ndo é no trabalho e sim na organizagfo que se faz o
principal investimento, no qual se aposta tudo. A organi-
zagdo, na qual se deseja evoluir, torna-se o campo de com-
portamentos estratégicos, com a mulher procurando, por
iniciativas oportunas, influenciar os acontecimentos a seu
favor: "sempre procurei encontrar possibilidades de evo-
lugdo nos diferentes postos que ocupei.”

Afirmando suas aspiragdes através de uma série de
agdes individuais, a mulher passa por dona de seu destino
profissional e, de objeto, torna-se sujeito: "ninguém me
propds a minha promog#o, fui eu que a pedi. Estavam re-
crutando o sucessor do diretor de pessoal quando reivindi-
quei o posto. No queria ter ninguém entre eu e o diretor do
estabelecimento.”

E, portanto, a luta que determina o &xito profissional e
a mulher deverd desenvolver um conjunto de comporta-
mentos em harmonia com as exigéncias da vida de traba-
lho: "ndo sou particularmente feminina. Sou bastante dura,
voluntariosa. HA mulheres que talvez escutassem mais.
Uma outra mulher talvez obtivesse mais confidéncias, niao
sei como ela suportaria.” Esta mulher acredita ndo poder
exercer corretamente seu papel de executiva se nfo assumir
o comportamento daquele que habitualmente ocupa o cargo
e tomou, até agora, a iniciativa desse papel: o homem.

Além disso, cla sente necessidade de refutar as expec-
tativas dos outros: "no meu servico, eu fui insultada. Se
houvesse um homem chefe, ndo haveria diferenga, ndo nos
escutariam menos. Isto nem sempre funciona.”

Na organizagfio, seriam essas mulheres homens 2
margem? E possivel, entretanto, questionar se a identifi-
cagfio ser como ndo substitui a identidade ser ela mesma e
se fazer de conta nfo toma o lugar do auténtico. Mas,
isso ndo € sublinhar a fragilidade cultural que Sainsaulieu
(1977) pos em evidéncia entre as executivas autodidatas?
"A integracdo na empresa ndo é apenas uma questdio de
oportunismo titico. Trata-se, com efeito, de reconstituir-se
uma coeréncia cultural, integrando-se num meio social que
os reconhece pelo que eles (elas) se tornaram.”

Essa integragfio na empresa € sindnimo de perfeita dis-
ponibilidade: "fago tudo para nfio tomar visivel que sou
uma mulher. Tento ser disponivel. Cada vez que me pedem
alguma coisa as seis horas, fago tudo para nfio mostrar os
problemas que isso me cria, continuo disponivel.” O que
tem, inevitavelmente, repercussdo sobre a vida privada:
"toda a organizagdo familiar gira ao redor do fato de eu tra-
balhar. Tento evitar qualquer impacto, qualquer embarago
de minha vida privada sobre o meu trabalho. Tenho um sis-
tema para que ndo me incomodem. No quero ser perturba-
da pela minha vida familiar, ndo o sou. N#o quero, para que
aqui ndo sejam feitas diferengas.”

Observa-se, nessa tentativa muito voluntarista de orga-
nizag3o, a sobredeterminagdo da vida familiar pela vida
profissional: na contradi¢@o insuperdvel trabalho/familia o
p6lo dominante é representado pelas exigéncias da vida
profissional, sendo a familia o p6lo dominado. Quando
surge tensdo entre os dois, esta € voluntariamente interpre-
tada como a conseqgiiéncia de um erro pessoal, devendo
cada mulher conhecer o comportamento familiar mais ade-
quado para o exercicio da atividade profissional.

Fregiientemente ingressando na empresa quase a forga,
porque ndo correspondiam, a priori, ao perfil do emprego,
essas mulheres descobriram-se em situagfio dificil. Daquilo
que seus circulos poderiam ter considerado fraqueza insu-
perdvel, inadaptagdo fundamental, elas conseguiram tirar
forga, capacidade de superadaptagfio, permitindo-thes de-
senvolver 0 que se convencionou chamar de brilhante car-
reira. Mas, a adogdio de condutas caracteristicas de outra
pessoa nio traduz, necessariamente, o desejo de confundir-
se com ela e as divisdes que algumas mulheres sdo obriga-
das a viver entre suas vidas familiar e profissional ndo con-
duzem a uma menor identificagio? O que, em psicologia
social, é chamado de compartimentagem de papéis parece
poder se tornar, em nivel mais profundo da personalidade,
uma clivagem.

