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Resumo

Barbosa, Alane de Oliveira; Lemos, Ana Heloisa da Costa. Equidade de género e
0 processo de construcio de sentido de politicas e acdes organizacionais em
uma construtora brasileira. Rio de Janeiro, 2024. 203p. Tese de Doutorado —
Departamento de Administragdo, Pontificia Universidade Catoélica do Rio de
Janeiro

A presente tese tem como objetivo entender como as funcionarias de uma
empresa brasileira do ramo de construcao civil estao percebendo, interpretando e
construindo o sentido acerca das agdes que essa empresa vem implementando com
o intuito de diminuir a desigualdade de género no ambiente organizacional. A tese
subjacente a esse objetivo € que a constru¢do de um ambiente mais igualitirio em
termos de género depende, principalmente, do entendimento, da criacao e do
compartilhamento dos sentidos - entre as pessoas - sobre a importancia da busca
por igualdade de género e sobre a pertinéncia das agdes voltadas a esse proposito.
Para compreender a construcio desse entendimento coletivo, a perspectiva tedrica
do sensemaking foi explorada nessa tese com vistas a entender o processo de
sensegiving da construtora e as transformacoes de significados diante das mudancas
que estdo ocorrendo, no ambiente organizacional, para ampliar a igualdade de
género nessa empresa. Para aprofundar o entendimento desse sentido, criado e
compartilhado entre as funcionarias da empresa pesquisada, elegeu-se a lente
tedrica desenvolvida por Joan Acker que discute as subestruturas de género, os
regimes de desigualdade e o trabalhador ideal forjados nos contextos
organizacionais. O método de pesquisa escolhido ¢ o qualitativo, mais aderente a
investigagdes de cunho interpretativista, como a enderegada nesta tese. Foram
realizadas entrevistas individuais e em grupo focal com trabalhadoras mulheres que
atuam na construtora escolhida para a pesquisa. Além de uma pesquisa documental
com a exploracdo de e-mails e conteudos publicados em redes sociais. A andlise
dos dados das entrevistas foi feita através da analise de narrativa tematica buscando
entender como as funcionarias vém interpretando e criando sentidos relativos as
politicas e iniciativas que a empresa vem implementando. Para a andlise
documental a andlise de contetido foi usada para entender a implementacao da
Gestao da Diversidade. Dentre os principais achados da pesquisa, destaca-se que

que o patriarcado, enquanto sistema social, ¢ uma barreira que impende a evolucao



do processo de construcao de sentido acerca das politicas que buscam um ambiente
mais igualitario de género, todavia, os exemplos positivos compartilhados pelas
mulheres trouxeram esperanca por um ambiente mais igualitario de género.
Chamou atencao, durante as entrevistas, que muitas das entrevistadas ndo sabiam
sobre praticas e politicas, houve a necessidade de explicar o que a construtora esta
implementando. A importancia da lideranga dentro do processo pela busca de um
ambiente mais igualitario de género ¢ outro achado desta pesquisa. Espera-se que a
pesquisa contribua para os estudos sobre gestao de pessoas e gestdo da diversidade
ao explorar o processo de implementacdo de politicas que buscam por diversidade
e inclusdo. Para os estudos feministas, espera-se contribuir para o entendimento de
como o tema igualdade de género vem sendo interpretado, na pratica, no contexto
das organizagdes. Para os estudos organizacionais, em especial para a perspectiva
do sensemaking, busca contribuir com o desvelamento do processo de sensegiving
acerca das iniciativas voltadas para a promogao da diversidade de género em uma

organizac¢do de grande porte.
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Desigualdade de género; sensemaking; sensegiving; diversidade; feminismo.



Abstract

Barbosa, Alane de Oliveira; Lemos, Ana Heloisa da Costa (Advisor). Gender
equity and the process of constructing meaning in policies and organizational
actions in a Brazilian construction company. Rio de Janeiro, 2024. 203p. Tese
de Doutorado — Departamento de Administragdo, Pontificia Universidade Catolica
do Rio de Janeiro

This thesis aims to understand how employees of a Brazilian company in the
construction industry are perceiving, interpreting and constructing meaning about
the actions that this company has been implementing with the aim of reducing
gender inequality in the organizational environment. The thesis underlying this
objective is that the construction of a more egalitarian environment in terms of
gender depends, mainly, on the understanding, creation and sharing of meanings -
among people - about the importance of the search for gender equality and about
the relevance of actions aimed at this purpose. To understand the construction of
this collective understanding, the theoretical perspective of sensemaking was
explored in this thesis with a view to understanding the construction company's
sensegiving process and the transformations of meanings in the face of the changes
that are occurring, in the organizational environment, to expand gender equality in
this company. To deepen the understanding of this meaning, created and shared
among the employees of the researched company, the theoretical lens developed by
Joan Acker was chosen, which discusses gender substructures, inequality regimes
and the ideal worker forged in organizational contexts. The chosen research method
is qualitative, more in line with interpretative investigations, such as the one
addressed in this thesis. Individual and focus group interviews were carried out with
female workers who work in the construction company chosen for the research. In
addition to documentary research exploring emails and content published on social
networks. The analysis of interview data was carried out through thematic narrative
analysis, seeking to understand how employees have been interpreting and creating
meanings related to the policies and initiatives that the company has been
implementing. For document analysis, content analysis was used to understand the
implementation of Diversity Management. Among the main findings of the
research, it is highlighted that patriarchy, as a social system, is a barrier that impedes
the evolution of the process of constructing meaning regarding policies that seek a

more gender egalitarian environment, however, the positive examples shared by



women brought hope for a more gender-equal environment. It was noteworthy
during the interviews that many of the interviewees did not know about practices
and policies, there was a need to explain what the construction company is
implementing. The importance of leadership within the process of seeking a more
gender-equal environment is another finding of this research. It is expected that the
research will contribute to studies on people management and diversity
management by exploring the process of implementing policies that seek diversity
and inclusion. For feminist studies, it is expected to contribute to the understanding
of how the theme of gender equality has been interpreted, in practice, in the context
of organizations. For organizational studies, especially from the perspective of
sensemaking, it seeks to contribute to the unveiling of the sensegiving process

regarding initiatives aimed at promoting gender diversity in a large organization.
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Introducgao

1.1
Contextualizagao

O Prémio Nobel de Economia de 2023 foi concedido a Claudia Goldin, historiadora
de economia norte-americana que ganhou o prestigioso prémio por, segundo a
Academia Real Sueca de Ciéncias, “ter avangado nossa compreensao dos resultados
do mercado de trabalho das mulheres” (CNN -Brasil, 2023; Agéncia Brasil, 2023a).
Ainda segundo a Academia Sueca, a pesquisa de Goldin “forneceu o primeiro relato
abrangente dos rendimentos das mulheres e da participagao delas no mercado de

trabalho ao longo dos séculos” (Forbes, 2023a; Made for Minds, 2023).

Goldin apresentou a primeira descri¢do exaustiva dos rendimentos das mulheres e
da sua participagcdo no mercado de trabalho ao longo dos séculos. A pesquisadora
analisou os arquivos e coletou dados de 200 anos dos Estados Unidos. Com esses
dados, a norte-americana conseguiu demonstrar como e porque as diferencas de
género nos rendimentos e nas taxas de empregos foram sendo modificadas com o
passar dos anos (Forbes, 2023a). Em seu estudo, Goldin afirmou que a participagao
das mulheres na for¢a de trabalho, ao longo do tempo, ndo se comporta como um
crescimento linear simples, mas como uma curva em U (Ciéncias Economica UFR,
2023; Forbes, 2023a). Essa curva mostra que a participagao das mulheres sofreu
uma queda quando a sociedade viveu o periodo de transi¢ao da agricultura para a
sociedade industrial, periodo compreendido no inicio do século XIX, e apresentou
ascensao, no inicio do século XX, depois de resultado de uma mudanga estrutural e
da evolugdo das normas no que diz respeito as responsabilidades das mulheres em

relagdo aos trabalhos domésticos (Ciéncias Econdmica UFR, 2023; Forbes, 2023a).

A pesquisa que deu o Prémio Nobel de Economia, em 2023, para Claudia Goldin
tem bastante influencia no campo cientifico e na sociedade em geral. Randi
Hyalmarsson, professora de Economia na Escola de Negocio, Economia e Direito

e membro Comité do Prémio Alfred Nobel Memorial de Ciéncias Econdmicas



(2023), afirmou que “existem muitas disparidades de género que persistem no
mercado de trabalho” (University of Gothenburg, 2023). Nao obstante, em muitos
paises, o nivel de instru¢do das mulheres ser mais elevado que o dos homens ¢ ja
estarem em vigor legislacdes sobre igualdade salarial para combater a
discriminacdo, as disparidades entre géneros ainda existem (University of
Gothenburg, 2023). A professora falou da importancia de se entender a razao dessas
disparidades ainda persistirem. A pesquisa de Goldin focou nos Estados Unidos,
mas segundo Randi, ¢ possivel observar mudancas estruturais no mercado de
trabalho, mudangas das normais sociais e barreiras institucionais, expansdo do
acesso a educagao e descobertas médicas como a pilula anticoncepcional que deram
as mulheres a liberdade de controlar sua vontade de procriar. As fontes subjacentes
da disparidade de género mudam com o desenvolvimento, o que oferece
consequéncias sociais tanto para paises como os Estados Unidos, mas também para
paises que estdo em fases menos avancadas de desenvolvimento econdmico

(University of Gothenburg, 2023).

No que se refere especificamente ao Brasil, o cenario sobre a situagdo da mulher no
mercado de trabalho pode ser vislumbrado em pesquisa recente do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica/IBGE (2023) a qual revelou que a taxa de
participagdo, que mede a parcela da populagdo brasileira que ja tem idade para
trabalhar e que estd inserida no mercado de trabalho ou procurando por emprego,
mostrou que as mulheres t€ém maior dificuldade em se inserir no mercado de
trabalho: 54% das mulheres fazem parte desse grupo contra 73,7% para os homens
(Ageéncia Brasil, 2023; IBGE, 2023). Quando o tema ¢ nivel de ocupacao de
mulheres com e sem filhos, a pesquisa mostra, que para aquelas que t€m filhos, o
desafio da insercdo no mercado de trabalho ¢ ainda maior: enquanto 67,2% das
mulheres sem filhos integram a forga de trabalho, dentre as mulheres com filhos o

percentual cai para 54,6 (Agéncia Brasil, 2023; IBGE, 2023).

Os dados estatisticos brasileiros estdo em consondncia com um dos achados de
Goldin, quando afirma que a desigualdade no mercado de trabalho passa a afetar
mais as mulheres alguns anos depois de terem o primeiro filho (Forbes, 2023b). A
pesquisadora mostrou que, geralmente, depois que se tornam maes, as mulheres

reduzem sua jornada de trabalho, tiram licencgas apds o nascimento dos filhos ou

17



procuram por empregos com menos demanda e maior flexibilidade para poderem

conciliar as esferas laboral e pessoal (Forbes, 2023b).

A realidade para os homens ¢ bem diferente: dentre os que t€m filhos menores de 3
anos, 89,2% estao trabalhando ou procurando emprego e, para aqueles que nao tem
filhos, nessa faixa etaria o nimero ¢ de 83,4% (Agéncia Brasil, 2023a; IBGE, 2023).
Em relagao aos afazeres domésticos os numeros sao ainda mais alarmantes. No ano
de 2019, as mulheres brasileiras dedicaram 21,4 horas semanais aos cuidados de
pessoas ou afazeres domésticos enquanto os homens trabalharam quase a metade,

11 horas semanais, nessas atividades (Agéncia Brasil, 2023a; IBGE, 2023).

A ampla disponibilidade das mulheres para atender as demandas de suas familias
as prejudicam no mercado de trabalho, afirmou Goldin (Forbes, 2023b). Para
exemplificar esse prejuizo, vale destacar que o ‘“greedy work™”, ou trabalho
ganancioso, em traducao livre, que pode ser entendido como um trabalho que paga
desproporcionalmente mais por hora quando alguém trabalha um ntimero maior de
horas ou tem menos controle sobre essas horas (Gavett, 2021), ou seja, ¢ um
emprego que traz maiores recompensas a funciondrios que estdo sempre

disponiveis, sdo geralmente ocupados por homens (Forbes, 2023b).

Na area da educacdo, as mulheres brasileiras lideram, sendo mais escolarizadas do
que os homens. Entre os homens brancos com mais de 25 anos, 20,7% possuem
ensino superior, enquanto, entre as mulheres brancas, o percentual ¢ de 23,5%. Para
os homens pretos ou pardos esse percentual cai para 7% e, para as mulheres pretas
ou pardas, o nimero também ¢ inferior ao das mulheres brancas, sendo de 10,4%
(Ageéncia Brasil, 2023a; IBGE, 2023). Nao obstante o maior nivel de escolaridade
das mulheres em relagdo aos homens, as desigualdades permanecem (Abramo,
2007; Pinto, 2009; Mota-Santos et al., 2018). A escolaridade superior ¢ a
qualificagdo ndo impactam, na mesma propor¢ao, na remuneracdo: as mulheres
ganham menos do que os homens, em média os homens ganham 2.306 reais e as
mulheres 1.764 reais (Agéncia Brasil, 2023b; IBGE, 2023), apesar de serem mais

qualificadas do que eles.

As pesquisas que abordam a condi¢cdo das mulheres no mercado de trabalho vém
aumentando nas ultimas décadas e ganharam importante destaque com o Prémio

Nobel de Economia de 2023. E notavel que o papel da mulher vem representando



enormes transformagdes na economia e na sociedade, nos ultimos tempos (Barbosa,
2014). Sua participacdo na esfera laboral vem crescendo constantemente desde a
Segunda Guerra Mundial, principalmente ap6és a década de 70 (Giuberti &
Menezes-Filho, 2005; Bruschini, 2007; Cavazotte, Oliveira & Miranda, 2010).

Nao obstante as desigualdades terem diminuido ao longo das ultimas décadas, as
mulheres brasileiras apresentam menor taxa de participacao no mercado de trabalho
em relacdo aos homens, apresentam maiores niveis de informalidade nas relagdes
trabalhistas e recebem salarios mais baixos que os dos homens (Bruschini, 2004;
2007, Alves, 2016). A reducdo do hiato de género se apresenta muito lenta em
decorréncia das permanéncias culturais e sociais associadas a divisao sexual do
trabalho (Hirata & Kergoat, 2007), que ampliam a dificuldade de as mulheres

conciliarem as esferas pessoal e laboral (Alves, 2016).

Essas assimetrias revelam que a luta das mulheres por maior espaco na sociedade e
nas organizagdes esta longe de ser anacronica, ao contrdrio, a pujanca do
movimento feminista contemporaneo, de diferentes matizes, ¢ reflexo das
profundas desigualdades ainda presentes em diferentes esferas sociais. Apesar de
remontar a virada do século XIX para o século XX (Silva et al., 2021), tal
movimento segue sendo fundamental para assegurar que conquistas historicas nao
sejam solapadas e para nos encorajar a discutir como formagdes sociais patriarcais,

como o capitalismo neoliberal, nos oprimem e exploram (Bell ez al., 2019).

E também, inegavel a importancia da critica feminista sobre as desigualdades de
género dentro do mercado de trabalho (Carneiro, 2019). As mulheres estdao
manifestando e demonstrando suas insatisfagdes com a opressao sexista e estdo
cada vez mais engajadas em resistir a essa opressdao (Bell et al., 2019), seja em
espacos publicos ou privados, as mulheres vém questionando as engessadas

divisdes e hierarquias entre homens e mulheres (Pinto, 2006).

Apesar de apresentar crescimento, a inser¢cao das mulheres no mercado de trabalho
foi marcada por grandes lutas, reivindicacdes por espago e igualdade de
oportunidades (Abramo, 2007; Pinto et al., 2009). As lutas ou movimentos
feministas que acontecem héa décadas (Pinto, 2013; Silva, Carmo & Ramos, 2021)

tém em comum o desejo pela equidade entre homens e mulheres (Lorber, 2010) e a



luta pelo reconhecimento e oportunidades para as mulheres garantindo a igualdade
de todos os seres humanos (Garcia, 2015, p. 12). Foram esses mesmos movimentos
que também inspiraram Claudia Goldin a estudar as mulheres no mercado de
trabalho, “Percebi que algo estava faltando” (Goldin, 1998) “Eu precisava saber
a verdade sobre a forca de trabalho feminina desde 1970 até o presente” disse

Goldin (1998).

No que diz respeito ao movimento feminista, hé grupos que reivindicam o objetivo
da equidade de género, com diferentes abordagens, pois ha diversas correntes de
pensamento nesse movimento, que ¢ constituido pelo fazer e pesar de milhares de
mulheres espalhadas pelo mundo (Garcia, 2011). As reflexdes de Goldin estdao
alinhadas ao feminismo liberal, vertente que tende a ser criticada por generalizar as
experiéncias e as demandas de um grupo especifico de mulheres,
predominantemente brancas, qualificadas e de classe média, a todos os tipos de
mulheres esquecendo qudo importantes sdo as questoes de raga e classe (Acker,
2006; Thomé & Scharz, 2016). Em seu texto, A grand gender convergence: Its last
chapter, publicado em abril de 2014, Goldin afirmou que, para que a igualdade
entre homens e mulheres seja real, ndo ha necessidade de envolver a intervengao
governamental nem muito menos tornar os homens mais responsaveis em casa, a
solucdo seria desenvolver alteragdes no mercado de trabalho transformando
empregos mais estruturados e remunerados para aumentar a flexibilidade temporal
(Goldin, 2014). Em suma, a obra de Goldin tem um viés liberal, ndo incluindo as
demandas de outras vertentes feministas como a marxista e a interseccional (Garcia,
2023). Essa critica ao trabalho da Claudia Goldin € pertinente e bastante rica, porém
ndo ¢ o objetivo desta tese, ainda que se entenda que a mengdo a tal viés seja

necessaria.

No que tange especificamente a desigualdade entre homens e mulheres nas
organizagdes, ndo ¢ novidade que grande parte das organizacdes sdo dominadas por
homens (Acker, 1990; 2006; 2009). Foram os movimentos feministas que
apontaram para a natureza problemadtica do dbvio: o poder em nivel nacional e
mundial estd concentrado nas maos dos homens que estdo no comando de grandes

organizagoes privadas e estatais (Acker, 1990).



A socidloga e feminista norte-americana Joan Acker (2006; 2009) definiu a
desigualdade de género nas organizagdes como as disparidades sistematicas entre
0s participantes com relagdo ao acesso ao poder e controle sobre metas, recursos €
resultados; a tomada de decisdo e a forma de organizagao do local de trabalho, as
oportunidades de promogdes, a seguranca do emprego e aos beneficios, ao respeito
e a satisfacdo nas relagdes de trabalho. Para entender a desigualdade nas
organizagoes, a autora aprofunda a discussdo acerca do que denomina regimes de
desigualdades, entendidos como préaticas e processos interligados que resultam em
desigualdades continuas em todas as organizacdes de trabalho (Acker, 2006;2009).
Esses regimes de desigualdade podem ser encontrados nas decisdes no local de
trabalho, na organizacao do trabalho; nas oportunidades de trabalho e de promogao,
na seguranga no emprego € no acesso a beneficios; pagamento e outras recompensas
monetarias; respeito; prazeres no trabalho e nas relacdes de trabalho (Acker,

2006;2009).

As caracteristicas geralmente atribuidas aos homens sdo quase sempre elogiadas
dentro das organizagdes, enquanto aquelas atribuidas as mulheres, como a
dimensdo interpessoal do trabalho, sdo desvalorizadas ou ignoradas (Grosser &
Moon, 2017). Sendo assim, o conceito de trabalhador universal exclui e marginaliza
as mulheres (Acker, 1990). Por isso, discutir as questoes de desigualdade de género
dentro das organizagdes significa buscar entender como 0s processos que
perpetuam a desigualdade sdo produzidos e reproduzidos por meio de relagdes de

poder entre membros de diferentes posi¢des da sociedade (Grosser & Moon, 2017).

E importante destacar que a estrutura do mercado de trabalho, as relagdes no proprio
ambiente organizacional e a relacdo salarial sdo processos sempre afetados por
simbolos de género, processos de identidade de género além das questdes materiais
entre homens e mulheres (Acker, 1990). O género ¢ parte integrante desses
processos que precisam ser analisados e compreendidos através dos estudos de

género (Acker, 1990; Grosser & Moon, 2017).

As lutas provocadas pelos movimentos das mulheres, as mudangas gerais ¢ de
valores ocorridas na sociedade, além de alguns principios constitucionais que
sofreram alteragdes forcaram a inclusdo das questdes de género na agenda

governamental (Pinto et al., 2009), bem como nas politicas e acdes de organizagdes



publicas e privadas que também tiveram que fazer ajustes. Na tentativa de se adaptar
a nova realidade que requer uma organizag¢do mais diversa no que tange a questao
de género, cabe mencionar o esfor¢o que algumas organizacdes estdo fazendo na
busca pela equidade de género. A quarta edigdao da pesquisa Mulheres na Lideranga,
realizada pela Women in Learership in Latin America (WILL), organizagdo
internacional sem fins lucrativos criada para apoiar e promover o desenvolvimento
da carreira de mulheres na América Latina, contou com a participacdo de 138
empresas de médio e grande porte. O resultado da pesquisa mostrou que, em 2021,
58% delas ja implementaram politicas formais, com metas claras e agdes planejadas
para a promocao da equidade de género, esse mesmo indice era41% em 2019 (Will,
2022). A pesquisa ainda mostrou que 53% das empresas conseguiram diminuir as
disparidades salariais entre homens e mulheres, além disso, 67% estdo contratando
mais mulheres para cargos antes ocupados por homens e 62% estdo contratando

mais mulheres para cargos com niveis hierdrquicos mais elevados (Will, 2022).

Corroborando a pesquisa da Will (2021), as informagdes fornecidas em entrevista
pelo presidente da Avon Brasil, para a UOL Lideres, indicam avangos para a
eliminacdo da desigualdade de género, no contexto da referida empresa. Daniel
Silveira afirmou que pesquisa realizada internamente mostrou que havia
disparidade salarial entre homens e mulheres, mas que essa diferenca foi zerada nas
empresas do grupo Natura&Co na América Latina. O presidente da Natura&Co,
que controla a Avon, disse que 70% da lideranca da empresa ¢ feminina e que agora
o foco ¢ avangar em outras frentes para ampliar a diversidade (UOL, 2023). Para
alcancar essa igualdade, a holding Natura&Co desenvolve, juntamente com uma
consultoria em recursos humanos, estudos internos anuais sobre equidade salarial,
abrangendo dados sobre saldrio, cargo, nivel de experiéncia, tempo na funcio,
desempenho, pais e género. Com esses dados, a empresa implementou politicas
para reduzir as diferencas que foram identificadas em 2021 e, em 2023, a equidade

foi alcangada (Exame, 2023).

A valorizagao do tema igualdade de género também pode ser percebida quando se
constata que, além de temas tradicionais como educagdo, saude, protecao de
recursos naturais, essa questdo também aparece como uma preocupacao para a
ONU (ONU, 2015), que incluiu o tema entre seus Objetivos de Desenvolvimento

Sustentavel (ODS). O ODS 5 relatam questdes bem especificas em relacdo as



mulheres, tais como: acabar com a discriminagdo, com toda a forma de violéncia,
casamento prematuros e for¢ados; reconhecer e valorizar o trabalho doméstico nao
remunerado (conforme os contextos nacionais); assegurar o acesso universal a
saude e aos direitos reprodutivos; realizar reformas para dar as mulheres acessos
iguais aos recursos econdOmicos; aumentar o uso de tecnologia de base para
promover o empoderamento das mulheres e adotar e fortalecer politicas sélidas e
legislagao aplicavel para a promocao da igualdade de género (IPEA, 2022; ONU,
2015; ONU, 2022). A necessidade de abordar todos os temas expostos no ODS 5
deixa evidente como ¢ importante falar sobre o tema em diversos paises sobre

igualdade e inclusdo de género (Tonelli, 2023).

Todavia, a constru¢do de um ambiente organizacional igualitdrio no que tange ao
género ainda ¢ bastante desafiadora, no Brasil, vis-a-vis os dados ja mencionados
que revelam disparidades diversas entre homens e mulheres. Ainda que haja
avangos € conquistas nessa direcao, ainda sdo poucas as empresas efetivamente
engajadas em tal desafio e, mesmo naquelas em que ha agdes e politicas estruturadas
com esse intuito, seu delineamento, aceitacao e implementacdo ndo sao triviais, pois
esbarram em questdes estruturais e culturais, enraizadas em nossa sociedade. Cabe
questionar se, mesmo buscando diminuir a desigualdade de género, essas empresas

conseguirdo romper com questoes tao profundas, invisiveis e nao faladas.

Esse entendimento motivou a realizacdo dessa tese que tem a seguinte pergunta
central: como funcionarias percebem e interpretam as iniciativas e politicas
organizacionais que buscam diminuir a desigualdade de género em uma

grande empresa da construgio civil?

A partir desse questionamento central, outras indignagdes foram levantadas para
essa tese, a saber: quais politicas organizacionais desenhadas pela organizacao para
atingir a equidade de género? Como as funciondrias interpretam essas politicas?
Como ¢ feita a construgdo de significado dessas politicas? Como as funciondrias
interpretam o significado de igualdade de género? Como ¢ construida a realidade
das informagdes interpretadas pelas funcionarias? E, finalmente, como elas

comunicam essas interpretacdes?

A construgdo civil envolve a construcao de varios segmentos: edificios, plantas

industriais e infraestrutura (drenagem, abastecimento de 4gua, esgoto e



urbaniza¢do, por exemplo). Conhecida por um ambiente dominado pelo sexo
masculino, a constru¢do civil vem sofrendo modificagdes em seu ambiente
profissional, nos ultimos anos, as mulheres ganharam relevancia dentro deste
espaco. Entre 2007 e 2018, as mulheres representaram um aumento de 120%

(Sebrae, 2022).

Nesse sentido, essa tese tem como objetivo principal compreender o processo de
sensemaking de mulheres funcionarias de uma grande empresa de construcio
civil acerca das acées organizacionais voltadas para ampliar a igualdade de
género. Pretende-se, dessa forma, conhecer como se da a percepgao, interpretacao
e criagdo de sentido sobre as iniciativas e politicas organizacionais que buscam

diminuir a desigualdade de género em uma grande empresa da construgao civil.

A tese subjacente a esse objetivo ¢ a de que a construgdo de ambientes
organizacionais menos desiguais no que tange ao género estd ancorada, sobretudo,
na percepg¢ao, na interpretagdo, na criacao de sentido e compartilhamento coletivo
do entendimento acerca da relevancia dessa questdo. Na verdade, as escolhas das
iniciativas que visam a diminuir a desigualdade de género resultam das produgdes
de significado criadas coletivamente, acerca da tematica. Sendo assim, buscaremos
compreender que acdes sdao essas, como elas estdo sendo comunicadas as
funciondrias e entender como elas interpretam, constroem realidades e criam

didlogos sobre essas iniciativas.

A perspectiva do sensemaking foi explorada nessa tese por se acreditar que as
organizagdes sdo entidades fluidas e dindmicas (MacLean et al., 2012), entendidas
como processos que se criam, se conservam e se dissolvem (Weick, 1993;1995).
Além disso, os modelos tradicionais ndo conseguem explicar a turbuléncia a que a
maioria das organizagdes estdo submetidas, devido a demanda por inovagao e a

necessidade de rapidas mudangas (Weick, 1993; Czarniawska, 2013).

As organizacdes estdo inseridas em um processo continuo em que as pessoas se
organizam para dar sentido as contribui¢des equivocas e promovem esse sentido de
volta ao mundo para torné-lo mais ordenado (Brown et al., 2015). O sensemaking
tem como objetivo tentar tornar tangivel o subjetivo além de tentar transformar o

desconhecido em conhecido (Brown et al., 2015; Lopes-Jr et al., 2020).



O sensemaking ¢ uma abordagem bastante utilizada nos estudos organizacionais,
principalmente quando associada as pesquisas interpretativistas (Brown et al.,
2015). Além disso, o sensemaking mostra-se relevante por revelar a compreensao
das pessoas que estdo trabalhando em uma determinada organizacdo que buscam
construir um sentido compartilhado sobre uma determinada situag@o. Através do
sensemaking as pessoas poderdo estar mais bem preparadas para interpretar e
enfrentar situagdes de conflito e ambiguidade que ocorrem no cotidiano de uma

organizacgao (Brown et al., 2015; Lopes-Jr et al., 2020).

Em complemento a essa perspectiva teorica, para aprofundar a compreensdo da
percepcao das funciondrias em relagdo as iniciativas e praticas que a empresa esta
implementando na tentativa de diminuir a desigualdade de género elegeu-se a lente
teorica desenvolvida por Joan Acker. A autora postulou que ¢ necessario estudar
desigualdades nas organizagdes considerando classe, género e raca
concomitantemente, por acreditar que esses processos sdo complexos e que se
reforcam mutuamente (Acker, 2006). Entende-se, também, que apesar do esforgo
de tentar diminuir a desigualdade de género e da preocupagdo com as carreiras das
mulheres dentro das hierarquias organizacionais, as questoes estruturais e culturais
influenciam e contribuem para a onipresenca da desigualdade de género nas
organizagdes ¢ na sociedade (Acker, 1990; 2006). Adicionalmente, perspectivas
feministas identificadas como radicais, marxistas e, sobretudo, as vertentes
materialista e interseccional sdo mobilizadas para contribuirem para o entendimento

dos dados obtidos no campo.

A tese esta alinhada ao paradigma interpretativista, pois procura entender e explicar
o mundo social a partir do ponto de vista das pessoas envolvidas e parte do
entendimento de que as organizagdes sdo processos dinamicos e fluidos que sao
produzidos através da interacao das pessoas (Vergara & Caldas, 2005). Essa forma
de enxergar o mundo coloca a interpretacdo das falas dos informantes como ponto
crucial (Gioia et al., 2013). Por esse motivo, o método adotado ¢ de natureza
qualitativa, pois parte-se do principio de que o mundo organizacional ¢ socialmente
construido e que as pessoas que trabalham nas organizagdes sdo agentes com
conhecimento, ou seja, sdo pessoas que estdo tentando fazer e podem explicar seus

pensamentos, intengdes e acdes dentro das organizagdes (Gioia ef al., 2013).



Partindo desse entendimento e considerando que as mulheres funcionarias da
organizagao escolhida para estudo interagem entre si buscando entender, interpretar
e dar sentido aos acontecimentos cotidianos (Vergara & Caldas, 2005) o
sensemaking foi a lente teorica escolhida para nortear a pesquisa ¢ a analise das
informagdes colhidas no campo, por se entender que o sensemaking pode tanto
explicar passados que podem ser contestados ou nostalgicos, como o presente que
¢ frequentemente ambiguo e confuso e contribuir para delinear futuros que sao
desejados e temidos (MacLean et al., 2012). Com isso, destacamos a importancia
das narrativas para o sensemaking e do sensemaking para as narrativas como criagao
de estabilidade em meio ao fluxo do cotidiano organizacional (Sandberg & Tsoukas,
2015. As narrativas sdo essenciais para o sensemaking nas organizagdes pois “a

maioria das realidades organizacionais ¢ baseada na narracao (Weick, 1995, p. 127).

Para o recolhimento das informagdes necessarias para atingir o objetivo de pesquisa
foram entrevistadas funcionarias de uma construtora brasileira que atua,
principalmente, no ramo da construg¢ao civil, mas que também esta presente em
outros setores como energia, transporte e industria. Foram entrevistadas mulheres
de diversas areas, idades, cargos, tempo de empresa, estado civil, quantidade de
filhos, com vistas a entender qual o conhecimento que tém das politicas e iniciativas
que a empresa estd implementando, como teve acesso a esse conhecimento, bem

como sua interpretacdo acerca dessas iniciativas.

1.2

Objetivos do estudo

O objetivo principal dessa pesquisa ¢ compreender o processo de sensemaking de

mulheres funcionarias de uma grande empresa de construgdo civil acerca das agoes

organizacionais voltadas para a questao da desigualdade de género.

Diante do objetivo primario exposto, torna-se valido desdobra-lo em alguns

objetivos intermedidrios:

e Identificar as politicas e praticas implementadas na construtora com o
objetivo de diminuir a desigualdade de género na empresa;

e Entender como essas iniciativas vém sendo comunicadas as funcionarias;



e Entender como as funciondrias percebem, interpretam e dao sentido a essas
politicas e praticas.

e Entender como as funcionarias materializam o significado das politicas;

Busca-se entender a construcao de sentido diante das politicas organizacionais que
buscam a equidade de género através do didlogo expostos pelas funcionarias que

foram entrevistadas.

1.3
Contribuigoes da tese

Espera-se que a pesquisa contribua para os estudos sobre gestao de pessoas e gestao
da diversidade ao explorar o tema de equidade de género, posto que muitas
empresas brasileiras estdo aderindo a tais politicas para diminuir a desigualdade
entre homens e mulheres. Vale refor¢ar que hé poucas pesquisas, no Brasil, que
estudam a implementacao e, sobretudo, as interpretagdes construidas coletivamente
acerca de politicas e praticas que buscam o equilibrio de género dentro do ambiente

organizacional.

Ao trazer a lente tedrica de Joan Acker, o estudo contribuiu para os estudos que
confrontam a teoria generificada da Acker com a praticas vividas dentro de um
ambiente organizacional. Pretendeu-se, com essa pesquisa, trazer a tona os
processos, as estruturas, praticas e significados presentes nos ambientes
organizacionais que mantém a desigualdade de género ou que podem contribuir
para a diminuicdo dessa desigualdade. Ademais, buscou-se expor as regras

invisiveis que moldam o trabalhador ideal.

A pesquisa também contribuiu para a implementagdo de politicas voltadas para
ampliar a diversidade nas empresas, mesmo a diversidade ndo sendo o foco do
trabalho, pois acreditamos que o entendimento da tentativa de diminuir as
diferencas entre homens e mulheres pode ajudar empresas que buscam ser mais
diversas, em sentido ampliado. Ao descrever os sentidos compartilhados sobre a
implementagao de praticas e politicas vividas por funcionarias de uma construtora,
a pesquisa acrescentou conhecimento ao tema da implementa¢do de um plano a

favor da diversidade nas empresas.



A tese também se mostrou importante para os estudos feministas pois relatou
acontecimentos contemporaneos da relacdo das mulheres com um ambiente
organizacional favoravel ao seu crescimento de carreira. O estudo pdde mostrar os
olhares das mulheres sobre o tema, no caso, a diminuicao da desigualdade de género
dentro da empresa. Além disso, pretendeu-se contribuir para o debate sobre divisdo

sexual do trabalho, sob perspectiva feminina.

Ademais, a pesquisa também contribuiu para o tema sensemaking, que possui
poucas pesquisas que explore o sensemaking dentro das organizagdes (Weick et al.,
2005). Os trabalhos existentes tendem a explorar o semsemaking com temas
relacionados ao poder e as emogoes, sendo assim, a associagao entre o sensemaking
e a desigualdade de género e organizagdes traz uma contribui¢do aos estudos
organizacionais (Weick et al., 2005; Lopes-Jr et al., 2020). Ainda no que se refere
ao tema sensemaking, outra contribuicdo se relaciona ao fato de que os estudos
existentes nao se debrucam sobre os processos que compdem o sensemaking de
forma que ignoram ou minimizam a importancia dos interesses dos atores que
participam do processo (Sandberg & Tsoukas, 2015; Schildt ez al., 2020). Ademais,
ha uma importante contribuicdo ao tema ao explorar o processo especifico de

sensegiving dentro do longo processo de sensemaking.

14
Recorte do estudo

No que se refere ao seu recorte, o estudo limitou-se a pesquisar uma grande
construtora brasileira que atualmente estd vivenciando o processo de
implementagao de politicas, iniciativas e praticas na busca por um ambiente
igualitario de género. Apesar de existirem outras empresas brasileiras também
engajadas nesse processo € outras em estagios mais avangados de implementacao
de politicas organizacionais que também se esforcam por um ambiente
organizacional mais igualitario, optou-se por pesquisar apenas esta empresa, dado
o enfoque tedrico escolhido, o sensemaking, que requer aprofundamento empirico

com vistas a delinear o processo de constru¢do de sentido.



2
Referencial Teodrico

O referencial tedrico desta pesquisa foi dividido em trés grandes blocos. Um
especifico para Joan Acker, soci6loga norte-americana que desenvolveu teorias
organizacionais sobre desigualdade de género as quais nos ajudam a compreender
como essa questdo se consubstancia nos ambientes organizacionais. O segundo
bloco sera destinado ao debate sobre sensemaking, tema que vem despertando
interesse na academia nos ultimos tempos e que tem como principal tedrico Karl
Weick que nos convidou a analisar como as pessoas compreendem e criam
realidades, no contexto organizacional. E o ultimo bloco que versa sobre a gestao

da diversidade nos ambientes organizacionais.

Antes de apresentarmos esses trés grandes blocos tedricos que guiaram a pesquisa,
foi feita uma contextualizacdo da luta pela igualdade de género através dos
movimentos feministas, movimentos estes que inspiraram o0s estudos
organizacionais que abordam as tematicas desigualdades de género e carreiras de

mulheres.

2.1.
A luta pela igualdade de género no Brasil e no mundo

A desigualdade de género ¢ definida como a auséncia de equilibrio, podendo ser
ainda sindénimo de irregularidade, despropor¢do e inferioridade entre homens e
mulheres (Siqueira & Samparo, 2017). A desigualdade estd presente em diversas
dimensdes, a saber: na segregacao profissional, nos salarios, nas posi¢des de poder,
na precarizacao do trabalho, na divisao do trabalho doméstico (Hirata, 2015).
Historicamente, a desigualdade entre os sexos e a superioridade masculina sobre a

feminina sao conhecidas (Cavazotte et al., 2010).

Na era pré-historica, postula-se que o sistema predominante era o matriarcal uma

vez que, apesar da forga fisica ser uma questao a ser considerada no momento das



divisdes de funcdes, a maternidade se destacava pela necessidade de aumentar o
povoamento, com isso, a lideranga era assumida pela mulher por ela ser a tnica a
desempenhar o papel da procriacao (Siqueira & Samparo, 2017). O sistema deixou
de ser matriarcal quando o homem descobriu a sua importancia na concepgao, foi
nesse momento que o sistema passa a ser autoritario € opressor € inicia-se o sistema

patriarcal (Siqueira & Samparo, 2017).

E necessario falar de patriarcado pois é essencial desnaturalizar sua existéncia
(Lerner, 2019). O termo patriarcado ¢ frequentemente usado para mostrar como a
opressdo e a desigualdade de género ndo sdo ocorréncias esporadicas ou
excepcionais (Arruzza, 2015). Patriarcado pode ser entendido como “regime da
dominagio-exploragdo das mulheres pelos homens” (Saffioti, 2015, p. 47). E “uma
formacdo social em que homens detém o poder, ou simplesmente, o poder ¢ dos
homens.” (Hirata, 2018, p.16). E quase sinénimo de “dominagdo masculina” ou
“opressdo das mulheres” (Hirata, 2018, p.16). Apesar de construido historicamente,

o patriarcado ainda ¢ visto de forma natural e “instintiva” (Lerner, 2019).

A Primeira Guerra Mundial pode ser considerada o marco histérico mais importante
da inser¢dao das mulheres no mercado de trabalho (Cavazotte et al., 2010; Neves,
2015). Ainda no século XVIII e XIX, com os reflexos das Revolug¢des Industriais,
a mao de obra feminina foi utilizada em grande escala por ser considerada uma mao
de obra barata (Siqueira & Samparo, 2017). As mulheres foram inseridas no
mercado de trabalho de maneira forcada, para complementar a renda familiar, e
obrigadas a desempenhar atividades intensas e mal remuneradas (Amaral, 2012). A
industrializagdo e a consolidagdo do capitalismo provocaram algumas inquietagoes
nas mulheres referentes ao seu papel na sociedade, sua identidade, sua posicao e,

até mesmo, sua suposta fragilidade (Kanan, 2010).

O texto Sobre a igualdade entre os sexos, de Poulin de la Barre, publicado em 1673
¢ considerado a primeira obra feminista que narra abertamente a desigualdade de
género (Garcia, 2011). Em seu livro, o autor enaltece as mulheres e defende que as
diferencas entre os individuos sejam somente suas proprias competéncias € nao de
questdes de género (Mattos, 2019). Foi a partir desta obra que comegou a surgir a
comparac¢do entre homens e mulheres e uma reflexdo sobre a igualdade (Garcia,

2011).