Uma segunda leitura da coeréncia do modelo profis-
sional seria, pois, aquela opondo a clivagem 2 evidéncia.
Essa clivagem foi encontrada, realmente, junto a muitas
mulheres executivas: elas falam como as mulheres da orga-
nizacao, investem na empresa, aderem a um projeto
profissional afirmado. Quando levadas a falar de sua vida
pessoal (com particularidades que nfo abordariam esponta-
neamente), observa-se muito claramente mudanga de tom,
ruptura no discurso, como se uma ligeira modificagdo do
angulo de apreensfio das coisas provocasse percepgdes até
entdo ocultadas. Se, em toda pesquisa, a partir do que dizem
as pessoas ¢ possivel lamentar o fato de nfio se poder
apreender exatamente a separagio entre o dizer e o fazer, € in-
teressante acentuar aqui essa separagiio, ja presente no dizer.

Analisaremos essa clivagem de maneira mais detalha-
da, pois ela s6 pode ser apreendida na estrutura de desen-
volvimento de uma entrevista.

Trabalhando ha tré€s anos na empresa B, que evoluiu
rapidamente, uma jovem mulher diz: "foi preciso adaptar-
me as necessidades da empresa, eu nio tinha projeto profis-
sional preciso, eu me adaptei.” N#o foi apenas adaptacio a
mudangas freqiientes de fungdes, mas também, a hordrios
pesados: "no comego fiquei surpresa, mas fui envolvida
pelo ritmo de trabalho. Fiz face a uma carga consideravel
de trabalho, de no minimo 50 horas por semana. Estou na
empresa das nove horas da manhd até 2s oito horas da
noite. Aqui ha uma forte pressfio sobre as mulheres executi-
vas." Ela nos explica a seguir como, depois de se ver en-
volvida no inicio de sua vida profissional no jogo do recru-
tamento, estd hoje envolvida no jogo da empresa: "h4
objetivos determinados pela empresa, eu me envolvi no
jogo, eu me identifiquei com eles. E um pouco um desafio,
sou inteiramente participante.”

Esse jogo, citado por ela, € o aproveitamento das opor-
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tunidades oferecidas para trabalhar junto 3 diregdo geral,
estar no corag¢io da empresa ¢ participar de seu desenvolvi-
mento. A tnica regra claramente fixada para esse jogo €
empenhar-se, completamente, no que acontece: “ha trés
anos tenho dado toda a minha energia 4 empresa.” No trans-
correr desta entrevista, esse jogo jamais foi evocado como
negociado (joga-se com condigio de), como contornivel
(poder-se-ia jogd-lo de outro modo) ou como finalizado
(permite atingir um objetivo), mas, antes, como um modo
de funcionamento autojustificdvel, por trazer gratificagdes
suficientes para que se continue a jogd-lo.

Destaque-se que esse jogo parece ser importante apenas
no presente. Quando a entrevistada ¢ abordada sobre a ma-
neira como ela considera o futuro, n3o mais se observam
manifesta¢des de grande identificagio com a empresa, mas a
expressdo de certas restrigdes, mais ou menos explicitas,
para com sua posi¢do atual. O que ela faz, ndo corresponde
as suas aspiragdes profundas: "no comego, eu tinha pensado
numa carreira que valorizasse mais o plano intelectual. Atuo
em campo mais operacional.” Para ela, progredir nessa em-
presa seria tornar-se chefe do pessoal, mas o cargo nio a
atrai: "um trabalho de negociagfio, de administragfo, gerir
processos dificeis, isto ndo me interessa, talvez por medo.
Gosto mais de um trabalho de coordenagdo, de contato com
as pessoas.”" Se ela participa do jogo, ndo ¢ vencedora, ¢
pode-se pensar que o fato de ser mulher ndo € totalmente
neutro no contexto analisado (testemunha disso € a reticén-
cia a aceitar postos de direg3do — postos de homens).