Nao obstante o primeiro texto que trouxe o assunto sobre o feminismo ter sido
langado no século XVII, o termo feminismo foi empregado pela primeira vez nos
Estados Unidos em 1911 quando homens e mulheres comegaram a utilizé-lo
substituindo expressdoes como: movimento das mulheres e problemas das mulheres
ou para descrever algum novo movimento de luta pelos direitos e liberdade das
mulheres (Garcia, 2011). Vale destacar que as mulheres comecaram a reivindicar
seus direitos bem antes de se falar em feminismo (Perez & Ricoldi, 2019). As
praticas feministas comecaram antes da existéncia de um movimento social
coerente, porém o feminismo contemporaneo ¢ entendido de forma cumulativa e
relacional no contexto de momentos historicos anteriores de ativismo e teorizagao

(Bell et al., 2019).

“O feminismo é um movimento para acabar com o sexismo, exploragdo sexista e
opressdo” (hooks, 2019, p. 13) e compreende movimentos politicos e sociais que
pretendem construir direitos iguais para os seres humanos na sociedade (Melo &
Tomé, 2018). E o movimento no qual as mulheres estio lutando juntas pela
igualdade de género, por salarios iguais para fungdes iguais, pela consciéncia mitua
entre homens e mulheres de que a responsabilidade do trabalho doméstico e o
cuidado dos filhos ¢ de ambos (hook, 2018). Combater o patriarcado e os abusos ¢
a violéncia contra as mulheres também contemplam a agenda do feminismo
(Botelho, 2022). Além de ser um projeto politico e intelectual, também ¢ uma forma
de desenvolver teorias (Bell, 2019). Essas teorias clamam pela equidade entre

homens e mulheres (Melo & Tomé, 2018).

O movimento feminista teve inicio na Europa e foi inspirado nos ideais da
Revolugdo Francesa, liberdade, igualdade e fraternidade, onde suas raizes estdo
fincadas (Siqueira & Samparo, 2017). O feminismo mudou a nossa compreensao
de sociedade (Acker, 2008), se tornou um movimento para resolver as questdes
relacionadas as desigualdades de género que foram sendo estabelecidas na
sociedade, historicamente (Botelho, 2022), além de ser um movimento que trouxe,
como um todo, uma diversidade de perspectivas tanto tedricas como politicas

(Cisne, 2014).

As bases do feminismo se assentam na ideia de que a sociedade ¢ organizada de

forma patriarcal, em que o homem tem vantagens sobre a mulher (Santos, 2011).



Ademais, o feminismo nos encoraja a explorar como as formagdes sociais
patriarcais, as masculinidades hegemonicas e o capitalismo neoliberal oprimem e

exploram as mulheres (Bell ef al., 2019).

Apesar de receber algumas criticas sobre a forma de contar a historia do feminismo
(Perez & Ricoldi, 2019) através da metafora de ondas (Calas & Smircich, 2010;
Bell, et al., 2019), essa metafora tem sido popularizada utilizada entre as estudiosas
do tema. Os periodos e as caracteristicas de cada onda podem variar entre os paises.
Usam-se as ondas para organizar historicamente o movimento e apontar as
principais tendéncias do movimento feminista. Todavia, ndo ¢ justo afirmar que tais
movimentos comegaram na primeira onda, a luta pela igualdade entre homens e
mulheres ¢ bem mais antiga. As ondas sofrem forte influéncia estadunidense e sao
contadas com énfase de como ocorreu naquele pais. Porém, ¢ relatado também
como os movimentos feministas foram articulados em outros paises ratificando que
as principais caracteristicas de determinadas ondas aconteceram em momentos
diferentes e que outros movimentos sociais fortaleceram as manifestagdes

feministas (Calas & Smircich, 2010; Bell, et al., 2019; Perez & Ricoldi, 2019).

A primeira onda do feminismo ocorreu no século XIX e a luta principal era por
direitos que garantissem a igualdade politica e econdmica com os homens (Silva,
Carmo & Ramos, 2021). Nao obstante a luta por direitos a cidadania e educacao ja
acontecer ha décadas, um movimento mais organizado e organico ocorreu somente
em meados do século XIX, marcando, assim, a primeira onda do feminismo (Pinto,

2013; Silva et al., 2021).

A primeira onda foi caracterizada pela luta pelo sufragio feminino (Garcia, 2011,
Franchini, 2017; Perez & Ricoldi, 2019). O movimento sufragista atingiu
primeiramente os Estados Unidos e Europa chegando no Brasil anos depois (Pinto,
2003). Entre meados dos séculos XIX e inicio do século XX mulheres de classe alta
e maior instru¢do se movimentaram na luta pela defesa de direitos politicos, em
varios lugares do planeta (Franchini, 2017; Perez & Ricoldi, 2019). As feministas
lutaram por diretos como voto, participacao politica e na vida publica, questionando
a imposicdo de papéis submisso e passivos das mulheres (Franchini, 2017).
Contudo, as lutas que aconteciam no hemisfério Norte tinham diferentes objetivos

quando comparados as reivindica¢des que aconteciam no Brasil. Enquanto as norte-



americanas e inglesas buscavam a participagdo feminina nos espacos publicos
através do voto, as brasileiras argumentavam que a educagdo seria um beneficio

para todos, tanto para homens como para mulheres (Garcia, 2011; 2015).

Vale lembrar que primeira onda foi definida pela reivindicagdo feminina por
direitos que ja estavam sendo debatidos e conquistados pelos homens (Franchini,
2017). Além do feminismo, outros movimentos sociais se desenvolveram como
forma de protesto aos problemas que a Revolucdo Industrial e o capitalismo
estavam causando (Garcia, 2011; 2015). Na primeira onda, as mulheres defendiam
que homens e mulheres deveriam ter oportunidades iguais uma vez que em questdes
morais e intelectuais ja fossem iguais. E um feminismo que prega a igualdade e que

verbalizam o liberalismo e o universalismo (Garcia, 2011; 2015; Franchini, 2017).

A segunda onda ganhou espacgo sobretudo nos anos 1970 (Franchini, 2017). Na
transi¢do entre a primeira e a segunda onda ocorre um periodo silencioso devido as
guerras mundiais que aconteciam: parecia que o feminismo estava morto e que nao
havia razdes para movimentos sociais uma vez que, em muitos paises a conquista

pelo direito ao voto ja era uma realidade com o fim das guerras (Garcia, 2011).

A luta pelos direitos civis ganha forga, porém, com a influéncia do livro O Segundo
Sexo de Simone de Beauvoir, a segunda onda foi marcada pelos primeiros ensaios
sobre género. Esse periodo do feminismo ¢ representado pelo foco no local de
trabalho e nos diretos reprodutivos, na forma de igualdade salarial, acesso a
contracep¢do ou aborto e o direito de estar livre da violéncia de género (Bell et al.,
2019). Sendo assim, nessa €poca, uma série de estudos focado na condigdo da
mulher ganham folego surgindo uma teoria sobre opressao feminina e sobre as

causas estruturais da opressao (Franchini, 2017).

A movimentagdo feminista daquela época foi pautada na teoria radical que versa
sobre a condicdo de como as mulheres sdo exploradas por conta do sexo e das
fungdes reprodutivas. Isso pautou as discussoes da segunda onda que se caracterizou

por uma fase de luta por direitos reprodutivos e discussodes acerca da sexualidade.

“Nenhum sujeito se define imediata e espontaneamente como o inessencial; ndo é
o Outro que se definindo como Outro define o Um;, ele é posto como Outro pelo
Um definindo-se como Um. Mas para que o Outro ndo se transforme no Um é



preciso que se sujeite a esse ponto de vista alheio. De onde vem essa submissdo na
mulher?” (Beauvoir, 2019, p. 14)

A segunda onda ainda contava com feminista exiladas, militantes de partidos
politicos, estudantes universitarias e académica. Existia também nessa fase o desejo
de emancipacao do Estado opressor. Muitas das historias do feminismo narradas
até entdo eram narrativas “brancas” que simplificam as tensdes e ignoram multiplas

vozes em diferentes lugares, espaco e em diferentes momentos (Bell ez az. 2019).

A terceira onda iniciou por volta da década de 90 e foi marcada pela emergéncia do
conceito de interseccionalidade, ou seja, surge a ideia de transversalismo, em
oposi¢do ao universalismo da primeira e segunda ondas e da importancia de se
considerar as diferentes condigdes enfrentadas por mulheres em todo o mundo com
relacdo a raca, classe, sexualidade, nacionalidade, idade e religido (Franchini,
2017). Os movimentos feministas negro também ganharam forca (Bell ez al., 2019)
e ¢ nessa fase que o conceito de género ¢ ampliado e nomes como Judith Butler sdo

destaques nesse periodo.

“Ouando o status construido do género é teorizado como radicalmente
independente do sexo, o proprio género se torna um artificio flutuante, com a
consequéncia de que homem e masculino podem, com igual facilidade, significar
tanto um corpo feminino como um masculino, e mulher e feminino, tanto um corpo
masculino como feminino.” (Butler, 2021, p.26)

Em 1995, a Conferéncia Internacional de Beijing, discutiu os direitos das mulheres
e foi um evento importante nesse periodo da histéria do feminismo (Garcia, 2015).
No Brasil, essa fase do feminismo foi marcada pela forte terceirizagdo e o
surgimento de ONGs (Organizagdes Nao Governamentais). Essas organizagoes
tinham o viés feminista e forcaram, de alguma maneira, maior interagdo do Estado
com esses movimentos (Garcia, 2011; Franchini, 2017). Observou-se assim, o
grande avang¢o nas conquistas femininas, como a vinculagdo da mulher na Justica,
em 2002, que trouxe a instituicdo da Secretaria de Estado dos Direitos da Mulher,
e em 2003 a Secretaria Especial de Politicas para as mulheres trazendo como
principais finalidades as articulagdes de politicas publicas voltadas para o

atendimento de todas as mulheres (Silva et al., 2021).

Com o aumento da insercdo das mulheres no mercado de trabalho, ocorreram

avangos na politica, tabus e paradigmas foram desafiados. Ademais, as mulheres



estavam ocupando cargos e espacos que anteriormente foram exclusivos dos
homens (Silva et al, 2021). Porém, “as mulheres nunca opuseram valores
femininos aos valores masculinos; foram os homens, desejosos de manter
prerrogativas masculinas que inventaram essa divisdo” (Beauvoir, 2019, p. 99).
Essa divisdo afirmava que os homens eram os provedores da familia enquanto as
mulheres era as responsaveis pelos cuidados com o lar (Hirata & Kergoat, 2008;

Vilela, 2020).

A linha do tempo abaixo mostra a evolucdo do feminismo bem como os temas mais

abordados em suas devidas ondas.

1° onda 2° onda 3° onda
Meados do séc. XIX Entre os anos 50 e anos 90 Anos 90
« Onda do sufragio * Estruturas que oprimem as * Interseccionalidade
e Movimento mulheres e Nao universalizar o
abolicionista * Distingéo conceito de mulher
* Igualdade entre sexo ¢ género * Pos-estruturalista
«  Feminismo Liberal * Feminismo Radical « Liberdade de escolha
e Feminismo ¢ Crescimento do Feminismo
Socialista Negro

*  Feminismo Marxista

Figura 1: Evolugéo da teoria da Acker (1990;1992) (elaborado pela autora)

O feminismo se firmou como o movimento social que defende igualdade de direitos
e status entre homens e mulheres em todos os campos (Santos, 2011). Vale lembrar
que esse feminismo teve importante destaque no periodo marcado pela entrada das
mulheres no mercado de trabalho, a qual se ampliou progressivamente no decorrer
do século XX. Aos poucos, as mulheres passaram a ter uma dupla jornada de
trabalho e, com isto, a nova responsabilidade de conciliar vida profissional com

vida familiar (Scavone, 2009).

As bases do feminismo se assentam na ideia de que a sociedade ¢ organizada de
forma patriarcal, em que o homem recebe vantagens sobre a mulher (Santos, 2011).

Ademais, o feminismo nos encoraja a explorar como as formagdes sociais



patriarcais, como as masculinidades hegemonicas e o capitalismo neoliberal,

oprimem e exploram (Bell ef al., 2019).

Todavia, € percebido que a equidade entre homens e mulheres ¢ abordada de formas
diferentes entre os feminismos. A sociedade foi evoluindo com o passar dos anos e
outras questdes foram sendo levantadas e incorporadas ao movimento na tentativa
de corrigir as falhas e diferencas sociais e politicas de cada grupo (Botelho, 2022).
O feminismo negro reivindicou seu espaco quando o feminismo liberal, que era
representado por mulheres brancas, privilegiadas e heterossexuais, generalizou as
dificuldades, ignorando as outras mulheres que ndo pertencia ao seu grupo social
(Lima et al., 2021). Contudo, nas palavras de Angela Davis: “Na propaganda
vigente, “mulher” se tornou sinonimo de “mde” e “dona de casa’, termos que
carregavam a marca fatal da inferioridade. Mas, entre as mulheres escravas, esse
vocabuldrio ndo se fazia presente.” (Davis, 2016, p.25). Ja o feminismo decolonial
alertou que o movimento feminista esta estabelecido somente com as questdes da
divisdo entre homens e mulheres, mas ndo analisou como a escraviddo, o

colonialismo e o imperialismo agem sobre essa divisdo (Verges, 2020, p. 44).

Percebe-se que, os movimentos feministas apresentam uma enorme diversidade do
tema “mulher” e se conectam com as teorias € as praticas organizacionais (Calas &
Smircich, 2010). Ademais, os avancos na pesquisa sobre género nos estudos
organizacionais se engajaram, implementaram e desenvolveram a teoria feminista

(Grosser & Moon, 2017).

2.2
As teorias organizacionais de género de Joan Acker

O movimento feminista e os esfor¢os de muitas intelectuais que analisaram, em
seus estudos, a subordinagao sistematica e generalizada das mulheres e a dominagao
masculina, tanto nas esferas profissional como pessoal, provocaram grandes

debates nas ultimas décadas, sobre género (Acker, 1992).



Nao obstante o feminismo ter sido o movimento que apontou que a concentracao
de poder estd majoritariamente nas maos dos homens, a maioria das feministas que
escrevem sobre organizagdes partem do principio de que a estrutura organizacional
considera género neutro, apesar do reconhecimento de que as organizagdes
hierarquicas sdo dominadas pelos homens (Acker, 1990; 2006). Joan Acker nos
alertou que a estrutura organizacional ndo ¢ neutra em termos de género (Acker,

1990; Bates, 2021).

Acker desenvolveu algumas das estruturas teoricas mais relevantes para as
discussdes no campo de género e organizagdes (Nkomo & Rodriguez, 2018). Joan
Acker foi citada como uma das primeiras a afirmar como o género ¢
institucionalizado nas organizagdes e nos locais de trabalho (Brigdges &
Messerschmidt, 2019). Acker argumentou que deveriamos ver as organizagoes
como locais onde as questdes de género sdo presumidas e reproduzidas (Britton,
2000). Suas teorias sobre a “subestrutura de género” ¢ uma estrutura promissora

para a analise de género nas organizacgoes (Dye & Mills, 2012, p. 279).

As abordagens em torno da tematica de género nas organizacdes € na academia
iniciaram durante as décadas de 1960 e 1970, quando os movimentos feministas e
outros movimentos sociais aumentaram a atenc¢ao a desigualdade de género na vida
publica (Acker, 2012; Calas, Smircich & Holvino, 2014). Entretanto, os estudiosos
seguiram dois caminhos de pesquisas: um caminho buscou analisar a situagdo das
mulheres e as barreiras que encontraram no acesso as posi¢oes de gestdo e lideranca
na organizagdo e, o segundo caminho, explorou as diferengas entre homens e
mulheres em atitudes, motivagdo, comportamento, lideranca, estilos, preferéncias e

outras variaveis (Nkomo & Rodriguez, 2018).

Com esses dois grandes grupos de estudo na academia, um focando na situagao da
mulher e nos obstaculos encontrados na carreira feminina e o outro nas diferencas
entre homens e mulheres, o problema da desigualdade de género nas organizagdes
foi assumido como um problema individual (Nkomo & Rodriguez, 2018). As
teorias organizacionais ignoravam a sexualidade e eram baseadas em uma estrutura

neutra com género assexual (Acker, 1990).



Inicialmente, Acker se concentrou nas abordagens sobre género e na subestrutura
da vida organizacional, para depois provocar reflexdes mais profundas sobre a
natureza do género e raga, bem como sobre capitalismo e globalizagao (Nkomo &

Rodriguez, 2018).

Apesar do termo género ser usado amplamente, ainda ndo existe um consenso em
relagdo a sua definigdao (Butler, 1990; Acker, 1990). Esse conceito ainda esta em
processo de construcdo (Acker, 1992). Para Acker (1992), género pode ser definido
como um principio basico de estrutura social e interpretacao cultural (Acker, 1992).
E ainda, o padrio de diferenca e dominagdo por meio das diferencas atribuidas entre

mulheres e homens que fazem partem de muitos processos sociais (Acker, 1992).

No presente estudo, género ¢ interpretado como um termo determinante para as
construgdes de divisdes e diferengas sociais que foram construidas entre homens e
mulheres, sendo crucial para a organizacdo da sociedade (Acker, 1992;

2004;2006;2009). Nas palavras de Joan Acker (2004):

“Género, ¢ definido como desigualdades, divisoes e diferencas socialmente
construidas em torno de distingoes entre feminino e masculino. O género é um
principio organizador basico na vida social, um principio de atribuigdo de deveres,
direitos, recompensas e poder, incluindo os meios de violéncia. Género é um fator
na organizagdo da vida didria de individuos, familias, comunidades e sociedades

como grandes estruturas” (Acker, 2004, p 20).

O movimento feminista tratou género como um conceito que significa mais do que
uma identidade e imagem binaria socialmente construida. Essa mudanga do género
como uma categoria analitica € uma tentativa de encontrar novos caminhos para o
denso e complicado problema de explicar a extraordinaria persisténcia ao longo da
histéria, e através das sociedades, da subordinacdo das mulheres (Acker, 1990).
Género, na verdade, ¢ uma forma primaria de significagdo das relagdes de poder
(Acker, 1900). E uma construgdo social sobre o que seria “adequado” para mulheres

e homens (Mota-Santos et al., 2018).

O género e as desigualdades materiais entre homens e mulheres sdo capazes de
afetar a estrutura do mercado de trabalho, as relagdes no local de trabalho, o controle

do processo de trabalho e a relagdo salarial. O género esta implicito nos processos



organizacionais e, por essa razao, torna-se necessario compreender tais processos

através de uma andlise de género (Acker, 1990).

E bem verdade que, quando a literatura na area da administracdo versa sobre
organizagdes e teoria organizacional faz consideragdes sobre mulher e género,
todavia a forma como ¢ discutida geralmente ¢ superficial e a dominagao masculina
¢, em geral, ndo analisada e ndo explicada. Falar sobre a domina¢ao masculina ndo
era necessario, pois ja era tdo 0bvia e normalizada a hegemonia masculina que nao
precisava de debate. Sendo assim, os discursos disponiveis conceituavam
organizagdes como neutras em termos de género e ignoravam a sexualidade, as
organizagdes sdo, portanto, consideradas estruturas neutras e com género assexual

(Acker, 1990).

i:ze.\:t.)lugéo da teoria generificada de Joan Acker

Acker (1990) argumentou que uma organizagdo ¢ “de género” ou “generificada”
afirmando que vantagens e desvantagens, exploragdo e controle, acdo € emogao,
significado e identidade sdo modelados através e em termos de uma distingdo entre
homem e mulher (Acker, 1990; Bates, 2021). O artigo Hierarchies, jobs, bodies: a
theory of gendered organizations, escrito pela Acker (1990), ¢ considerado o

responsavel pelo surgimento do campo “organizacao de género”.

Em sua teoria, Acker afirma que o género nas organizagdes pode ser visto através
de uma estrutura de cinco processos, a saber: (i) praticas/estruturas; (ii) cultura; (iii)
interacdes; (iv) identidade e (v) logica organizacional (Dye & Milss, 2012; Bates,

2021).

(1) Praticas e estruturas: Este primeiro processo ¢ definido como “a
construcdo de divisdes ao longo das linhas de género” (Acker, 1990, p.
146), essas divisdes podem ser divisdes do trabalho, de comportamentos
permitidos, de localizagdes do espaco fisico e de poder (Acker, 1990, p.

146; Dye & Mills, 2012; Bates, 2021).



(ii)

(iii)

(iv)

v)

Construcio de simbolos e imagens: O segundo processo que aborda
cultura ¢ descrito como a constru¢do de simbolos e imagens que
explicam, expressam e reforcam, ou as vezes, se opoem a essas divisdes
(Acker, 1990, p. 146) Essas praticas que estdo culturalmente disponiveis
para “fazer género” sdo encontradas dentro e ao redor das organizacdes
em simbolos e imagens de masculinidade e feminilidade (Bates, 2021).
Os simbolos e imagens servem para moldar normas e valores sociais
(Dye & Mills, 2012).

Interacao de individuos: O terceiro processo € sobre as interagdes entre
mulheres e homens, mulheres e mulheres ¢ entre homens ¢ homens,
incluindo todos os padrdes que decretam dominio e submissao (Acker,
1990, p. 146). As conversas, entre homens e mulheres, podem mostrar
como as diferengas de géneros, as interrupgdes, a defini¢do do tdpico da
discussdo, recriam a desigualdade de género no fluxo de uma conversa
cotidiana (Acker, 1990, p. 147).

Construindo identidade de género: O quarto processo que trata da
construcao de identidades de género ajuda a produzir componentes de
género para identidade individual (Acker, 1990, p. 147). Essa nocao de
construgdo pode ser consciente ou inconsciente (Bates, 2021). A
escolha do trabalho apropriado, da roupa mais apropriada para o
ambiente laboral, o uso da linguagem, a apresenta¢do de si mesmo sdo
forma de constru¢do de identidade de género (Acker, 1990, p. 147;
Bates, 2021). Essas escolhas sdo baseadas na expectativa de como
alguém deve se parecer e se comportar cuja as regras sao atribuidas pelo
sexo (Dye & Mills, 2012)

Logica organizacional: O quinto e ultimo processo refere-se a logica
organizacional que ¢ forma como o “género estd implicado nos
processos fundamentais e continuos de criagdo e conceituacdo de
estruturas sociais” (Acker, 1990, p. 147). A logica organizacional
compreende as premissas e praticas generificadas que fundamentam a
organizagdo em uma subestrutura que ¢ criada nos processos de
organizagdo que, por sua vez, sao responsaveis por sua generificacao

(Bates, 2021). A logica organizacional apresenta varias formas



materiais: em regras de trabalho escritas, contratos de trabalho,
diretrizes gerenciais e em outras ferramentas documentais para
administrar as organizagdes, incluindo sistemas de avaliacdo de cargos

(Acker, 1990).

Aconteceu que, Joan Acker revisitou sua teoria e retirou o quinto processo, a

logica organizacional, sendo assim, sua teoria reformulada ¢ composta por

quatro

processos — com a logica organizacional (o quinto processo) agora

ausente da estrutura (Acker, 1992, Dye & Mills, 2012; Bates, 2021). A teoria

da Acker sobre os processos de género nas organizagdes reformulada foi escrita

nos textos: From sex roles to gendered institutions e Gendering organizational

theory, ambos em 1992. Os processos de género foram escritos da seguinte

forma:

(i)

(i)

(iii)

Praticas e estruturas de género: o primeiro processo de género foi
reformulado e apresentado como produc¢ao de divisdes de género e pode
ser entendido como as decisdes e processos explicitos que controlam,
segregam, excluem e constroem hierarquias baseadas em género e
muitas vezes em raga (Acker, 1992; Dye & Mills, 2012; Bates, 2021).
Exemplo dessas praticas organizacionais sdo: padronizagdo de
empregos, saldrios e hierarquias, poder e subordinagdo (Dye & Mills,
2012).

Construcido de imagem, simbolos e ideologia: As imagens, simbolos
e ideologias justificam, explicam e dao legitimidade para institui¢des
(Acker, 1992). As construcdes de género sao obscurecidas, na maneira
como as institui¢des sdo explicadas e teorizadas como neutras em
termos de género (Acker, 1992). Ao reescrever esse processo, Acker
argumenta que a familia contribui e influencia as desigualdades de
género para além da esfera familiar, a familia influéncia nas dindmicas
e decisoes das organizagoes (Acker, 1992; Bates, 2021).

Interacio de individuos: E a partir dessa interacio que acontece grande
parte do funcionamento institucional, as grandes decisdes sdo tomadas.
E também nesse processo que as pessoas reproduzem género, elas

produzem ac¢des generificadas como fazem o trabalho institucional



(Acker, 1992). Acker utilizou a analise de conversa para demonstrar
que, durante o funcionamento de uma organizac¢ao onde ocorre as trocas
de turnos, as interrupgdes e as defini¢des de topicos de uma conversar
podem ser estudadas para mostrar que o género também esta presente
nas conversas diarias entre os individuos de uma organizagdo (Dye &
Mills, 2012).

(iv)  Construindo identidades de género: Os individuos se envolvem
enquanto constroem a identidade de género apropriada para o ambiente
institucional (Acker, 1992). Essa identidade de género ¢ criada para
posicionar a pessoa em alguma categoria, ela ndo funciona
necessariamente como um guia (Acker, 1992). Nesse processo Acker
buscou mostrar que quando os individuos constroem suas identidades
de género dentro das organizacdes ¢ sempre com o objetivo de atender
expectativas de como alguém deve se comportar e parecer dentro do

ambiente organizacional (Dye & Mills, 2012).

Ao reformular sua teoria, Acker afirmou que apenas a identificacao da segregacao
sexual de empregos ou hierarquias masculinas ndo ¢ o suficiente para entender a
natureza da generificacdo nas organizagdes (Dye & Mills, 2012). Além disso,
apesar da reformulagao da teoria da Acker (1990;1992), alguns pesquisadores que
estudaram a teoria da Acker (Dye & Mills, 2012; Bates, 2021) fizeram alguns

apontamentos que merecem atengao.

Quando Joan Acker ajustou o primeiro processo de género ela adicionou as praticas
aos processos de producao de divisdes de género (Dye & Mills, 2012). Ao fazer
1sso, Acker nos encorajou a olhar para as praticas cotidianas (comportamentos
projetados para reproduzir um fim especifico) que sao de fato as responsaveis pela
generificagdo das organizagdes (Dye & Mills, 2012). Essas praticas comuns nas
organizagdes produzem as divisdes de género (divisdes do trabalho,
comportamentos permitidos, localiza¢des de espago fisico e poder) (Dye & Mills,
2012). Alguns estudiosos utilizam a estrutura de Acker explorando essas divisdes
de trabalho e género no local de trabalho e em nivel individual ou setorial enquanto
outros preferem abordar em suas pesquisas as divisdes dos espagos fisicos, os

comportamentos permitidos ou poder (Bates, 2021). A questao ¢ que, estudos que



exploram essas quatro divisdes de género simultaneamente sdo bastante limitados

(Bates, 2021).

No segundo processo que trata sobre os simbolos e imagens, ao reescrever sua
teoria, Acker lembrou que a familia ¢ um importante fator que contribui e influencia
para a desigualdade de género tanto na esfera familiar como na profissional (Bates,
2021). Sobre esse processo, Acker também afirmou que os simbolos e imagens
ajudam os individuos a moldar normas e valores sociais (Dye & Mills, 2012).
Todavia, os estudos existentes ndo examinaram como os simbolos e imagens podem

explicar as divisdes de género (Bates, 2021).

O terceiro processo, que versa sobre as interagdes entre individuos, afirma que ¢
através do didlogo entre as pessoas que ocorre as divisoes baseadas em género (Dye
& Mills, 2012). Contudo, apesar de ser bastante explorado, esse processo apresenta
baixos niveis de aplicagdo (Bates, 2021). Ha poucos estudos que exploram esse
processo e com isso hd pouca compreensao das dimensdes processuais e interativas

de como o género ¢ feito nas organizacdes (Bates, 2021).

A construcao da identidade de género, que ¢ discutida no quarto processo da teoria
da Acker, na reformulacdo de sua teoria, Acker buscou mostrar que ¢ necessario
enxergar como as pessoas constroem suas identidades buscando atender as
expectativas do outro, dentro do ambiente organizacional (Dye & Mills, 2012).
Porém, poucos estudos exploram a construgao de identidade de género. Os estudos
que ja pesquisaram sobre os processos de género, pouco exploraram a construgao

de identidade de género (Bates, 2021).

A logica organizacional que foi tratada como o quinto processo (Acker, 1990) foi
completamente removida por Acker quando a autora revisitou sua teoria (Bates,
2021). A logica organizacional e as subestruturas de género sdo reproduzidas nas
atividades organizacionais didrias e nos documentos escritos nas proprias
organizagdes (Dye & Mills, 2012). Dye e Mills (2012) nos mostraram que h4, pelo
menos, trés niveis potenciais implicitos no termo ldgica organizacional, a saber: um
conjunto de ideias sobre organizacao que ¢ produzido por meio de um processo
interativo de praticas de gerenciamento e teorias organizacionais dessas praticas

que estdo localizadas em fendmenos socioecondmicos, além de um conjunto



dominante de estruturas e processos que vém a caracterizar 0s arranjos
organizacionais, que se manifestam em formas materiais em regras de trabalho
escritas, contratos de trabalho, diretivas gerenciais e outras ferramentas

documentais para administrar as organizacoes (Dye & Mills, 2012).

A logica organizacional apresenta o trabalho como neutro em termos de género e
afirma que esse trabalho ja apresenta uma divisao de trabalho baseada em género,
além da separagdo entre a vida pessoal da privada. A 16gica organizacional pode ser
encontrada nas formas materiais tais como: regras de trabalho escritas, contratos de
trabalho, diretrizes gerenciais e outras ferramentas documentais para administrar
grandes organizagdes, incluindo sistemas de avaliagdo de cargos amplamente

usados na estratégia de valor comparavel das feministas (Acker, 1900).

Ao identificar esses trés niveis nos termos de logica organizacional, Acker
argumentou que a subestrutura de género pode ser encontrada nos arranjos espaciais
e temporais do trabalho, nas regras que versam sobre o comportamento no local de
trabalho e nas tentativas de conciliagdes entre a esfera pessoal e profissional (Acker,
1992; Dye & Mills, 2012). Logo, a logica organizacional sustenta esses arranjos de
género que servem para informar os processos de estruturas, praticas, culturas,
interacdes e identidade (Bates, 2021). Estas praticas e relagdes, embutidas em
arranjos e regras, sdo apoiadas por suposi¢cdes de que o trabalho estd separado da
esfera pessoal e essas suposicdes foram normalizadas através de teorias
organizacionais que enxergam os arranjos organizacionais como neutros em termos
de género (Dye & Mills, 2012). Alguns estudiosos acreditavam que Acker tinha
eliminado a légica organizacional por acreditar que este processo ja abracava
discussdes inseridas nos quatro primeiros processos, sendo assim, apesar de
apresentar a fun¢do integradora, a ldgica organizacional perdeu o seu valor

heuristico (Dye & Mills, 2012; Bates, 2021).

O quadro abaixo mostra a analise dos dois momentos principais da teoria de Acker,
o primeiro em 1990 quando a socidloga escreveu sobre 0s cinco processos €, o

segundo momento, quando ela revisitou, pela primeira vez, sua teoria.
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Quadro 1: Evolugéo da teoria da Acker (1990;1992) (elaborado pela autora)

Contudo, confiante que as mudangas nos ambientes organizacionais sao constantes,
Joan Acker voltou com o conceito da ldgica organizacional ndo como um processo,
mas um elemento do subtexto de género (Acker, 2012). Acker tinha pensado,
primeiramente, em ldgica organizacional como a légica da burocracia e da
hierarquia, ou seja, com departamentos com suas responsabilidades definidas e
bem-organizados em hierarquias, poder e controle como niveis superiores ajudando
a coordenar as fungdes coletivas (Acker, 1990; 1992; 2012). Acontece que a
realidade mudou ¢ a teoria da Acker precisou fazer ajustes na ldgica organizacional.
Exemplo dessa mudanga ¢ a ocupacao das mulheres no mercado de trabalho. Hoje
em dia as mulheres ocupam boa parte das vagas de empregos classificados como

~

de “gestao

2

apesar de muitos desses cargos ainda guardarem formas de preservar a

segregacao sexual (Acker, 2012).

O conceito de subtexto de género que foi mencionado no paragrafo anterior foi
acrescido por Acker quando ela revistou sua teoria para atualiza-la. Mas, antes de

falar sobre o subtexto de género, ¢ necessario conceituar a subestrutura de género.

Desde quando as teorias organizacionais comecaram a ser estudadas, varios
estudiosos fizeram inumeras pesquisas sobre os processos de género nas

organizagdes, criaram novos conceitos, incluindo “gendered” e “gendering”, € o



conhecimento sobre como as desigualdades de género sdo produzidas e
reproduzidas dentro das organizagdes ficou mais robusto (Acker, 2012). Os estudos
trouxeram a tona uma variedade de questdes sobre como pensar em como as
desigualdades de género ainda estao vivas e precisando serem resolvidas dentro dos

ambientes organizacionais (Acker, 2012).

Os estudos sobre os processos de género trouxeram novas provocagdes € o
amadurecimento de alguns conceitos, Acker propds, novamente, revistar sua teoria
e reexaminar os processos, incluindo a subestrutura de género das organizagodes,
subtexto de género, a ldgica organizacional e o trabalhador ideal (Acker, 2012).
Acker alertou que questdes sobre os processos de género dentro das organizacdes
sempre vao continuar surgindo assim como os estudos empiricos que também vao
estar acontecendo a todo momento tornando a discussdo sobre género nas
organizagdes um desafio (Acker, 2012). Além disso, a interseccionalidade ¢ outro
fator que torna o tema ainda mais complicado pois a ideia de que os processos nao
sao independentes, mas interdependentes aumentou ainda mais o desafio de teorizar

género nas organizacdes (Acker, 2012).

222

Subestrutura de género, Légica organizacional e o Trabalhador ideal
Nao obstante a desigualdade de género vem diminuindo ao longo dos tempos, ainda
ha a continuidade das desigualdades (Acker, 2012). As mais comuns sdo: as grandes
diferengas de saldrio entre homens e mulheres e a segregagao sexual de empregos,

ocupacgoes e posicoes hierarquicas (Acker, 2012).

Acker (2012) trouxe o termo subestrutura de género para falar dos processos e
praticas de género dentro das organizagdes. A subestrutura de género muitas vezes
se apresenta como invisivel no dia a dia de uma organizacao (Acker, 2012). Acker
dividiu a subestrutura de género em quatro grandes temas: (i) Processo de
organizacao, (i1) cultura organizacional, (iii) intera¢des no trabalho, (iv) identidade

de género.

(@) Processo de organizacio: A subestrutura de género ¢ criada nesses
processos em que a desigualdade de género esta presente na concepgao

do trabalho, na determinacdo dos salarios, na distribui¢ao do poder de



tomada de decisdo e de supervisdo, na concep¢do fisica do local de
trabalho e nas regras para o comportamento do trabalhador dentro do
ambiente laboral (Acker, 2012).

(ii) Cultura organizacional: A cultura organizacional ¢ a juncao das
imagens, atitudes, crencas, comportamentos e valores particulares,
muitas vezes especificos de tempo e lugar. Geralmente, a cultura
organizacional inclui definicdes de comportamentos de género,
aceitaveis e inaceitaveis, ¢ imagens de multiplas masculinidades e
feminilidades. A subestrutura de género também estd presente na
cultura organizacional nas crencas sobre diferencas de género e
igualdade/desigualdade. As crencas nao analisadas sobre a diferenca de
género podem moldar praticas burocraticas neutras em termos de género
(Acker, 2012).

(iii) Interacdes no trabalho: Esse tema ja apareceu na teoria de Acker em
anos anteriores (1990; 1992) porém, desta vez ela refor¢a que essas
interacdes poderiam fortalecer a igualdade, mas ¢ onde acontece com
bastante frequéncia a desigualdade, pois nas interagdes as mulheres
podem ser menosprezadas ou excluidas principalmente em grupos
dominados por homens.

(iv) Identidade de género: Também ¢ um tema recorrente na teoria da
Acker. Esse processo apareceu nos textos de 1990 e 1992. Desta vez ela
enfatizou como as identidades de género sdo formadas e alteradas a
medida que mulheres e homens participam dos processos de trabalho.
Acker ainda lembrou que existe uma grande variagdo e as identidades

de género podem ser modificadas.

Todos os quatros componentes da subestrutura de género sdo aspectos dos
processos de uma organizagdo em curso, eles estdo representados pela fixacdo de
salarios, nas burocracias e premissas culturais sobre diferencas de género (Acker,

2012).

O subtexto de género ¢ muitas vezes confundido com subestrutura de género, porém
o subtexto ¢ parte da subestrutura de género que se refere aos textos, explicitos ou

implicitos, escritos ou apenas praticas cotidianas que moldam os processos e as



estruturas de género (Acker, 2012). Esses textos sdo expostos em politicas, guias,
memorando e outros tipos de textos que delineiam outras fun¢des da organizagado e
sdo importantes contribuigdes para a reprodugao de género nos locais de trabalho

(Acker, 2012).

A légica organizacional, sustentada em género, considera que, geralmente, os
empregos vém com certas expectativas quanto ao comportamento do trabalhador
(Acker, 2012). Essas expectativas estdo relacionadas a hora que o trabalhador chega
ao trabalho, aos horarios determinados para as pausas do almoco, ao tempo que se
permanece no trabalho, essas regras, aparentemente sdo neutras em termos de

género, mas nao sao (Acker, 2012).

As regras invisiveis se baseiam em um modelo de trabalhador abstrato, neutro em
termos de género (Acker, 1990; 2006; 2019; 2012). O trabalho abstrato foi
planejado para ser executado por alguma pessoa e pode se tornar concreto quando
houver um trabalhador real (Acker, 1990). Sendo que, esse trabalhador real, que
sera capaz de ocupar o cargo e transformar o trabalho abstrato em concreto ¢ um
homem, um ser humano do género masculino. O trabalhador ideal ¢ um trabalhador
masculino cuja vida se centra em seu trabalho em tempo integral, para toda a vida,
enquanto sua esposa ou outra mulher cuida de suas necessidades pessoais e seus
filhos (Acker, 1990). O trabalhador abstrato ou ideal ¢ livre de responsabilidades
fora do trabalho (Acker, 2012), pois o trabalho ndo monetario ¢ efetuado por
mulheres, esse trabalho invisivel que ¢ realizado por elas, mas ndo, propriamente,
para elas, mas para os outros, sempre vem romantizado e defendido como um
trabalho realizado por amor, em nome da natureza e do dever materno (Hirata &

Kergoat, 2007).

Esse trabalho invisivel ¢ conhecido na literatura como trabalho doméstico, que
muitas vezes ¢ também chamado de “dupla jornada”, “acimulo”, “conciliagdo de
tarefas” considerado como algo complementar ao trabalho assalariado (Hirata &
Kergoat, 2007). A divisdo sexual do trabalho ¢ a forma como ¢ dividido o trabalho
entre homens e mulheres e como isto esta relacionado com seus papéis sexuais
(Thomé & Schwarz, 2016) ¢ mais que isso, ¢ um fator importante para a

sobrevivéncia da relagdo social entre os sexos (Hirata & Kergoat, 2007).



A divisdo social do trabalho tem dois principios organizadores: o principio da
separacdo onde existem trabalhos de homens e mulheres, sendo considerados
femininos o da esfera reprodutiva e trabalhos masculinos o da esfera produtiva
(Hirata & Kergoat, 2007; Thomé & Schwarz, 2016) e o principio hierarquico, onde
o trabalho do homem vale mais que o trabalho da mulher (Hirata & Kergoat, 2007,
Thomé & Schwarz, 2016). Importante sublinhar que nao ha a op¢do de escolher os
papéis, essa definicdo ¢ baseada através da dominagdo dos homens sobre as

mulheres (Thomé & Schwarz, 2016).

A divisdo sexual do trabalho ¢ legitimada pela ideologia naturalista (Hirata &
Kergoat, 2007), a relagdo entre homens e mulheres ¢ antagonica, as diferencas
encontradas entre homens e mulheres sdo construgdes sociais € nao tem fundamento
em causa bioldgicas, ¢ uma constru¢do social que tem uma base material e

ideoldgica (Thomé & Schwarz, 2016).