Além disso, o futuro profissional que ela tem em
mente foge as categorias do jogo. Trata-se de adquirir com-
peténcia e especializar-se em sua drea — o recrutamento —
ou de obter fungdes de gestdo dos executivos em um grupo
maior. Desenvolver uma especializagfo e desejar um posto
mais funcional significam evitar encontrar-se em situago
semelhante 2 atual, na qual tem, sobretudo, de responder as
exigéncias pontuais e urgentes da organizagfio. Integrar,
também, em seu futuro profissional o desejo de ter uma
vida familiar: "num posto mais administrativo, numa estru-
tura mais tradicional, pode-se facilmente chegar a conciliar
os dois.” Mas, logo depois, uma restricdo: "ndo se tém
entdo as mesmas possibilidades de evolugfio, porque ndo se
participa dos objetivos."

Seu discurso, na seqiiéncia, € pontuado por essa cliva-
gem: "obtive alguns resultados no meu trabalho, evolui
muito. Ndo procuro progredir a qualquer prego, procuro de-
cidir considerando minha vida pessoal.” Posteriormente,
afirma: "no momento, decidi investir na minha vida profis-
sional." E, ap@s, em contraponto: "se recuo, meu trabalho
se tornar4 menos interessante.”

Se seu en pessoal ndo combina com 0 jogo proposto
pela empresa, ela tira dele muitas satisfagbes para poder
considerar serenamente a perspectiva de renunciar: "ou
mergulho no meu trabalho, ou o coloco num plano mais
pessoal... No momento, continuo.” Ela continua, pois, a
agir da mesma forma. Até quando e a qual prego?

Observa-se o quanto essa mulher se sente confrontada
com dois mundos incompativeis. Desde entio, teve dificul-
dades em fixar sua posigfo no espago da empresa, como se

o sistema de suas referéncias, espécie de esquema social in-
teriorizado, estivesse desorganizado pela duplicidade de
suas posi¢des e pela deformagfio de seus referenciais. Pa-
rece-nos haver aqui mais uma clivagem do que uma ambi-
valéncia. A entrevistada nfio pode falar dos dois mundos ao
mesmo tempo, mas apenas simultaneamente € em registro
diferente. Ela sabe que as necessidades obrigar-la-3o a esco-
lher, mas nenhum elemento lhe dd condigdes de saber hoje
qual serd a melhor escolha, pois nada a autoriza a prever o
resultado futuro, nfio se sentindo segura quanto a conduta a
adotar. Divide-se entre duas aspiragdes opostas, as quais
tem dificuldade para deslindar e cujo emaranhado provoca
zonas de sombra. Nenhuma das duas lhe permite encontrar
o lugar de qualquer equagio pessoal. Vé-se, entio, delinear
um mecanismo de clivagem que pode, na melhor das
hipéteses, proteger o eu, mas igualmente, suscitar o senti-
mento de uma identidade vaga ou sempre em crise.

Se a situagio da mulher, a coexisténcia de dois pSlos
de vida, um tradicional ¢ outro recente, podem suscitar
fonte de incertezas quanto ao futuro, um peso de realidade,
na maioria dos casos materializado pelos filhos, transforma,
entdo, essa ambivaléncia ou essa clivagem em conflito. No
modelo profissional estruturado em torno do conflito "o
modo de vida é ditado por um corte trabalho/vida familiar e
pela tentativa inevitavelmente fracassada de concilis-los.
Nio se trata de submeter-se a0 seu destino, nem de o domi-
nar, mas de organizi-lo da melhor maneira ou da forma me-
nos ruim"8),

Esse conflito é vivido por todas as mulheres profissio-
nais. Algumas o resolveram privilegiando um de seus dois
poélos de vida, o trabalho ou a familia. Outras evitam vivé-
lo, momentaneamente, por um processo de clivagem. Ou-
tras, ainda, parecem sentir mais intensamente a impossibili-
dade de manter, simultaneamente, os dois papéis, demasia-
do opostos, que t8m de desempenhar: "o dificil & que na
verdade nfo se tem escolha. Pode-se dizer vou parar, crio
os meus filhos, depois comego de novo; ou, nfo tenho fi-
lhos. Mas ¢ sempre conflituoso, sempre se pisa em um ou
no outro."