O conceito "trabalho" €, portanto, implicitamente um conceito de género, embora a
logica organizacional o apresente como neutro em termos de género. “Trabalho" ja
contém a divisdo de trabalho baseada em gé€nero e a separagdo entre o publico e a
esfera privada. O conceito de “trabalho" pressupde um determinado género da

organizacdo, da vida doméstica e produgao social (Acker, 1990).

Acker (1990) ainda lembra que, na ldgica organizacional, tanto os cargos quanto as
hierarquias sdo tidas como categorias abstratas que ndo tém ocupantes, nem corpos
humanos, nem género. Na pratica, todavia, espera-se que esse trabalho seja exercido
por um trabalhador que vive somente para o trabalho, pois as interferéncias externas
nao podem influenciar a dindmica do trabalho (Acker, 1990). Para ocupar esse
cargo, o trabalhador masculino ¢ o “tipo ideal”, pois consegue se dedicar ao trabalho
em tempo integral. Essa dedicacdo ¢ possivel gracas a presenca da esposa ou de
outra mulher que cuida de suas necessidades pessoais e educa seus filhos (Acker,
1990). Para a trabalhadora mulher presume-se que esta tem obrigagcdes domésticas
legitimas e, por isso, tem limitagdes para exercer o trabalho requerido pelas

organizagdes (Acker, 1990).

Embora as mulheres ja tenham os direitos dos cidadaos em muitos estados

democraticos, elas ainda se encontram em uma ambigua relagdo com o individuo



universal que ¢ construido a partir de um corpo masculino para que sua identidade
seja sempre masculina (Acker, 1990). O trabalho da mulher ndo depende somente
de sua qualificacdo ou de oportunidades no mercado de trabalho, a mulher ¢
considerada diferente do homem porque precisa realizar as atividades familiares
concomitantemente com as responsabilidades laborais prejudicando, assim, sua
disponibilidade para o trabalho (Mota-Santos et al., 2019). O conceito de
trabalhador universal, portanto, exclui e marginaliza as mulheres que nao pode,
quase por defini¢do, alcancar as qualidades de um verdadeiro trabalhador porque

fazer isso € se tornar um homem (Acker, 1990).

Outro conceito importante destacado pela Acker ¢ o de interseccionalidade. A
analise de género proposta por Acker fica incompleta se ignoramos os processos de
raca ¢ classe que sdo elementos essenciais na reproducdo das desigualdades de
género (Acker, 2012). A teoria e a investigagdo sobre a desigualdade, a dominagao
e a opressdo devem prestar atengdo as interseccdes de, pelo menos, raga/etnia,

género e classe (Acker, 2006; 2008; 2009).

A interseccionalidade pode ser abordada através dos regimes de desigualdade
(Acker, 2012) Acker afirmou, em alguns de seus trabalhos, que todas as
organizagdes tém seus regimes de desigualdade que sdo definidos como praticas,
processos, acdes e significados vagamente inter-relacionados que resultam e
mantém desigualdades de classe, género e raga dentro de organizacdes (Acker,
2006;2009). Os regimes de desigualdade podem ser definidos como praticas e
processos interligados que resultam em desigualdades continuas em todas as
organizacgoes de trabalho (Acker, 2006;2009). Sao disparidades sistematicas entre
os participantes sobre o poder e sobre o controle de metas de uma organizacao

(Acker, 2009).

Os regimes de desigualdade estdo presentes nas organizagdes nos processos de
decisdes no local de trabalho, na forma como organizar o trabalho, nas
oportunidades de promogao e de trabalho, na seguranga no emprego e beneficios;
pagamento e outras recompensas monetarias, no respeito, nos prazeres no trabalho
e nas relagdes de trabalho (Acker, 2006;2009). Os regimes de desigualdades sdo

muito variados e tendem a ser fluidos e mutaveis. Esses regimes estdo relacionados



com a desigualdade na sociedade, politica, condi¢des econdmicas, historia e cultura

(Acker, 2006;2009).

As caracteristicas varidveis dos regimes de desigualdade sdo: as bases da
desigualdade, forma e grau das desigualdades, processo de organizagdo que criam
a desigualdade, a visibilidade da desigualdade, a legitimidade da desigualdade e o
controle e conformidade. Essas caracteristicas incluem as bases da desigualdade, a
forma e o grau da desigualdade, os processos de organizagdo que criam e recriam
desigualdades, a invisibilidade da desigualdade e a legitimidade das desigualdades.
Os processos de desigualdade moldam as organizacdes de trabalho e as experiéncias

dos funciondrios em todos os niveis organizacionais (Acker, 2006;2009).

As principais bases das desigualdades sdo classe, raca e género. Classe, intrinseca
ao emprego e a grande maioria das organizagdes, refere-se a diferencas duradora e
sistematica no acesso e controle sobre recursos, principalmente monetarios, para
aquisi¢do de bens e sobrevivéncia. Género e raga sdo diferencas socialmente
construidas, género baseado nas crencas e identidades e raga nas caracteristicas
fisicas, cultura e dominacdo e opressdo historicas, justificadas por crencas

arraigadas (Acker, 2006; 2009).

A forma e o grau da desigualdade sdo fortemente influenciados pela hierarquia, uma
vez que as hierarquias sdo influenciadas pelo género e raga, especialmente para
quem estd no topo. A hierarquia também pode influenciar as questdes salariais,
variando conforme a posi¢ao hierdrquica. Os processos e praticas de organizagao
também influenciam na desigualdade de género. Ao organizar requisitos gerais do
trabalho, organizar classes hierarquicas, recrutamento, definicdo de salario e
praticas de supervisdo e interagdes no trabalho ha sempre uma questao de género

imbuida nesses processos (Acker, 2006; 2009).

A questdo da visibilidade da desigualdade ¢ definida como o grau de consciéncia
de desigualdade e pode variar em diferentes organizagdes. Geralmente, as pessoas
que pertencem a grupos dominantes da sociedade acreditam que a desigualdade
exista em um lugar diferente dos que elas. Isso acontece porque pessoas

privilegiadas ndo enxergam o privilégio. A desigualdade de classe e género sdo



consideradas invisiveis, j& a raca ¢ visivel, porém segregada, negada e proibida

(Acker, 2006; 2009).

A legitimidade da desigualdade, assim como os processos e praticas de organizagao,
também varia entre as organizacdes. A legitimidade pode variar com as condi¢des
politicas e econdmicas do pais o qual estd inserida. Nos processos de legitimacao
de classe, raca e género existem diferengas e semelhangas, porém, cabe destacar
que a desigualdade de género e raca ¢ menos legitima do que a de classe (Acker,

2006; 2009).

Outra caracteristica que compde as bases das desigualdades ¢ o controle e
conformidade. Os controles organizacionais sdo controles de classe direcionados a
manter o poder dos gerentes, garantindo que os funcionarios ajam para promover
os objetivos da organizacdo e fazendo com que os trabalhadores aceitem o sistema
de desigualdade (Acker, 2006; 2009). Esses controles impedem os protestos contra

as desigualdades e podem ser classificados de trés formas:

* Controles direto: regras burocraticas e varias puni¢des por infringir as

regras. Exemplo: as recompensas, a coercao e a violéncia fisica e verbal;

* Controles indiretos: incluem controle por meio de tecnologias, como
monitoramento de chamadas telefonicas ou tempo gasto online ou restricao
de fluxos de informagdes. O recrutamento seletivo de trabalhadores

relativamente impotentes pode ser uma forma de controle.

* Controles internalizados: incluem a crenga na legitimidade das estruturas
e regras burocraticas, bem como a crenca na legitimidade do privilégio
masculino e branco. O prazer no trabalho ¢ outro controle internalizado,

assim como o medo e o interesse proprio.

Os regimes de desigualdade podem ser desafiados e alterados. No entanto, a
mudanga ¢ dificil e os esfor¢os de mudanca geralmente falham isso porque ¢ de
interesses dos proprietarios e da administracao e o poder que esses podem mobilizar
geralmente superam os interesses de classe, género e raga daqueles que sofrem com

a desigualdade (Acker, 2006; 2009).



Os conceitos abordados estao todos interligados dentro de um sistema que comanda
essas atitudes visiveis e invisiveis que ¢ o capitalismo. Atualmente o capitalismo ¢
o sistema dominante que controla a maior parte da produgdo, tem como objetivo o
acumulo de riqueza e a propriedade privada, ¢ centralizador e antidemocratico.
Historicamente, quem criou essa forma de aprovisionamento foram os homens
brancos (Acker, 2008). Os homens brancos criaram o sistema capitalista como um
dominio de poder e producdo separado das atividades domésticas e familiares
(Acker, 2008) A separacao do trabalho remunerado do trabalho nao remunerados ¢
uma estrutura fundamental do capitalismo e uma das mais duradouras subestruturas
de género, raca e classe porque ¢ fundamental na reproducdo do masculino e do

feminino (Acker, 2012).

Buscando diminuir as consequéncias negativas dessa divisdo, algumas medidas
estatais foram parciais ou totalmente implementadas em varios paises (Acker,
2012). Exemplo dessas medidas s3o a licenca parental ampla e remunerada e
servicos de acolhimento de criangas amplamente disponiveis e de baixo custo
(Acker, 2012). Todavia, a maioria dessas medidas estdo em paises ditos

desenvolvidos.

O cendrio das organizagdes pode ser resumido da seguinte forma: a subestrutura de
género das organizagdes ¢ apresentada através dos processos e praticas que recriam
constantemente as desigualdades de género. Esses processos e praticas estdo
sustentados por trés pilares: a cultura organizacional, o subtexto de género e a logica
organizacional (Acker, 2012). A Figura 2 abaixo ilustra a subestrutura de género

nas organizagoes.
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Figura 2: Subestrutura de género nas organizagdes (elaborada pela autora)

Nao obstante a ampla referéncia a teoria da Acker (Dye & Mills, 2012) e a tentativa
da propria Acker de reformular sua teoria (Acker, 1990, 1992, 2006, 2012), ela tem
sido subutilizada e subanalisada. Alguns pesquisadores argumentaram que, devido
a natureza mutavel do trabalho e das organizacgdes, a teoria de Acker precisa ser
atualizada (Bates, 2021). A teoria da Acker ¢ uma importante ferramenta para
confrontar a ideia de que as organizagdes sdo neutras em termos de género (Nkomo
& Rodriguez, 2019; Bates, 2021). Todavia, hd problemas a serem superados na
posi¢do ontologica de Acker e na segmentagdo de sua estrutura na literatura que,
juntos, explicam por que sua teoria ¢ mais frequentemente citada para apoiar a
suposi¢ao de que as organizacdes t€ém género em vez de serem usadas para testar se

de fato as organizagdes sdo generificadas (Bates, 2021).

Esta tese parte da posi¢ao de que as organizagdes reproduzem padrdes de género
masculinos de forma intrinseca (Bates, 2021). Sendo assim, nossa interpretacao ¢
de que as organizagdes sdo generificadas e tem suas estruturas como ferramentas
para testar se elas neutras ou ndo em termos de género (Bates, 2021). Partindo desse
entendimento, a teoria de Acker serd usada para explorar o tema género dentro das
organizacoes (Bates, 2021) sabendo que as organizagdes podem ter niveis variados
de generificacdo dentro de seus ambientes organizacionais (Britton, 2000; Bates,

2021).



2.3.
Sensemaking

O sensemaking comegou a ser abordado na literatura por estudiosos que buscavam
entender como o significado, das agdes cotidianas vividas por individuos, ¢
construido e transmitido (Maitlis & Christianson, 2014). A primeira mengao
publicada de sensemaking no contexto organizacional estd no livro de Weick
(1969), The Social Psychology of Organizing (Maitlis & Christianson, 2014), onde
Weick comegou suas reflexdes publicas sobre sensemaking e organizagdo

(Shrivastava, 1996).

Na década de 90, com a publicagdo do livro seminal Sensemaking in Organizations
de Weick (1995), as pesquisas sobre sensemaking fizeram importantes avangos
(Maitlis & Christianson, 2014). O livro explorou como o sensemaking acontece
dentro e em torno das organizagdes (Shrivastava, 1996). Ademais, Weick resumiu
as investigagdes sobre sensemaking até aquele momento e desenvolveu um quadro
tedrico para a compreensdo dos aspectos centrais do sensemaking (Maitlis &

Christianson, 2014).

Sensemaking in Organization ainda revolucionou quando Weick utilizou verbos e
gerundios em vez de substantivos, a mudanca da funcao sintaxica das palavras foi
a maneira de expressar o qudo dindmico ¢ uma organizacdo (Gioia, 2006). As
organizagdes sdo processos de natureza dindmica e fluida que sdo produzidos
através da interacdo humana (Vergara & Caldas, 2005), sdo produtos de
experiéncias e processos continuos de criacdo de sentido (Maclean et al., 2011).
Weick nos fez ver que a organizacdo ¢ o resultado de um processo evolutivo de
“organizing” (Sandberg & Tsoukas, 2015). Enxergar as organizacdes dessa maneira
abriu, na academia, uma nova forma de pensar sobre como as organizagdes sao

constituidas (Sandberg & Tsoukas, 2015).

Sensemaking vem sendo investigado ao se analisar como as pessoas compreendem
e criam as suas realidades (Brown et al., 2015). E um tema bastante contemporaneo,
despertando interesse da academia, principalmente nos ultimos dez anos (Maitlis &
Christianson, 2014; Lopes-Jr et al., 2020), sendo uma perspectiva bastante influente
nos estudos organizacionais (Cristofaro, 2022), fortemente associada a pesquisas

interpretativas, construcionistas, processuais ¢ fenomenologicas. (Brown et al.,



2015). As pesquisas que exploram o sensemaking estdo mais focadas em como o
sensemaking acontece nas organizagdes € no impacto que o sensemaking provoca
em importantes processos especificos organizacionais como mudangas estratégicas,
tomada de decisdo, inovagao e criatividade (Maitlis & Christianson, 2014). Poucos
estudos buscaram compreender como o sensemaking ocorre em diversas e

diferentes partes de uma organizagdo (Maitlis, 2005).

O pesquisador que explora o sensemaking entende que tudo ¢ valido na vivéncia de
uma organizac¢do (Weick et al., 2005). Tanto o que ¢ considerado sutil, pequeno,
relacional, oral, particular ¢ momentaneo, quanto o que ¢ notavel, grande,
substantivo, escrito, geral e sustentado ¢ considerado importante no processo do
sensemaking. Acredita-se que, para o processo de sensemaking, qualquer
acontecimento, momento ou eventos curtos ou temporarios podem ter grandes
consequéncias e significados (Weick et al., 2005).

2.31
O que é sensemaking?

Devido a profundidade e a amplitude da literatura sobre sensemaking, defini-lo ¢
um desafio (Maitlis & Christianson, 2014). Nao existe uma defini¢do Unica e
consensual de “sensemaking” (Maitlis, 2005; Brown et al., 2015) pois o termo

possui uma variedade de significados (Maitlis & Christianson, 2014).

As diferencas de conceitos revelam que, ao definir o sensemaking, pressupostos
ontolégicos precisam ser levados em consideragcdo (Maitlis & Christianson, 2014).
Por exemplo, uma diferenca ontologica pode ser percebida quando algumas
defini¢des defendem que a criagao de sentido pode ocorrer dentro dos individuos
ou entre os individuos, outras definigdes tratam o sensemaking como um processo
cognitivo com foco na avaliacdo e interpretagdo de um acontecimento (Maitlis &

Christianson, 2014).

Sensemaking ¢ um processo no qual as pessoas buscam compreender situagdes ou
eventos novos, muitas vezes ambiguos e confusos (Maitlis & Christianson, 2014).
Ele acontece através das percepgdes, interpretacdes e agdes das pessoas (Brown et
al., 2015). Ademais, ¢ social, retrospectivo, baseado na identidade, na narrativa e

na a¢ao (Sandberg & Tsoukas, 2015). Pode ser considerado um processo através do



qual as pessoas atribuem significado as questdes ou eventos que fazem com que o
estado atual do mundo seja diferente do estado esperado (Cristofaro, 2022). E,

sobretudo, uma questdo de linguagem, fala e comunicagao (Weick et al., 2005).

Em comum, as definicdes descrevem o sensemaking em termo de como um
individuo cria uma perspectiva ou um modelo mental de como um ambiente

funciona (Maitlis & Christianson, 2014).

Maitlis e Christianson (2014) agruparam varias defini¢oes de sensemaking, entre
elas a de Weick (1995) onde ele elencou as setes propriedades chaves do
sensemaking definindo-o como um processo que ¢ caracterizado por ser (i)
fundamentado na constru¢do de identidade, (ii) retrospectivo, (iii) ativo de
ambientes sensiveis, (iv) social, (v) em curso, continuo, (vi) focado em e por pistas
extraidas, (vii) movido pela plausibilidade e ndo pela precisao (Weick, 1995;

Maitlis & Christianson, 2014; Santos & Borges, 2023).

Weick (1995) acredita que o sensemaking comega com o sensemaker (Weick, 1995;
Weick et al., 2005), aquele “fazedor de sentido” (Santos & Borges, 2023). A
construcdo da identidade € vista por muitos como uma das duas propriedades
basicas que diferenciam a criagao de sentido da psicologia cognitiva basica (Weick
et al., 2005). O sensemaker identifica diversas versdes de si mesmo e precisa
decidir qual delas ¢ a mais apropriada (Weick, 1995; Santos & Borges, 2023). Ao
dar sentido aos outros e as coisas, pressupde-se que o individuo também constroi e
entende um sentido sobre si mesmo apropriada (Weick, 1995; Santos & Borges,

2023).

Assim, o sensemaking permite que as pessoas lidem com a incerteza e a
ambiguidade, criando relatos racionais do mundo que permitem a acdo (Maitlis,
2005) ou seja, o semsemaking ¢ um processo onde as pessoas procuram
compreender, de forma plausivel, questdes ou eventos ambiguos, equivocos ou

confusos (Brown, et al. 2015).

A partir do estudo do Weick intitulado de Sensemaking in Organization, de 1995,
o sensemaking passou a ser entendido como fazer algo sensato, de maneira que nao

sdo puramente cognitivas, dessa forma, o sensemaking passou a ser visto como uma



pratica construtiva, onde pessoas, que se preocupam com a identidade do contexto
social das pessoas as quais fazem parte do seu convivio habitual, envolvem-se em
eventos continuos dos quais extraem pistas para interpretar a situacdo usando a
retrospectividade, ao mesmo tempo que promulgam mais ou menos eventos

continuos (Weick et al., 2005; Sandberg & Tsoukas, 2014).

Pode-se afirmar que a caracteristica mais marcante do sensemaking ¢ a retrospectiva
(Sandberg & Tsoukas, 2015). Weick defende a retrospectividade pois ele acredita
que as pessoas s6 podem saber o que estdo fazendo depois de o terem feito (Weick
1995, p.26; Sandberg & Tsoukas, 2015). E por defender o carater retrospectivo que
Weick ¢ conhecido por sua pergunta “Como posso saber o que penso até ver o que
digo? (Weick, 1995, p. 18; Sandberg & Tsoukas, 2015). O carater retrospectivo do
sensemaking e o carater progressivo da acdo explicam os “ciclos estranhos” assim,
Weick quis dizer que as pessoas dao sentido as coisas a partir do momento que
enxergam o mundo ao qual ja impuseram aquilo em que acreditam (Weick, 1995,

p. 18; Sandberg & Tsoukas, 2015).

Nao obstante as varias defini¢cdes a respeito do sensemaking, ha temas recorrentes
na busca por sua defini¢do. Maitlis e Christianson, (2014) elencaram quatro

aproximacodes dentro dessas defini¢des.

(1) O sensemaking ¢ entendido como algo dinamico onde a transitoriedade
¢ sua esséncia e ndo a constancia de eventos ou fatos, de tal forma que
o significado ¢ criado onde o presente ¢ sempre continuo e que o que foi
vivido no passado ajuda a planejar o futuro. O processo de sensemaking
¢ recorrente ou algo que se desenvolve como uma sequéncia (Weick et
al., 2005; Maitlis & Christianson, 2014).

(i1) As pistas desempenham um papel fundamental no processo de criacdao
de sentido, isto porque o sensemaking acontece quando os individuos
confrontam eventos, questdes e agdes que sdo de alguma forma
surpreendente, confusas ou ambiguas necessitando uma explicacao
(Maitlis, 2005; Maitlis & Christianson, 2014). As pistas sao extraidas
em um processo em que os individuos interpretam e explicam um
conjunto delas. As pistas vao direcionando a criagdo de sentido a medida

que ele acontece (Maitlis, 2005; Maitlis & Christianson, 2014).



(iii)) O sensemaking ¢ considerado social pois, mesmo quando os individuos
fazem sentido por si mesmo, eles estdo inseridos em um contexto social
onde seus pensamentos, sentimentos, emogdes € comportamentos sao
influenciados pela presenca do outro (Maitlis & Christianson, 2014).

(iv)  As agdes que os individuos tomam depois de criarem sentido de uma
determinada situagdo € a quarta caracteristica comum entre as definigdes

do sensemaking (Maitlis & Christianson, 2014).

O conceito de sensemaking desencadeou outros conceitos relacionados a esse
processo, sendo que duas dessas construgdes tedricas ganharam forca e deram um
contributo significativo para a nossa compreensdo de como o sensemaking ¢

realizado, o sensegiving e sensebreaking (Maitlis & Christianson, 2014).

O sensegiving “preocupa-se com o processo de tentar influenciar a criagdo de
sentido e a construcdo de significado de outros em direcdo a uma redefinicao
preferida da realidade organizacional (Gioia & Chittipeddi, 1991, p. 442). O
sensegiving consiste na imposi¢ao de certas premissas e ideias aos processos de
sensemaking (Schildt et al., 2020), ¢ uma moldagem estratégica do sensemaking
dos membros de sua organizagdo que através do uso de simbolos, imagens e outras
técnicas de influéncia direciona o sensemaking para os membros da organizagao
(Gioia & Chittipeddi, 1991; Maitlis & Christianson, 2014). Esse processo chamado
por Pratt (2000) de programagao positiva, consiste em expor uma mente a pessoas
€ materiais positivos para torné-la ainda mais positiva (Pratt, 2000). O sensegiving
impde novos significados para a criagdo de sentido, sdo frequentemente

acompanhados pelo sensebreaking (Schildt et al., 2020).

O sensebreaking envolve a destruicdo ou quebra de significado (Pratt, 2000). Sao
esfor¢os deliberados para invalidar e rejeitar entendimentos ja estabelecidos e
mantidos por individuos ou grupos de individuos (Schildt et al, 2020). O
sensebreaking captura uma parte importante dos processos que envolvem criagdo e
atribuicao de sentido (Maitlis & Christianson, 2014) tendo como principal objetivo
perturbar o sentido de um individuo para criar um vazio de significado que deve ser
preenchido (Pratt, 2000). Em outras palavras, o sensebreaking incentiva as pessoas
a reconsiderar o sentido que ja fizeram, a questionar os seus pressupostos € a

reexaminar o seu curso de agao (Maitlis & Christianson, 2014).



Depois de explorar o conceito do sensemaking e os desdobramentos dele ¢
importante discutir como o sensemaking acontece. O sensemaking € provocado
através de pistas, que podem se apresentar como eventos, questdes ou situagoes, as
quais possuem um significado ambiguo e / ou resultados incertos (Maitlis &
Christianson, 2014). Quando percebidas, tais ocorréncias interrompem o fluxo
continuo normal do cotidiano das pessoas, perturbando a sua compreensdo do
mundo e criando incertezas sobre como agir (Maitlis & Christianson, 2014). Para
um processo se caracterizar como sensemaking ¢ necessario que a discrepancia
entre o que se espera e o que se vivencia seja grande e importante o suficiente para
fazer com que os individuos ou grupo de individuos questione o que esta
acontecendo para depois tomar uma decisao de como agir, ou seja, nem todo evento
inesperado desencadeard o processo de sensemaking ¢ necessario existir uma
importancia dos fatos para que o processo aconte¢a (Maitlis & Christianson, 2014).
Todavia, classificar as pistas como algo significativo ¢ muito subjetivo e pode variar
de pessoa para pessoa pois depende de uma variedade de fatores como identidade

individual, social ou organizacional, por exemplo (Maitlis & Christianson, 2014).

23.2
Os constituintes que definem o sensemaking

Quando Sandberg e Tsoukas (2015) analisaram 147 artigos de sua revisdo, ndo
somente as areas onde o sensemaking foi aplicado foram reveladas como também

os constituintes do sensemaking vieram a tona.

Para identificar os constituintes, Sandberg e Tsoukas (2015) analisaram os artigos
tentando entender como o sensemaking foi utilizado em cada area identificada no
seu estudo. Através da revisdo, os autores identificaram cindo constituintes basico
do sensemaking, a saber: (i) estd confinado a episodios especificos; (ii) €
desencadeado por eventos ambiguos; (iii) ocorre através de processos especificos;
(iv) gera resultados particulares e (v) ¢ influenciado por fatores situacionais

especificos. Cada destes constituintes serdo detalhados a seguir.
(1) O sensemaking esta confinado a episddios especificos:

Esse pode ser considerado o constituinte da conceptualizacao do sensemaking mais

marcante. Afirmar que o sensemaking esta confinado a episodios especificos



significa dizer que o sensemaking ocorre a partir do momento em que algumas
atividades organizacionais em curso sdo interrompidas até serem satisfatoriamente
restauradas e em alguns casos, permanentemente interrompido (Sandberg &

Tsoukas 2015).
(i) Eventos ambiguos desencadeiam o sensemaking:

A origem do sensemaking organizacional repousa na “ambiguidade descontrolada”
(Weick et al, 2005, p. 413; Sandberg & Tsoukas 2015). O processo do
sensemaking, que se inicia com a observagao, depois com a mistura de retrospectiva
e perspectiva, a confianca em presungdes para orientar as agdes futuras, a sua
incorporagdo na interdependéncia e a sua finalizacdo na articulacdo que se
transforma em agir novamente (Weick et al., 2005), ¢ marcado por ser um evento
equivoco que funciona interrompendo as atividades continuas das pessoas,
forcando-as a dar sentido a essa atividade interrompida a luz da retrospectividade

com o objetivo de restaura-la (Sandberg & Tsoukas 2015).
(i11) O sensemaking ocorre através de processos especificos

Ao viver uma atividade organizacional em curso que foi interrompida, o individuo
passa para a fase da verdadeira constru¢do do sentido quando tentam restaurar as
suas atividades interrompidas. Com isso, Sandberg e Tsoukas (2015) afirmaram que
o sensemaking ocorre através de processos especificos. Ademais, os autores ainda
reforcam que os esforcos para que o sensemaking aconteca comeca desde o
momento em que uma atividade organizacional em curso ¢ interrompida até ser
restaurada, esse percurso ¢ marcado por trés processos ja mencionados, inter-
relacionados nomeados de: criacdo, interpretacdo e promulgacdo que foram

desenvolvidos por Weick (1995).
(iv) O sensemaking gera resultados particulares:

Gerados através do processo do sensemaking, os resultados especificos funcionam
como verdadeiros trampolins para as acdes que as pessoas realizam para
reestabelecer uma atividade interrompida (Sandberg & Tsoukas 2015). Contudo, o
sentido especifico produzido ndo precisa ser necessariamente um relato preciso de

uma atividade interrompida, pode ser um relato plausivel que ajude o criador de



sentido (sensemaker) a formular uma narrativa para atuar, a fim de restaurar a
atividade interrompida (Sandberg & Tsoukas 2015). E importante ressaltar que os
resultados estdo relacionados as formas de esforgos envolvidas no processo do
sensemaking. Os esfor¢os planejados e coordenados tendem a produzir relatos ricos
enquanto para os esfor¢os fragmentados geralmente os relatos ndo demonstram
integracdo nem coesdo (Sandberg & Tsoukas 2015). A grande maioria dos estudos
j& publicados deram atencdo ao sensemaking com resultados restaurados, poucas
pesquisas deram importancia aos resultados que nao deram sentido ou nao tiveram

acdo restaurada (Sandberg & Tsoukas 2015).
(v) O sensemaking ¢ influenciado por fatores situacionais especificos

Os esforgos do sensemaking, mencionados no constituinte anterior, nunca ocorrem
isoladamente, mas sempre influenciados por uma variedade de fatores implicados
na situacao do sensemaking (Sandberg & Tsoukas 2015). Nao obstante os tipos de
fatores situacionais que influenciam os esfor¢os do sensemaking sejam quase
infinitos, Sandberg e Tsoukas (2015) selecionaram os principais fatores, sao eles: o
contexto, a linguagem, a identidade, as estruturas cognitivas, a emocao, a politica e

a tecnologia.

Sobre o contexto, pode-se afirmar que o sensemaking nunca ocorre isolado, mas
sempre em contextos especificos (Maitlis & Christianson, 2014; Sandberg &
Tsoukas 2015) e que a linguagem ¢ também um fator importante pois a criagcdo de
sentido ¢ realizada por meio da produ¢do de relatos discursivos (Sandberg &

Tsoukas 2015).

Ja a identidade influencia o processo de sensemaking pois o sentido que ¢ dado a
uma atividade interrompida vai ser influenciada de acordo com a identidade que
cada pessoa desenvolveu e desenvolve ao longo da vida (Sandberg & Tsoukas
2015). E natural que os individuos recorram a recursos de identidade e assim,
percebem e agem de acordo com as pistas identificadas, compartilhando livremente

suas interpretagdes (Maitlis & Christianson, 2014).

As estruturas cognitivas atuam nas pistas que os individuos percebem e extraem,

como eles as combinam e criam uma interpretacdo mais coerente de uma



determinada atividade interrompida além das ag¢des que toma para restaurar a

atividade que foi interrompida (Sandberg & Tsoukas 2015).

Inicialmente ignorada, as emog¢des estdo ganhando forca nos estudos sobre
sensemaking pois sao importantes ndo somente pela forma como influenciam os
esfor¢cos do sensemaking mas por proporcionaram o rompimento necessario para
que o processo de sensemaking se inicie (Sandberg & Tsoukas 2015). As emogdes
sentidas negativamente e moderadamente intensas tém mais chances de sinalizar a
necessidade e de fornecer energia que abastecem o sensemaking nas organizagoes,
j& as emogdes positivas sdo mais susceptiveis de conduzir modelos mentais que
serdo compartilhados entre os membros da organiza¢do (Maitlis & Christianson,

2014).

Quando Sandberg e Tsoukas (2015) selecionaram politica com um dos principais
fatores que influenciam o sensemaking nao foi a toa. Dependendo dos niveis
hierarquicos e das especializagdes das areas em que atuam, as pessoas dentro de
uma organizagao podem ter interpretacdes diferentes e conflitantes sobre um
mesmo evento e assim, tendem a criar lutas politicas. Essas lutas politicas sdo, na
verdade, disputas pela legitimidade na criagdo de sentido (Sandberg & Tsoukas
2015). Os multiplos relatos presentes nas organizagdes sao concorrentes € exploram
0s processos politicos através dos quais algumas interpretacdes se tornam legitimas

enquanto outras “evaporam” (Maitlis & Christianson, 2014).

A tecnologia ¢ o ultimo fator explorado por Sandberg e Tsoukas (2015) que
influencia o processo de sensemaking, em particular as tecnologias de informagao
e comunicagao. A introducdo de novas tecnologias influencia a forma como as
pessoas dao sentido as suas relagdes intra e interprofissionais e a identidade

profissional como um todo (Sandberg & Tsoukas 2015).

233

Sensemaking organizacional

Maitlis (2005, p. 21) descreve o sensemaking organizacional como “um processo
fundamentalmente social no qual os membros da organizacdo interpretam seu
ambiente através de interagdes entre si, construindo relatos que lhes permitam

compreender o mundo e agir coletivamente” (Maitlis & Christianson, 2014).



O trabalho desenvolvimento por Weick ao longo dos anos nos mostrou que o
sensemaking esta intimamente relacionado com as organizacdes (Weick et al, 2005;
Sandberg & Tsoukas, 2014). Foi o Weick que despertou a ideia de que as
organizagdes sdo resultados dos constantes processos nos quais os individuos
procuram dar sentido a algum evento ou situagdo nova, para isso, usa suas
experiéncias ja vividas tentando fazer alguma conexdo entre o que ja viveu com

evento novo. (Sandberg & Tsoukas, 2014; Brown, Colville & Pye, 2015).

Weick propos um modelo que mostra o processo evolutivo do sensemaking. Para
Weick, a criacdo de sentido pode ser tratada com trocas reciprocas entre individuos
(enactmanet) em seus ambientes (Ecological Change) que se tornam significativas
(selection) e preservadas (retention) (Weick et al, 2005). Contudo, s6 irdo
continuar apenas se o conteudo preservado for simultaneamente acreditado (ligacao
causal positiva) e posto em duvida (ligagdo causal negativa) na futura promulgacao
e selecdo. Somente com o uso ambivalente do conhecimento prévio ¢ que os
sistemas sao capazes de beneficiar das licdes aprendidas e de atualizar as suas agoes
ou significados de forma a adaptarem-se as mudangas no sistema e no seu contexto
(Weick et al., 2005). Este modelo, que foi nomeado de: “Teoria da Atuacdo”
(tradugdo livre), se tornou a conveng¢do no trabalho organizacional (Weick et al.,
2005). Graficamente, a sequéncia ESR (Enactmanet, Selection e Retention) ¢é

ilustrado na Figura 3 abaixo.

- Retrospecgdo
- Extragdo de Plausibilidade
pistas

Atualizagdo
continua

4

- Identidade
- Social situado

Figura 3: Teoria da Atuagao (enactment) (Weick et al., 2005; Cristofaro, 2022) (elaborado
pela autora)



A nogdo de enactment do Weick nos ajuda a compreender o “ciclo estranho” do
sensemaking da agdo progressiva e da deliberagado retrospectiva. Weick argumentou
que geralmente se pensa que o sensemaking envolve atividades de negociagdes
entre pessoas sobre o que esta acontecendo ou sobre algum evento ou situagao nova.
O que ¢é pouco comentado € o fato de que as pessoas, muitas vezes sozinhas, expdem
coisas e s6 depois percebem e negociam sobre a percepgdo. E esta fase inicial da
realidade que ¢ preservada pela palavra enactment (Sandberg & Tsoukas, 2015).
Em outras palavras, ao realizar uma agao (enactment), que ¢ fundamentada nas
crencgas até agora classificadas como corretas, as pessoas representam a sua
realidade, a qual, através da retrospectividade, procuram dar sentido e com base no
sentido provisorio adquirido, as pessoas agem de acordo com a realidade e fazem
isso novamente, dando sentido a retrospectivo a sua nova acao e assim por diante.
Esse ciclo intermindvel entre os resultados a acdo parcialmente turva e sondagens

deliberadas esta no cerne do sensemaking (Sandberg & Tsoukas, 2015).

Além de ser retrospectivo e social, o sensemaking se preocupa com a preservagao
da identidade, ou seja, o semnsemaking ¢ influenciado pela presenga real ou
imaginaria de outros, bem como pelo sentido de identidade de uma pessoa. Assim,
o sensemaking pode dar errado quando a identidade ndo € clara, o contexto social e
0s sinais tornam-se ambiguos, o retrospectivo torna-se mais dificil, os eventos em
curso tornam-se resistentes a delimitagcdo, a plausibilidade ¢ tensa e a acdo de

sondagem torna-se mais restrita (Sandberg & Tsoukas, 2015).

Weick defendeu que a organizagdo ¢ um processo no qual os individuos realizam
acoes (enactment) baseadas na retrospectiva de seus acontecimentos anteriores
confrontando com a situacdo presente (Sandberg & Tsoukas, 2015). Em outras
palavras, ao se deparar com informagdes novas ou eventos novos, o individuo, na
busca de entender o novo, recorrer a suas proprias experiéncias ja vividas para
comparar com a situacdo atual. Ao voltar para suas experiéncias anteriores, 0s
individuos as separam em pedagos tentando fazer conexdes e associagdes
(selection) com momento atual vivido. Esse processo de criacdo sentido fica retido
na mente de cada individuo formando os “mapas de causa” (traducao livre)
cognitivos. O que fica retido ¢ importante para a realizacdo das tarefas do dia a dia
e como o vivido no presente se conecta como as experiéncias passadas (retention)

(Sandberg & Tsoukas, 2015).



Sandberg e Tsoukas (2015) analisaram minuciosamente o trabalho de Weick e
perceberam que o autor persistente em usar sensemaking como um processo para
explicar o surgimento da organizac¢ao. Lembrando que organizagdo nao ¢ entendida
como uma entidade, mas uma ordem sempre emergente, surgindo continuamente
da interagdo humana a medida que as pessoas tentam dar sentido a uma situacao
ambigua em questdo (Sandberg & Tsoukas, 2015). No entanto, acompanhando a
trajetoria conceitual de “sensemaking” no trabalho de Weick, ficou claro que esse

conceito recebeu diferentes camadas de significado ao longo do tempo.

O sensemaking comecgou a ser visto através dos mapas de causa cognitivos, essa ¢
a vertente cognitiva do conceito. Nesta versdo, o sensemaking se desenvolve na
mente humana através da formacao interativa dos mapas de causas convergentes de
uma situacdo comum (Sandberg & Tsoukas, 2015). Outro caminho possivel de
entender o sensemaking ¢ a versdo construtivista que defende o desenvolvimento
do sensemaking através a socializacdo dos individuos que verbalizam seus
entendimentos do mundo a medida que se envolvem com uma situagao intrigante

em questao (Sandberg & Tsoukas, 2015).

Com a interatividade e o passar do tempo, os comportamentos dos individuos se
interligam trazendo a equivocidade residual o que permite que as pessoas aprendam
a fazer negociacdes em busca da eliminacao da equivocidade. Apds o momento de
negociagdes, os individuos se organizam a partir do momento que seus “mapas de

causas” se convergem (Weick, 1979; Sandberg & Tsoukas, 2014).

Na prética, quando as pessoas de uma determinada organizacdo, interpretam e, ao
mesmo tempo, explicam os momentos de ambiguidade ou incertezas; elas procuram
entender o que estd acontecendo, extraindo e interpretando as pistas que sao
fornecidas, essas pistas servirdo de base para uma explicagao coerente e que faca
sentido ao que de fato esta acontecendo (Weick et al., 2005; Maitlis & Christianson,
2014). Ao compartilhar a compreensdo os individuos retiraram o conhecimento
equivoco do tacito, privado, complexo, aleatorio e passado para torna-lo explicito,
publico, mais simples, ordenado e relevante para a situagao em questdao (Weick et
al., 2005). Em suma, os individuos fazem as interpretagdes e explicam os
acontecimentos do ambiente organizacional diante da producdo de relatos,

verbalizando seus entendimentos, interpretacdes e explicagoes (Maitlis, 2005).



Na perspectiva organizacional, sensemaking ¢ um processo fundamentalmente
social, haja vista que os individuos que trabalham na organizagao interpretam seu
ambiente e diante das interagdes que estes tém com outras pessoas da organizagao,
eles vao, conjuntamente, construindo relatos que permitam compreender o mundo
e agir coletivamente (Maitlis, 2005). O sensemaking nas organizagdes busca
responder algumas provocagdes: como algum acontecimento torna-se um evento
para os membros de uma organizagdo? O que esse evento significa? Quando as
pessoas da organizagdo se deparam com alguma situacdo inusitada elas se
questionam, o que aconteceu aqui? Ademais, essas mesmas pessoas se perguntam;
e agora, o que devo fazer? Essas questdes trazem o significado de existéncia, trazem
uma perspectiva de como as pessoas dentro da organizacdo precisam agir €

continuar agindo (Obstfeld, 2005).

Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005) trouxeram esses questionamentos com o
objetivo de sabermos a natureza do sensemaking nas organizagdes. Essas questdes
foram a base da pesquisa dessa tese que buscou entender o sentido que os
integrantes de uma empresa de construgdo civil estdo dando as politicas

organizacionais sobre a desigualdade de género.

A criacdo de sentido ¢ central porque ¢ o local primario onde se materializam os

significados que informam e restringem a identidade e a agcdo (Weick et al., 2005).

No caso de mudanca organizacional, que ¢ caracterizada por alta complexidade,
ambiguidade e estresse, os funcionarios da organizagao envolvem-se na criagao de
sentido para superar a discrepancia entre a antiga e a nova identidade organizacional

(Weick et al., 2005; Kraft et al., 2015).

Kraft et al. (2015) desenvolveram um modelo que descreve um processo basico do
sensegiving do lider. O modelo ilustra o processo do senmsegiving com suas
diferentes fases, passando do sensemaking do lider para o sensegiving do lider e o

sensemaking do funcionario. A Figura 4 a seguir representa o modelo e suas fases.
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Figura 4: O processo de sensegiving (Kraft et al, 2015) (elaborado pela autora)

Para apoiar a iniciativa de mudang¢a na sua organizagdo, os lideres tentam
influenciar este processo, transmitindo o significado da mudanca através da
atribuicdo do sensegiving proposital, que ¢ definida como a ambig¢do de influenciar
a criagdo de sensemaking numa determinada direcdo (Gioia & Chittipeddi, 1991;

Kraft et al. 2015).

A primeira fase do processo descreve a relacao entre o sensemaking do lider e o
sensegiving, o resultado do sensemaking do lider ¢ transformado em significado e
torna-se tangivel através do sensegiving do lider (Kraft ez al., 2015). Em tempos de
mudanga, a criagdo de sentido geralmente se torna um processo consciente onde os
individuos dependem de fontes internas e externas para obter informagdes (Kraft,
et al.,2015). Para compreender as novas informagdes fornecidas devido 8 mudanca
organizacional, os individuos podem alterar os esquemas existentes ou criar
dependendo da discrepancia entre os esquemas existentes € os requisitos do novo
ambiente (Kraft et al. 2015). Ainda na primeira fase, que descreve a relagdo entre o
sensemaking do lider e o semsegiving, o resultado do sensemaking do lider ¢
transformado em significado e torna-se tangivel através do sensegiving do lider

(Gioia & Chittipeddi, 1991; Kraft et al., 2015).

O sensegiving ¢ um processo interpretativo no qual os individuos exercem
influéncia mutua para afetar a criagdo de sentido dos outros (Kraft et al., 2015).

Essa influéncia ¢ percebida nas estratégias que podem ser discursivas (reunioes,



boletins informativos ¢ memorando) e ndo discursivas (objetos simbdlicos,

workshops e seminarios).

A segunda fase do processo de sensegiving descreve a relagao entre o sensegiving
do lider e o sensemaking do destinatario. Durante esta fase, o sensegiving do lider
afeta o sensemaking dos destinatarios. Cabe sublinhar que o sensemaking dos
funciondrios ndo ¢ apenas influenciado pelo sensegiving do lider, mas também afeta
o sensemaking ¢ o sensegiving dos lideres (Gioia & Chittipeddi, 1991; Kraft et al.,
2015). Esses loops reciprocos sdao descritos como loops de feedback (Kraft et al.,
2015). A atribuicdo de sentido nas organizagdes nao ¢ um processo unidirecional,
mas antes constitui ciclos continuos onde o sensemaking e o sensegiving afetam-se

mutuamente (Gioia & Chittipeddi, 1991; Kraft et al., 2015).

Esta tese teve como foco a segunda fase do processo de sensegiving. A consideragao
que foi levada em conta ¢ de que a primeira fase ja aconteceu e estd mais
amadurecida. A fase do sensegiving para as funcionarias ¢ a de maior interesse de
estudo. A tese pretendeu entender as percepgoes, interpretagdes sobre as iniciativas
e politicas de uma construtora que busca diminuir a desigualdade de género dentro
do ambiente organizacional. Portanto, a pesquisa ficou situada na fase do processo

de sensegiving acerca dessas iniciativas para as funcionarias da construtora.

24
Diversidade

Nas tltimas décadas a gestdo da diversidade tem sido um tema prioritdrio nas areas
de recursos humanos e gestdo de pessoas (Tonelli, 2018). Nao obstante o termo
diversidade da forca de trabalho ter ganhado for¢a na década de 90 (Roberson,
2018; Texeira et al.,2021), o campo de estudo sobre o tema teve inicio no continente

Norte Americano entre 1960 e 1970 (Fraga, 2022).

Os movimentos politicos a favor da integragdo racial, que aconteciam na época,
conseguiram a promulgag¢ado de leis que tinham o objetivo de dar oportunidade para
todos, tanto na educacdo como nos empregos (Fleury, 2000). Inspirados nesses
movimentos, ainda nos Estados Unidos, no final dos anos 60, o Affirmative Action

foi decretado, e assim, por regulamentacao federal, as empresas que tinham contrato



com 0 governo ou que recebiam algum tipo de recursos ou beneficio deveriam olhar
para seus funcionarios e ponderar a diversidade e assim, buscar alternativas que
equilibrasse a composicdo existente de seus integrantes (Fleury, 2000). O
balanceamento da diversidade buscava incluir grupos como: mulheres, hispanicos,
asiaticos e indios (Fleury, 2000). Os deficientes fisicos entraram no grupo da
diversidade somente em 1991(Fleury, 2000). Foi a partir desta legislagdo que nasce
a primeira forma de inclusao da diversidade nos ambientes organizacionais (Texeira

etal., 2021).

A agdo afirmativa parte do principio de que a compreensdo dos fendmenos ndo ¢é
natural, mas consequéncia das diversas interagdes sociais havendo a necessidade da
intervengdo politica para a desigualdade seja diminuida (Alves & Galeao-Silva,
2004). Sendo assim, a a¢do afirmativa ¢ definida como um conjunto de politicas
especificas que buscava ampliar os espacos para membros de grupos sociais
excluidos socialmente (Alves & Galedo-Silva, 2004). Essas leis buscavam, além do
aumento numero de pessoas pertencente ao grupo das minorias nos ambientes
organizacionais por meio de cotas, como também, tinha o objetivo de promover
relacdes mais igualitarias e justas de emprego (Fleury, 2000). Como exemplo pode-
se citar a Civil Rights Act (1964), essa lei proibia as agéncias governamentais de
discriminarem os candidatos as vagas de emprego com base em cor, religidao e
nacionalidade, ela estimulava para que as empresas fizessem uso das agdes
afirmativas no momento da contratacdo dos seus funcionarios (Alves & Galedo-

Silva, 2004).

Contudo, as a¢des afirmativas comegaram a ser vistas como insuficientes para lidar
com a diversidade. Tratar o ser humano de forma genérica, geral e abstrata mostrou-
se insatisfatorio e comecou a ter a necessidade da especificacao do sujeito de direto
que pede para ser visto de acordo com suas peculiaridades e particularidades
(Plovesan, 2008). As mulheres, populacdo afrodescendentes, criancas e outros
grupos, por exemplo, exigem serem vistos nas especificidades e peculiaridades de
suas condi¢des sociais, dessa forma, juntamente ao direito a igualdade, surge o
direito a diferenga, assim, o respeito a diferenca e a diversidade asseguram a esses
grupos um tratamento especial (Plovesan, 2008). Ademais, na década de 90,

diversos estudos que abordavam o tema da diversidade questionavam a visdo



hegemonica de que as diferencas individuais ndo tinham relacdo com o ambiente e

os resultados de uma organizacdo (Saraiva & Irigaray, 2004).

E nesse contexto que o olhar para a diversidade comecou a ganhar outras
perspectivas surgindo a segunda forma de tratar o tema, através da gestdo da
diversidade (Alves & Galedo-Silva, 2004). E a partir desta visdo que cresce a busca
por atribuir resultado as empresas a medida que se aumenta a participacao dos
grupos minoritarios (Texeira ef al., 2021). Assim, a gestdo da diversidade pretende
substituir as acdes afirmativas e praticas de acesso igualitario ao trabalho (Alves &

Galedo-Silva, 2004).

O primeiro trabalho académico a abordar o tema gestdo da diversidade foi de R.
Roosevelt Thomas (1990) publicado na Havard Business Review (Alves & Galeao-
Silva, 2004). Foi neste trabalho que Roosevelt provocou a substituicao das politicas
publicas de agdo afirmativa por mecanismos de gestdo da diversidade (Alves &
Galedo-Silva, 2004). Roosevelt afirmou que a acdo afirmativa teve um papel muito
importante nas empresas e na sociedade de modo geral, porém ¢ uma intervencao
artificial, transitoria e destinada aos gestores a corrigir erros de desequilibrio e
injustica (Rossevelt, 1990). Porém, somente a a¢do afirmativa ndo ¢ capaz de criar
um ambiente de trabalho voltado para a mobilidade ascendente de todos os tipos de

pessoas (Rossevelt, 1990).

A gestao da diversidade ¢ entendida como a adog¢ao de medidas administrativas que
buscam garantir que os atributos, sejam individuais ou em grupo, sejam
considerados recursos para melhorar o desempenho da organizacdo (Alves &
Galedo-Silva, 2004). Gerenciar a diversidade ndo ¢ controlar ou conter a
diversidade, ¢ permitir que cada membro da forga de trabalho desempenhe seu
potencial (Rossevelt, 1990). Neste contexto, a diversidade ¢ entendida como um
mix de pessoas com identidades diferentes interagindo no mesmo sistema social
(Fleury, 2000, p.20). O mix de pessoas inclui, além das diferencas historicamente
sabidas como fonte de desigualdade como género, sexualidade, raca, etnia e classe,
como também as mais variadas diferencas entre as pessoas (Hanashiro & Carvalho,

2005; Texeira et al., 2021).



A gestdo da diversidade vem atraindo cada vez mais a atengdo das empresas.
Segundo Tonelli (2018) esse interesse ndo ¢ s6 modismo organizacional, hd algum
tempo que as organizacdes entenderam que a mudanga nos modelos de
recrutamento ¢ selegdo era necessaria. Todavia, a implementagcdo da gestao da
diversidade ndo ¢ tdo simples (Alves & Galedo-Silva, 2004). A gestdo da
diversidade ndo ¢ uma reunido de solugdes prontas muito menos um modelo que
resolvera a questdo de discriminagdo e do preconceito dentro do ambiente
organizacional (Fleury, 2000). Para implementar as praticas de gestao de
diversidade ¢ necessario que, tanto nos procedimentos administrativos como na
cultura organizacional haja mudanca (Alves & Galedo-Silva, 2004). Alguns
exemplos de acgdes que podem ser feitas para diminuir as dificuldades de
implementagao da gestdo da diversidade sdo: reestruturacdo das politicas de
recursos humanos focando no desenho de planos de carreira, valorizagao da familia,
criacdo de formas de tutoria, grupos de discussdo e compensagdes para adogao a

diversidade (Alves & Galedo-Silva, 2004).

Entre as principais dificuldades pode-se citar: o ceticismo dos proprios funcionarios
das empresas em relagdo aos programas e sua efetividade, o preconceito com
colegas de trabalho que foram beneficiados com programas de diversidade e as
dificuldades de incluir as questdes da diversidade nas rotinas organizacionais

(Alves & Galeao-Silva, 2004).

Alves e Galedo-Silva (2004) elencaram alguns mecanismos prescritivos que podem
facilitar a gestdo da diversidade: uma reestruturacdo das politicas de recursos
humanos dando mais aten¢ao ao desenho de plano de carreira, a valorizagdo da
familia, a criacdo de formas de tutoria, grupo de discussdo, estabelecimento de
garantias sobre a lisura dos processos de valorizagdo da diversidade. Fleury (2000)

elencou alguns dos beneficios da gestdo da diversidade, a saber:

e Atrair e reter os melhores talentos do mercado de trabalho;

e Desenvolver os esfor¢os de marketing, visando a atender segmentos de
mercado diversificados;

e Promover a criatividade ¢ a inovagao;

e Facilitar a resolucao de problemas;



e Desenvolver a flexibilidade organizacional.

Conclui-se que a gestdao da diversidade busca administrar as relagdes de trabalho,
as praticas de emprego e a composicao interna dos trabalhadores nas empresas a
fim de atrair e reter os melhores talentos entre os classificados como grupos de

minoria (Fleury, 2000).

No Brasil, a gestao da diversidade ganha espago nos anos 1990 (Texeira et al.,
2021). E nessa época que os governantes brasileiros enxergaram a discriminagao
dos negros no mercado de trabalho como um problema social, a partir da luta dos
movimentos sociais por politicas de agdo afirmativa (Alves & Galedo-Silva, 2004).
Inspirados nesses movimentos, em 1996 foi criado o Programa Nacional de Direitos
Humanos, que tinha o objetivo de implementar os atos e declaragdes internacionais
relacionados aos direitos humanos e contando com a adesdo brasileira (Fleury,
2000). Em 1995, o governo brasileiro solicitou apoio da OIT (Organizagao
Internacional do Trabalho) para a implementacao de politicas que promovessem a
igualdade de oportunidades e de tratamento no emprego € na ocupacao (Alves &
Galedo-Silva, 2004). Como consequéncia, houve a criagdo do Grupo de Trabalho
para Eliminacao da Discriminacdo no Emprego e Ocupacdo (Gtedeo), composto
por governo, trabalhadores e empresarios, assumiu a missao de elaborar um plano
de acdes que eliminasse as discriminagdes no mercado de trabalho (Alves &

Galedo-Silva, 2004).

Concomitantemente, as empresas estao fazendo o movimento de adotar programas
de gestao da diversidade, contudo, esse movimento nao vem sendo acompanhado

pela literatura (Alves & Galedo-Silva, 2004).



3.
Metodologia

O objetivo deste capitulo € apresentar os procedimentos metodoldgicos que serao
adotados na andlise da percepcdo, interpretacdo e criagdo de sentido sobre as
iniciativas e politicas organizacionais que buscam diminuir a desigualdade de

género em uma grande empresa da construcao civil.

Para definir a estratégia de pesquisa e o0 método de anélise que serdo empregados
neste estudo ¢ importante definir o paradigma que foi considerado na pesquisa
(Saccol, 2009). Para isso, ¢ necessario refletir sobre a visdo do mundo e de
construcdo do conhecimento que deram suporte para o estudo. Em outras palavras,
a escolha do paradigma estd relacionada as questdes ontoldgicas, que sdo as crengas
e pressupostos que se tém sobre a realidade e sobre como as coisas sdo, € as questdes
epistemologicas, que ¢ a forma que se acredita como € construido o conhecimento

humano (Saccol, 2009).

A ontologia refere-se a propria esséncia dos fendomenos que estdo sendo estudados
(Burrell & Morgan, 1979). Ela define como percebemos o mundo e os fendmenos
fisicos e sociais, oferecendo algumas alternativas de escolha: uma visdo mais
realista e, outra, a visdo idealista sobre como as coisas sao (Saccol, 2009). A
ontologia realista parte do principio que “existe um mundo 14 fora”, independente
das percepgoes e construgdes mentais que temos a respeito dele (Saccol, 2009), ou
seja, a realidade a ser investigada ¢ externa ao individuo, fora de sua consciéncia
(Burrell & Morgan, 1979). Na contramdo, se encontra a ontologia idealista ou
subjetiva que acredita que a realidade ¢ “um dado 14 fora” no mundo, ou seja, a
realidade ¢ um produto da mente humana (Burrell & Morgan, 1979, p.1). A
realidade, na percep¢do da ontologia subjetiva, existe somente quando percebida
pelos observadores, sendo assim, o mundo existe a partir das percep¢des que temos

sobre ele (Saccol, 2009).



Uma outra opg¢do ontologica € a intersubjetiva, que concebe a realidade como fruto
da negociacdo e compartilhamento de significados entre as pessoas. Essa forma de
enxergar a realidade localiza-se entre os dois extremos, realista e idealista, e resulta
no entendimento de que a realidade ndo ¢ considerada como totalmente externa e
sem vinculos com a mente humana nem como fruto da percepg¢ao individual de cada
um, a ontologia intersubjetiva considerada que a realidade ¢ percebida e criada de
acordo com as percepgdes que temos do mundo de forma coletiva, em conjunto com

outras pessoas (Saccol, 2009).

Associado as questdes ontologicas estd a epistemologia (Burrell & Morgan, 1979).
Os pressupostos epistemoldgicos sdo suposicdes sobre os fundamentos do
conhecimento sobre como alguém pode comegar a compreender o mundo e assim
transmitir seu conhecimento para os demais seres humanos (Burrell & Morgan,
1979; Saccol, 2009). Baseia-se numa visdo da natureza do proprio conhecimento

(Burrell & Morgan, 1979).

Ha trés linhas de pensamentos epistemoldgicos: subjetivismo, objetivismo e
construtivismo (Saccol, 2009). A epistemologia objetivista acredita que os
significados de todos os objetos e entidades ja sdo de conhecimentos de todos. Nesta
perspectiva, ja existe um significado objetivo em tudo que existe e esses
significados podem ser transmitidos de forma racional e objetiva (Saccol, 2009). A
epistemologia subjetiva ¢ o oposto da objetiva, nesta visdo epistémica, os
significados sd3o impostos sobre os objetos pelos seres humanos, dessa forma, os
significados sdo resultados das nossas constru¢des mentais oriundas do
inconsciente coletivo (Saccol, 2009). Na visao subjetiva, as caracteristicas dos
objetos nao sao importantes pois qualquer significado pode ser atribuido a eles
desde que venha da mente (Saccol, 2009). A epistemologia construtivista parte do
principio de que os significados ndo sdo descobertos, mas construidos a partir do
engajamento com o mundo (Saccol, 2009). Sendo assim, o significado ndo vem de
uma constru¢do mental, mas ¢ fruto da interagdo de processos mentais ¢ das
caracteristicas de um objeto. O significado se constrdi a partir da interagdo entre
sujeito e objeto, mas essa construcdo se da em uma instdncia socialmente

compartilhada (Saccol, 2009).



Com base nas diferentes visdes ontoldgicas e epistemologicas, tem-se os diferentes
paradigmas de pesquisa (Saccol, 2009). O conceito de paradigma ¢ bastante
complexo, contendo uma vasta possibilidade de interpretacdes (Morgan, 2005). O
termo foi popularizado pelo fisico e filésofo Thomas Kuhn na década de 60
(Morgan, 2005; Amorim & Neto, 2011). A pluralidade do termo deve-se ao proprio
criador que adotou o conceito de paradigmas dezenas vezes de modos diferentes e
de maneira consistente em trés amplos sentidos: (i) como uma completa visao da
realidade ou modo de ver; (i1) vinculado a organizagao social da ciéncia em termos
de escolas de pensamentos ligadas a tipos particulares de realizagdes cientificas e
(ii1) relacionado a utilizagdo concreta de tipos especificos de ferramentas e textos
para o processo de solugdo de quebras cabecas cientificos (Morgan, 2005).

O conceito de paradigma que sera explorado nesta pesquisa ¢ o de Morgan (2005),
que afirmou que, paradigma ¢ uma visao implicita ou explicita da realidade. Burrell
e Morgan (1979) apresentaram um modelo com campos paradigmaticos com as
diferentes abordagens em geral, da teoria social e, em particular, a teoria das
organizagoes (Burrell & Morgan, 1979; Caldas, 2005; Morgan, 2005). O papel dos
paradigmas como visdes da realidade social foi explorado em detalhes por Burrell
e Morgan (1979). Essas abordagens podem ser analisadas em quatro amplas visdes
de mundo (Burrell & Morgan, 1979) com base no subjetivismo e no objetivismo
além dos critérios baseados na ordem e na mudanca (Vergara & Caldas, 2005). “4
teoria social pode ser compreendida em termos da coexisténcia de quatro
paradigmas distintos e rivais definidos por pressupostos metateoricos muito

basicos em relag¢do a natureza da ciéncia e da sociedade” (Burrell & Morgan, 1979,

p. 36).

Como mostra do Quadro 2, os quatros paradigmas sdo: funcionalista,
interpretativista, humanista radical e estruturalista (Burrell & Morgan, 1979;
Caldas, 2005; Morgan, 2005). Com isso, ¢ definido que, a abordagem objetivista
contempla a analise dos fendomenos sociais de dois paradigmas, o funcionalista,
associado a ordem e o estruturalista radical, associado a mudanga. No oposto do
eixo onde se encontra a abordagem objetivista estd a visdo subjetivista que retine
dois paradigmas, o intrepretacionista, vinculado a ordem e o humanista radical,

vinculado a mudanga (Vergara & Caldas, 2005).



SOCIOLOGIA DA MUDANCA RADICAL

. L. Paradigma humanista Paradigma estruturalista
Prisdo psiquica enitel - Instrumento de
dominagdo
Fragmentagdo
Catastrofe
SUBJETIVO OBJETIVO
Paradigma Paradigma funcionalista
mterpretativista Maégquina
Realizagdo e
produgdo de Organismo
Jogos de Ecologia populacional
linguagem Sistema cibernético
Texto Cultura  Teatro Sistema politico istema frouxamento

acoplado
SOCIOLOGIA DA REGULACAO

Quadro 2: Paradigmas, metafora e as escolas de analise organizacional relacionadas
(Morgan, 2005) (elaborado pela autora)

O paradigma funcionalista parte do principio de que a sociedade tem existéncia
concreta e real (Morgan, 2005). As verdades sao objetivas e ndo precisa da
percepcdo humana para existir (Saccol, 2009). Esse paradigma acredita que a
realidade possui estruturas palpéaveis, tangiveis e estaveis (Saccol, 2009)

produzindo um sistema social ordenado e regulado (Morgan, 2005).

Baseado no principio de que a sociedade tem existéncia a partir da experiéncia
subjetiva e intersubjetiva dos individuos (Morgan, 2005; Saccol, 2009), o
paradigma interpretativista ¢ o oposto do paradigma funcionalista (Saccol, 2009).
Os pensamentos norteadores deste paradigma sdao os de compreender e explicar o
mundo social a partir da visdo das pessoas envolvidas nos processos sociais
(Vergara & Caldas, 2005). A vista disto, ¢ a partir do ponto de vista do participante
em agao que a sociedade ¢ compreendida (Morgan, 2005). O pesquisador que optar
por esse paradigma para seus estudos ira tentar entender os processos pelos quais
as diversas realidades sdo compartilhadas, como surgem, como se sustentam e se

modificam (Morgan, 2005).

A principal caracteristica da perspectiva humanista radical ¢ a consciéncia humana
(Burrell & Morgan 1979). No paradigma humanista radical, a realidade ¢ formada

a partir da influéncia de processos fisicos e sociais que direcionam, restringem e



controlam a mente dos seres humanos de maneira que alienam os individuos em
relagdo as potencialidades inerentes a verdadeira natureza de seres humanos

(Morgan, 2005).

O paradigma estruturalista radical defende que a realidade existe
independentemente do modo de como ¢ vista, percebida e reafirmada pelas pessoas
em suas atividades cotidianas (Morgan, 2005). Essa visdo estd intimamente
relacionada a uma concep¢do materialista do mundo social. O pesquisador que
escolher esse paradigma para sua pesquisa estd preocupado em entender as tensdes

e contradi¢cdes (Morgan, 2005).

Para esta tese foi considerado que, os acontecimentos ndo sao previsiveis e a ordem
social ¢ questionada e interpretada da maneira como se v€, em conjunto com o
personagem principal. Neste estudo, tanto o observador como os atores constroem
juntos a realidade vivida por eles de forma unica e passivel de afirmagdes e

negacdes a partir da perspectiva do leitor (Saccol, 2009).

Diante do exposto, essa pesquisa se posiciona no paradigma interpretativista. A
pesquisadora desta tese fez a interpretacdo do que enxerga, ouve e entende
(Creswell, 2010) e acredita que as organizagdes sdo processo que surgem a partir
das agdes intencionais das pessoas, de forma individual ou coletiva (Vergara &
Caldas, 2005; Saccol, 2009). Ademais, para atingir o objetivo proposto neste estudo
¢ preciso partir do ponto de vista que ¢ através da interacdo das pessoas que as
interpretacdes sdo feitas e que o mundo vai ganhando sentido (Vergara & Caldas,

2005).

Nesta tese, a realidade ¢ entendida como uma rede de representagcdes complexas e
subjetivas (Vergara & Caldas, 2005), ndo sendo somente percebida pelo
observador, ha interacdo entre sujeito e objeto (Creswell, 2010). Sendo assim, a
realidade social ¢ consequéncia de muitos sentimentos € emogdes entre as pessoas,
nao ¢ plenamente externa e tampouco pouco livre da mente humana, ¢ construida

com percepgdes do mundo que compartilhamos em sociedade. (Saccol, 2009).

A partir desse posicionamento paradigmatico optou-se pela metodologia de
pesquisa qualitativa, pois € um meio de analisar e entender o significado que as

pessoas ou grupo de pessoas atribuem a uma questao social (Creswell, 2010). A



pesquisa qualitativa ndo busca a eliminagao de “vieses”, as dedugdes e interesse dos
pesquisadores estdo presentes e tornd-las o mais evidente possivel faz parte da
pesquisa (Saccol, 2009). Ademais, como essa pesquisa busca compreender o
processo de constru¢ao de sentido das funcionarias de uma grande empresa de
construcado civil acerca das agdes organizacionais voltadas para ampliar a igualdade
de género, entende-se que os métodos qualitativos s3o adequados para o estudo de
processos dindmicos, especialmente quando esses processos sdo constituidos a

partir das interpretacdes dos individuos (Maitlis, 2005).

Em se tratando de uma pesquisa qualitativa, foram multiplas as fontes de dados
utilizadas, incluindo a andlise de documentos da empresa, vivéncia da pesquisadora
- que também ¢ funcionaria da empresa, observagdes em campo, participagao em
palestras, contudo, o cerne deste estudo estd nas entrevistas e nos grupos focais
realizados (Gioia et al., 2012). A andlise documental atendeu ao propodsito de
conhecer quais as praticas e politicas que a empresa vem implementando para
diminuir a desigualdade de género. Foi através dos documentos que foi possivel
entender algumas das maneiras que as informagdes chegaram até os funcionarios
da construtora. As observacdes de campo foram realizadas durante o periodo das
entrevistas como também através da participagdo da pesquisadora em eventos onde
o tema desigualdade de género foi discutida, ademais, algumas observagdes foram

anotadas no dia a dia de trabalho, dentro da construtora, da pesquisadora.

Sendo assim, esta tese escolheu a ontologia intersubjetiva por acreditar que a
realidade ¢ construida através das percepgdes que as pessoas tém do mundo (Saccol,
2009) e a epistemologia construtivista por entender que a constru¢ao de significado
acontece através das relagdes sociais (Saccol, 2009). Diante destas escolhas, o
paradigma selecionado foi o interpretativista pois este estudo partiu do principio de
que o processo de constru¢do de sentido sera entendido através das diversas
realidades compartilhadas (Morgan, 2005). Os métodos que foram usados foram a
analise de narrativa tematica por entender que ¢ um método bastante pertinente para
se atingir o objetivo desta pesquisa, a analise documental, sendo um método auxiliar
a analise de narrativa tematica e a bola de neve ajudando a pesquisadora a definir
as mulheres que participaram das entrevistas. Para coleta de dados, documentos

como e-mails, anotacdes e publicagdes em redes sociais foram utilizados, além das



entrevistas individuais e em grupo e da vivéncia da pesquisadora enquanto

funcionaria da construtora.

O Quadro 3 abaixo resume o posicionamento ¢ as técnicas desta pesquisa.

Analise de narrativa E-mails, anotagdes,

Intersubjetiva Construtivista Interpretativismo i ——"
tematica publicagdes.

Anilise de conteado Entrevistas individuais
Bola de neve Grupo focal
Vivéncia da pesquisadora
Observagdes em campo

Participagdo em palestras

Quadro 3: Posicionamento e técnicas utilizadas na pesquisa (elaborado pela autora)

Partindo dessas consideracdes cabe ratificar que as organizacdes ndo sdo vistas
como substantivos, mas como verbos onde as pessoas constroem sentido a partir da
experiéncia vivida no contexto organizacional (Gioia, 2006), acredita-se que o
mundo organizacional ¢ socialmente construido (Gioia ef al., 2012). A realidade
organizacional emerge de um processo continuo em que as pessoas se organizam
para dar sentido a contribui¢des equivocas € promovem esse sentido de volta ao
mundo para torna-lo mais ordenado (Brown, Colville & Pye, 2015). As pessoas
constroem as realidades organizacionais, elas sdo “agentes conhecedores”, elas
sabem o que estdo tentando fazer e podem explicar seus pensamentos, intengdes e

acoes (Gioia et al., 2012).

Esse processo continuo de construcdo ¢ denominado organizing, por considerar que
as organizagdes sdo entidades ndo estaticas (Weick et al, 2005) nas quais os
processos se criam, se conservam e se dissolvem (Weick, 1973). Para Schatzki
(2005), uma organizagao ¢ um conjunto de praticas e arranjos materiais, sendo
preciso, para que ela acontega e se perpetue, a continua performance dos atores.
Assim, o organizing ¢ alcangado na medida em que o sensemaking é realizado

(Brown et al., 2015).

O papel da pesquisadora nesta tese foi dar voz as participantes desta pesquisa nas

fases iniciais de coleta e andlise dos dados e representar essas vozes de forma



proeminente no relato da investigagdo, criando ricas oportunidades para descoberta
de novas conceitos (Gioia et al., 2012). Sendo uma pesquisa qualitativa, a
pesquisadora esteve envolvida em uma experiéncia intensiva com as participantes

do estudo (Creswell, 2008).

Para atingir o objetivo desse estudo, optou-se por usar a lente tedrica do
sensemaking. A escolha dessa lente partiu do entendimento de que a construtora
escolhida para a pesquisa estd em processo de construcao de sentido acerca da
igualdade de género, sendo assim, o sensemaking ajudou a entender como as
interpretacdes e percepgdes estdo sendo realizadas pelas funcionarias diante das
acoes e praticas criadas pela construtora na busca por um ambiente mais igualitario
de género. Ademais, como Brown et al, (2015) disseram, o sensemaking ¢
realizado somente quando o organizing ¢ atingido, assim, essa lente tedrica se
mostra adequada para compreender o processo coletivo em curso da construgao de
sentido dentro da construtora, em meio a tantas informagdes e situacdes que as

funcionarias recebem e vivem a respeito do combate da desigualdade de género.

As entrevistas que foram realizadas, individualmente e em um grupo focal, com
funcionarias mulheres da empresa, foram transcritas e depois analisadas por meio
da analise de narrativa tematica. Nesta tese as narrativas se assemelham ao conceito
de histéria sendo consideradas veiculos de criagdo de sentido que podem ser
memoraveis ¢ imediatas, criando imagens visuais poderosas na mente do ouvinte

(Maclean et al., 2011).

Outra lente tedrica que serviu de apoio para a analise dos dados foi a lente tedrica
da Acker sobre os processos que levam a organizagao a ser generificada (Dye &
Mills, 2012). A organizacao escolhida para a pesquisa foi uma construtora brasileira
que recentemente se propos a diminuir a desigualdade de género dentro de suas
estruturas. O trabalho de Acker procurou desafiar a viabilidade e a existéncia da
subestrutura de género nas organizagdes, sendo assim, julgo ser necessario analisar
em que medidas a estrutura de Acker contribui para o entendimento das mudangas

que ocorreram na organizagao pesquisada.

O processo de sensemaking foi examinado no repertério das narrativas contadas
pelas funciondrias, explorando como elas apresentam suas percepgdes sobre as

iniciativas de combate a desigualdade de género na empresa (Maclean et al., 2011).



O sensemaking estd intimamente relacionado as historias (Maclean et al., 2011)

porque ¢ através da narrag@o que as realidades organizacionais sdo expostas (Weick,

1995, p. 127; Maclean et al., 2011). A verdade € que as historias sdo dispositivos

primarios do sensemaking nas narrativas, ajudando os atores a darem sentido as

mudangas: o eu no tempo, no espago € no contexto, a partir da sua interagao, criando

significados com uma realidade flutuante, e incorporando a mudanga num eu

unificado dentro de um processo continuo (Maclean ef al., 2011).

Um roteiro com perguntas semiestruturadas foi elaborado conforme Quadro 4 e

serviu como guia no momento das entrevistas individuais. O roteiro foi pensando

com a finalidade de atingir os objetivos intermediarios ja expostos anteriormente.

Roteiro

* Nome? Idade? Estado Civil?
Profissao? Tempo de carreira
dentro da empresa?

* Trajetoria profissional?

* Conhece as politicas que
buscam um ambiente mais
igualitario de género?

* Como essas informagoes
chegaram até vocé?

* O que voce acha dessas
iniciativas/politicas?

*  Voc¢ acredita que aconteceram
avangos com relacao a
igualdade de género nas
empresas?

* Como vocé enxerga o futuro da

Objetivos Intermediarios

Identificar as
politicas e praticas

Entender como essas
iniciativas vém sendo
comunicada aos
funcionarios

Entender como os
funcionarios e
funcionarias percebem,
interpretam e dao sentido
as politicas

Entender como os
funcionarios e
funcionarias
materializam o
significado das
politicas

Quadro 4: Roteiro de perguntas (elaborado pela autora)



3.1
Narrativas

As narrativas ganharam visibilidade no final do século XX (Bochener & Riggs,
2014) porém demorou para que a teoria organizacional se interessasse pelas
histérias que as pessoas contavam dentro dos ambientes organizacionais (Gabriel

& Griffiths, 2004).

Os primeiros usos explicitos de abordagens narrativas como metodologia de
pesquisa na teoria da gestao e da organizagao datam de 1970 (Rhodes & Brown,
2005). As narrativas pessoais, as historias de vida e as memorias comegaram a ser
vistas como materiais e métodos para a conducdo de investigacdo (Bochener &
Riggs, 2014) e, assim, a partir da década de 80, cresceu o uso de narrativas para
explorar o significado das experiéncias organizacionais (Rhodes & Brown, 2005).
Ademais, as histérias contadas por membros de uma organizagdo comegaram a ser
vistas como um fendmeno organizacional importante e que merecia ser pesquisado

(Gabriel & Griffiths, 2004).

As narrativas ndo sao simplesmente uma ferramenta usada para entender a
realidade, mas algo continuo e constitutivo desta realidade (Bochener &Riggs,
2014). As histoérias sdo vistas como narrativas carregadas de emog¢ao e simbolismo
pois nao apresentam somente informagdes ou fatos sobre determinados eventos e
situagdes, as historias enriquecem, sublinham e inspiram significados diante dos
fatos (Gabriel & Griffiths, 2004). Essas caracteristicas que compdem as historias é
tanto a sua maior forca com sua fraqueza pois as historias podem comprometer a
precisao ao defender um ponto de vista ou serem carregadas de emogdes, podem
concentrar-se nos detalhes incidentais e perpetuar os siléncios sobre o que um
investigador pode considerar como pistas muito importantes de uma determinada
pesquisa, além disso, podem apresentar inconsisténcias, imprecisdes, lacunas,

davidas e ambiguidades (Gabriel & Griftiths, 2004).

A narrativa possui muitos significados e ¢ usada de diversas maneiras por diferentes
disciplinas dentro da academia (Riessman, 2008). E um termo controverso, com
muitas definigdes (Morrison & Lowe, 2021). Podemos dizer que narrativas sao as
descri¢des do mundo social que buscam traduzir o “saber” em “contar” (Bochener

&Riggs, 2014). Sao como enredo e personagens que geram emog¢ao tanto para quem



narra como para quem escuta (Gabriel & Griffiths, 2004). Sdo fragmentadas,
concisas, descontinuas, polissémicas e de autoria multipla (Gabriel & Griffiths,
2004). Geralmente as narrativas envolvem conflitos, dificuldades, provocagdes e
crises que exigem escolhas, decisdes, acdes e interagdes que podem interferir nos
resultados reais que estdo muitas vezes em desacordo com as intengdes e propositos
dos personagens (Gabriel & Griffiths, 2004). Referem-se a uma unidade discreta de
discurso, uma resposta estendida de um participante de uma pesquisa a uma unica
questdo, centrada no topico e organizada temporalmente (Riessman, 2008). Elas
ndo descrevem apenas o que uma pessoa faz no mundo, mas o que o mundo faz a
essa pessoa. Através das narrativas € possivel inferir como ¢ fazer parte no contexto

da historia contada (Riessman, 2008).

As narrativas tém uma enorme diversidade de forma, ela pode estar presente no
mito, na lenda, na fabula, no conto, na histéria, na tragédia, nos vitrais, no cinema,
nas conversas, na noticia, podem ainda ser vistas como memdrias, biografias e
autobiografias, em documentos, nas obras de artes e em tantas outras formas que

ndo foram citadas. As narrativas estdo em todas as partes, mas nem tudo ¢ narrativa

(Riessman, 2008).

Em um sentindo amplo, um relato ¢ sindnimo de narrativa e pode ser chamado de
historia (Riessamn, 2008; Morrison & Lowe, 2021). As histdorias podem ser vistas
como narrativas que possuem uma ordem sequencial e temporal (Riessman, 2008),
com isso, nesta pesquisa, narrativas e historias serao consideradas como sindnimos.
Como o mundo ndo pode falar por si sO, todas as tentativas de representa-lo
envolvem a transformagdo de uma realidade muda numa forma discursiva que faga
sentido (Bochener &Riggs, 2014). E importante ressaltar que as narrativas também
recontam os eventos que acontecem de forma involuntaria, imprevista e muitas

vezes indesejada pelos atores (Riessman, 2008).

Os pesquisadores que analisam narrativas devem estar preparados para se
envolverem com as emogdes e os significados que residem no texto (Gabriel &
Griffiths, 2004). Os investigadores precisam resistir a tentagdo de “esclarecer as
coisas”; eles devem aprender a “saborear” o texto, procurando estabelecer as

necessidades narrativas e, através delas, as necessidades psicologicas e



organizacionais, as quais servem as distor¢des, ambiguidades e imprecisdes

(Gabriel & Griffiths, 2004).

Segundo Bochener e Riggs (2014), os estudiosos que utilizam a narrativa,
subscrevem o ideal de uma ciéncia social reflexiva, relacional, dialégica e de
processo colaborativo baseado em oito preceitos de ciéncias sociais distintamente

interpretativas, a saber:
i. O pesquisador faz parte dos dados da pesquisa.

ii. Um texto de ciéncias sociais ¢ sempre composto por alguém especifico

em algum lugar; escrever e/ou realizar pesquisas faz parte da investigagao.

iii. A pesquisa envolve a emotividade e a subjetividade tanto dos

pesquisadores quanto dos participantes.

iv. A relacdo entre investigadores e participantes na investigacao deve ser

democratica.

v. Os investigadores devem aceitar a obrigacdo ética de retribuir algo

importante as pessoas sobre as quais estudam e escrevem.

vi. O que os investigadores escrevem deve ser escrito tanto para os
participantes como sobre eles, os investigadores e os participantes devem
prestar contas uns aos outros, a voz do investigador nado deve dominar as

vozes dos participantes.

vii. A pesquisa deve ser sobre o que poderia ser (e ndo apenas sobre o que

foi).

viii. O leitor ou publico deve ser concebido como um coparticipante, nao
como um espectador, e deve ter a oportunidade de pensar com (ndo apenas

sobre) a historia (ou resultados) da investigagao.

Dessa forma, os objetivos de uma narrativa sdo manter a conversa, ativar
subjetividade, sentimento e identificagdo em leitores ou ouvintes, aumentar a
consciéncia, promover a empatia e a justica social e encorajar o ativismo (Bochener
&Riggs, 2014). As pesquisas que utilizam as narrativas concentram-se nas historias

que as pessoas contam sobre si mesmas, seja em interagdes mundanas e cotidianas



ou em relatos retrospectivos que vao desde histérias eventuais ou problemas
pessoais, até historias de vida completas (Bochener &Riggs, 2014). Quando as
pessoas contam historias, elas interpretam e dao sentido as experiéncias retratadas
em suas historias. O ato de contar ¢ sempre uma performance, um processo de
interpretacdo e comunicacdo em que quem conta € quem ouve colaboram na

construcao de sentido (Bochener &Riggs, 2014).

E bem verdade que, na area profissional, contar historias é uma forma de dar sentido
as relacdes humanas (Boje, 1991). As narrativas nos ajudam a compreender o
significado dos eventos e situacdes, permitindo molda-los as nossas proprias
necessidades, desejos, comenta-los e contesta-los, as narrativas funcionam como
dispositivos de criagao de sentido (Gabriel, 2015). No ambiente organizacional, ¢
natural que as pessoas dentro de uma organizagdo vivam um processo dindmico de
refinamento de suas historias de algum evento novo, bem como reinterpretem as
histérias que muitas vezes sdo corriqueiras € que ja fazem parte da cultura

organizac¢ao da organizacdo (Boje, 1991).