Quando nio se deseja renunciar a um mundo, nem ao
outro, o conflito se instala e a relagfio com a vida profis-
sional tende a tomar a forma de uma provagdo. Algumas
mulheres viveram uma série de experiéncias profissionais
bem-sucedidas, modelando a visdo de si mesmas, bem
como a do mundo no qual trabalham. Se elas tém um obje-
tivo, a0 qual ndo querem renunciar, de fazer parte de uma
elite composta por pequeno nimero das que conseguiram
éxito, a0 mesmo tempo vivem em constante inquietude
quanto a capacidade de fazer face a todas as exigéncias,
tanto as de hoje quanto as do futuro. Vivem sua condigdo
sob o signo de uma contradigio muito forte. Para essa mu-
lher, 0 mundo é um conjunto de coergdes sociais sobre o
qual nfio tem controle, precisando retoma-lo 4 sua maneira,
consagrando-lhe toda sua energia.

Assim, essa mulher passa 0 seu tempo a manter um
equilibrio frdgil entre continuar a evoluir profissional-
mente, com repercusses familiares negativas ("sacrifiquei
meu filho 4 minha vida profissional, ele sofreu muito com
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isso, hoje me dou conta”), e resolver seus problemas fami-
liares com conseqiiéncias profissionais negativas. Depois
de ter tirado licen¢a maternidade de um ano ("era preciso
que eu fizesse alguma coisa, ndo tinha escolha”), ela volta a
empresa, que continuou a evoluir sem ela e ndo lhe propde
o posto cobicado: "vivi este ano de maneira detestdvel,
passei por um questionamento permanente... Aconteceram
algumas coisas que influenciaram minha vida privada. Ndo
conseguia mais dormir, nfo tinha disponibilidade para os
meus filhos. Pensava unicamente neste posto que eu ndo
tinha conseguido.”

A permanente tentativa de estar disponivel nas duas
frentes, a0 mesmo tempo, fracassa aqui; sua disponibili-
dade profissional engendra a n3o-disponibilidade familiar;
sua disponibilidade temporéria para os filhos torna-se, ao
ser colocada na categoria das executivas maternais, nio-
disponibilidade mais duradoura para a empresa. Nessa ten-
tativa incessantemente renovada de ambivaléncia, ela tor-
na-se profundamente nio-disponivel, por nfio estar dis-
ponivel, para si mesma.

O conflito é profundamente interiorizado: ela constitui
o centro de seus préprios conflitos, cujas solu¢des depen-
derdo da capacidade de adaptagdo que desenvolver. Contu-
do, eles continuam presentes e duradouros. Apesar desse
conflito, comportando forte carga afetiva, depender da ati-
tude dos grupos de referéncia familiar e profissional e da
capacidade da pessoa de enfrentar o problema, ele & inte-
riorizado.

Algumas profissionais, na maioria dos casos jovens
diplomadas que trabalham na empresa B, ao contrério, ten-
derdo a viver esse conflito de maneira mais superficial, pois
ao situd-lo em um nivel social elas o exteriorizam: para
elas, a divisao dos papéis sociais depende da sociedade; se
seus papéis sdo dificilmente compativeis, & a sociedade (e
ndo apenas elas) a responsével,

Contradigio social e ndo mais conflito pessoal. Este
distanciamento acarreta posigdo psicol6gica mais con-
fortdvel, mas também situa¢3o quotidiana igualmente
dificil de viver: "consigo manter tudo no momento, mas
pago um alto prego no que diz respeito 2 minha saide.” En-
tretanto, trabalhar de outro modo, de maneira mais flexivel,
seria possivel, mesmo sendo hoje dificilmente admitido:
“todos os dirigentes sdo homens cujas mulheres nio traba-
lham, enquanto eles trabalham muito. Portanto, como eles
ndo precisam colocar esta questio para si préprios, é um
circulo vicioso." O papel destas mulheres executivas serd o
de participar, através de engajamento profissional, do surgi-
mento de uma nova ordem; elas t€m consciéncia disso: "es-
tou orgulhosa, enquanto mulher, de ter conseguido provar
que a igualdade era possivel, de ter aberto o caminho. Nio
por mim, mas para os meus filhos."