A intimidade entre as narrativas e o sensemaking ¢é, portanto, pertinente e genuina
(Hulst & Tsoukas, 2023). Em 1979, quando Weick afirmou que o sensemaking ¢
uma categoria central da psicologia cognitiva das organizagdes, ele quis dizer que
boa parte das atividades que ocorrem dentro organizagdes sdo tentativas de
reconstruir histérias plausiveis sobre algum evento para explicar a situagdo que
estdo vivendo no presente (Gabriel, 2015). Influenciado por Weick (1979), Boje
(1991) argumentou que uma organizacdo poderia ser vista como “um sistema
coletivo de contar histérias em que a performance das historias € uma parte
fundamental da construgdo de sentido dos membros € um meio que lhes permite
complementar as memorias individuais com a memoria institucional” (Boje, 1991,
p106). Alguns dos estudos sobre historias e narrativas nas organizagdes observaram
como as histdrias agem como mapas cognitivos auxiliando na criagcdo de sentido

(Gabriel, 2015).

As narrativas apresentam potencialidades em termos de método de compreensao do
processo de senmsemaking nas organizagdes pois se mostram eficazes para
disseminar ideias, iniciar mudangas, introduzir conformidades além de superar

resisténcias, ajudam também na manuten¢do da memoria institucional (Gabriel,



2015). Todavia, as narrativas também apresentam suas limitagdes como método de
pesquisa sobre o sensemaking pois, conforme destacado por Boje (1991), as
narrativas nas organizagoes sao fragmentadas, concisas e abreviadas e com isso, por
fazerem parte de um universo barulhento e cheias de significado sdo
frequentemente contestadas (Gabriel, 2015). Ademais, as narrativas podem
apresentar multiplos autores, pois diferentes participantes contribuem com
diferentes elementos de narrativas, ampliando algumas partes, contestando outras
e, assim, o enredo da narrativa pode perder o foco (Gabriel, 2015). Com isso, Boje
(1991) questionou a centralidade do enredo e do personagem nas narrativas e tendeu
a ampliar o conceito de historia para incluir muitos textos de conversagdo que nao
apresentam necessariamente comecos, meios e fins (Boje, 1991; Gabriel, 2015). A
tentativa de Boje era para que os discursos corporativos nio continuassem

silenciados e marginalizados e enquanto outros eram privilegiados (Gabriel, 2015).

Para diminuir as limitagdes das narrativas como método, Boje langou o conceito de
“pré-narrativa (Gabriel, 2015). Espera-se que nesta fase as vozes marginalizadas,
frequentemente incapazes de se articular como narrativas ou histérias completas
sejam ouvidas. Hulst e Tsoukas (2023) detalharam como o sensemaking e as

narrativas estdo entrelacadas (Hulst & Tsoukas, 2023).

A primeira forma ¢ chamada de pré-narrativa que ¢ a historia anterior a narrativa.
Nessa etapa as pessoas estdo espontaneamente envolvidas em suas atividades
diarias quando surge uma situagdo inesperada fazendo o que essas pessoas prestem
atenc¢ao nesse novo evento e se perguntem o que esta acontecendo e que agao podem
tomar, pois ainda falta enredo e coeréncia (Hulst & Tsoukas, 2023). A segunda
forma ¢ chamada de narrativa pos-evento onde os agentes procuram estabelecer o
significado dos eventos que enfrentaram e fazem correlacio com eventos do

passado vividos direta ou indiretamente.

No semsemaking pos-evento as experiéncias vividas pelos agentes ajudam a
produzir narrativas mais elaboradas. Assim, no pos-evento, a narrativa ja apresenta
inicio, meio e fim (Hulst & Tsoukas, 2023). A terceira forma, relata o sensemaking
como trabalho de identidade narrativa, uma vez que, o sensemaking nao se baseia

apenas na identidade daquele que cria sentido, mas também influencia na



construcdo de identidade dos outros que estdo envolvidos no processo de

sensemaking (Hulst & Tsoukas, 2023).

E preciso enxergar o sensemaking como um substituto de significado e nio uma
busca por ele, isso significa que, quando grande parte da vida ¢ resumida em rotinas
sem sentido, quando o significado perde suas raizes, o sensemaking ndo ¢ um
caminho seguro (Gabriel, 2015). Assim, pode-se afirmar que as narrativas sdo, na
verdade, grandes ajudas na criacao de sentido nas organizag¢des quando muita coisa

parece nao ter sentido (Gabriel, 2015).

As entrevistas sdo uma forma de coleta de dados para uma pesquisa e podem trazer
como resultados a conexdo do passado com o presente e, mais além, podem
ocasionar “condi¢des liminares entre as realidades atuais e as possibilidades futuras
(Maclean ef al. 2011). Em muitos casos, o gravador ¢ utilizado nas entrevistas para
que os relatos sejam gravados e posteriormente transcritos. A presenga de um
gravador pode inibir os participantes de uma pesquisa de contar historias que podem
ndo ser apoiadas factualmente ou que podem comprometé-las com colegas,

subordinados e superiores.

Para ratificar e validar algumas das informagdes obtidas através das entrevistas, esta
tese também fez o uso de documentos para ajudar a responder o problema de

pesquisa deste estudo (Ludke & André, 1986).

Esta tese pretendeu revelar como a andlise de narrativas pode trazer a tona uma
compreensdo da forma como os discursos corporativos sdo construidos (Morrison
& Lowe, 2021). A narracdo de historias tem sido sugerida como um método para

compreender e abordar a investigacao organizacional (Morrison & Lowe, 2021).

A seguir serd discutido a coleta de dados e a analise das narrativas. A coleta de
dados que agrupa a pesquisa documental, as entrevistas, pesquisas em sites € a
participagdo da pesquisadora em apresentagdes e palestras fornecidas e pela
construtora objeto de estudo e o segundo bloco que corresponde a analise das
narrativas que engloba as transcri¢des das entrevistas, a andlise das narrativas,
codificagdo, reexaminar as narrativas, analise dos dados e a analise documental. O
Quadro 5 mostra como que ficou organizacao da coleta de dados e da andlise das

narrativas



Pesquisa documental

Entrevistas (em profundidade e grupo
focal)

Vivéncia da pesquisadora

Coleta de dados

* Transcri¢ao das entrevistas
Analise das narrativas
Codificagao

Andlise das narrativas Reexaminar as narrativas
Analise dos dados

Analise documental

Quadro 5: Andlise das narrativas (Maclean et al. 2011). (elaborada pela autora)

3.2.
Coleta de dados

A coleta de dados consiste em obter as narrativas que irdo traduzir o processo do
sensemaking dentro da empresa de construgdo brasileira pesquisada. Para isso,
foram identificados os meios de comunicagdo usados pela empresa para disseminar
as praticas e politicas no combate a desigualdade de género. Para isso, a pesquisa
documental foi realizada com o objetivo de busca essas historias através de
documentos, além das anotacdes realizadas pela pesquisadora nas participacdes de
palestras e no cotidiano profissional. Ainda neste primeiro momento da coleta dos
dados, foram realizadas as entrevistas individuais e em grupo focal. E importante
destacar que a fase de coleta de dados seguiu as diretrizes da Camara de Etica em

Pesquisa.

Foram analisados os e-mails os quais todos os funciondrios tém acesso, postagens
no LinkedIn e Instagram que tinha o tema desigualdade de género ou assuntos
correlacionados, assim como as anotagdes e experiéncia vivida pela pesquisadora

na mentoria de aceleragdo de carreira dentro da organizagao.

Além da coleta de dados acima mencionadas, as entrevistas foram as principais
fontes informagdes. Para investigar a natureza da narrativa na organizagdo

escolhida para esta pesquisa, funciondrias foram selecionadas e entrevistas em



profundidade foram realizadas. Ao realizar as entrevistas ¢ importante observar
como as entrevistadas conectam suas respostas em um relato sustentado, isto ¢, uma
histéria, trazendo a tona problemas e possibilidades de entrevista que muitas vezes
ndo sdo visiveis quando a atengdo esta voltada a apenas as trocas de perguntas e

respostas (Riessman, 2008).

Para esta tese cinco entrevistas em profundidade foram realizadas virtualmente com
funcionarias da empresa. As funciondrias foram escolhidas a partir da rede de
contato da pesquisadora, que por trabalhar na empresa escolhida para o estudo,
facilitou a sele¢@o das participantes da pesquisa. Apesar da facilidade na escolha
das participantes, a abordagem de “bola de neve” também foi explorada buscando

atingir pessoas nao conhecidas pela pesquisadora.

A amostragem em “bola de neve” ¢ um método de abordagem por conveniéncia,
onde as pessoas escolhidas para participar da pesquisa estdo disponiveis para a
pesquisadora (Naderifar et al., 2017). E o método mais amplamente utilizado na
pesquisa qualitativa (Noy, 2008). Pode ser definido como um método onde a
pesquisadora acessa os informantes por meio de contato fornecida por outros
informantes, assim, os informantes encaminham o pesquisador para outros
informantes, que por sua vez, sdo contatados pelo pesquisador (Noy, 2008).
Geralmente, ¢ um método também aplicado quando ha dificuldade de acesso a

sujeito com caracteristicas alvo para a pesquisa (Naderifar et al., 2017).

No caso desta tese, 0 método “bola de neve” foi utilizado de forma ndo intencional,
também nao houve dificuldade em acessar as mulheres funcionarias da construtora.
No momento que a pesquisadora realizou as entrevistas, algumas mulheres, por
livre espontanea vontade, sem algum pedido da pesquisadora, indicavam outras

mulheres para participar das entrevistas.

Além das entrevistas em profundidade, entrevista com grupo focal também foi
realizada. A decisdo de realizar uma entrevista com grupo focal surgiu quando se
percebeu a necessidade de entender o processo da criacdo de sentido de forma
coletiva. Com isso, um grupo de nove mulheres foi selecionada para a realizagao

do grupo focal.



As narrativas desta pesquisa foram gravadas no ambiente das entrevistadas de
forma virtual para atender a disponibilidade das entrevistadas. Apds a transcri¢ao
das entrevistas, a analise das narrativas foi realizada a partir dos entendimentos que
o tema provoca e as interpretacdes foram feitas pela pesquisadora com base no
significado das narrativas (Creswell, 2010; Gabriel & Griffiths, 2004). Com isso, ¢
preciso sublinhar que a pesquisadora ndo possuiu uma posi¢ao neutra, ao contrario,
suas pressuposi¢des, crengas, experiéncias, principios e valores influenciaram na

modelagem da investigagao (Saccol, 2009).

A seguir, sera detalhado as formas de coleta de dados que foi explorada nesta
pesquisa. Pesquisa documental serd discutida primeiro, seguida das entrevistas em
profundidade, grupo focal e por ultimo, a vivéncia da pesquisadora como

trabalhadora da construtora.

3.21
Pesquisa documental

A pesquisa documental consiste numa intensa e ampla analise de diversos materiais
que ainda ndo foram examinados ou que podem ser reexaminados buscando outras
novas interpretagdes (Kripta et al., 2015). E um procedimento que utiliza métodos
e técnicas de captagdo, compreensdo e andlise de uma grande quantidade de
documentos, com banco de dados que podem ser bastantes heterogéneo (Junior et
al., 2021). Para isso, a analise documental utiliza o documento como objeto de

estudo (Junior et al., 2021).

Definir documento ndo ¢ uma tarefa facil (Cellar, 2008) mas ¢ possivel afirmar que
tudo que ¢ vestigio do passado, tudo que serve de testemunho ¢ considerado
documento (Cellar, 2008). Os documentos podem ser classificados em primarios e
secundarios. Os documentos primarios sdo os materiais escritos (jornais, revistas,
diarios, obras literarias, cientificas e técnicas, cartas, memorando, relatorios), as
estatisticas (sdo registros ordenados e regular de varios aspectos da vida de
determinada sociedade) e elementos iconograficos (sinais, grafismo, imagens,
fotografia e filmes), ou seja, os documentos primarios sdo elaborados diretamente

pela pessoa que vivenciou diretamente o evento que esta sendo estudado. Os



documentos também podem ser secundarios, quando coletados por pessoas que nao

estavam presentes no momento que ocorreu o evento (Godoy, 1995).

Cabe destacar que em todas as tentativas de definir documento nao se limitaram ao
material escrito pois ha o entendimento que documento ¢ toda e qualquer fonte sem
tratamento analitico. Além de que, o documento tem como principal func¢do a
apresentacdo de um fato ocorrido, até mesmo por meio de prova (Junior et al.,

2021).

Nao obstante a analise documental ser um método de coleta de dados que elimina
ou ameniza a possivel influéncia ou intervencao do pesquisador sobre o sujeito, o
pesquisador ndo apresenta total dominio sobre a informagao oferecida através dos
documentos, uma vez que, o documento apesar de ser um artefato que “embora

tagarela, o documento permanece surdo” (Cellard, 2008, p296).

O pesquisador que for explorar documentos precisa tomar alguns cuidados antes de
mergulhar na andlise de todo material (Cellard, 2008). O pesquisador ndo pode
manter o foco apenas no conteudo, € necessario enxergar o contexto, a utilizagao e
a funcdo dos documentos (Kripta et al., 2015). Ele precisa localizar os textos

pertinentes e julgar sua representatividade (Cellard, 2008).

A escolha dos documentos consiste em delimitar o universo que sera investigado
(Kripta et al., 2015). Cabe lembrar que ¢ impossivel transformar um documento, ¢
preciso aceita-lo tal como ele se apresenta que pode ser estar incompleto, parcial ou
até impreciso (Cellard, 2008). A escolha dos documentos dependera do problema
que se busca estudar, portanto, ndo ¢ uma escolha aleatoria ¢ proposital (Godoy,

1955; Kripta et al, 2015).

Ainda assim, a pesquisa documental ¢ pertinente e vantajosa (Godoy, 1995). Os
documentos sdao uma fonte estavel e com riqueza de informacgdes, podem ser
consultados varias vezes e tem ampla acessibilidade (Kripta et al., 2015). Contudo,
¢ necessario mencionar alguns pontos de atengdo para a pesquisa documental, tais
como: as informagdes contidas nos documentos nao representam o evento estudado

uma vez que nao fora elaborado para esse fim, além disso, a objetividade e validade



podem ser questionaveis (Kripta et al., 2015). No Quadro 6, outras vantagens e

desvantagens da pesquisa documental sdo detalhadas e listadas.

Vantagens

Desvantagens

Os documentos sdo uma fonte estavel e
rica de onde o pesquisador podera ter
evidéncias fundamental

que suas

informacdes.

Sao amostras ndo-representativas dos
fenomenos estudados pois muitas
vezes os documentos ndo traduzem as
informagdes reais, visto que nao
foram elaborados com o proposito de
fornecer dados para uma investigacao
posterior

ou a quantidade de

documentos ndo permite fazer

inferéncias

Pode ser consultado varias vezes.

Falta de objetividade e validade

questionavel.

Possuem baixo custo financeiro

Representam escolhas arbitrarias de

aspectos e tematicas a serem

enfatizados.

Ampla acessibilidade

Falta de um formato padrio para
muitos documentos e a complexidade
da codifica¢ao das informagdes neles
contidos como partes das dificuldades

de trabalho com esse tipo de pesquisa.

Sevem para ratificar, validar ou

complementar informagdes obtidas por

outras técnicas de coletas de dados.

Limitacdo de recursos obrigando o
pesquisador a ser seletivo ao invés de
documentos

utilizar todos  os

disponiveis ou necessarios.




Fonte natural de informag@o | A maioria dos documentos registram
contextualizada. relatos  verbais, ndo provendo
informacdes sobre comportamentos
ndo verbais que muitas vezes podem
ser imprescindiveis para analisar o

sentido de determinada fala.

Conhecimento do passado.

Possibilita investigar processos de

mudangas sociais, e culturais.

Obtencao de dados sem constrangimento

dos sujeitos

Quadro 6: Vantagens e desvantagens da pesquisa documental (Godoy, 1955; Kripta et
al. 2015) (elaborada pela autora).

Ainda sobre a Pesquisa Documental cabe destacar a diferenga entre a Pesquisa
Documental e Pesquisa Bibliografica. Muitos podem confundir e ha autores que
afirmaram que sdao sindnimas pois ambas utilizam documentos, todavia o que as
diferenciam ¢é a fonte destes documentos (Sa-Silva, Almeida, Guindani, 2009;
Kripta et al., 2015). A Pesquisa Documental parte de fontes primdarias que ainda
ndo receberam tratamento analitico, ja a Pesquisa Bibliografica abrange toda
biografia ja tornada publica em relagdo ao tema (Kripta et al., 2015; Junior ef al.,

2021).

Em uma pesquisa cientifica que ¢ realizada tendo documentos diversos como fonte
de dados, ha trés aspectos que merecem atengao: a escolha dos documentos, o
acesso a eles e sua analise (Godoy, 1995; Junior et al., 2021). Essas etapas serdo

detalhadas nas proximas sessoes.



3.211
Escolha dos documentos

A etapa da andlise documental ¢ a garimpagem, ou seja, a coleta de informacdes
prévias sobre o campo de interesse (Pimentel, 2001; Kripta ef al., 2015). Nessa fase,
ndo ha grandes preocupagdes com a analise propriamente dita, nem com a
organizacao do material, ndo cabe, nessa etapa do método, essas inquietagdes; nesse

momento o importante ¢ a obten¢do das informagdes (Pimentel, 2001).

E fundamental o pesquisador agir com muita cautela e ter um olhar bastante critico
a documentagdo que se pretende analisar (Sa-Silva et al., 2009). O exame inicial da
documentacio permite a defini¢do de quais documentos sdo os melhores para
analisar o problema proposto, de hipoteses provisorias, assim como a especificacao
do campo no qual o foco do estudo se fixara (Kripta et al., 2015). Essa avalia¢ao
critica se divide em cinco dimensodes, a saber: o contexto, o autor ou os autores, a
autenticidade e confiabilidade do texto, a natureza do texto e os conceitos-chaves e
alogica interna do texto (Cellard, 2008). Cada uma dessas dimensdes serd detalhada

a seguir.

O contexto

Em todas as etapas de uma andlise documental ¢ fundamental que o contexto
histérico no qual foi produzido o documento, o universo sociopolitico do autor e
daqueles a quem foi destinado, seja qual tenha sido a época em que o texto foi
escrito, precisam ser considerados (Cellard, 2008; Sa-Silva et al., 2009). Nao
importa a distadncia entre o presente e o passado, seja recente ou mais antigo, ¢
primordial esse exercicio (Cellard, 2008). Com isso, o pesquisador precisa conhecer
a conjuntura social, politica, cultural e econdmica que proporcionaram a elaboracao
dos documentos. Essa experiéncia vai proporcionar ao pesquisar dominio (Cellard,

2008; Sa-Silva et al., 2009).

A andlise do contexto vai auxiliar o pesquisador a entender melhor as
particularidades da forma de organizagdo e, principalmente, vai evitar possiveis
interpretagdes do contetido do documento com vieses contemporaneos e analises
pobres (Cellard, 2008; Sa-Silva et al, 2009). A andlise do contexto ¢ muito
importante em todas as etapas de uma pesquisa documental, tanto na elaboragao de

um problema, como das escolhas das informagdes que servirdo de base para



responder as perguntas de pesquisa € no momento da andlise propriamente dita

(Cellard, 2008).

O autor ou os autores

Para fazer a interpretagdo de um documento ou texto ¢ necessdrio saber da
identidade da pessoa que se expressa, entender seus interesses € quais 0s motivos
que a levaram a escrever. Esclarecer a identidade do autor possibilita uma melhor
interpretagdo do texto além de dar maior credibilidade ao documento (Cellard,

2008).

Cellard (2008) acreditar ser “bem dificil compreender os interesses (confessos, ou
ndo!) de um texto, quando se ignora tudo sobre aquele ou aqueles que se
manifestam, suas razdes e as daqueles a quem eles se dirigem” (Cellard, 2008, p.
300). Pode acontecer situagcdes onde ndo se pode ou ndo teve oportunidade de
escrever exatamente o que gostaria, cabe ao pesquisador “ler nas entrelinhas”
(Cellard, 2008, p. 301) para poder compreender o que os outros viviam para que a

interpretacdo do pesquisado ndo correr o risco de ser falseada (Cellard, 2008).

Autenticidade e confiabilidade do texto

Esses aspectos tratam da importancia de assegurar a qualidade da informacgao
transmitida. Informar-se sobre a origem social, a ideologia ou interesses
particulares do autor de um documento sao fundamentais, mas nao sdo o suficiente
dentro de uma pesquisa documental, ¢ necessario verificar a procedéncia do

documento (Cellard, 2008).

Cellard (2008) nos alerta para a relagdo existente entre autor e o que ele escreve. O
autor nos provoca a pensar nisso sugerindo alguns questionamentos: Ele foi
testemunha direta ou indireta do que relatou? Quanto tempo decorreu entre o
acontecimento e a sua descri¢ao? Ele reportou as falas de alguma outra pessoa? Ele
poderia estar enganado? Ele estava em posi¢do de fazer esta ou aquela observacao,

de estabelecer tal julgamento?

A natureza do texto



A natureza de um texto precisa ser levada em consideragao haja vista que a abertura
dos autores, os subentendidos e a estrutura de um texto podem variar enormemente

conforme o contexto no qual foi redigido (Cellard, 2008; Sa-Silva et al., 2009).
Os conceitos-chaves e a logica interna do texto

Deve-se disponibilizar certa aten¢do aos conceito-chaves possivelmente presentes
em um documento. E necessario avaliar sua importancia e seu sentido dentro do

contexto no qual foram empregados (Cellard, 2008; Sa-Silva et al., 2009).

Cellard (2008) recomenda que delimitar adequadamente o sentido das palavras e
dos conceitos ¢ uma precaucao muito valida. Pode estar presente no documento um
“jargdo” especifico, ou regionalismo, girias proprias e meios particulares,
linguagem popular, entre outros (Cellard, 2008, p. 303). Como conselho, Cellard

(2008) afirma que ¢ util examinar a logica interna, o esquema ou o plano do texto.

Nesta tese, a fase de coleta de dados através da pesquisa documental seguiu trés
etapas. A primeira delas ¢ a garimpagem que constituiu no exame inicial dos
documentos (Pimentel, 2001; Kripta et al., 2015), ¢ a grande separacao de
documentos que tem como tema a desigualdade de género. Foram selecionados os
e-mails, postagens no LinkedIn e Instagram, além das anotagdes realizadas pela
pesquisadora. Nesta fase o objetivo ¢ a coleta de informacgdes que tratem do assunto

de pesquisa, nao ha organizacao, ou analise (Pimentel, 2001).

A segunda e terceira etapa da coleta de dados através da pesquisa documental foram
uma necessidade da pesquisadora que percebeu que, diante dos documentos
separados, as informagdes precisavam de algum tratamento antes da analise. Assim,
a segunda etapa foi denominada de “separacdo” e constituiu em analisar os
documentos selecionados inspirada em Kripta et al., (2015) que afirmou que a
preocupacdo nao pode ser somente o contetido, € preciso levar em consideragao o
contexto, a utilizacdo e a fun¢do dos documentos pois sdo os meios de compreender
e descobrir um caso especifico de histéria de vida ou de um processo. No caso desta
tese foi buscar entender, através dos documentos, as politicas e praticas que a

construtora vem implementando para diminuir a desigualdade de género.



Na terceira etapa, denominada de “catagdo”, foi realizada a formatagdo e
organizagdo das informagdes dos documentos escolhidos para ajudar no processo

da analise.

O Quadro 7 explica as trés etapas realizadas na coleta de dados através da pesquisa

documental.

» Exame inicial dos

_ documentos. Selegdo de e-
Garimpagem mails, postagens no LinkedIn
¢ Instagram e anotacgdes
realizadas pela pesquisadora

* Analisar os documentos de
acordo com o contexto, a
utilizagdo e a fungdo dos
documentos.

Separagao

» Formatar e organizar
as informagoes para
a escolha dos
documentos para a
analise.

Quadro 7: Etapas realizadas na coleta de dados através da pesquisa
documental (Kripta et al., 2015) (elaborada pela autora)

3.21.2
Escolha dos documentos da pesquisa
A escolha dos documentos que serviram de apoio para esta pesquisa seguiu as

etapas mencionadas na sessdo anterior.

Para primeira fase, a garimpagem, foi selecionado todas as possiveis fontes de
informagdes onde seria possivel encontrar os documentos que poderiam ajudar

nesta tese.

A caixa de e-mails foi o primeiro lugar onde foi buscado informacdes sobre mulher,
desigualdade de género e diversidade. Essas foram as palavras chaves pesquisadas

na caixa de e-mail da pesquisadora deste estudo. Além dos e-mails, as redes sociais,



como: Instagram, LinkedIn e um Podcast no Spotify também foram consultados.
Importante destacar que, foram explorados os anos 2022, 2023 e 2024 até o més de

margo.

Foi durante a fase de garimpagem que foram encontrados importantes contetdos
disponibilizados pela empresa. Reportagens em revistas eletronicas, depoimentos
de funcionarios, as Politicas de diversidade e inclusdo, além de tantas outras

informacgdes sobre o tema.

Na separagdao, como o proprio nome diz, houve a leitura dos documentos e
selecionados aqueles que iram contribuir para a pesquisa e analisado o contexto, a
utilizagdo e a funcdo dos documentos. No momento da separagdo foi analisado a
utilizagdo e fun¢do daquelas informacgdes. Foi visto também o contexto, ou seja, foi
verificado o ambiente sociopolitico do autor e dos destinatarios que receberam as

informacdes (Cellard, 2008; Sa-Silva et al., 2009).

A autenticidade e confiabilidade do texto (Cellard, 2008) nao foi uma preocupagao
haja vista que a coleta de informacao ter sido realizada em fontes fornecidas pela
propria construtora. A natureza do texto (Cellard, 2008; Sa-Silva et al., 2009)
também foi outra questdo que ndo preocupou a pesquisadora ja que os autores das
informagdes ndo variavam muito. E por ultimo, os conceitos-chaves e a logica
interna do texto (Cellard, 2008; Sa-Silva et al., 2009), esse foram itens faceis de
identificar pois os documentos versavam sobre o mesmo tema, assim, era bastante

perceptivel a logica interna nos textos selecionados.

Na etapa garimpagem as informacdes foram organizadas em uma planilha que
possuia informagdes como: autor, data, assunto, forma de comunicacao e detalhes
da informacao. Essa planilha reuniu 84 documentos vindo de diferentes fontes (e-

mail e redes sociais).

Depois do acesso a essas informacdes foi possivel contextualizar a construtora
AAA na busca por um ambiente mais igualitdrio de género que detalhado no

capitulo quatro, analise, desta tese.



3.2.2.
Entrevistas em profundidade

A entrevista em profundidade ¢ um recurso metodolégico, de carater individual, em
que um entrevistado responde as perguntas de um pesquisador (Powell & Single,
1996). Através de teorias e pressupostos definidos pela pesquisadora, busca-se
coletar informagdes que precisa para sua pesquisa a partir do conhecimento da

pessoa entrevistada (Duarte, 2005).

A técnica, dita como classica para a obtencao de informagdes nas ciéncias sociais,
com bastante aceitacdo nas areas da sociologia, comunicagdo, antropologia,
administracdo, educacdo e psicologia (Duarte, 2005) busca a interpretacao subjetiva
do entrevistado sobre um determinado assunto seguindo uma abordagem
semiestruturada, pode ser também nao estruturada (Powell & Single, 1996). Neste
método os entrevistados tém total liberdade em suas respostas e nas discussdes que

sdo levantadas durante a entrevista (Powell & Single, 1996).

3.2.21.

Entrevistas em profundidade da pesquisa

As entrevistas em profundidade ocorreram durante o0 més de novembro de 2023.
Foram entrevistadas cinco mulheres que trabalham na construtora pesquisada. Trés
das cinco mulheres trabalham no Rio de Janeiro e as outras duas em Sao Paulo. As
entrevistas aconteceram no formato on-line e utilizamos o programa Teams para o

encontro.

Apenas uma das entrevistadas era conhecida da pesquisadora, as outras quatro
foram indicacao de colegas. As entrevistas duraram em torno de 30 a 40 minutos e
ocorreram de forma fluida e bastante prazerosa. Para cada participante foi explicado
0 que seria a pesquisa, o Termo de Consentimento € que 0s nomes reais nao serao
divulgados. Cada entrevista foi gravada e depois transcrita. Antes de comegar as
perguntas previamente elaboradas, foi solicitado que cada entrevistada falasse seu
nome, estado civil, idade, quanto tempo tem de empresa, estado civil e se tem filho.

Dados das participantes das entrevistas estdo detalhados no Quadro 8.



Participantes Entrevista em Profundidade

Nome Idade |Estado Civil Profissao Tempo de Empresa| Filhos
Débora 42 Casada Engenheira Civil 1 ano 1
Monica 23 Solteira Estudante d © 2 anos 0
engenharia
Raquel 29 Solteira Engenheira Civil 1 1
Carol 30 Solteira Engenheira Civil 8 meses 0
Estudante de
Roberta 23 Solteira engenharia 1 ano e 6 meses 0
ambiental

Quadro 8: Participantes das entrevistas individuais

3.23
Grupo focal

De origem anglo-saxdnica, a técnica de grupo focal, como método de pesquisa
qualitativa (Goldman & McDonald, 1987), foi introduzida no final da década de
1940 (Trad, 2009). O grupo focal ¢ uma entrevista em grupo onde um moderador
orienta a entrevista enquanto um pequeno grupo discute os topicos levantados pelo
entrevistador (Powell & Single, 1996; Morgan, 1998). Apesar de ser considerado
uma espécie de entrevista ndo tem a dinamica onde perguntas do pesquisador e
respostas dos participantes se alternam (Iervolino & Pelicioni, 2001), ¢ um método,
fundamentalmente, de ouvir as pessoas e aprender com elas (Goldman &
McDonald, 1987), onde emprega discussao interacional guiada como meio de obter
detalhes das experiéncias e o raciocinio por tras dos individuos que participam do

grupo focal (Powell & Single, 1996).

Uma sessdo de grupo focal dura, aproximadamente, de noventa a cento e vinte
minutos (Powell & Single, 1996). Com um pequeno niimero de pessoas, em torno
de seis a oito segundo Morgan (1998), mas outros autores sustentam que 0 maximo
podem ser 10 participantes (Powell & Single, 1996; lervolino & Pelicioni, 2001),
um tema especifico ¢ discutido entre os participantes (Morgan, 1998), que podem

se conhecer previamente ou nao (Powell & Single, 1996). A comunicagdo continua



entre os participantes de um grupo focal ¢ uma caracteristica forte do método

(Goldman & McDonald, 1987).

O didlogo entre o moderador e os participantes e entre os proprios participantes ¢
fundamental para que a pesquisa funcione da maneira correta (Goldman &
McDonald, 1987). As discussdes em grupo criam um processo de partilha e
comparacao entre os participantes (Goldman & McDonald, 1987). Essa troca de
experiéncia e comparagdes sao as grandes riquezas do grupo focal que valoriza a
tendéncia humana de formar opinides e atitudes através da interagdo com outros
individuos (Iervolino & Pelicioni, 2001). Esse processo de formagido de opinido

através da interagdo ¢ o maior objetivo do método (Iervolino & Pelicioni, 2001).

O grupo focal pode ser adotado para entender as diferentes percepgdes e atitudes
sobre um determinado fato, pratica, produto ou servigo (lervolino & Pelicioni,
2001). Em geral, ¢ um método inadequado para estudar a frequéncia com que

determinados comportamentos ou opinides ocorrem (Iervolino & Pelicioni, 2001).

A pesquisa de grupo focal permite ao pesquisador identificar as diferentes
perspectivas e dar oportunidade de explorar como os fatos sdo articulados,
confrontados, silenciados e alterados. (Alves et al., 2023). Os grupos focais
funcionam melhor quando o que interessa ao pesquisador ¢ igualmente interessante
para os participantes dos grupos (Goldman & McDonald, 1987; Morgan, 1998).
Importante destacar que a diversidade e a profundidade das respostas presentes em
um grupo focal possibilitam obter informagdes detalhadas e significativas sobre um

determinado tema (Alves et al.,2023).

Os grupos focais se baseiam em trés das for¢as fundamentais que estdo presentes
nos métodos qualitativos, a saber: (i) exploragdo e descoberta, (ii) contexto e

profundidade e (iii) interpretacdo (Morgan, 1998), que serdo detalhados a seguir:

(1) O grupo focal ¢ frequentemente usado para explorar e descobrir sobre topicos
ou grupo de pessoas que sio pouco compreendidas. E possivel iniciar uma
discussdo, mesmo quando se sabe muito pouco sobre o topico. O grupo focal € uma
das poucas formas de pesquisa em que vocé pode aprender muito sem realmente

saber quais perguntas deseja fazer (Morgan, 1998),



(i1) O contexto e a profundidade podem ajudar a entender os antecedentes por tras
dos pensamentos e experiéncias das pessoas. Os grupos focais obtém essas
influéncias complexas, incentivando os participantes a investigar as maneiras pelas

quais eles sao semelhantes e diferentes um do outro (Morgan, 1998).

(ii1) No grupo focal os participantes procuram se entender. Os encontros tornam os
participantes interessados em descobrir um sobre o outro e essas discussdes
oferecem os tipos de ideias interpretativas que o pesquisador estd procurando em

sua pesquisa (Morgan, 1998).

Os pontos positivos desse método € o baixo custo € o tempo curto para conseguir
dados para uma pesquisa (Goldman & McDonalds, 1987; Morgan, 1998) além da
praticidade, podendo ser presencial ou on-line (Alves et al., 2023). Ainda como
vantagem, o grupo focal pode apresentar formas e tamanhos variados, esta
variedade ¢ um ponto forte consideravel, porque pode proporcionar muitas opgoes.
Por outro lado, o grupo focal pode ser uma fonte de confusdes porque pode ser

dificil dizer o que ¢ um grupo focal e o que ndo ¢ (Morgan, 1998).

Morgan (1998) define trés caracteristicas basicas que podem ajudar a identificar
uma pesquisa que tem como técnica o grupo focal e que estdo presentes em todos
0s projetos, a saber: sdo um método de pesquisa para coletar dados qualitativos, sdo

esfor¢os focados na coleta de dados e geram dados por meio de discussdes em

grupo.

Um outro beneficio do grupo focal ¢ o de gerar sentimentos de autoestima entre os
seus participantes, bem como demonstrar para eles que uma organizacdo estd

interessada em ouvir a opinido de seus funcionarios (Powell & Single, 1996).

Em relacdo a quantidade de grupos focais que devem ser feitos durante uma
pesquisa, Goldman & McDonald (1987) argumentam que, em se tratando de uma
pesquisa qualitativa, o pesquisador deve ter a intui¢dao e julgar qual quantidade
necessaria de grupos focais serdo o suficiente para seu estudo. Goldman e
MacDonald (1987) ainda afirmam que deveria existir um acordo geral de que nao
seria sensato conduzir apenas um grupo focal, a menos que esse grupo seja
considerado exclusivamente representativo dentro de um universo relevante, e que

realizar tré€s grupos ou até mais seria melhor e mais seguro.



3.2.31
Planejamento, conducio e analise de dados do grupo focal

Para iniciar o grupo focal ¢ necessario vencer algumas etapas. Essas etapas foram
denominadas de: planejamento, condug¢ao e analise de dados, que serdo detalhadas

nos paragrafos a seguir.

A fase do planejamento pode ser considerada a mais trabalhosa de um estudo que
opte pelo grupo focal como método de pesquisa (Iervolino & Pelicioni, 2001). E
necessario nessa primeira etapa que algumas questdes sejam decididas, como:
escolha do moderador e seus assistentes, recrutamento de participantes, organizacao
de recursos técnicos para gravacao das sessdes, escolha de um local adequado para
a realizagdo dos grupos focais, transcricao das discussdes ocorridas na entrevista e

a analise dos dados (Iervolino & Pelicioni, 2001).

O recrutamento de pessoas deve-se evitar alocar em um sé grupo pessoas do mesmo
circulo de convivéncia ou que apresentem caracteristicas muito diferentes
(Iervolino & Pelicioni, 2001). Goldman & McDonald (1987) acrescentaram
algumas outras informagdes e observagdes: ao selecionar as pessoas para participar
do grupo focal, além de considerar que essa pessoa pode falar do assunto, é
conveniente ter uma aten¢do ao sexo, raca e etnia, essas relacdes podem afetar o
objetivo do estudo. Isso porque, em relagdo ao sexo, tradicionalmente homens e
mulheres tém sido segregados em grupos focais pois, muitas vezes, homens e
mulheres sdo diferentes nas suas motivagdes e percepcoes; constrangimento sexual
ou a vaidade podem prejudicar a conversa ou inibir a fraqueza e os papéis sexuais
tradicionais poderiam elevar os homens a posi¢des de dominio nos grupos
desencorajando as mulheres de contribuir igualmente, ou produziriam
comportamento indesejado. Para raga e etnia, os pesquisadores ndo veem sentido
na segregacao da raca e etnia, a0 menos que a pesquisa tenha como objetivo algo
especifico com uma raga, caso contrario a diversidade ¢ bem-vinda (Goldman &
McDonald, 1987). Todavia, ¢ importante sublinhar que ao recrutar os participantes
para os grupos focais devem evitar preconceitos sistematicos no processo de selegao

(Powell & Single, 1996).

O local que o grupo focal sera realizado ¢ uma questdo que também deve ser

planejada. O local desse encontro deve ser neutro, ou seja, ndo deve trazer



significados aos participantes nem ter relagdo com o assunto que sera discutido
(Powell & Single, 1996; Iervolino & Pelicioni, 2001). E preciso também pensar na
quantidade de grupos focais que serdo conduzidos e se os mesmos acontecerao em
locais diferentes. Para realizar o encontro presencialmente, custos com transporte
precisam ser levados em conta (Powell & Single, 1996), porém, ¢ possivel a
realizagdo dos grupos focais em um s6 local, segundo Goldman & MacDonald

(1987), quando em situacdes especificas.

Powell e Single (1996) ponderaram que, um grupo focal ¢ especialmente util

quando:

e O conhecimento existente sobre um assunto ¢ inadequado ¢ a elaboragao de
questdes pertinentes ou a geragao de novas hipoteses ¢ necessaria antes que
um questiondrio relevante e valido possa ser construido ou um existente
melhorado;

e O assunto sob investigagdo ¢ complexo e ¢ necessaria a utilizagdo
simultdnea de métodos adicionais de recolha de dados para garantir a
validade;

e O tema investigado ¢ complexo e comportar varias varidveis sendo assim,
um grupo focal pode permitir ao pesquisador concentrar tempo € recursos
nas questoes mais pertinentes do estudo;

e Osresultados de uma pesquisa qualitativa sdao ambiguos ou mal-entendidos

0 que exigem esclarecimentos.

A segunda etapa, a condugdo, aborda a forma como o grupo focal sera guiado.

Sendo assim, o papel do moderador ¢ bastante importante.

A fun¢do do moderador no grupo focal ¢ orientar a entrevista enquanto um pequeno
grupo discute o topico levantado pelo entrevistador (Morgan, 1998). Tudo que ¢
falado, pelos participantes, durante as discussdes no grupo focal sdo dados

essenciais para a pesquisa (Morgan, 1998).

Antes de comecar a entrevista do grupo focal, o moderador precisa se preparar para
guiar a reunido e garantir que a interacao entre os participantes aconte¢a de maneira
fluida. Segundo Morgan (1998) para se preparar para uma entrevista de grupo focal

¢€ necessario:



e Definir quem serdo os participantes do grupo focal,

e Ao definir os participantes, levar em consideragdo se a pessoa escolhida ¢
capaz de falar sobre o assunto que sera discutido;

e Ponderar que algum convidado a participar do grupo focal falte ao encontro;

e Formular as perguntas antes da reunido;

e Pensar em como analisara os dados;

e Fazer um relatorio final.

E fundamental que o moderador crie um ambiente agradavel antes da entrevista
comegar e ¢ importante que o tema que sera discutido nao seja abordado antes que

de fato a reunido comece (lervolino & Pelicioni, 2001).

Para iniciar a entrevista, 0 moderador deve se apresentar e explicar o objetivo da
pesquisa de forma honesta, rapida e genérica (Iervolino & Pelicioni, 2001). Depois,
informar como sera o funcionamento do grupo enfatizando que nao ha certo nem
errado em uma discussao e que as opinides convergentes ou divergentes assim como
as experiéncias vividas de cada participante sao muito bem-vindas (Iervolino &
Pelicioni, 2001). E papel, também do moderador, motivar a participagdo igualitaria
de todos os membros participantes para assegurar que a discussdo aconteca em
conformidade (Powell & Single, 1996), ou seja, estimular os timidos e controlar os

mais falantes (Iervolino & Pelicioni, 2001).