Serem iguais, porém diferentes, eis como algumas mu-
lheres executivas encaram o problema. Todavia, serd ne-
cessério, também, que a empresa se modifique. Perguntada
sobre quais mudangas ocasionaria o fato de haver mulheres
nos postos de responsabilidade, uma jovem mulher da em-
presa B respondeu: "talvez reequilibrar os postos para que
sejam compativeis com uma familia, oferecer atividades

paralelas. Isto abriria o caminho, faria com que outras mu-
lheres tivessem vontade de seguir o exemplo.” Atrds deste
discurso de tom militante observa-se que, para as mulheres,
o problema consiste menos em adaptagdo a realidade pre-
sente, ou entender essa realidade, do que gerar um funcio-
namento diferente. Essa mudanga serd obtida se forem re-
definidos os termos do conflito e realizadas multiplas
negociagbes com 0s cnjuges € com a empresa: "se eu ti-
vesse um filho, no poderia exercer minhas atividades no
posto da maneira como fago atualmente, o que ndo quer
dizer que nfio poderia exercé-lo de modo algum. Penso que
seria preciso reorganizi-lo, isto dependeria de mim, mas
também, da negociagdo que eu faria com meu superior
hierérquico."

Redefinir os papéis profissionais e familiares, atenuar
as pressdes, estas s3o possibilidades que algumas conside-
raram mas, também, pode ser adotada posi¢io mais tran-
sitdria, adiando certo ndmero de decisBes para o futuro, es-
perando um dos grupos aos quais pertence, a empresa ou a
familia, atenuar suas exigéncias. Algumas mulheres retar-
dam o nascimento do primeiro filho para adquirir suficiente
experiéncia profissional. Depois de obté-la, invertem a or-
dem de suas preferéncias: "no momento, prefiro mostrar
do que sou capaz no plano técnico.”; "peguei um posto me-
nos operacional, mais estratégico para ter um filho." Ob-
serva-se, para a gera¢iio seguinte, o conflito transformando-
se insensivelmente em evidéncia, ndo de uma escolha a ser
feita, mas de um meio termo a ser obtido.

Exploramos as diferentes modalidades da relagio vida
profissional/vida familiar quanto 3 mulher. Das estruturas
possiveis, destacamos cinco: a evidéncia para as executivas
maternais ou as mulheres da organizacéo, assim como a
ambivaléncia, a clivagem e o conflito. Quando procura-
mos localizar regularidades da existéncia desses diferentes
modelos nas trés empresas, constatamos que o caso da em-
presa C é o mais tipificado. Nesta empresa, que propde
poucas perspectivas de carreira € na qual o turno parcial é
relativamente bem aceito, hd numero maior de executivas
maternais. Na empresa A as exigéncias do trabalho siio
consideradas razodveis, numa organizag¢io fortemente mas-
culina onde, apesar disso, as mulheres da organizagio
estdo relativamente mais presentes.

Em contrapartida, na empresa B o investimento exigi-
do € considerdvel e a participagdo emocional é intensa. As
condutas profissionais s30 menos codificadas e cada mu-
lher experimenta o sentimento de poder imprimir sua marca
na organiza¢do. Nessa empresa, as configuragBes possiveis
s40 mais variadas: a relagfio com a vida profissional tende a
ser mais ambivalente ou conflituosa no presente, no entan-
to, mais evidente quando as mulheres a consideram em
perspectiva. Elas tém, entdo, o sentimento de poder impri-
mir na empresa o seu préprio desejo, o campo das possibili-
dades parece-lhes mais aberto.

A empresa tem importante influéncia sobre as orien-
tages e formas assumidas pelos projetos das mulheres exe-
cutivas, mesmo que os relatos de vida mostrem, igual-
mente, essas formas como estruturalmente instiveis, nas
quais uma modifica¢io, mesmo pequena, dos fatores pre-
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sentes (acontecimentos familiares, mudanga de trabalho
para a mulher ou o cOnjuge etc.) pode transformar profun-
damente o enfoque do real.