O terceiro passo ¢ pedir o consentimento dos participantes em relagdo a gravagao
da entrevista e quando necessario, de sua filmagem (Iervolino & Pelicioni, 2001).
Os participantes precisam se sentir seguros de que as discussdes ocorridas durante
o grupo focal serdo utilizadas somente para questdes de pesquisa (Iervolino &
Pelicioni, 2001). Ademais, uma apresentacao de cada participante do grupo focal

deve ser solicitada (Iervolino & Pelicioni, 2001).

Para finalizar, com o roteiro j& formulado, o moderador deve mencionar as
perguntas como forma de topicos ou dica e as vezes até pequenos estimulos
introduzindo o assunto que desejar ser discutido (Iervolino & Pelicioni, 2001).
Durante as discussoes, o moderador dever ser receptivo as questdes relevantes
levantadas pelos participantes do grupo focal mesmo que elas ndo tenham sido
previstas no roteiro de perguntas. (Powell & Single, 1996). Se achar necessario, o

moderador pode solicitar esclarecimentos de algum ponto especifico da conversa e,



cabe ao moderador, identificar o momento correto para finalizar a entrevista

(Iervolino & Pelicioni, 2001).

E desejavel agradecer os participantes com um gesto de gratiddo pelo tempo
dedicado ao grupo e pela contribuicdo a literatura sobre o tema (Powell & Single,

1996; Iervolino & Pelicioni, 2001).

A 1ltima etapa ¢ sobre a analise de dados. Segundo lervolino e Pelicioni (2001) ha
duas maneiras de fazer a andlise de dados do grupo focal: o sumario etnografico e
a codificacao dos dados. O sumadrio etnografico vai identificar as citagdes textuais
dos participantes do grupo e ilustrar os achados principais enquanto a codificacao

consiste em numerar as categorias que aparecem ou estdo ausentes nas discussoes

(Iervolino & Pelicioni (2001).

Esta pesquisa optou por realizar a anélise de dados através da analise tematica de
narrativa que consta a codificagio como parte de seu processo. Ainda nesta
pesquisa, a escolha por utilizar a técnica de grupo focal foi, como citado por Powel
e Single (1996), para concentrar o tempo na busca por dados da pesquisa e como
método de pesquisa adicional na busca de obter as interpretagdes sobre o objetivo
do estudo de forma mais clara e coerente.

3.2.3.2
Grupo focal on-line

Nao obstante o grupo focal ser uma técnica de coleta de dados que,
predominantemente, acontece de forma presencial, nas ultimas décadas, alguns

grupos focais estdo ocorrendo no ambiente virtual (Bordini & Sperb, 2013).

Os grupos focais on-line que também podem ser chamados de grupos focais virtuais
sao mediados por computador ou aparelho eletronico. Tendo a internet como uma
grande aliada, os grupos focais on-line sdo ministrados, assim como no formato
presencial, por um mediador que, através de um roteiro elaborado previamente,
estimula a interagao dos participantes que discutem um topico proposto (Bordini &

Sperb, 2013).

Alguns programas de computador possibilitam a comunicagao através de imagem
e som, com o uso de cameras ¢ microfones. No entanto, ¢ mais comum que a

discussao se dé por escrito, com os membros do grupo escrevendo suas mensagens



em uma caixa de texto localizada, geralmente, na parte de baixo da tela. As
mensagens e a identificagdo do participante que as enviou aparecem na tela de cada
membro, conforme vdo sendo postadas. E possivel ler as mensagens enviadas
anteriormente clicando em um comando especifico para isso (Bordini & Sperb,

2013).

O distanciamento social, que foi fortemente recomendado no ano de 2020 devido a
pandemia da COVID-19, afetou alguns métodos de pesquisas que eram realizados,
antes da pandemia, somente na forma presencial e tiveram que se adaptar a nova

realidade do virtual (Oliveira et al., 2022).

A técnica de producdo de dados do grupo focal foi um dos métodos impactados
pelo isolamento social. Através da interagao grupal entre os participantes, a técnica
busca discutir um determinado topico com a intermediagao de um moderador que
facilita a intera¢ao do grupo e garante que o tema discutido seja sempre mantido
como foco. Um observador também participa da reunido contribuindo com suas

impressdes sobre a conducao apds a conclusio do grupo (Oliveira et al., 2022).

O Grupo Focal On-line pode ser realizado por escrito, video ou 4udio (de forma
sincrona ou assincrona). Todavia, realizar um grupo focal on-line ndo ¢
simplesmente transferir o presencial para o on-line, ha questdes éticas e

metodoldgicas que precisam ser levadas em consideracao (Oliveira et al., 2022).

A interagdo desses participantes em torno do tema ¢ a grande diferenga entre um
grupo focal e uma entrevista individual (Trad, 2009). O grupo focal se destaca como
método em relagdo aos demais como dados colhidos em questionarios fechados ou
entrevistas individuais ao sublinhar a intera¢do dos individuos convocando-os a
emitir opinides sobre assuntos que talvez nunca tenham pensado anteriormente.
Geralmente, as pessoas precisam ouvir a opinido dos outros antes de formar seu
proprio ponto de vista e, por isso, constantemente mudam de posicao ou
fundamentam melhor sua posi¢ao inicial quando expostas a discussdo em grupo
(Iervolino & Pelicioni, 2001).

3.2.3.3
Grupo focal da pesquisa

O grupo focal dessa pesquisa foi formado por nove participantes, todas mulheres

que trabalhavam na empresa pesquisada, no Rio de Janeiro. Cabe mencionar que,



apesar de trabalharem na mesma organizacdo € no mesmo estado, nem todas
trabalhavam na mesma obra, ou seja, nem todas as mulheres estavam trabalhando
no mesmo empreendimento que estava sendo construidos, algumas estavam
participando da obra de um reservatdrio de adgua, outras em uma constru¢do de
estradas. A grande maioria se conhecia, mas para algumas, a participa¢ao na reuniao

foi o primeiro contato.

O grupo focal aconteceu depois das entrevistas individuais e foi idealizado depois
da pesquisadora sentir a necessidade de entender melhor a construgdo de sentido de

forma coletiva.

As mulheres que participaram do grupo focal foram selecionadas intencionalmente
por possuirem critérios considerados relevantes para alcancar o objetivo desta
pesquisa (Guest et al., 2006). Algumas das participantes eram conhecidas da
pesquisadora, o que permitiu que a dinamica do grupo comecgasse de forma mais
descontraida, facilitando a boa comunicagao entre todas as mulheres que presentes
na reunido. A pesquisadora conversou com algumas participantes pelo aplicativo
de mensagens instantaneas, o Whatsapp, onde foi explicado o que seria a pesquisa
e perguntado se havia interesse em participar do grupo de conversa (Powell &
Single, 1996; Iervolino & Pelicioni, 2001). Esse didlogo foi feito com quatro
mulheres e duas delas prontificaram-se a chamar outras mulheres caracterizando o
método “bola de neve” (Naderifar et al., 2017), onde ha a possibilidade de a
pesquisadora ter acesso a outras informantes através da indicacao feita por outras

participantes (Noy, 2008), o que totalizou nove participantes.

Depois da confirmacgao da disponibilidade das participantes, um convite foi criado
em uma plataforma que combina bate-papo e videoconferéncias, o Teams, €
enviado por e-mail para as participantes com o horario e dia previamente

combinados.

Foi chamado um numero maior de participantes do que o recomendado pois foi
considerada a possibilidade de alguma participante, por alguma razdo, nao
comparecer a reunido online (Powell & Single, 1996; Iervolino & Pelicioni, 2001;
Bordini & Sperb, 2013). No dia e horario combinados, oito mulheres entraram na
reunido e uma nao pode participar. Cinco, dessas oito mulheres, abriram a camera

durante toda a conversa, uma alegou que nao conseguiu acionar a camera e as outras



duas afirmaram que como a conexao estava ruim preferiram ndo abrir para que

pudessem participar.

Todas as participantes tinham interesse em dialogar sobre o tema, desigualdade de
género na empresa na qual trabalhavam, o que facilitou a fluéncia da comunicagao
entre as participantes (Powell & Single, 1996; lervolino & Pelicioni, 2001;
Goldman & McDonald, 1987). Antes de comegar com as perguntas previamente
elaboradas, foi pedido que cada participante falasse o nome, idade, estado civil,
formagdo e se tinha ou nao filhos (Powell & Single, 1996; Iervolino & Pelicioni,

2001).

Depois da apresentacdo de cada uma, foi explicado como seria a dindmica das
perguntas, e apresentado o Termo de Consentimento, bem como foi comunicado
que os nomes das participantes ndo serao divulgados. Como a conversa foi on-line,
foi solicitado que usassem as ferramentas do sistema como: levantar a mao para
falar e fechar o microfone quando nao estivesse falando. Coube a mediadora,
organizar a ordem das solicitagdes de fala nos momentos de discussdes. Foi alertado
no inicio do grupo focal que a conversa seria gravada e todas concordaram, sem

ressalvas.

A conversa com as participantes teve um ritmo muito fluido. Das oito participantes
somente uma nao conseguiu fazer contribui¢cdes devido a dificuldades com a
internet. A mediadora interveio poucas vezes para organizar a ordem de conversa,
acredita-se que, como as participantes sdo familiarizadas com a plataforma pois a
usam para realizagdes de algumas reunides, elas respeitavam a participagdo,
oferecendo a vez de fala ou esperando o término da contribui¢do de uma

participante para poder falar suas opinides.

A dinamica da discussdo em grupo de se deu da seguinte forma: a pesquisadora
iniciou a reunido pedindo que as mulheres que participavam do grupo focal
falassem sobre desigualdade de género. A primeira mulher que comegou a
discussdo falou que desigualdade era uma vantagem dos homens sobre as mulheres
citando alguns exemplos. Imediatamente depois desta primeira definicdo outras
mulheres se mostraram confortaveis em falar um pouco sobre a desigualdade de

género.



Depois de alguns exemplos e defini¢des, foi pedido para falarem sobre a
desigualdade de género especificamente dentro da empresa. Foi perguntado qual a
opinido delas sobre as politicas e praticas que a construtora estd implementando
para combater a desigualdade de género. Varios outros exemplos surgiram e a
conversa fluiu muito bem, as mulheres se sentiam a vontade em compartilhar

vivéncias naquele momento.

Diante das experiéncias vividas pelas mulheres, perguntei o que n6s como mulheres
deveriamos fazer diante dessas situagdes em que se percebe a desigualdade de
género? Essa pergunta ndo estava no roteiro, mas fiz por acreditar que fazia sentido.
Foi através das respostas para essa pergunta que sugiram muitas ideias de a¢des que

a empresa poderia implementar.

Foi questionado mais uma vez sobre as praticas e politicas que a empresa esta
implementando pois nao tinha ficado muito claro o que elas pensam. Para isso, foi
dado alguns exemplos de praticas e politicas e s6 depois disso que elas conseguiram
dar suas opinides. As mulheres participantes apresentam pouca familiaridade com
as praticas e politicas por isso a necessidade de explicar e exemplificar praticas e

politicas que a construtora estd ou ja implementou.

Muitas falaram das politicas de forma incrédula, foi questionado por que elas

tinham esse sentimento de que ha muita coisa dita e pouca coisa feita.

Por ultimo foi perguntado se elas poderiam dar exemplos de agdes que pudessem
ajudar a empresa a diminuir a desigualdade de género dentro do ambiente

organizacional.

O Quadro 9 sintetiza o perfil das participantes do grupo focal.



Participantes do Grupo Focal

Nome Idade | Estado civil Profissao P6s Graduagdo |Tempo de empresa| Filhos
Patricia 38 casada Engenheira Civil Engenharia de 4 -
Seguranga
Maria 31 casada Engenheira Civil Mestrado 7 1
Marta 29 casada Engenheira Civil 3 -
) . Medicina do
B 34 d Méd 3 -
ia casada édica Trabalho

Especializagdo em

Flavia 30 solteira Engenheira Civil Geotecnia e 1 -
Estruturas
Renata 34 casada Técnica de - 1 ano e 6 meses -
seguranga
Manuela 25 solteira Técnica de - 1 ano -
seguranca
Adriana 39 casada Médica Medicina do 6 meses 2
Trabalho

Quadro 9: Participantes do Grupo Focal

3.24
Papel da pesquisadora: minha vivéncia como engenheira na
construtora AAA

Meu nome é Alane Barbosa, sou engenheira civil, formada pela Universidade
Federal da Paraiba. Apesar de ser baiana, ainda crianga, fui morar em Jodo
Pessoa. Foi na Paraiba, que vivi o restante da minha infancia, adolescéncia e inicio

da fase adulta estudando a graduagdo de engenharia.

Ainda no curso de graduagdo, tinha muita vontade de trabalhar em grandes
construtoras. Quando acabei o curso, fui morar na Australia, sem muitas condig¢oes
financeira, fui para estudar inglés e ter uma vivéncia fora do pais, naquela época
eram condi¢oes basicas para entrar nas grandes empresas, inglés e vivéncia no
exterior. Morei 8 meses em terras australianas, estudei inglés e trabalhei muito
para me sustentar. Fui garconete e faxineira em todo meu periodo fora do pais. Foi

uma das maiores experiéncias da minha vida.



Voltei para o Brasil no final de 2006 para fazer os processos seletivos de trainee,
meu foco sempre foi a AAA, era a maior empresa de construgdo civil do Brasil
naquele momento. Durante o processo de recrutamento, fizemos entrevista com
psicologa, trabalho em grupo, apresenta¢do individual, entrevista em inglés, até a
ultima etapa que seria com dois diretores da empresa. Em cada etapa, algumas

pessoas passavam para a proxima, outras ndo.

Na ultima etapa, as entrevistas com os diretores aconteceram em momentos
diferentes. A entrevista com um diretor em especifico me deixou bastante
incomodada. Logo no inicio da nossa conversa, ele afirmou que ndo tinha muita
vontade de contratar mulheres pois o investimento que a empresa tem de formar
um funcionario é muito alto e contratar mulher ndo estava valendo muito a pena
haja vista que mulher querer casar, quer ter filho e quer seguir o marido. Naquela
época, inicio dos anos 2000, os diretores adoravam assustar os candidatos, falando
que iriam alocar os nossos integrantes em obras localizadas em lugares bem
dificeis. Assim ele me perguntou: “Se eu te mandar para Carajas, vocé vai? Vai
fazer como com o namorado?” Eu tinha 25 anos, eu ndo sabia dos desafios de
conciliar a vida pessoal e profissional, eu realmente ndo sabia como que isso

poderia afetar minha vida.

Respondi que se ele ndo me desse a oportunidade do emprego como ele iria saber
o que eu ia fazer. E, assim, fui contratada e mandada para Carajas, no norte do
Brasil. Era muito dificil morar la. Eu dividia uma casa com mais duas meninas,
uma engenheira e outra administradora. Passei um ano trabalhando no Para
quando pedi, em 2008, para a empresa, uma transferéncia para Angola onde meu

futuro marido trabalhava. Meu pedido foi visto como uma atitude muito negativa.

Meu noivo era da mesma empresa, mas ele estava trabalhando em Angola. Eu
sinceramente ndo via nada demais em continuar trabalhando na empresa so que
na mesma cidade que meu marido. Minha transferéncia foi bem complicada, aquele
diretor da entrevista parou de falar comigo e tive que aceitar a condi¢do que indo
para Angola eu ndo teria avalia¢do. Avalia¢do naquela época era o lider avaliar
seu desempenho e atrelado a isso vocé pode ir subindo hierarquicamente e
financeiramente. Fui sem essa avalia¢do, fui para Angola no mesmo patamar de

quando eu entrei.



Em Angola trabalhei em obras diferentes que meu marido, nunca trabalhamos
juntos. Eu até achava bom, ndo queria que as pessoas confundissem as coisas.
Ainda em Angola, participei de um treinamento para engenheiros e
administradores e areas afins bem interessante. Durante um dos treinamentos foi
discutido sobre a cultura, valores e principios da empresa. O curso tinha quatro
modulos, em um desses modulo, enquanto eu participava de uma dinamica, foi
solicitado que cada grupo apresentasse pontos positivos que a gente tinha orgulho
de falar do nosso pais e pontos negativos que a gente sabia que tinha, mas nao
gostavamos de falar. Varios grupos apresentaram antes do meu grupo. As
respostas eram quase as mesmas. praias, clima, carnaval para pontos positivos e
corrupg¢do, violéncia, inseguranga como pontos negativos. Na vez do meu grupo,
eu acrescentei o machismo como algo que a gente sabe que tem, mas ninguém quer
falar. Deu o que falar, varias pessoas comentaram minha fala, muitas eram contra,
outras ndo entediam porque que eu estava falando aquilo. No outro dia, o diretor
geral de Angola da area de pessoas veio falar comigo, perguntou por que eu tinha
falado aquilo e completou me lembrando que a empresa me colocou com meu
marido na mesma cidade. Confesso que na época eu ndo entendia bem que era um

pedido da empresa para eu calar minha boca.

Quase dois anos depois da minha transferéncia para Angola, eu engravidei. Foi a
partir da gestagdo que tudo ficou mais perceptivel. Passei a gravidez toda
trabalhando e, como recomendado pelo médico, no final da gestagao tive que voltar
para o Brasil para ter meu filho. Meu filho nasceu com os pés tortos congenitos.
Uma doencga totalmente reversivel se fizer o tratamento adequado. Eu ndo tinha
como voltar para Angola. Meu marido conseguiu a transferéncia para o Brasil em
pouco tempo, eu fiquei de licenca e, quando ela acabou, meu diretor sabia que eu
ndo poderia voltar, mas ndo fez nenhum esfor¢o em tentar me alocar em alguma

obra em Salvador, onde meu marido estava.

Um certo dia, meu diretor me ligou, em viva voz, com uma pessoa do RH. Eles
tentaram me convencer para que eu pedisse demissdo ja que eles ndo poderiam me
demitir, eu estava protegida pela lei. Entdo, eu entendi que eu precisava procurar
sozinha uma obra. Fui pedindo a amigos até que consegui. Voltei a trabalhar e,
uma vez por semana, tinha que me ausentar por um periodo de aproximadamente

2 a 3 horas para trocar os gessos do meu filho. O tratamento de pé torto congénito



¢ com aplica¢do de gessos semanais por alguns meses. Meu gerente ndo via

problema nisso, apesar de no fundo eu achar que ele ndo gostava.

Dois anos depois do nascimento do meu filho, eu engravidei novamente. Trabalhei
a gestagdo inteira. Antes de sair de licenga, meu gerente ja tinha contratado uma
pessoa para meu lugar. Entrei de licen¢a sabendo que seria rebaixada ou teria que
trocar de obra para ndo perder o emprego. Aconteceu que, enquanto eu estava de
licenga, meu marido foi transferido para o Rio de Janeiro. Desta vez ele
condicionou a ida dele com alguma oportunidade para mim, em alguma obra.
Naquela época o Rio de Janeiro estava cheio de obras, era 2013, a Copa do Mundo
e as Olimpiadas estavam muito proximas e, com isso, tinham muitas oportunidades

de me encaixar, em algum lugar.

E foi o que aconteceu, terminou minha licenga e eu ja estava em uma obra. No dia
a dia do trabalho era muito dificil conciliar as atividades profissionais com as
demandas pessoais. Eu saia muito cedo de casa e ndo tinha o contato que gostaria
com meus filhos. Eles viviam muito mais com a baba do que com os proprios pais.

Eu ndo tinha vontade de desistir da minha carreira, mas estava sobrecarregada.

Tentei fazer um movimento interno de ir para alguma obra perto da minha casa.
Eu moro perto do Parque Olimpico, tinham varias obras da empresa acontecendo
nos arredores da minha casa. Conversando sobre essa possibilidade com o RH,
uma pessoa falou: “Acho que vocé esta querendo demais. Ja esta na mesma cidade

do marido e ainda quer ficar perto de casa?”

Tempos depois, soube que um gerente, que havia trabalhado comigo e que sabia
da minha vontade de trabalhar perto de casa e me chamou para trabalhar com ele,
porém, o diretor da minha obra ndo me liberou. Eu fiquei arrasada! Fui a sala dele
chorando, pedindo pelo amor de Deus para ele me liberar. Ele respondeu dizendo
que a empresa precisava de mim naquele lugar. Eu retruquei falando que eu
poderia ficar um tempo treinando alguém, mas ainda assim, ele ndo me liberou e
eu na mesma hora pedi demissdo. Foi como um pedido de divorcio. Eu amava a

empresa, mas ela ndo estava aceitando as minhas novas condi¢ées.

Eu trabalhei quase oito anos, sai no final de 2014. Fui viver a maternidade

intensamente. Mas, depois de um tempo, senti necessidade de fazer algo, de me



sentir util. Em 2016 entrei no Mestrado Profissional em Administra¢do na PUC-
Rio. Queria estudar mulheres que tinham passado o mesmo que eu, interrompeu a

carreira para se dedicar integralmente aos filhos. Eu amei fazer o mestrado.

Quando terminei o mestrado, sem oportunidades na area académica, voltei a
trabalhar novamente como engenheira. Eu achava muito estranho trabalhar em
uma empresa que ndo era a AAA. Eu gostava da cultura organizacional da AAA e
ndo consegui me adaptar a cultura da empresa em que eu estava. Como sempre
gostei da area académica, decidi tentar o doutorado. Consegui ingressar em 2020,
na PUC-Rio, queria continuar estudando sobre mulheres, mas desta vez com o

olhar mais voltado para dentro das empresas.

Em 2022 surgiu a oportunidade de voltar para AAA, eu nunca imaginei retornar,
sabia que a empresa estava se recuperando da Lava-jato e sabia que ela estava

retomando as atividades. Recebi o convite e voltei.

Voltei e me deparei com uma empresa diferente. Meu marido que nunca saiu, me
falava de algumas coisas sobre a valoriza¢do da mulher dentro do ambiente
organizacional. Eu sempre ficava feliz em saber que a empresa estava comegando
a se preocupar com a questdo da desigualdade de género. Mas quando eu voltei foi

quando eu comecei a ver de fato essas mudangas.

A partir daqui vou comegar a detalhar as mudan¢as que, de fato, percebi. Vou
comentar sobre as palestras e cursos que participei. Além da vivéncia como
funcionaria em uma construtora que vem implementando praticas e politicas que

buscam diminuir a desigualdade de género.

Mentoria Elas Constroem

Como mencionei, eu retornei a AAA em janeiro de 2022. Eu me deparei com uma
empresa bem diferente com a que eu tinha trabalhado. Eu fiquei 7 anos fora da
organiza¢do e deu para perceber que ao longo desse tempo, muita coisa havia

mudado.

A primeira coisa que percebi foi minha condigdo de trabalho. Eu fui contratada
pelo escritorio de Sao Paulo e eu poderia trabalhar do Rio de Janeiro remotamente.

Depois da pandemia da Covid, muitas pessoas do escritorio ainda estavam



trabalhando de forma on-line. Eu teria que ir algumas vezes a Sao Paulo para

participar de algumas reunioes e para garantir uma maior sinergia com a equipe.

Ainda em 2022, fui indicada para participar da Mentoria que a AAA estava
langando. A mentoria fazia parte do Programa de Diversidade e Inclusdo da
construtora. Confesso que quando recebi o convite eu fiquei bastante emocionada,

eu pensei: ‘¢ real, eles estdo pensando nas mulheres’.

A mentoria tinha uma proposta muito boa, acelerar o processo de carreira de 25
mulheres indicadas pelos seus lideres que julgaram estarem prontas para desafios
maiores. O grupo era composto por 25 mulheres. Participamos de alguns

encontros, todos virtuais até descobrirmos quem seria nosso mentor ou mentora.

O papel desse mentor ou mentora era de auxiliar, através das experiéncias
profissionais, essas mulheres que desejavam crescimento na carreira dentro da
empresa. Uma empresa especializada nessas mentorias foi contratada pela AAA,
entdo muitos encontros iniciais foram coordenados por essa empresa que nos
provocou fazendo alguns pedidos: fichas com os nossos perfis, identificarmos os
nossos gaps que dificultam nosso crescimento profissional e nosso objetivo na

mentoria.

Eu tive muita dificuldade em identificar meus gaps e objetivo. Eu passei alguns dias
pensando, mas eu ndo conseguia entender quais eram meus problemas e objetivo.
Eu pensava: ‘meus gaps sdo eu ser mae, eu ser mulher, eu ser uma pessoa que ama
a familia, que ama estar em familia’, mas eu achava que ndo seria legal falar esse
tipo de pensamento. Assim, eu escrevi autoconfianga e lideran¢a como meus gaps

e o objetivo deixei em branco, e enviei o e-mail.

O programa de mentoria marcou um encontro virtual com as mulheres
participantes para ser falar sobre a importdncia da mentoria, os desafios que elas
poderiam ter no mercado de trabalho e dentro da empresa. Neste mesmo dia foram

abordados os gaps e os objetivos que a gente mandou para consultaria dias atrds.

Foi falado tanta coisa legal e verdadeira que em um certo momento, eu falei que
senti dificuldade em identificar meus gaps e que eu ndo tinha objetivo e comecei a
chorar. Eu ndo acreditava que eu estava chorando, mas é que eu ndo conseguia

desenhar um objetivo para mim na empresa ndo sendo quem eu sou. Eu tinha medo



de assumir papéis mais desafiadores porque eu sabia que ndo era facil. Ja era

dificil no cargo que estava, imagina assumir mais responsabilidade?

Dias depois, recebemos um e-mail informando que seria nosso mentor ou mentora.
A consultoria fez os matchs das duplas, mentor(a) com a mentorada. Eu peguei

uma mentora que mudou minha vida.

Minha mentoria era psicologa e diretora de pessoas dentro da construtora. Ela
tinha uma historia profissional incrivel, além de ser uma pessoa superacessivel. A
proposta era termos 10 sessoes. Em cada sessdo seria discutido algum tema,
funcionava como uma continuag¢do da sessao anterior e tinha duragdo de 1 hora e
30 minutos. Logo na primeira sessdo, a gente falou dos meus gaps. Foi muito
interessante quando minha mentora comentou: ‘precisamos nos conhecer mais,
mas ndo acredito que seus gaps sejam esses’. Ela me passou alguns exercicios:
rememorar as liderangas que tive, o que aprendi e errei com elas. Esses exercicios

poderiam me ajudar a entender por que eu disse que lideranca era um gap.

A segunda sessdo fluiu muito bem, conversamos sobre lideranga, como eu sou como
lider, sobre os lideres que eu tive, que tipo de lider eu admirava. A minha terceira
sessdo foi presencial, eu estava em Sdo Paulo e aproveitamos para fazer a sessdo
de forma presencial. Essa sessdo foi um divisor de aguas. Eu sai dela até meio
desnorteada. Eu terminei a sessdo e corri para pegar um taxi para o aeroporto pois
eu voltava naquele dia para o Rio. No avido eu comecei a fazer anotagoes e no

outro dia, com mais calma, eu mandei um e-mail para minha mentora.

Foi legal fazer a pesquisa documental desta tese e reler esse e-mail. Acho que vale

a pensa colocar ele aqui:

“Quando, no inicio do programa, eu mencionei que os dois pontos que precisava
melhorar eram lideranga e autoconfianca eu ndo percebia que na verdade essas sao
duas caracteristicas fortes que possuo. Mas entdo, se sdo carateristicas que
desenvolvo bem, por que eu julguei que eram dois gaps que eu precisava
desenvolver para “decolar” na carreira? Nossa terceira sessdao foi muito importante
para mim. Enxerguei algo que eu precisava identificar para conseguir trabalhar e
seguir em frente.

Entrei na AAA em 2007 como JP. Estava encantada em entrar em uma empresa
com o porte da AAA. Porém, como falei na nossa sessdo, ainda na entrevista com
os diretores, fui avisada sobre a duvida que a AAA tinha em me contratar, afinal,
como nasci mulher, entenderam que um dia eu ia casar e ia ter filhos e assim ia



colocar a carreira em segundo plano. Jurei de pés juntos que ndo faria isso. Menti?
Nao! Naquele momento eu ndo sabia do desafio que era ser casada e ser mae e ainda
e trabalhar na AAA.

Em nossa conversa, percebi que os quase 8 anos que trabalhei na AAA eu tentei me
encaixar em um modelo que ndo era o que eu queria ser. Mas tive que me moldar...
e 1sso machucava e eu nao percebia. Pedi para sair em 2014 e como foi dificil deixar
minha carreira na AAA para ser mae em tempo integral. Foi muito dificil, mas
necessario. Fui estudar, conheci outras empresas, sempre quis voltar, mas a situagao
que nossa empresa se encontrava ndo permitia isso.

Em 2022 voltei de verdade... e me deparei com uma AAA diferente... muito melhor.
Uma empresa mais humana com valorizagao da diversidade e com foco em género.
Um verdadeiro sonho para aquelas que sempre tiveram o perfil da empresa, mas
que a empresa ainda nao tinha despertado para outros modelos de trabalhador. O
homem branco e hetero ainda possui grande privilégios, mas s6 de estarmos
discutindo questdes de género e diversidade em nossas politicas organizacionais ¢
bom demais!

Nossa terceira sessao foi um despertar! Eu ndo tinha parado para pensar como as
minhas tentativas de padronizagdo do trabalhador modelo dentro da AAA deixou
marcas em mim. Essa “nova AAA” assusta porque as feridas ainda doem ... € eu
nao tinha percebido como eu sentia dor.

Sai da sessdo com o desafio de me libertar das raizes que ainda persistem em me
prender em lugares que eu ndo quero estar. Quero ser a lider que sou! Transparente,
alegre, bastante comunicativa ¢ humana! E tudo bem ser assim!! O exercicio ¢
encontrar o equilibrio, mas sempre podendo exercer o meu eu!”

A terceira sessdo como mencionei no e-mail foi um grito de liberdade meu. Eu
percebi que eu ndo era eu por muitos anos. E como era dificil e cansativo atuar em
uma identidade por tanto tempo, por tantos anos que nunca quis ser. Minha
mentora respondeu o e-mail e escreveu palavras que anotei e sempre que posso leu
para eu me lembrar de eu sou. “Sua humanidade, autenticidade e dedicagdo, irdo
te levar até onde vocé quiser.”. Naquele momento, minha mentora despertou
aquela Alane, que foi para a Australia, passou momentos financeiros dificeis para
alcangcar o objetivo de aprender inglés e conseguir um emprego em grandes
empresas, aquela Alane que ndo tem medo desafios, que gosta de sorrir, de
trabalhar e viver intensamente e que sim, eu poderia ser eu, ser mde, ser casada e

ser engenheira.

A partir dali eu queria ganhar o mundo. Mas a empresa parece que deu uma parada

nas atividades que buscam diminuir a desigualdade de género. A mentoria



terminou em 2023 e em 2024 nada foi comentado, nao foi aberto a segunda turma.

Uma pena, o programa foi incrivel para mim.

Seminario Cultura Organizacional

Em 2023, foi convidada a participar de um evento sobre a cultura organizacional
de forma presencial em Sdo Paulo. Seria um evento transmitido para toda a
empresa de forma virtual. Mas eles convidaram algumas pessoas para

participarem de dindmicas que iria acontecer ao-vivo e presencialmente.

Eu particularmente adoro esses eventos. Depois que fiz o mestrado e o doutorado
eu sempre vou participar ou assistir a esses eventos com outro olhar. Eu adoro o

tema cultura organizacional e estava ansiosa para sabe o que seria falado.

Chegando no evento, encontrei uma gerente que também participou do Programa
de Mentoria para Mulheres. Conversamos sobre o assunto e perguntei o que ela
estava achando. Ela me confessou que ndo estava muito satisfeita, apesar das
conversas com a mentora dela terei sidos muito boa, ela ndo conseguia enxergar a
aplicabilidade da mentoria em sua carreira. Depois nos duas encontramos outra
engenheira que também participou do Programa de mentorias. Essa disse que
conseguiu mudar de setor e que o mentor a ajudou muito. Ela conseguiu subir

hierarquicamente e que estava gostando bastante do nosso desafio.

Voltando para o evento, deu para perceber que eles tentaram equilibrar bem as
pessoas que foram selecionadas para participar do evento presencialmente. Estava

bem misturado, mostrando a preocupagdo com a diversidade.

Durante o evento foram discutidos os valores que compoem a empresa com a

novidade para a inclusdo do valor “Diversidade & Inclusdo”

Respeito Transforma

Em 2023, a construtora implementou o programa, “Respeito Transforma’.
Durante a pesquisa documental, achei um e-mail que falava do langcamento do
programa que mencionava o objetivo: “refor¢car o compromisso quanto a ado¢do
de praticas para prevenir e combater quaisquer intolerancia e desrespeito no
ambiente de trabalho, sejam elas relacionadas a raga, género, orientagdo sexual,

condigdo de deficiéncia, origem social ou qualquer outra caracteristica’.



A construtora realizou uma live para falar do programa e tinha como tema “Aqui
ndo ha espago para assédio e discriminagdo”. A live foi transmitida para todos os

integrantes.

Outros encontros foram realizados, sempre on-line e com a presenga da alta
lideranga. Esses eventos eram sempre muito bons. O material exposto era muito
bom. Existiu uma dindamica em que alguns videos simulavam situagoes vividas no
ambiente de trabalho e depois de mostrar o video perguntas eram feitas de para
que os funcionarios respondessem qual seria a sua atitude diante da situacdo

mostrada no video.

As respostas vinham prontas e o funcionario deveria escolher entre trés opgoes. As
respostas apareciam de forma anénima. Depois de alguns minutos a empresa
mostra o percentual escolhido para cada opg¢do e comentava. Era muito
interessante ver que ainda tinha pessoas que escolhiam respostas bastante

retrogradas.

Ainda dentro deste programa existia uma roda de conversa. Pessoas do RH
visitaram todas as obras e reuniram mulheres de todos os niveis em uma sala e

discutiam situacdo de discriminacdo.

Eu nunca participei de uma roda desta. A proposta era para que todas as
funcionarias mulher participasse de uma roda, mas eu nunca fui convidada. Essa
¢ uma das desvantagens de trabalha remotamente, vocé fica muito esquecido. Fui
convidada, certa vez, para ser uma das pessoas que fosse comandar a roda. Essa

roda iria acontecer em Sdo Paulo, mas foi cancelada e assim eu nunca participei.

Porém, conversei com algumas meninas que participaram e elas so falavam coisas
maravilhosas. Os assuntos que sdo expostos nas rodas ndo podem ser divulgados,
mas eles serviram para ser temas dos videos que foram expostos para todos os

integrantes.

Eu ndo sei dizer se as rodas de conversas pararam de acontecer. Acredito que este

ano (2024) ainda ndo aconteceu essa dinamica.

Reuniao anual final



A construtora realizou no final do ano uma reunido com transmissdo ao-vivo para
todos os integrantes do Brasil e do mundo. A reunido conta com a presenc¢a da alta

liderancga e de alguns convidados.

Neste evento, ¢ entregue o Prémio Destaque, um incentivo a todos os _funciondrios
a escreverem algum trabalho que aborde alguma metodologia que teve algum
impacto positivo na obra. Antes de apresentar os vencedores deste prémio, o lider
de cada empresa que faz parte grupo da AAA, fala um pouco sobre como foi o ano

de 2023 e as expectativas para o ano de 2024.

Foi interessante ver a apresentacdo de cada lider, bastante humanizada, nunca
tinha visto aquilo antes. Em algum momento, houve a provagdo da auséncia de
mulheres como lideres de alguma empresa do grupo.

3.3
Tratamento e analise dos dados

O tratamento e a andlise dos dados desta pesquisa estdo divididos em dois blocos:
o primeiro detalha a andlise de narrativa temdtica das entrevistas individuais e do
grupo focal, o segundo bloco mostra a analise de contetido da pesquisa documental.
3.31

Analise de narrativa tematica

A andlise de narrativa temdtica ¢ o método que sera utilizado para analisar as

historias recolhidas na primeira etapa e que auxiliara no processo da procura por

consisténcias e convergéncias com o arcabougo conceitual delineado por Acker.

A anélise de narrativa tematica ¢ um método para desenvolver, analisar e interpretar
padrdes em um conjunto de dados qualitativos, que envolve processos sistematicos
de codificacdo de dados para desenvolver temas (Braun & Clarke, 2022, p. 4). O
método oferece um conjunto de ferramentas como: conceitos, técnicas, praticas e
diretrizes, que ajudardo a organizar, interrogar e interpretar um conjunto de dados
(Braun & Clarke, 2022, p. 4). Na analise das narrativas “o investigador ndo
encontra narrativas, mas participa na sua criagdo.” (Riessman, 2008). Este
processo ocorre de forma particularmente complexa quando os dados sdo escritos e
visuais, mas a complexidade ¢ graficamente aparente com entrevistas de pesquisa

(Riessman, 2008).



No método de andlise de narrativa tematica o investigador trabalha com uma tnica
entrevista por vez, isolando e ordenando episddios relevantes em um relato
biografico cronologico. Apos a conclusao do processo para todas as entrevistas, a
pesquisadora identificou as suposi¢des subjacentes em cada relato e codificando-
as. (Riessman, 2008). As suposi¢des subjacentes sdo um conjunto de historias que
cumprem critérios especificos, os quais reinem informacdes sobre algo que o
investigador quer pesquisar. Para identificar essas historias, as narrativas precisam
ser examinadas, no caso especifico desta tese, as histérias que foram procuradas
para atingir o objetivo da pesquisa de compreender o processo de sensemaking das
funciondrias de uma grande empresa de constru¢do civil acerca das agdes
organizacionais voltadas para ampliar a igualdade de género. Depois de selecionar
as historias que atendem aos critérios do objetivo da pesquisa, as historias foram

codificadas e, depois, categorizadas (Riessman, 2008).

As pessoas que foram entrevistadas foram escolhidas de forma proposital e nao
aleatoria. Essa forma intencional de escolher os sujeitos de pesquisa uma
caracteristica da andlise de narrativa tematica que tem como principal objetivo ndo
generalizar para a populagdo, mas interpretar o significado e a fung@o das historias

que estao presentes nas entrevistas (Riessman, 2008).

Na andlise de narrativa tematica a linguagem ¢ vista como um recurso € nao como
um tépico de investigagdo (Riessman, 2008). Nao ha preocupacdo com a
linguagem, a forma ou a interagao, o foco principal estd no “como” ou “para quem”

e com “que proposito” (Riessman, 2008).

Com o objetivo de compreender o processo de sensemaking das funcionarias de
uma grande empresa de construcao civil acerca das agdes organizacionais voltadas
para ampliar a igualdade de género, a analise de dados desta tese foi dividida em
cinco etapas: (i) transcricdo das entrevistas; (ii) andlise das narrativas; (iii)

codificacdo; (iv) reexaminar as narrativas; (v) analise dos dados.

(1) A primeira etapa da andlise das narrativas consistiu em ler as
transcrigdes das entrevistas, marcagdo das histdrias e a nomeagao dessas

historias (Maclean et al., 2011). A marcacdo e nomeacao dessas



historias consiste em organizar as narrativas em uma série de estrofes
tematicas, ou unidades de significado (Riessman, 2008);

(1))  Nesse segundo momento, através da analise das narrativas foi possivel
diferenciar os processos especificos do sensemaking das historias
(Maclean et al., 2011). E nessa fase que sdo identificados os processos
de sensemaking comuns entre os entrevistados e que serdo identificados
como dominios tematicos ou categorias (Maitlis, 2005). As categorias
sao identificadas tendo como base as historias nomeadas na etapa 1.
Sendo assim, buscou-se verificar se existem padrdes perceptiveis que
poderdo constituir os processos sociais de sensemaking (Maitlis, 2005).
Para facilitar a identificagdo das categorias, a analise das narrativas
busca por processos que possam ser expressos na forma de gertndio
(Maclean, et al., 2011). Ao procurar pelos padrdes buscou-se encontrar
consisténcias com a teoria da Acker. Portanto, era aguardado que, nos
processos de sensemaking, temas relacionados a cultura organizacional,
subtexto de género e logica organizacional fossem enxergadas nas
narrativas das entrevistadas e entrevistados (Maitlis, 2005).

(iii)) A terceira etapa foi o momento da codificagio das ocorréncias do
sensemaking dentro de cada historia;

(iv) O quarto momento da analise das narrativas foi dedicado a reexaminar
as narrativas da historia de vida procurando descobrir como as
funciondrias estdo interpretando as informacdes fornecidas pela
empresa em relacdo as praticas e politicas para a equidade de género
examinando os dados em busca de evidéncias (Maclean et al., 2011).

(v) Analise dos dados foi destinada a identificagao dos resultados. Buscou-
se explorar padrdes potenciais nos resultados associados a cada forma
de criacdo de sentido organizacional identificado na primeira etapa

(Maitlis, 2005).

Por fim, os resultados das andlises ajudaram a entender o processo de sensegiving
da construtora e as transformacdes de significado diante desses eventos inesperados
enquanto estdo vivenciando as mudangas dentro do ambiente organizacional que

buscam diminuir a desigualdade de género.



3.3141
Analise das narrativas das entrevistas individuais e do grupo focal

As narrativas desta pesquisa foram coletadas nas entrevistas individuais e na
reunido do grupo focal. Foram cinco entrevistas individuais e um grupo focal
formado por oito participantes. No total foram trezes mulheres que participaram
ativamente da pesquisa. Foi desconsiderado uma mulher que participou do grupo

focal por ndo ter conseguido participar da reunido.

A pesquisa chegou a saturacdo dos dados com o numero de entrevistas realizadas
(Guest, 2006). Percebeu-se que, com o nimero de entrevistas realizado, os codigos
presentes nas entrevistas individuais, primeira forma de coleta de dados, se
repetiram no grupo focal. Assim, os codigos que apareceram nas entrevistas e que
nao apareceram no grupo focal ou vice-versa, na verdade eram variagdes dos temas

ja existentes (Guest, 2006).

O roteiro de perguntas semiestruturado foi o0 mesmo usado nas entrevistas € no
grupo focal com uma unica diferenga: no grupo focal, depois das apresentagdes
individuais, a pesquisadora perguntou o que elas sabiam sobre desigualdade de
género. O objetivo dessa pergunta era ampliar a intimidade com o assunto ja que
nas entrevistas individuais percebeu que as mulheres apresentaram ndo entender do
assunto ou nao sabia como se expressar. A pergunta funcionou como um “quebra
gelo” fazendo com que as participantes ficassem mais a vontade em participar da

reunido.

A analise das transcrigdes das entrevistas individuais e do grupo focal foi feita
seguindo o método da andlise de narrativa tematica (Riessman, 2008). O
procedimento da analise foi realizado em cinco etapas (Riessman, 2008; Maclean,

etal., 2011).

A primeira etapa da analise consistiu na leitura de forma independente das
transcricdes das entrevistas separadamente (Riessman, 2008; Maclean et al., 2011).
Para cada transcri¢do, os eventos foram isolados e ordenados de acordo com a
relevancia do tema (Riessman, 2008). Ainda nesta primeira fase da analise, as
discrepancias foram deliberadas e reconciliadas (Maclean et al., 2011) e buscou-se

por semelhangas e diferengas (Gioia et al., 2012) que ocasionaram a marcagao €



nomeacdo das historias organizando as narrativas em unidades de significado

(Riessman, 2008; Maclean et al., 2011; Gioia et al., .2012).

No grupo focal foram identificadas 76 histérias com 12 nomes atribuidos as
historias (Maclean et al., 2011). J4 nas entrevistas as quantidades de historias
identificadas variaram entre as entrevistadas tendo uma média de 15 histérias por
mulher que participou das entrevistas. Com as historias das entrevistas e do grupo
focal, foram agrupadas todas elas em uma tnica tabela. O Quadro 10 abaixo mostra
as palavras e expressdes que se destacaram nas entrevistas € no grupo focal e os

respectivos nomes das histdrias.

Palavras e expressoes Nome das historias

Eu acho, eu percebo, eu acredito, acho interessante, a

P do d liti
empresa esta mudando. ereepedo ¢as potlicas

Verbos no gerindio (implementando, mudando,
evoluindo, mostrando, lembrando, etc.).

Expressoes que dao a ideia de retrospectiva (eu lembrei,
eu percebi, etc).

Expressoes de retencdo (Vou implementar, aprendendo,
vocé falou uma coisa tdo interessante ).

Processo do sensemaking

Intrinsceco na sociedade, raizes profundas, construido,

. Intrinseco na sociedade
enraizado.

Tem que desconstruir, tem que ter, tem que tomar uma

iniciativa. AT

E mais facil um homem, 100% disponivel. Trabalhador ideal

Meu lider, minha lider, lideranga. Importéancia do lider

Os homens precisam reagir, um homem nunca vai saber, [Necessidade de trazer os homens para o
eles ndo percebem. debate

Tem o exemplo, a gente ver uma mudanga. Exemplos positivos

Dupla jornada, sobrecarga. Divisao sexual do trabalho
Situagdes especificas de limitagdes do espago fisico. Processo de organizagao

Tem que ser vista, passar uma imagem, aparéncia. Identidade de género
Quando tive filho, mae, filho. Maternidade x Carreira
Comigo ndo aceita, "Ta querendo arrumar um homem?" Machismo presente

Bem diferenciado, quero fazer parte. Sentimento positivo pela empresa
Vantagem, provagao. Definigao de desigualdade de género

Quadro 10: Primeira etapa da analise da narrativa tematica — nome das histérias



A segunda etapa foi a fase do dominio teorico onde foi preciso verificar se os temas
emergentes da primeira etapa sugerem conceitos que pudessem ajudar a descrever
e explicar os fendmenos propostos no objetivo desta pesquisa (Gioia et al., 2012).
Alguns conceitos surgiram e que nao tinham sido aprofundados, inicialmente, no

referencial tedrico, como por exemplo patriarcado e divisdo sexual do trabalho.

Assim, aconteceu o agrupamento das historias em temas com vistas a alcangar o
objetivo desta tese que ¢ compreender o processo de sensemaking das funciondrias
de uma grande empresa de construg¢do civil acerca das ag¢des organizacionais
voltadas para a questdo da desigualdade de género. Nessa fase houve a procura
especial por relatos com o uso do gerandio (Maclean ef al., 2012), tempo verbal
sugestivo do carater processual, para que a pergunta de pesquisa: Como
funcionarias percebem e interpretam as iniciativas e politicas organizacionais que
buscam diminuir a desigualdade de género em uma grande empresa da construgao

civil?, fosse respondida.

Na terceira etapa, houve a reunido dos temas nomeados na etapa anterior e, assim,
o . . s
percebeu-se que as historias convergiam para dois grandes temas: “Patriarcado
Enraizado” e “Mudancas no Horizonte” ainda que tais temas possam soar
contraditorios. Essas foram as categorias que emergiram das historias identificadas

(Maclean et al. 2012).

As histérias que foram agrupadas na categoria “Patriarcado Enraizado™ sao
narrativas que revelam percepg¢des mais cristalizadas (Hirata, 2015), com exemplos
de muitos obstaculos a serem vencidos na carreira e outras barreiras que as mulheres
tentam desviar, pois elimina-las ¢ uma tarefa ardua. Nesta categoria também foi
explorado o conceito de organizagdo generificada (Acker, 1990; 2006; 2019; 2012)
trazendo a tona a subestrutura de género, que fala dos processos e praticas de género
dentro das organizagdes; a l6gica organizacional, que retrata as expectativas quanto
ao comportamento dos funcionarios dentro do ambiente organizacional, além do
conceito de trabalhador ideal, o modelo de trabalhador que ¢ dito como neutro em
termos de género mas bastante generificado nas praticas organizacionais (Acker,

1990; 2006; 2019; 2012).

Outro conceito bastante mencionado pelas participantes, € que foi classificado na

categoria denominada “Patriarcado Enraizado”, foi a divisdo sexual do trabalho.



Conceituada como a forma de divisao do trabalho social resultante das relagdes
sociais entre os sexos masculino e feminino (Hirata & Kergoat, 2007; Hirata, 2015),
aparece de forma bastante explicita como as mulheres sdo as grandes responsaveis
pelo trabalho gratuito e invisivel, realizado por elas de forma natural e sem

reconhecimento (Hirata & Kergoat, 2007).

Percebeu-se que as narrativas que estdo ligadas a categoria “Mudancas no
Horizonte” sdo caracterizadas por relatos no gertindio (Gioia, 2006; Maclean, 2011)
indicando interpretacdes e percepcdes que retratam o entendimento de que ha um
processo em curso (Weick ef al., 2005; Maclean et al., 2011; Maitlis &
Christianson, 2014). Ainda nesta categoria estdo a retrospectividade, carateristica
bastante marcante do processo do sensemaking (Weick et al., 2005), assim como a
extracdo de pistas e as a¢des futuras que as mulheres planejam apo6s a interpretagao
das situacdes ambiguas e confusas provocadas pelo processo de criacdo de sentido

(Weick et al., 2005; Gioia, 2006; Maclean, et al., 2011).

Cabe mencionar que apos varias leituras das transcricdes e reflexdes sobre as
escolhas das histérias destacadas, resolvi eliminar as historias: “Definicdo de
desigualdade de género” e “Sentimento positivo pela empresa” por terem
aparecidos poucas vezes, porém, tais historias foram usadas para ajudar a entender
o contexto das demais. Sendo assim, totalizaram 13 nomeagdes de historias que

foram agrupadas nas duas categorias principais.

A andlise desta pesquisa iniciou com a leitura das muitas paginas oriundas das
transcrigdes das entrevistas individuais e do grupo focal, com palavras e vozes de
treze pessoas expondo suas percepcdes € interpretagdes de suas vivéncias em um
ambiente organizacional que busca diminuir a desigualdade de género. O quadro
11 mostra a organizacao dos dados e de sua andlise, além da configuragao destes
dados em um recurso visual fornecendo a representacdo grafica de como foi sua
evolucdo, inicialmente brutos e sem contexto, para historias e temas (Gioia, et al.,
2012). Dessa forma, buscou eliminar as limitagdes da pesquisa qualitativa
levantadas por Boje (1991) e Gabriel (2015) que, dentro de um universo cheios de
significados, as narrativas, frequentemente, se apresentam de forma fragmentada,

concisa ¢ abreviadas. Além disso, por possuirem trezes autoras diferentes,



contribuindo com diferentes pontos de vista, poderia ser que o foco da pesquisa

fosse perdido na fase de andlise (Gabriel, 2015)

Buscando diminuir essas limitagdes, a andlise, inspirada em Boje (1991), ouviu as
vozes, muitas vezes marginalizadas e incapazes de se desenvolver como narrativa,
estabeleceu significados aos eventos, levando em consideragdo as experiéncias
vividas pelas funciondrias, resultando assim, narrativas mais elaboradas facilitando

assim a andlise das historias (Hulst & Tsoukas, 2023).

Palavras e expressoes Nome das historias
Eu acho, eu percebo, eu acredito, acho interessante, a - L.
, Percepgao das politicas
empresa esta mudando.
Verbos no gerundio (implementando, mudando,
evoluindo, mostrando, lembrando, etc.).
Expressdes que ddo a ideia de retrospectiva (eu lembrei .
*P . q P ( b Processo do sensemaking
eu percebi, etc).
Expressodes de retengdo (Vou implementar, aprendendo,
vocé falou uma coisa tdo interessante ). Mudangas no
d Horizonte
Tem que desconstruir, tem que ter, tem que tomar uma
. q q d Acdes futuras
iniciativa.
Meu lider, minha lider, lideranga. Importancia do lider
Os homens precisam reagir, um homem nunca vai saber, [Necessidade de trazer os homens para o
eles ndo percebem. debate
Tem o exemplo, a gente ver uma mudanga. Exemplos positivos
Intrinsceco na sociedade, raizes profundas, construido, , .
. Intrinseco na sociedade
enraizado.
E mais facil um homem, 100% disponivel. Trabalhador ideal
Dupla jornada, sobrecarga. Divisao sexual do trabalho
Patriarcado
Situagdes especificas de limitagdes do espago fisico. Processo de organizagdo Enraizado
Tem que ser vista, passar uma imagem, aparéncia. Identidade de género
Quando tive filho, mée, filho. Maternidade x Carreira
Comigo ndo aceita, '"Ta querendo arrumar um homem?" Machismo presente

Quadro 11: Terceira etapa da andlise da narrativa tematica — organizagdo dos dados em
categorias.

Na quarta etapa foi realizado mais um exame das narrativas procurando descobrir
como as funciondrias constroem o sentido, mas com olhar influenciado pelo
entendimento de que de as narrativas sdo fundamentais na criagao de sentido dentro

das organizacdes, quando muita coisa parece nao ter sentido (Gabriel, 2015).



Foi necessério partir do principio de verificar os constituintes que definem o
sensemaking (Sandberg & Tsoukas 2015). Foram analisadas as narrativas com
atencao especial ao episodio especifico, praticas e politicas implementadas pela
construtora para a diminui¢ao da desigualdade de género, pois, como alertado por
Sandberg e Tsoukas (2015), o sensemaking acontece quando alguma atividade

organizacional ¢ interrompida com a chegada de alguma nova informagao.

A interrupcdo de alguma atividade organizacional em curso traz consigo a
“ambiguidade descontrolada” (Weick et al., 2005, p. 413; Sandberg & Tsoukas
2015). Portanto, foi outra questdo que precisou ter um olhar especial, procurando
nas historias das mulheres entrevistadas os eventos equivocos os quais funcionaram
como alavanca impulsionadora que for¢avam as mulheres a voltar ao passado em
busca da retrospectividade a fim de restaurar o sentido das coisas (Sandberg &
Tsoukas 2015). Ao buscar a retrospectividade, as mulheres ddo continuidade ao
processo do sensemaking, que se inicia no momento da interrup¢do da atividade
organizacional que estava em curso. Com isso, elas comeg¢am a viver o percurso da
criacdo de sentido, atuagao (enactmamet), selegio (selection) e retencao (retention)

(Weick et al., 2005).

Os resultados especificos que sdo gerados através do percurso da criagdo do
sensemaking foi também um constituinte desse fendmeno que foi buscado na
analise. Através das historias das entrevistadas esses resultados foram mapeados e
verificados se realmente funcionavam como “verdadeiros trampolins” (Sandberg &
Tsoukas 2015), ou seja, foi verificado se, o que foi formado na mente das mulheres
apods viver o percurso da criagdo de sentido (Weick, et al., 2005), impulsionavam
elas a desenvolver a¢des apds reestabelecer o sentido da atividade interrompida.
Ademais, partindo do principio que o sensemaking nunca ocorre de forma isolada,
mas sempre influenciado por uma gama de fatores, esta pesquisa deu especial
aten¢do a fatores como contexto, linguagem, identidade e emocdo (Sandberg &

Tsoukas 2015).

A partir das consideracgdes citadas sobre o cuidado de examinar o sensemaking nas
narrativas das mulheres que participaram desta pesquisa, as grandes categorias de

analise, “Patriarcado Enraizado” e “Mudanca no Horizonte” foram subdivididas em



subgrupos. Os subgrupos reinem alguns debates que convergiram para 0 mesmo

subtema.

Os subgrupos que estruturam a categoria “Patriarcado Enraizado” foram: “Divisao
sexual do trabalho”, “Machismo presente” e “Trabalhador ideal”. Essa classificagao
ocorreu apos a pesquisadora reexaminar os relatos e perceber que algumas histérias
falavam da forma como ocorre a divisao dos trabalhos domésticos e profissional,
indicavam alguns comportamentos e atitudes que negavam a equidade de género e
mencionavam as condi¢des e regras invisiveis que as empresas consideravam no

cotidiano de seu ambiente organizacional.

Ja& a categoria “Mudangas no Horizonte” foi subdividida nas seguintes
subcategorias: “Incredulidade com relagdo as praticas e politicas”, “Héa uma luz no
fim do tinel” e “A¢des futuras”. Esses subtemas também emergiram, apos releituras
dos relatos e da constatacdo de que muitas mulheres que participaram das
entrevistas ndo acreditam que as politicas e praticas que buscam a equidade de
género de fato funcionem, ao mesmo tempo, foi percebido que, apesar do receio da
funcionalidade e eficicia das politicas, elas percebem mudancas e se mostram
esperancgosas por dias com ambientes com homens e mulheres vivendo tratamentos
e oportunidades iguais. O sentimento de esperanca fez com que surgissem historias

que projetam agdes futuras em busca do ambiente mais equidade de género.

O Quadro 12 abaixo detalha as categorias e subcategorias assim como as questdes

que foram observadas nas narrativas das entrevistas individuais e do grupo focal.
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Quadro 12 : Quarta etapa da analise da narrativa tematica — categorias e subcategorias

A quinta e ultima etapa correspondeu a analise dos dados em cada uma das
categorias e subcategorias (Maclean et al., 2011). As segdes seguintes serdo
discutidas o processo do sensemaking dentro das categorias e suas subcategorias e,
assim, como as funcionarias que participaram da pesquisa criam sentido sobre as
politicas e praticas que a construtora estd implementando para diminuir a
desigualdade de género.

3.3.2
Analise de conteudo da pesquisa documental

Selecionados os documentos ¢ possivel comecar a etapa de analise. A analise de
documentos propde-se a produzir ou reelaborar conhecimentos e criar formas de
compreender os fendmenos (Junior et al., 2021). E uma abordagem indutiva e
dedutiva pois a escolha de pistas documentais realizada pelo pesquisador deve ser

feita a luz do questionamento de pesquisa (Cellard, 2008).

Na andlise documental o pesquisador descreve e interpreta o conteudo dos

documentos escolhidos em busca de respostas para seu problema de pesquisa



(Kripta et al., 2015). E esse encadeamento de ligagdes entre a problematica do
pesquisador e as diversas observagdes extraidas de sua documentagdo ¢ o que
suscita explicagdes pertinentes, ter uma interpretacao coerentes dos fatos e realizar
uma reconstrucao de um aspecto qualquer de uma dada sociedade (Cellard, 2008),
ou seja, o pesquisador deve interpretar, sintetizar as informacgdes, determinar

tendéncias, além de, quando possivel, realizar inferéncias (Sa-Silva et al., 2009).

Através dos dados extraidos dos documentos selecionados, a implementacao da
gestao da diversidade na construtora sera conferida. A andlise dos dados extraidos
dos documentos sera realizada através da analise de contetido. Optou-se pela anélise
de conteudo para a pesquisa documental por entender que este método procura
extrair sentido dos textos. Nos documentos a linguagem nao est4 tdo transparente

como nas entrevistas e por isso, a escolha da andlise de conteudo.

A analise de conteudo pode caracterizar-se como um método de investigacao do
conteudo simbolico das mensagens (Ludke & André, 1986). Segundo Bardin

(2011), a andlise de contetdo pode ser constituida das seguintes etapas:

e Pré-analise: E a fase da organizagdo. E um periodo de intuigdes, mas de
sistematizar as ideias iniciais de maneira que o pesquisador se prepare para
as proximas fase. E nessa etapa da analise que ¢é feito o plano de analise
(Bardin 2011). A pré-andlise tem trés objetivos: a escolha dos documentos
a serem submetidos a andlise, a formulacdo de hipdteses e dos objetivos,

além da elaboracdo dos indicadores que fundamentem a interpretagado final.

e Exploracio do material: E a fase mais longa e cansativa pois consiste em
operagdes de codificagdo, decomposi¢do ou enumeracdo em fungao de
regras previamente formuladas (Bardin, 2011). Nesta fase da analise ¢ onde
o estudo ¢ mais aprofundado e orientado pelas hipoteses e referenciais

tedricos (Kripta et al., 2015).

e Tratamento dos resultados obtidos e interpretacio: E a fase desvendar o
conteudo explorado nos documentos (Kripta et al., 2015). Os resultados
brutos sdo tratados de maneira a serem significativos e validos (Bardin,

2011).



A fase da pré-analise ja foi realizada e foi detalhada no capitulo da metodologia
onde foi explicado a escolha dos documentos que fizeram parte desta tese através

das etapas: garimpagem, selecdo e catacao.

Como ja mencionado, foram explorados e-mails da pesquisadora, postagens nas
redes sociais e analisados os temas discutidos no podcast da construtora disponivel
no SoptiFy. Foi delimitado os anos 2022, 2023 e 2024 até o més de margo. Apds a
procura das informagdes foram selecionados oitenta € quatro documentos para
serem analisados. Foram trinta e duas informag¢des no ano de 2022, quarenta e duas
no ano de 2023 e até marco de 2024 ja totalizavam 10 mensagens que falavam sobre

mulher e diversidade.

Foi na etapa de exploragdo do material que aconteceu a codificacdo. Todos os
oitenta e quatro documentos selecionados foram colocados em uma planilha que
foram organizados em colunas com as seguintes informagodes: De (quem enviou
aquela mensagem), Para (para quem destinou aquela mensagem), Forma de
comunica¢do (e-mail, Instagram, LinkedIn, Podcast), Assunto (tema principal do
documento), Detalhes (informagdes complementares), Data, Comentarios

(observacdes da pesquisadora).

Quem enviou a informagdo ficava bastante claro quando a fonte de comunicagio
era o e-mail. Geralmente eram enviados de uma area especifica de comunicagao da

construtora. Para as redes sociais, nao dar para identificar quem as alimenta.

O Quadro 13 abaixo mostra a quantidade de documentos selecionas por ano e a
média da publicagdo dessas informagdes por més. Além disso, mostra a quantidade

de documentos por fonte de comunicacao.



tidade total Médi
Quantidade tota édiade Fontesde  Quantidade de

Ano de documentos documentos L
N comunicagao documentos
no ano por més
2022 32 3 e-mail 40
2023 42 4 Instagram 25
2024 10 1 LinkedIn 9
Total 84 Podcast / Spotfy 2
Revista Digital 5
Teams 2
Workshop 1
Total 84

Quadro 13: Quantidade de documentos

O e-mail foi a fonte de comunica¢do mais usada para transmitir as informacdes
sobre mulher. Porém, destes 40 documentos selecionados nos e-mails, 18 sdo
especificamente sobre a “Mentoria para as Mulheres”. Esses e-mails somente as
mulheres que estavam participando do programa que recebiam. Portanto,
eliminando essas informagdes o Instagram se torna o meio de comunica¢do mais

disseminador das informagdes.

Vale sublinhar que, as postagens no Instagram que estdo contabilizadas nesta
pesquisa, ndo contabilizam os stories, que sdo mensagens instantdneas que

desaparecem em 24 horas ap0s a publicagao.

Depois dessa organizagdo, foi feita a codificagdo dos documentos selecionados e
alguns temas surgiram que foram agrupados em categorias. Os 84 documentos
selecionados foram classificados em 16 temas. Esses 16 temas foram agrupados em
4 categorias. O Quadro 14 mostra como quais foram dezessete temas € o

agrupamento deles nas quatro categorias.



Temas Categoria

Dia da pessoa engenheira Dia comemorativo
Dia do orgulho LGBTQIA+ Dia comemorativo
Dia internacional da mulher Dia comemorativo

Dia Internacional de Combate

SNy A . Dia comemorativo
a Violéncia Contra a Mulher

Dia mundial da Diversidade Diversidade
Diversidade Diversidade
Grupo de afinidade Diversidade
Respeito Transforma Diversidade
Futebol e mulher Mulher
Livro sobre mulheres Mulher
Mensagem Dia das Maes Mulher
Mensagem Dia dos Pais Mulher
Mentoria para mulheres Mulher
Més da mulher Mulher
Mulheres na Engenharia Mulher

Oportunidade de Emprego Oportunidade de Emprego

Quadro 14 : Temas e categorias

As quatro categorias sdo: Dia comemorativo, Diversidade, Mulher e Oportunidade

de Emprego que serdo detalhadas a seguir:

Dia comemorativo

A categoria “Dia comemorativo” retine os documentos que falam de um tema
comemorativo especifico. Através da andlise documental foi visto que, Dia do
orgulho LGBTQIA+, Dia Internacional de Combate a Violéncia Contra a Mulher,
Dia Mundial da Diversidade, Dia Mundial da Diversidade Cultural, Dia
Internacional da Mulher e Dia da Pessoa Engenheira tiveram postagens e
mensagens nas diversas formas de comunicacdo. Geralmente as mensagens vém

vinculadas com a cultura organizacional da construtora.

“Um dos valores que norteia a nossa atuagdo é Diversidade & Inclusdo, pois
acreditamos que a pluralidade é uma riqueza, e diferentes visoes e pessoas trazem
diferenciais para a nossa atua¢do empresarial” (e-mail, Dia do Orgulho

LGBTQIA+, 2022).



O Dia do Orgulho LGBTQIA+ foi comemorado em todos os anos que fizeram parte
da pesquisa. As mensagens possuem palavras como: valores e acolhimento. No e-
mail enviado em 2022 abordou conceitos de identidade de género como Cisgénero,
Transgénero e Nao Binario. Foi disponibilizado no e-mail as Politicas de
Diversidade e Inclusdo mostrando o posicionamento da empresa em relagdo ao

tema.

Outros dias sdo comemorados e mais uma vez trazendo os valores sobre a
importancia da diversidade como algo importante. No Dia Mundial da Diversidade
Cultural, a empresa buscou explorar a diversidade cultural regional que a empresa

j& tem com tantos funcionarios de lugares diferentes do Brasil.

“Convidamos os integrantes para contar o que os faz orgulhosos do lugar onde
nasceram, compartilhar detalhes da rotina e revelar curiosidades regionais”

(LinkedIn, Dia Mundial da Diversidade Cultural, 2023).

A comemorac¢do desse dia foi interessante pois mostrou o depoimento de varios

funcionarios, com sotaques bem diferentes, falando um pouco das suas origens.

Ha muitas postagens no Instagram sobe o Dia Internacional da Mulheres na
Engenharia. As mensagens, na maioria das vezes sdo depoimentos de engenheiras

que trabalham na construtora.
Diversidade

Essa categoria reuniu os documentos que exploraram o tema diversidade de
diversas formas além de mostrar algumas politicas que fazem parte do guia de

Politicas de Diversidade e Inclusdo, implementada pela empresa.

Através da pesquisa documental foi possivel assistir a um video, postado no
Instagram, no inicio do ano de 2022, que faz um balancgo sobre o ano anterior. Entre
as noticias que fizeram parte da retrospectiva, tinha a aprovacdo da politica de

Diversidade de Inclusio.

“Foi iniciado a implementacgdo de diversas agoes como campanhas educativas nos
canteiros e escritorio, workshop com a alta lideran¢a e desenvolvimento do plano

estrutural para equidade de género” (Instagram, 2022)



Ao logo dos anos 2022 e 2023 foi percebido varias campanhas que tinham como

tema a diversidade.
“A AAA adota ‘pessoas trabalhando’ em seus canteiros de obras”

Antes desta medida a mensagem que era exposta das placas de sinalizagdo que
indicam para a sociedade que uma obra esta acontecendo geralmente era, “Homens
trabalhando”. A construtora comecou a adotar em 2023 a frase “Pessoas
trabalhando” com o objetivo de incluir as mulheres também trabalhadoras da

construcgao civil.

“Para nos é prioridade que a inclusdo e a integracdo das pessoas sejam efetivas.
E responsabilidade de todas e todos os integrantes da AAA promover o sentimento

de pertencimento dentro da empresa”. (Respeito Transforma, Instagram, 2022).

Respeito Transforma foi uma das praticas implementadas que tinha o objetivo de
reforcar o compromisso quanto a adogdo de praticas para prevenir e combater
quaisquer intolerancia e desrespeito no ambiente de trabalho. Essa pratica buscava
reunir todas as mulheres funcionarias em uma roda onde poderiam discutir temas

sobre discriminagdo e desigualdade de género dentro do ambiente profissional.

Outra pratica que foi implementada foi o Grupo de Afinidade. Em 2023 o grupo
teve a primeira reunido em que foi discutido o objetivo que era discutir e
compartilhar ideias e situagdes que refletisse o tema desigualdade de género dentro
dos escritorios e canteiros de obra e a importancia do grupo. Qualquer pessoa

poderia participar do grupo, era sé se inscrever.
Mulher

Os documentos selecionados exploravam as mulheres de varias formas. O dia da
mulher, geralmente comemorado no dia 8 de marco, estd sendo comemorado
durante todo o més de mar¢o na construtora. Uma vez por semana, durante o més

de marco, temas diversos e relacionados as mulheres sao discutidos.

“«“

star de bem ¢ estar com saude fisica, mental e emocional em harmonia com a

vida.” (e-mail, 2023)

“Criar e manter habitos saudaveis simples é importante.” (e-mail, 2023)



“Orientagoes das melhores formas de organizagdo, investimentos e a importdncia

da liberdade financeira.” (e-mail, 2023)

Esse foram alguns dos temas explorados no més comemorativo para homenagear

as mulheres da construtora.

Uma outra pratica implementada pela construtora foi a mentoria para mulheres que
tinha como objetivo acelerar a carreira de mulheres escolhida para desenvolver
desafios maiores dentro da organizac¢do. O programa foi langado ainda em 2022 e
era composto por 25 mulheres que faziam duplas com mentores ou mentoras e que
juntos enfrentariam 10 sessOes onde foram discutidos os objetivos € o que essas
mulheres poderia fazer para se desenvolver melhor dentro da construtora. Além das
sessoes as mentoradas participaram de workshop e conversa de impacto com lideres

mulheres que contaram suas historias profissionais.

“Sejam bem-vindas e bem-vindos ao Programa de Mentoria para Mulheres da

AAA!” (e-mail, 2022)

“Neste workshop vocé vai entender a importancia da mentoria para mulheres, os

desafios que elas tém no mercado de trabalho e na AAA...” (e-mail, 2022)

Além disso, diversas mensagens com temas diversos foram vinculadas com o tema
mulher. Mulheres na engenharia ¢ bastante explorado no Instagram, como por

exemplo:
“A historia de Liedi com a engenharia...”

“Ha 180 anos, nascia uma das primeiras engenheiras de campo e uma das grandes

’

colaboradoras do projeto de engenharia da Ponte do Brooklyn...’

Mensagem dos Dia das Maes e Dia dos Pais também foram exploradas trazendo

funciondrias e funcionarios e compartilhar alguma mensagem com seus filhos.
Oportunidade de emprego

A tltima categoria explorada na pesquisa documental ¢ a Oportunidade de emprego
que de acordo com as informagdes coletas na pesquisa documental, foi possivel

perceber as ofertas de oportunidade de empregos na rede do LinkedIn bastante



direcionada para a Diversidade e Inclusdo, por exemplo, conforme publicagdo em

2023:
“Estagio em Engenharia Civil (vaga afirmativa para mulheres)
“Analista de Contratag¢oes Logisticas Sénior (Exclusiva para pessoas negras).

Através das categorias exploradas na analise de contetido da pesquisa documental
foi possivel verificar as praticas e politicas de diversidade e inclusdo que a
construtora estd implementando.

3.4

O contexto da pesquisa — Construtora AAA e suas agoes para
diminuir a desigualdade de género

A construtora desta pesquisa ¢ uma empresa familiar que possui quase 8 décadas
de atuacdo no ramo da construcdo civil. A construtora AAA atua nos segmentos de
constru¢do civil pesada e construgdo, montagem e manutencdo de
empreendimentos industriais. Nao obstante sua sede ser no Brasil, a empresa
também esta presente em outros paises da América do Sul, Central e Norte além do

continente europeu e africano

De acordo com informacgdes extraidas do Instagram da construtora, atualmente a
empresa ¢ composta por mais de 15 mil integrantes, destes 87% sao homens e 13%
sdo mulheres, de 24 nacionalidades atuando em 12 paises. Foram disponibilizados
ainda mais dados estatisticos, 22% das mulheres estdo em cargos de lideranca e

51% das pessoas contratadas nos ltimos 5 anos foram do sexo feminino.

Como outras empresas do setor, a construtora AAA sofreu consequéncias depois da
operagdo Lava Jato, iniciativa de combate a corrup¢ao e lavagem de dinheiro da
histéria recente do Brasil, que teve inicio em marco de 2014. A construtora vem,
desde 2016, construindo uma jornada de transformagao, como ela mesmo fala em
seu site. Para isso, a empresa aprimorou métodos, processos internos, estabeleceu
novas politicas e evoluiu seu programa de Integridade, além de modernizar sua

gestao.

Em um video disponibilizado no Instagram da empresa, a Diretora de Pessoas da

construtora mencionou que, no ano de 2021, a empresa aprovou a Politica de



Diversidade e Inclusdo e, ainda naquele ano, foi iniciada a implementacdo de
diversas acdes como campanhas educativas nos canteiros e escritdrios, workshop
com a alta lideranca e desenvolvimento de plano estrutural para equidade de género.
Segundo a Politica de Diversidade e Inclusdo, essa iniciativa enfatizou o
compromisso da empresa em ampliar a presenca de mulheres nas obras e
escritorios. Dessa forma, a construtora esta buscando construir um ambiente cada
vez mais inclusivo em termos de género, o que € particularmente desafiador em um

setor predominantemente masculino.

Através de pesquisa documental foi possivel conhecer os passos que a construtora
vem trilhando na implementag¢do de politicas e praticas que buscam diminuir a
desigualdade de género. Como mencionado no paragrafo anterior, no final de 2021
a empresa lancou suas “Politicas sobre Diversidade e Inclusdo” e, em 2022, a
construtora realizou treinamentos e sensibilizacdes padronizando métodos para os
processos de recrutamento e sele¢dao de grupos minoritarios, iniciou a adaptagao dos
canteiros e escritorios tornando-os mais inclusivos e acessiveis e implantou o
programa de mentoria para mulheres. Em 2023 houve a divulga¢do de vagas
afirmativas e direcionadas para a diversidade e inclusdo e langamento do Grupo de
Afinidade que buscou voluntarios para discutir questdes relacionadas a marcadores

sociais de desigualdades.

A cultura organizacional da construtora AAA ¢ bastante consolidada fazendo parte
da sua esséncia. Nela estdo os aprendizados e os conhecimentos produzidos por
varias geragdes de empresarios, novos valores decorrentes das transformagdes em
curso e compromissos assumidos pela empresa perante a sociedade. Em 2023,
alguns valores foram incluidos como o “Somos diversos e inclusivos” o que
ratificou a vontade de se tornar uma empresa que incorpora a diversidade e inclusao

em seu ambiente organizacional.

Buscando equilibrar o ambiente organizacional entre homens e mulheres, a
construtora montou um Plano de Equidade de Género que contempla diversas
acoes, praticas e estratégias para que as oportunidades de carreira e desafios entre
homens e mulheres sejam mais igualitarias. O Plano de Equidade de Género sera

detalhado a seguir.

Plano de Equidade de Género



O plano de equidade de género da construtora AAA ¢ dividido em: i) capacitacao;
campanhas e comunicacdo; ii) associagdes estratégicas; iii) atracdo e
desenvolvimento de mulheres; iv) equidade nas obras; v) equidade nos contratos;
vi) licenga, beneficios e maternidade e vii) governanca de D&I (Diversidade e
Inclusao).

i) Capacitacio:

e Mentoria para integrantes mulheres nivel coordenacio e geréncia.

O objetivo do programa ¢ acelerar o processo de crescimento de mulheres para
alcangar posigdes de lideranca mais estratégicas. Acredita-se que, através do
processo de mentoria e da troca de experiéncias juntos com mentores € mentoras 0s
quais ja ocupam cargos de lideranca em nivel de dire¢dao e, com alguns anos de
empresa, as mentoradas consigam superar os “gaps” que identificam como alguns
dos obstaculos que elas enfrentam para que o crescimento dentro da empresa seja
alcangado. O nome dado a esse programa foi “Elas Constroem” e contou com 25
mulheres. A estrutura do programa contava com algumas fases que sao detalhadas

na figura abaixo:

v - L3
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Criagdo do Programa e Sensibilizacao Ativacao Engajamento Follow up

Planejamento

Alinhamento com a equipe de Reunido com a alta lideranga 10 sessdes Avaliagio Acompanhamento de carreira

RH Processo seletivo 2 workshops de desnvolvimento Avaliagio de desempenho

Definigdo do escopo, contedido

Langamento 2 conversa de impacto Programa de cerreira
e metodologia

Match de duplas (mentor x 2 supervisdes dos mentores

mentoranda) Curadoria de contetdos

Figura 3: A estrutura do programa de mentoria (elaborada pela autora)

ii) Campanhas e comunicacio:
e Campanhas de incentivo a entrada de mulheres na construcio

As campanhas e comunicagdo que buscam incentivar as mulheres a atuarem na
construgdo civil tem como objetivo sensibilizar meninas € mulheres da sociedade a
ingressarem no ramo da construcdo civil. Para isso, a empresa busca reconhecer e
dar visibilidade interna e externa as historias de sucesso de integrantes mulheres

como forma de inspirar e fazer outras mulheres perceberem como a AAA ¢ uma



empresa boa para se trabalhar. Exemplo de campanhas e eventos sdo /ives com

mulheres que trabalham na empresa em posic¢ao de lideranca.

e Campanha anti-machismo e anti-violéncia contra a mulher

Essa campanha procura sensibilizar integrantes e stakeholders com relagdo a

estereotipos, preconceitos e agdes violentas contra as mulheres.

e Neutralidade de género nas comunicacoes

Busca a criagdo de cartilhas com o objetivo de incorporar a neutralidade de género
nas comunicagdes interna e externa da AAA, contribuindo com a formagao de um

ambiente inclusivo.

iii) Associacoes estratégicas:
e Adesao ao projeto He for She — Eles por elas

Tem por objetivo realizar uma campanha de engajamento com integrantes homens
e promover agdes de conscientizagdo e sensibilizagdo, ressaltando a importancia
dos aliados na busca pela equidade de género. He for she ¢ um projeto global
lancado em 2014 pela ONU Mulher como um movimento de solidariedade para
envolver a sociedade na promogao da igualdade de género (ONU Mulher, 2021). O
projeto oferece apoio a toda a discussdo de igualdade de género e disponibiliza

ferramentas para a organizacdo associada com acessos a workshops sobre o tema.

e Adesiao os WEPs (Women’s empowerment principles)

Lancado em 2010 pelo Pacto Global da ONU e ONU Mulheres, os WEPs
(Principios de Empoderamento das Mulheres — traducao livre) sdo um conjunto de
principios que oferecem orientacdo as empresas sobre como promover a igualdade
e o0 empoderamento das mulheres no local de trabalho, no mercado e na comunidade
(WEP, 2020). H4 seis principais etapas para a ado¢cdo dos WEPs, a saber: 1)
considerar, ii) assinar, iil) activate iv) engage, v) sustentar, vi) relatorio (WEP,

2020). Além das etapas, hé os Principios de Empoderamento das Mulheres:

e Liderancga corporativa de alto nivel;

e Trate todas as mulheres e homens de maneira justa no trabalho, sem
discriminacao;

e Saude, bem-estar e seguranca dos funcionarios;

e Educacdo e treinamento para progressao na carreira



e Desenvolvimento empresarial, cadeia de suprimentos e praticas de
marketing;

e Iniciativas comunitarias e defesa;

e Medicao e relatdrios

iv) Atracio e Desenvolvimento de mulheres:
e Programa de estagio como acdo pro diversidade para inclusdo de

mulheres

Busca-se, através desse programa de estagio, realizar uma edi¢do com a abertura de
inscrigdes apenas para estudantes mulheres. Através de agdo pré diversidade, para
recrutamento ¢ formagdo de jovens estagidrias mulheres, pretende-se reforcar o
compromisso com equidade de género e efetivar integrantes com forte aderéncia a
cultura da empresa e de alto potencial. Na edicao de 2021-2022 foram contratos 65
estagiarios sendo 54% mulheres, 75% com renda familiar de até 4 salarios-minimos

e 48% de negros (pretos e pardos).

e Mapeamento de mulheres de potencial

Realiza¢do de mapeamento de mulheres dentro da empresa com alto potencial. Para
isso, foram usados critérios de avaliagdo de desempenho e desenvolvimento. A
empresa determinou os niveis hierarquicos que serdao o foco desse desenvolvimento.
As mulheres identificadas serdo acompanhadas por equipe especifica para ajudar
nesse programa de desenvolvimento. A empresa realizou esse mapeamento em
2022. Das pessoas que foram visualizadas para o programa 80% eram homens e

20% eram mulheres.

e Processo seletivo

Para o processo seletivo a empresa revisou os roteiros de entrevista garantindo que
ndo haja diferenca de perguntas entre homens e mulheres. Realizou capacitagao
com a equipe de RH sobre recrutamento inclusivo além da criagdo de um manual
para recrutadores e lideres de como se comportar em entrevistas com candidatos ou
candidatas. A empresa planeja testar processo de selegdo “as cegas”, onde serdo
avaliadas as competéncias e experiéncias sem o conhecimento do nome ou rostos

das (os) candidatas ou candidatos evitando vieses inconscientes.

e Processo seletivo — mao de obra direta



A construtora também planejou o processo seletivo destinado @ mao de obra direta,
que sdo as pessoas que trabalhando diretamente na obra como: pedreiro,
carpinteiros, armadores, entre outras func¢des diretas. Para isso, os processos pro
diversidade buscam atrair mulheres para posi¢cdes de mao de obra direta. Com isso,

pretende-se aumentar os indicadores geral de mulheres na construtora.

v) Equidade de género:
e Avaliar o trabalho flexivel nas obras
Busca-se expandir o trabalho flexivel, para determinados programas, com o

objetivo de facilitar maior equilibrio entre vida pessoal e profissional.

e Mobilizacio de obras

Essas mobilizagdes acontecem em obras distantes dos centros urbanos. A empresa
deseja dar prioridade a mobilizagdo de mulheres e, para isso, pretende estabelecer
um percentual da area dos alojamentos com exclusividade para mulheres. Além
disso, enxerga a necessidade de adequagao dos uniformes usados nas obras para as
mulheres. Atualmente, no Brasil, a construtora possui 4 contratos com alojamentos,
nenhum deles possui alojamento feminino. As mulheres que foram mobilizadas
(termo usado para aqueles funcionarios que foram contratos de outras cidades
diferente do local no qual a obra estd sendo construida. Essas pessoas que sdo
trazidas para a obra ficam em alojamentos) ficam alojadas em republicas (casas da
cidade no qual a obra est4 sendo executada que sao alugadas pela construtora para
alojar a mao de obra indireta — classifica-se em mao de obra indireta aqueles
funciondrios que trabalham na obra, mas ndo de forma direta como: técnicos,

engenheiros, coordenadores, gerentes, diretores, entre outras fungdes).

vi) Licenca, beneficios e maternidade:
e Licenca parental equitativa

Pretende-se estudar a licenga parental equitativa e, ao fazer isso, a construtora quer
passar a mensagem de que a responsabilidade na criagao do filho ou filha ¢ tanto da

mae como do pai. Essa medida valeria também para casais homossexuais.

e Maternidade, o inicio da jornada

A funciondria que sera mae ou o funcionario que sera pai devera acionar a rede de

apoio da empresa. Depois disso, participard de conversas com diferentes areas,



todas voltadas a ajudar na preparagdo para a chegada de seu filho ou filha. A area
de saude podera ajudar na tentativa de tornar a jornada de trabalho mais confortavel
e segura e, para isso, realizard uma conversa para entender os eventuais riscos a
gravidez e se sdo necessarias adaptagdes na forma de trabalho. Ja a area de RH
realizard uma rodada para o acompanhamento da carreira e esclarecimento de

davidas que podem surgir com relagdo ao futuro dessa funcionaria ou funcionario.

vii) Governanca de D&I (Diversidade e Inclusao):

¢ Grupo de afinidade — equidade de género
A empresa criou um grupo de afinidade voltado para o tema de equidade de género.
Posteriormente, pretende-se a criagdo de outros grupos de afinidades como o de
raga, mas no primeiro momento o grupo tem o foco da equidade de género. O grupo
¢ formado por integrantes que se voluntariaram a se reunir, periodicamente, para
discutir os avangos no tema e assim sugerir outras iniciativas voltadas para equidade

de género.