CONCLUSAO

Que ligdo poderemos tirar desta viagem ao feminino
em terras da empresa?

Sublinhamos, em primeiro lugar, que todos referem-se
as diferengas psicol6gicas entre os sexos € as préprias mu-
lheres ndio fogem a esse sistema de explicag¢@o do real. To-
dos os dias recorrem a esse sistema para decifrar, avaliar,
explicar ¢ compreender 0s comportamentos ou as reagdes
do outro, bem como o0s seus. Referéncias inconscientes ad-
quiridas muito cedo, as quais parecem, se bem observadas,
organizadas de modo estdvel e coerente. Como afirmam
Hurtig & Pichevin (1986), ¢ "toda uma psicologia selva-
gem das diferengas dos sexos que estd em agdo”, mesmo
procurando mostrar que ¢la se modula segundo os contex-
tos profissionais. A questiio, hoje, parece consistir menos
em saber se a diferencgas entre os sexos sdio verdadeiras ou
falsas do que compreender a natureza ¢ a conseqiiéncia des-
sa teoria implicita das diferengas entre os sexos.

Isso pressupde uma inversio de perspectiva teérica: de
desvantagem ou, pelo menos, de dado natural, os efeitos do
sexo adquirem o estatuto de fendmeno psicoldgico, de ele-
mento da realidade a ser estudado. Isto deveria ajudar a com-
preender tanto as tendéncias de certas pesquisas sobre as mu-
lheres quanto efeitos mais gerais, localizdveis ndo mais nas
variages das caracteristicas préprias a cada pessoa, mas nas
das situagdes sociais em que elas se encontram,

Neste trabalho procurou-se demonstrar que a cultura
prépria a cada empresa traz variagdes nio negligencidveis 2
maneira pela qual a mulher executiva arranja o seu estatuto
sexual: se ela na empresa é, antes de tudo, mulher, o modo
pelo qual vive a sua condi¢do de mulher, isto &, se a sente
como mais ou menos compativel com sua fungfio de execu-
tiva € com sua vida privada, € fortemente modulado pelo
seu meio profissional.

A importéncia e a eficdcia dos efeitos de cultura da em-
presa ndo devem permanecer mdgicas por ignorancia dos
mecanismos que engendram esses efeitos. Essas impressdes
de magia sfo reforgadas pelo fato de a pedagogia do meio
de trabalho ser implicita, isto é, pelo fato de ela repousar so-
bre "um processo inconsciente de inculcar principios que s6
se manifestam em estado prético na pratica” 19,

A diferenga da mulher? Digamos, de preferéncia, as di-
ferengas. Analisar o acesso de mulheres a postos de responsa-
bilidade nd3o significa compreender a produgio homens/
mulheres? Vé-se que, do lado das mulheres executivas, con-
tinuam a ser observadas a manutengo e a reprodugfo de uma
diferenga que legitima a separagfio, bem como a exclus3o dos
centros de poder, mas isto, em graus muito diferentes segun-
do a empresa a que pertencem. E que em duas dimensdes im-
portantes, a relagdo com a carreira € o ajustamento vida pri-
vada/vida profissional, a empresa intervém inteiramente,
propondo escolhas estruturais, em torno das quais se delineia
aidentidade profissional das mulheres executivas.

Para que uma mudanga venha a abrir o caminho, é im-
portante sublinhar que essa diferenga é um produto social,
um processo que se produz e reproduz continuamente, €
ndo a conseqiiéncia de inelutdveis pesos histéricos ou
sociolégicos. :

Se a identidade sexual ndo deveria mais servir de su-
porte A atribui¢io das tarefas e das responsabilidades, é
porque a pessoa (tanto 0 homem como a mulher) recusa-se
a ser definida profissionalmente nesta dimensio. Com efei-
to, a prioridade masculina no emprego é condenada em nos-
sos dias, mais do que no passado, ¢ o direito ao emprego
para todos ¢ reivindicado. Cada um deseja, doravante, um
trabalho ¢ uma carreira para si. Culturalmente & cada vez
menos aceito que as empresas continuem a oferecer oportu-
nidades de carreira diferentes aos homens e as mulheres.
Isso poderia bem ser uma das novas verdades culturais da
empresa de amanhd. E, por essa razdo, as empresas, produ-
zidas certamente pela cultura, s3o também produtoras de
cultura e t8m, assim, um novo desafio a enfrentar: encon-
trar uma nova arte de viver ¢ de trabalhar em conjunto, tan-
to para as mulheres como para os homens.

NOTAS

(1) Ver Marcel Gauchet: Tocqueville, sur la genése des
démocraties. Em Libre n. 7. Paris: Payot, 1980, p. 94.

(2) Tomamos emprestada esta express3o de Christian
David: La bisexualité psychique. Revue Frangaise de
Psychanalyse, 39, 1975, p. 695-856.

(3) Para maiores detalhes sobre esta pesquisa ver
Frangoise Belle: Cadres au féminin et cultures
d'entreprise — le cas de trois entreprises de Grenoble.
Grenoble: tese de doutorado novo regime em ciéncias
de gestio, 1987.

(4) Pensamos aqui no nimero especial de Sociologie du
travail (1984, n. 3), consagrado a Travail des femmes
et familles. Assim como, na obra coletiva Le sexe du
travail: structures familiales et systémes productifs.
Grenoble: PUG, 1984.

(5) Uma recente pesquisa de documentagdo (1987) junto
ao BIT indica que de 117 pesquisas, no mundo, dedi-
cadas as managerial women, 7/10 provém de paises
anglo-saxdes.

(6) Ver Eugénie Lemoine-Luccioni: Partage des femmes.
Paris: Seuil, 1976, p. 66.

(1) Ver Georges Simmel: Sociologie et épistémologie.
Paris: PUF, 1981.

(8) A corrente da corporate culture é ilustrada pelo livro
de Peters & Waterman: In search of excellence. Trad.
francés: Le prix de l'excellence. Paris: Inter-Editions,
1983. Ou, pelo de Archier & Sérieyx: L'entreprise du
3éme type. Paris: Seuil, 1984,

(9) Elie Kazan, citado por Michel Vinaver: Ecrits sur le
thédtre. Lausanne: Ed. de l'aire, 1982,

(10) Joglle Allouche-Benayoun, Marie-Claude Kangal:
Trajectoires professionnelles des femmes cadres, p.
260-274. In: Le sexe du pouvoir. Paris: Desclée de
Brouwer, 1986.
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11)
(12)

(13)

(14)

Ver a andlise de Anne-Marie Rocheblave-Splenlé: Le
pouvoir démasqué. Paris: Ed. Universitaires, 1974.
Estamos aqui muito préximos da andlise que Max
Pagés propde sobre o poder na empresa hipermo-
derna em L'emprise des organisations. Paris: PUF,
1979.

Cf. Pierre Rivard, Jean-Michel Saussois, Pierre
Tripier. L'espace de qualification des cadres. Paris:
Relatério CORDES, 1979.

Ver, infra.

(15)

(16)
an

(18)

(19)

Ver, por exemplo, Jean Bonis: Les cadres féminin en

France. Paris: Entreprise et Personnel, 1977,

Cf. nota 3. _
Ver Anne-Marie Rocheblave-Spenlé: La notion de

réle en psychologie sociale. Paris: PUF, 1969, p. 342.

Ver Jacqueline Laufer, Catherine Paradeise: Pour une
nouvelle stratégie d'analyse de carriere des cadres.
Sociologie du Travail, 4, 1982, p. 473-478.

Pierre Bourdieu, Jean-Claude Passeron: La reproduc-
tion. Paris: Ed. de Minuit, 1970.

-Abstract

This article attempts to study executive women and their professional identity
within enterprises with different organizational cultures and strategies. Based
on a literature review on the subject, the author identifies two theoretical
approaches, one originated from the American literature and the other from
the French one, the latter being the one adopted by the author. This study,
based on a sample of executive women from three entreprises within the
French electronic sector introduced the empirical reference to discuss these
women's types of relation with life and professional identity.

Uniterms:

» organizational culture
» gender relations
= professional identity
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