A construtora sublinha a necessidade de trazer os homens para o debate sobre
desigualdade de género. A empresa se posiciona acreditando que o papel dos
homens deve estar aliado a causa e, para aqueles que estdo em posi¢ao de lideranga,
de maior aten¢do e comprometimento a equidade de género como todos que fazem

parte de suas equipes.

Hé a necessidade de atengdo em relagdo a comunicagdo e abordagem do plano de
equidade para ndo atingir apenas as mulheres. As agdes desenvolvidas,
principalmente aquelas relacionadas a sensibilizagdo e conscientizacao, devem

atingir os homens, motivando o envolvimento deles com o tema.



4,
Apresentacao e Analise dos resultados

A analise dos resultados da pesquisa desta tese foi dividida em dois grandes blocos.
O primeira explora os resultados identificados nas categorias que surgiram depois
da andlise de narrativa temdtica das entrevistas individuais e do grupo focal. O
segundo versa sobre os resultados das categorias oriundas da anélise de conteudo
da pesquisa documental.

4.1
Analise dos resultados das entrevistas individuais e do grupo focal

Conforme mencionado no capitulo anterior, as transcrigdes das entrevistas
individuais e do grupo focal foram feitas em varias etapas, totalizando cinco fases

para a analise tematica das narrativas (Riessman, 2008; Maclean et al., 2011).

Na primeira etapa, quando as leituras e separagdes dos eventos foram realizadas,
as histérias foram nomeadas e organizadas a partir da reunido de significados

(Riessman, 2008; Maclean et al., 2011; Gioia et al, .2012).

Na segunda etapa, foi o momento em que o referencial tedrico escolhido para esta
tese foi confrontado com os temas que sugiram na primeira etapa da analise (Gioia,
2012). Percebeu-se, nessa etapa, a necessidade de revisar este capitulo para
acrescentar conceitos tedricos referentes aos temas patriarcado e divisao sexual do

trabalho.

Nessa etapa as narrativas foram agrupadas com vistas a ajudar na compreensao da
constru¢do de sentido das funcionarias da construtora acerca das agdes e politicas
da empresa voltadas para diminuir a desigualdade de género no contexto
organizacional. O Quadro 15 detalha as historias encontradas em cada entrevista e
suas quantidades. Foi através dessa organizacao, por ordem da quantidade de vezes
em que um determinado assunto apareceu nos relatos, que foram identificados os

temas mais falados, os que ja mostravam relevancia, bem como os que poderiam



ser excluidos. Foi, ainda nessa fase, que foi possivel relacionar as historias com as

lentes tedricas escolhidas para auxiliar a analise de dados.

As figuras seguintes ilustram o nimero de histdrias encontradas em cada entrevista,
seja individual ou no grupo focal. O Quadro 15 mostra a quantidade de histérias
encontradas por entrevista de acordo com a nomeacdo dada as historias, apos a
leitura das narrativas colhidas. J4 o Grafico 1 ilustra a quantidade total de histérias

identificadas de acordo com a nomeagao dada para cada uma delas.
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Gropo focal 76 14 1 9 9 5 1 8 3 6 5 3 2
Carol 14 6 1 3 1 2
Raquel 13 4 4 1 3
Moénica 10 5 4 1
Roberta 18 7 1 1 1 1 1 1 1
Débora 19 5 1 1 1 1 3 3 1 1 1 1
Total 150 41 18 16 12 11 9 8 8 6 5 5 a4 3 2 2

Quadro 15: Segunda etapa da analise da narrativa tematica —histérias encontradas em
cada entrevista e suas quantidades

Historias identificadas nas transcrigdes

percepgiodaspolticas
Processo do sensemaking
Intrinseco na sociedade “
Acdes futuras
Trabalhador ideal
Importancia do lider “
Necessidade de trazer os homens para o... “
Exemplos positivos n
Divisdo sexual do trabalho n
Processos de organizacdo “
Identidade de género “
Maternidade x Carreira “
Machismo presente n

Sentimento positivo pela empresa
Definigdo de desigualdade de género

Grafico 1: Segunda etapa da analise da narrativa tematica —histérias encontradas em
cada entrevista e suas quantidades.

Durante a terceira etapa, os temas que foram nomeados nas etapas anteriores, na
fase de analise, foram organizados e foi possivel enquadrar as narrativas em dois
grandes temas: “Patriarcado Enraizado” e “Mudangas no Horizonte”. Esses temas,
apesar de aparentemente contraditdrios, sintetizam as principais questdes que

emergiram na andlise tematica (Maclean et al., 2011).




J4, na quarta etapa, como ja mencionado, as historias foram examinadas mais uma
vez, buscando entender como as funcionarias constroem sentido acerca das agoes ¢
politicas da empresa voltadas para diminuir a desigualdade de género no contexto
organizacional. Nessa etapa foi feito o exercicio de enxergar o sensemaking como
um substituto de significados, assim, ndo procuramos pelo fendmeno sensemaking,
propriamente dito, pois, isso ndo seria a melhor alternativa, o foco estava nas

narrativas do cotidiano aparentemente sem sentido (Gabriel, 2015).

A quinta e ultima etapa correspondeu a analise dos relatos em cada uma das
categorias e subcategorias (Maclean et al., 2011). A seguir, os temas “Patriarcado

Enraizado” e “Mudanc¢as no Horizonte” serao detalhados separadamente.

411
Patriarcado Enraizado

O “Patriarcado Enraizado” foi a primeira categoria criada para abordar o conteudo
das entrevistas. Esta categoria explora, a partir da percep¢ao das entrevistadas, a
presenca arraigada do sistema patriarcal (Lerner, 2019) em nossa sociedade e,
consequentemente, no ambiente organizacional, constituindo-se em obstaculo para

a vida profissional e pessoal das mulheres.

Esta categoria foi dividida em trés subcategorias. Esses subtemas surgiram quando
foi realizada a leitura das narrativas e percebeu-se que alguns subtemas, associados
ao tema ‘“Patriarcado”, mereciam ser tratados com mais detalhes. O Quadrol6
abaixo mostra como a categoria foi organizada, para efeitos de andlise e discussao,
considerando a nomeacao das historias e agrupando-as em subtemas convergentes

(Riessman, 2008; Maclean et al., 2011).



Histérias Subcategorias | Categoria
Intri iedad
ntrinseco na sociedade Divisio sexual do
trabalho
Trabalhador ideal
Divisa 1do trabalh
ivisao sexual do trabalho Machismo
. 4 L presente Patriarcado
rocesso de organizagdo Enraizado
Identidade de género
Maternidade x Carreira Trabalhador ideal
Machismo presente

Quadro 16: Organizagéo da categoria Patriarcado Enraizado

Em suma, a categoria Patriarcado Enraizado retune as subcategorias: “Divisao
sexual do trabalho”, “Machismo presente” e ‘“Trabalhador Ideal”, conforme

ilustrado no Quadro 17 a seguir:

Patriarcado Enraizado

» Divisdo sexual do trabalho
* Machismo presente
» Trabalhador ideal

Quadro 17: Categoria e subcategorias do Patriarcado Enraizado

4111
Divisao sexual do trabalho

Na tentativa de explicar o que ¢ desigualdade de género, as participantes do grupo
focal compartilharam algumas situa¢des que exemplificavam a divisdo sexual do
trabalho. Lembrando que se entende por divisdo sexual do trabalho a forma como
¢ realizada a divisdo do trabalho social, consequéncia das relagdes sociais entre os
sexos (Hirata & Kergoat, 2007). Trata-se de divisdo marcada por uma construgao
social baseada em principios materialistas e ideoldgicos (Thomé & Schwarz, 2016)
que considera a mulher como sendo a grande responsavel pelo trabalho reprodutivo

enquanto o homem ¢ o responsavel pelo produtivo (Hirata & Kergoat, 2007).



Todos os relatos corroboram a literatura da divisdo sexual do trabalho: as mulheres
entrevistadas comentam que sdo as principais responsaveis pelos trabalhos
domésticos. E importante sublinhar a visio dessas mulheres sobre o trabalho
doméstico. Mencionado como “dupla jornada”, “sobrecarga”, “dar conta de tudo”,
o trabalho doméstico para essas mulheres ¢ um apéndice do trabalho assalariado
(Hirata & Kergoat, 2007). O assunto ¢ tratado de forma consciente e, para elas, ¢
“natural” que essa responsabilidade seja delas. A naturalizagdo da dupla jornada

aparece em diversas falas:

“A gente tenta se destacar no trabalho, a gente tem que se sobrecarregar muito

para poder dar conta de tudo” (Patricia).

“Como mde, esposa, vocé faz assim, eu faco um esfor¢o para segurar a barra [...]
essa desigualdade que eu acho que estd dentro da gente, da gente assumir esse
papel de liberar, de ceder, entdo naturalmente a gente aceita essa desigualdade

ndo so como mulher e homem, mas como esposa, marido, mde e pai. ” (Maria)

Apesar dessa naturalizagdo, hd também o reconhecimento de que essa sobrecarga
as deixa em desvantagem no desenvolvimento de suas carreiras, conforme ressalta
Patricia: “E assim, eles vdo acabando desenvolvendo melhor o cargo deles. Eles
vdo conseguindo desenvolver melhor na profissdo e a gente nem tanto, porque a

’

gente tem outras atividades [...] a gente acaba deixando eles aparecerem mais.’

As falas das participantes endossam a classificacdo presente na literatura sobre
divisdo sexual do trabalho que destaca o principio da separacdo, que pressupde o
entendimento de que hé trabalho de homens e de mulheres, e o principio
hierarquico, que subentende que o trabalho do homem “vale” mais que o trabalho

da mulher (Hirata & Kergoat, 2007, p. 599).

Quando ouvimos historias como a contada por Bia, sobre a técnica de enfermagem
que trabalha com ela e que comentou que ndo se sente bem pedindo a empresa para
se ausentar do trabalho para levar o filho doente ao médico, percebemos que,
mesmo entre mulheres, o entendimento compartilhado ¢ que ¢ papel das maes
cuidar dos filhos, sendo os pais pouco solicitados para essa tarefa. Bia questionou

a técnica se ela conseguia ir um dia e, no outro, o pai do garoto. A resposta que Bia



obteve da técnica foi: “O meu sentimento (no caso o sentimento da técnica) de
achar que o meu marido ndo vai falar tudo que tem que falar para o pediatra?

Entao é complicado”

Assim, Bia observou que o sistema patriarcal (Lerner, 2019) esta presente em toda
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sociedade, tanto nos homens como nas mulheres “...ndo é s6 uma questdo dos

homens, mas é uma questdo das proprias mulheres” (Bia, grupo focal)

Flavia também comentou essa situacdo, na qual as mulheres sentem dificuldade em
delegar as fungdes domésticas para os homens, afirmando que esse sentimento esta
intrinseco: “E parte da construcdo da sociedade. A nossa sociedade foi construida
com esse conceito.” O conceito de que a “sociedade foi construida” mencionado
por Flavia € o patriarcado. Foi a ideologia do patriarcado que ensinou as mulheres
a se considerarem inferiores (Lerner, 2019) e as principais responsaveis pelos
trabalhos de cuidado, sendo um elemento constitutivo da divisao sexual do trabalho
(Thomé & Scwarz, 2015) que aparece refletida tanto nos relatos das participantes

do grupo focal quanto das entrevistadas.

Foi observado, na pesquisa, que ndo obstante o crescimento da participagdo da
mulher no mercado de trabalho, elas sdo, ainda, as grandes responsdveis pela
realizagdo do trabalho nao monetario e invisivel, o trabalho doméstico, e
naturalizam essa situagdo (Hirata, 2001; Hirata & Kergoat, 2008; Hirata; 2015).
Cabe destacar que, a0 mesmo tempo em que as entrevistadas e participantes do
grupo focal parecem comprometidas com as mudangas em curso na empresa, elas
também estdo engajadas, ainda que de forma ndo intencional, na reprodugdao do
sistema patriarcal. Esse engajamento inconsciente, todavia, ¢ parte constitutiva do
processo de constru¢do do sentido de igualdade de género na empresa, que vai
sendo urdido atravessado por vieses de género ndo apenas dos homens, mas também

das proprias mulheres.

Outro tema que apareceu nas entrevistas individuais e no grupo focal, e que também
estd ligado a divisdo sexual do trabalho, ¢ a maternidade. Algumas mulheres
relataram como a maternidade impactou sua vida profissional. Raquel contou que
percebeu uma grande mudanga em sua vida profissional quando se tornou mae:

“...eu fiquei totalmente perdida [...] eu demorei um pouco a fazer essa transi¢do de



mde”. Raquel contou como ser mae dificulta seu desenvolvimento dentro do

ambiente de trabalho:

“Assim, de coragdo para vocé, eu sempre fui tao bem recebida por todos que eu
nunca conseguir sentir isso (diferenga de ser mulher e homem) /...] todas as vezes
que eles foram me dando oportunidade, eles me deram liberdade para voz, sempre
me ouviram, sempre me corrigiram, me instruiram, entdo ndo senti tanta diferenca
[...] o que mais me impactou mesmo foi a transi¢do da Raquel engenheira para

)

Raquel mde [...] o meu novo papel impactou nos dois lados.’

Raquel relata o pouco ou quase nenhum apoio da empresa em relacdo ao momento
vivido por ela. A empresa, em alguns momentos, ainda insistiu em lidar com certas
situagdes como se nada estivesse acontecendo. Nao se pode pensar que uma
funcionaria que engravidou e teve seu filho, volte de licenca maternidade e tudo vai
voltar a ser como era antes. Essa mulher tem uma nova identidade a equilibrar com
as identidades antigas, principalmente com a identidade profissional. A empresa e,
em especial, as liderancgas, deveriam ter sensibilidade para acolher as funcionérias
que, depois de serem maes, muitas vezes precisam de condi¢des de trabalho

diferenciadas, ao menos na fase inicial de retorno da licenga maternidade.

Em uma obra, diferente daquela que Raquel trabalha, a engenheira Débora, que
também participou das entrevistas individuais, voltou de licenca maternidade e o
lider da obra organizou um espago dentro do canteiro, exclusivo para mulheres
lactantes, para que elas pudessem retirar o leite € armazenar em local adequado,
caso desejassem. O exemplo vivido por Débora na obra encheu outras mulheres de
esperanca por ambientes mais acolhedores na empresa, possibilitando que as

mulheres possam exercer suas fungdes sem comprometer os outros papéis.

41.1.2
Machismo presente

O machismo ¢ uma ideologia que postula a supremacia e a superioridade masculina
e as crengas que apoiam e sustentam essa ideologia (Lerner, 2019). Saffiotti (2015)
nos alertam que o correto ¢ enxergar o machismo para além da ideologia, € preciso
pensar como um fendmeno: machismo, se materializa nos corpos de seus portadores

e daqueles sobre os quais recaem seus esteredtipos (Saffiotti, 2015).



Sabendo que o machismo reforga o sistema patriarcal e vice-versa (Lerner, 2019),
o machismo foi escolhido como um dos subtemas da categoria “Patriarcado
Enraizado”, ademais, foi um tema que esteve presente, diversas vezes, nas

narrativas das participantes.

Maria relatou uma situagdo em que participou de uma reunido com um projetista e
um engenheiro da mesma empresa. A reunido acontecia de forma presencial e
durante toda a conversa ela percebeu que o projetista sempre se dirigia ao
engenheiro para fazer seus questionamentos e contribui¢des. “Eu fiquei de figura,
5o fazendo volume ali na mesa”. Buscando participar da conversa, em algum

momento da reunido ela perguntou se o projetista queria alguma coisa:

“gl . . low: “vocé poderi . . o
Ele se virou para mim e falou: ‘vocé poderia pegar uma dgua para mim?’ Eu
pensei assim, ‘gente, para isso eu servir’ [...] ai eu falei assim: claro, claro que

i3

sim

A fala da Maria além de expor o machismo, sublinha um dos processos e praticas
de género dentro das organizacdes, as “Interacdes no Trabalho”, que compdem o
que a Acker (2012) chamou de Subestruturas de Género. As Subestruturas de
Género sdo os processos e praticas de género dentro das organizagdes que muitas
vezes se apresentam de forma invisivel (Acke, 2012). Acker (2012) dividiu a
Subestrutura de Género em quatro grandes temas: processos de organizacao, cultura

organizacional, interagdes no trabalho e identidade de género.

Segundo Acker (2012), a desigualdade de género ¢ fortalecida nas interagdes entre
mulheres e homens. Em muitos momentos em que ocorrem as interagdes entre as
pessoas, as mulheres podem ser menosprezadas ou excluidas, principalmente
quando essa interagdo acontece em um ambiente dominado por homens. A situagio
compartilhada por Maria indica como o machismo se materializa tanto nas
concepgoes dos homens como nas das mulheres, pois Maria, apesar de incomodada
com a abordagem, ndo se rebelou, ao contrario, pegou o café, mostrando como, em
um ambiente dominado por homens, as mulheres sdo discriminadas e acabam se

submetendo a essa situagao.

Em outra situacdo, a questdo que constitui a Subestrutura de Género intitulada o

“Processo de Organizacao” (Acker, 2012) apareceu nas narrativas. Esse subtema se



refere a desigualdade de género presente na concepgao do trabalho, na determinagao
dos salarios, na distribui¢do do poder de tomada de decisdo e de supervisdo e na
concepcgao do espaco fisico do local de trabalho (Acker, 2012). O espago fisico
desenhado nos canteiros de obras nao considera a presenca da mulher, pois Flavia
comenta da dificuldade das mulheres, dentro do ambiente de construcao civil,

majoritariamente masculina, t€m de ir ao banheiro.

“Nosso vestiario é masculino, porém nos temos uma operadora mulher, e assim, é

1

o minimo [...] deixar um vestiario separado para essa moga.’

Quando Flavia comentou sobre essa questao do vestiario, varias outras histérias

sobre banheiro foram lembradas e relatadas pelas outras participantes.

“Eu fui no campo (obra), eu gravida, morrendo de vontade de fazer xixi, ndo tinha
banheiro quimico. Alias, tinha um, mas ele era muito distante [...] tive que ir em

um shopping que era perto.” (Maria)

“Eu trabalhei em uma obra que era assim, so tinha banheiro masculino, porque so

tinha eu de mulher. E ai eu fazia xixi quando ia almo¢ar” (Patricia)

Percebeu-se que, no ambiente da construgdo civil, composta por mais homens do
que mulheres, a questao especifica do banheiro e vestiario ¢ algo que, como Patricia
falou, “Passa muito despercebido”. Banheiro e vestiario sdo itens exigidos pela NR
24, Norma Regulamentéria - Condicdes sanitarias e de conforto nos locais de
trabalho. Analisando a norma NR24 percebe-se que ela ndo faz mencao especifica
sobre banheiros masculinos e femininos. A auséncia dessa men¢ao pode ser
interpretada como assunc¢do da posicdo de género “neutro” (Acker, 2012), sendo
que, no caso, o “neutro” ¢ o masculino. Essa aparente neutralidade possibilita que
as empresas cumpram as normas respaldadas nas leis, ignorando a necessidade de
ter banheiros para as mulheres. Essas regras escritas sao exemplos do que Acker
(2012) chama de subtexto de género. O subtexto de género, que ¢ parte da
subestrutura de género, ajuda a perpetuar a desigualdade de género através de textos
ou praticas cotidianas supostamente neutras que moldam os processos e estruturas

de género Acker (2012).

Maria comentou que questionou a area administrativa sobre a auséncia de banheiros

na obra. Ela comentou a resposta que recebeu:



“O administrativo virou e falou assim: ‘eu vou ter que ter (banheiro) por causa de

uma mulher ou outra, a pessoa ndo vem almocar? ™

O administrativo falou do almogo porque no local onde os funcionarios almogam

tem banheiro feminino e masculino. Maria rebateu:

“Quer dizer que a pessoa fica segurando o xixi a manhd inteira para ir ao

banheiro?”

Maria comentou que as mulheres ndo costumam reclamar da auséncia de banheiros.

Patricia explicou por que que nao questionam:

“A gente acaba se maltratando para poder se enturmar. Porque vocé vé, ela dava
um jeito de ficar o dia inteiro (sem ir ao banheiro). A gente acaba se maltratando

para poder fazer parte.”’(Patricia)

O exemplo do banheiro ¢ uma materializacdo do machismo e ¢ uma confirmacao
que a desigualdade de género estd presente na concepgao do trabalho, nesse caso

especifico, no espaco fisico do local de trabalho Acker (2012).

Outras narrativas exploraram questdes alinhadas com os subtemas da “Subestrutura
de Género”, “Cultura Organizacional” e “Identidade de género”. A cultura
organizacional geralmente estd relacionada aos comportamentos de género,
aceitaveis ou inaceitaveis e imagens masculinas e femininas enquanto a cria¢ao da
identidade de género sao as identidades construidas a medida que mulheres e

homens participam dos processos de trabalho.

Os relatos corroboram esses processos pois as mulheres mudam seus
comportamentos ¢ assumem uma identidade que elas nem sempre desejam para
poderem ter voz no ambiente laboral. Roberta, uma das mulheres que participou da
entrevista individual, era estagidria e comentou o que ouvia das mulheres que

trabalham ha mais tempo na empresa.

“Numa obra vocé ndo pode ser boazinha, porque mulher no geral tem aquela coisa
de ser mais educada, de ser mais gentil [...] ‘olha, seja mais firme’. Quando vocé
vai ouvir conselhos de pessoas eu tenho a impressdo de que vocé estd indo para

guerra”

Carol também fez comentarios sobre como tem que agir dentro da obra:



“Até mesmo porque o ambiente exige que a gente se imponha mais, por sem mulher

dentro de obra.” (Carol)

Além do comportamento, as mulheres falaram das vestimentas. Para muitas, a
maneira de se vestir precisa ser alterada, ndo ¢ recomendado se vestir como

“mulher”. Marta explica melhor:

“A gente passa a usar blusa mais comprida e mais fechada, sem maquiagem,
cabelo preso para tentar passar uma imagem que ds vezes nem é nossa, mas é o
ambiente totalmente masculino e que vocé acaba se masculinizando para ter o

’

minimo de respeito e ser respeitada.’

Patricia completou: “Infelizmente ja escutei de amigas minhas que elas ndo querem
mais pintar o cabelo, querem deixar os cabelos brancos aparecerem para poder

ter uma aparéncia de uma pessoa mais séria para poderem se destacar”

Além de alterarem o modo de se comportar e de se vestir, algumas mulheres sdo
levadas a mentir sobre seus desejos para poderem se encaixar no cargo de

trabalhador ideal. Patricia contou uma situagdo que ilustra bem isso:

“Meu lider perguntou para mim, no meu primeiro dia de entrevista se eu queria
ser mde, porque se eu quisesse ser mde, ele daria oportunidade para uma mulher
que ndo quisesse, ou para um homem, porque ele sabia que estaria presente todos

1

os dias na obra.’

Maria, indignada perguntou. “Ai vocé mentiu?”

Patricia explicou: Af eu menti, eu ndo era casada na época, eu nem era noiva, eu
so namorava. E ai eu menti, falei: ndo, ndo tenho nem pretensdo de casar, de ter
filho, nada disso. Imagina, quero me dedicar a minha carreira. Por que é assim

que tem que falar né?

Outro ponto importante relativo as caracteristicas associadas a mulher sdo as

questoes fisicas e fisioldgicas. A Flavia menciona isso:

“E absurdo pensar que a gente é culturalmente condicionada a acreditar que a
gente por ter filho, por ser fisiologicamente diferente, é fisiologicamente inferior

’

ou tem uma condi¢do inferior.’



O que desanima as mulheres ¢ perceber que os homens ndo entendem que essa
diferenca fisioldgica ndo tem relagao com a capacidade profissional de uma mulher.

Marta comenta que:

“Vocés devem ter ouvido aquelas piadinhas de homem falando: ‘vocés querem
igualdade? Vocés podem pegar em um saco de cimento?’ [...] quando a gente fala
de igualdade é ... fisiologicamente a gente sabe que o homem ¢ mais forte, e a gente
ndo esta questionando isso [...] a gente quer igualdade intelectual, a gente quer as

mesmas oportunidades”

Essa subcategoria discutiu os processos de género da Acker (2012) através dos
quatro processos que compdem a Subestrutura de Género (Processos de
Organizacdo; Cultura Organizacional; Interagdes no Trabalho e Identidade de

Género).

As limitagdes fisicas no local de trabalho, a mudanca de comportamento e de
identidade e as interagcdes com pessoas do ambiente de trabalho exploradas nesta
pesquisa mostram como esses aspectos sdo generificados e estdo em curso dentro
do ambiente organizacional da construtora (Acker, 2012). Os Subestruturas de
género estdo intimamente conectadas ao conceito de “Trabalhador Ideal” também

explorado por Acker (1990; 2012).

As mulheres ouvidas no grupo focal e nas entrevistas individuais compartilharam
historias em que foi possivel perceber tanto a introjecao da ideologia patriarcal por
elas e pelos demais integrantes da empresa, quanto as tentativas de se moldarem
para conseguirem entrar em um universo ao qual elas ndo pertencem, mas querem
participar. Essa tentativa de se encaixar no modelo de trabalhador ideal sera

explorada, com mais detalhes, a seguir.

411.3
Trabalhador ideal

O trabalhador ideal ¢ aquele trabalhador do sexo masculino que tem sua vida focada
na profissdo (Acker, 1990; 2006; 2009; 2012). Obviamente que essas caracteristicas
ndo estdo explicitas, mas sdo sentidas e percebidas nos relatos que corroboram a
teoria da Acker a qual afirma que as organizagdes sdo generificadas, ou seja, a

exploracdo e controle, as agdes e emocgdes assim como as identidades sao moldadas



em termos de género com distingdo entre homens e mulheres (Acker, 1990; Bates,

2021).

Hé algumas narrativas, identificadas nesta pesquisa, que corroboram consideragoes
de Acker (1990; 2006; 2019; 2012) quando esta afirma que as empresas apresentam
algumas expectativas em relacdo ao comportamento do trabalhador, expectativas
estas relacionadas ao horario de chegada e saida do trabalho, as pausas no almogo,
ao tempo dedicado ao trabalho (Acker, 2012). A primeira vista essas regras parecem
ser neutras, mas, de fato, elas ndo sdo e os relatos obtidos reforgam essa percepgao.
Uma entrevistada comentou como foi a volta da licenca maternidade. Em uma
conversa com um gerente da obra ele lembrou a ela que, com a chegada da

maternidade, a vida profissional dela precisava ter alguns ajustes.

“Assim que voltei da maternidade, em um papo com um gerente da obra, ele mesmo
me botou umas limitagoes: ‘Agora a reunido das sete vocé ndo participa mais
porque vocé vai falar que tem que amamentar o seu filho, eu ndo vou poder te botar

a noite que vocé vai falar que tem que ficar com o seu filho e tal.”” (Raquel)

Quando Raquel relatou que o gerente impds algumas limitagdes para ela, como nao
poder participar de reunides porque teria que amamentar o filho, ela sabe que, nesse
momento, estaria perdendo o espaco. Raquel tentou, entdo, se encaixar no cargo,
desenhado para um funcionario que esteja disponivel todos os dias e todas as horas,
sem limitagdes, ou seja, um homem (Acker, 1990, 2006). Raquel, entdo, toma

algumas decisdes:

“Eu preciso ficar na reunido das sete. Eu preciso, se precisar vir a noite, eu preciso
ir. Muitas vezes eu abro mdo de fazer alguma coisa com meu filho, de ir a uma
consulta de médico, de ir numa reunido da escola, justamente pra ndo ter que pedir

isso” (ausentar do trabalho) (Raquel)

Nas falas das mulheres que participaram da conversa foi possivel listar algumas das
caracteristicas fundamentais para ser um trabalhador ideal. Para Acker
(1990;2006;2012), o trabalhador ideal ¢ aquele que pode se ocupar todo o seu tempo
exclusivamente para a vida profissional. Estar disponivel ¢ a primeira caracteristica
desse trabalhador ideal. Porém, como destaca a autora, o mergulho profundo na

esfera laboral ¢ possivel gracas a uma mulher que faz por ele e para ele o trabalho



doméstico. Afinal, todos precisam que trabalhos domésticos sejam realizados no
seu dia a dia.

Maria se comparou a um trainee (engenheiro recém-formado e contratado pela
empresa) e da o seguinte depoimento:

“O JP (trainee) da minha equipe, pode ter certeza, ele estd dando a vida dele. A
primeira experiéncia dele, se vocé for parar para ver, o homem consegue fazer isso
né? Ele vai conseguir dar prioridade ali no trabalho por muito tempo e a gente que

ndo vai conseguir”

Marta complementa. “A gente tem que provar o dobro™

Patricia acrescenta: “O que acontece na hora de virar uma noite (trabalhando)? £
mais facil um homem. Porque a mulher ndo pode virar a noite. A mulher tem um
filho para cuidar. A mulher ndo vai aguentar o rojdo, entdo ficar na produgdo é

melhor um homem (setor trabalha diretamente na constru¢dao de uma obra).

Novamente a ideologia patriarcal atravessa as falas das participantes do grupo, pois
Patricia assume como limitagdo das mulheres algo que reflete, estruturalmente, a
Divisao Sexual do Trabalho, que ¢ naturalizada em sua fala e, por isso, vista como
um “problema” ou como uma incapacidade feminina para fazer frente as demandas

laborais. Em nenhum momento a exigéncia, em si, ¢ questionada.

Roberta acrescentou: “A parte triste é que, querendo ou ndo, quando vocé é mulher,
acho que tem muito essa coisa de provar meu valor e nem sempre eu vejo essa

preocupagdo com os homens, sera que eles precisam provar o valor deles?”

Os relatos vao ao encontro das consideracdes de Acker (2006) que afirma que o
trabalhador ideal ¢ um ser humano do sexo masculino que esta integralmente
disponivel para a empresa. Se ser mulher ¢ um complicador, ser mulher e mae
tornam as coisas ainda mais complicadas ja que a disponibilidade irrestrita fica
comprometida quando vocé tem um filho em casa que necessita de cuidados e as
entrevistadas, em suas falas, acabam corroborando e nao questionando esse

entendimento.

4 r

Ao fim da analise da categoria “Patriarcado Enraizado” ¢ possivel afirmar que o
patriarcado ¢ um sistema social que funciona como uma “pedra” no meio do

caminho da trajetoria profissional de qualquer mulher, ficando ainda mais intenso



quando essa mulher ¢ mde. Com os relatos que fizeram parte desta categoria ¢é
possivel confirmar que a sobrecarga e a dupla jornada que as mulheres realizam
tentando “dar conta de tudo”, conciliando as demandas pessoais e profissionais

acabam atrapalhando o desenvolvimento de sua carreira.

Como assumem o papel de principais cuidadoras, ao desempenharem o papel
profissional muitas vezes as mulheres sdo vistas como apoios no ambiente
organizacional. Percebendo a dificuldade de serem vistas com capacidade de
assumirem os cargos que estdo ou que desejam desempenhar, essas mulheres
mudam seu comportamento, sua imagem, para tentar se encaixar no modelo ideal

que esta implicito nas empresas.

As empresas ndo declaram que os cargos sdo feitos para os homens, mas operam
como se assim fossem, reproduzindo as regras invisiveis que sinalizam um
ambiente generificado. Os espagos fisicos ndo sdo preparados para receber as
mulheres que tem dificuldades de realizar as necessidades fisiologicas como ir ao

banheiro.

Por assumirem as demandas de cuidados domésticos e infantis, essas mulheres ndo
conseguem ter a mesma disponibilidade de tempo para o trabalho que os homens
tém e estes, por sua vez, ficam “livres” para se dedicarem integralmente ao trabalho,
reforgando o tanto o papel do trabalhador ideal para a empresa quanto o gap que
afasta as mulheres, desse lugar. Apesar de desconfortaveis em face as dificuldades
enfrentadas para ocupar os cargos e desempenhar algumas fungdes generificadas —
ainda que ndo de forma declarada — as entrevistadas acabam corroborando essas

exigéncias.

Vivenciando as dificuldades de se encaixarem no ambiente corporativo e de estarem
constantemente tentando ser vistas como mais do que um “apoio”, as mulheres vao
aceitando condigdes, vao se calando e se adaptando as situacdes que incomodam e
dificultam a trajetéria profissional. Estar em um ambiente onde o patriarcado

impede a evolugdo profissional das mulheres ¢ cansativo e doloroso.

Mas, apesar das dificuldades identificadas, também se pode extrair, nos relatos, que
ha transformagdes no horizonte, isto ¢, que estd em curso, na empresa, um processo

de mudanga na dire¢do de torna-la menos machista e, portanto, mais igualitaria em



termos de género, ainda que esse movimento ocorra em uma cultura na qual o
patriarcado esta fortemente arraigado. Esse movimento sera abordado na proxima
se¢do que recorreu ao arcabouco conceitual do sensegiving & sensemaking (Gioia
& Chittipeddi, 1991; Kraft, ef al., 2015) para dar conta do carater processual dessa

mudanga.

41.2
Mudancas no Horizonte

Essa categoria reune as narrativas que versaram sobre as percepcdes das mulheres
sobre as politicas e praticas que a empresa estd implementando para combater a
desigualdade de género em seu ambiente organizacional. E nessa categoria que o
carater processual da construcao de sentido em torno do tema pesquisado pdde ser
melhor percebido, sendo assim, o recurso conceitual a lente do sensegiving &
sensemaking (Gioia & Chittipeddi, 1991; Kraft, et al., 2015) foi de grande valia

para capturar esse processo em curso na empresa pesquisada.

As subcategorias que fazem parte desta categoria narram historias que mostram as
percepcdes das depoentes em relagdo as politicas que estdo sendo implementadas
pela construtora. Considerando que as emogdes, as estruturas cognitivas € a
linguagem sao alguns dos fatores que influenciam o processo evolutivo do
sensemaking (Sandberg & Tsoukas, 2015), as percepgdes e interpretacdes foram

vistas como sentimentos de desconfianga, esperanga e confianga.

As falas que expressaram o sentimento de desconfianga foram agrupadas na
subcategoria, “Incredulidade” e corresponderam as histdrias que foram nomeadas
de “Percepcdo das Politicas”, as falas que explanaram sentimento de esperanga,
foram reunidas no grupo; “Ha uma luz no fim do tinel”, constituido das narrativas
com o nome “Exemplos Positivos”, e as narrativas que elucidaram sentimentos de
confianga, foram reunidas na subcategoria “A¢des futuras”, que reuniu, ainda, os

temas “Importancia do lider”, “Necessidade de trazer os homens para o debate”.

As historias que receberam inicialmente o nome “Processo do sensemaking” nao
foram situadas em nenhuma subcategoria especifica porque percebemos que o
processo de sensemaking, na verdade, perpassa as trés subcategorias. As narrativas

que exploram o processo de sensemaking carregam um pouco de cada uma das



subcategorias exploradas em “Mudangas no Horizonte”. Portanto, no momento de
conclusdo da andlise dessa categoria, estes relatos, que destacam o processo de
sensemaking foram interpretados. O Quadro 18 abaixo mostra como ficou a

organizacao desta categoria.

Historias Subcategorias Categoria
Percepgdo das politicas Incredulidade com
as praticas e
Processo do sensemaking politicas
Acdes futuras
E Ha uma Luz no Mudangas no
fim do tunel Horizonte

Importancia do lider

Necessidade de trazer os

homens para o debate N
Acdes futuras

Exemplos positivos

Quadro 18: Organizagéo da categoria Mudangas no Horizonte
Em suma, a categoria “Mudancas no Horizonte” retine as subcategorias:
“Incredulidade com as praticas e politicas”, “Ha uma luz no fim do tunel” e “Agoes

futuras”, conforme ilustrado no Quadro19, a seguir:

Mudan¢a no Horizonte

* Incredulidade com as praticas e politicas
* H4 uma luz no fim do tinel
» Acdes futuras

Quadro 19: Categoria Mudangas no Horizonte e suas subcategorias

A primeira subcategoria explorada ¢ “Incredulidade com relacdo as praticas e
politicas” que aborda as percepcdes sobre as agdes que a empresa estd

implementando.



41.21
Incredulidade com relagao as praticas e politicas

Essa subcategoria reune as narrativas que exploraram as percepgdes €
interpretagdes das mulheres que participaram das entrevistas e do grupo focal
acerca das politicas e praticas que a construtora estda implementando em seu

ambiente.

Parte dos relatos, expressos na forma de gerindio (Gioia, 2006; Maclean, et al.,
2011), foram agrupados nesta subcategoria e estavam mais concentrados nas
respostas da seguinte pergunta: “Como vocés enxergam as praticas e politicas que
a empresa vem tentando implementar para diminuir a desigualdade de género?”.
Ao serem indagadas sobre essa questdo, as participantes do grupo focal

responderam:
A empresa estd implementando” (Patricia)

E, Renata, complementou: “E muito so para cumprir uma tabela, um papel, mas se
colocar no lugar ... porque isso é preciso, porque as empresas precisam adotar,
mas ndo é de fato aquilo que é, o que vocé vive. Vocé prega, mas vocé ndo vive

aquilo que vocé estd pregando.”

Patricia volta a falar: “Ndo é uma conscientiza¢do é uma implementa¢do que a
empresa fez e vamos seguir porque a empresa estd falando sobre isso, é a pauta do

momento.” (Patricia).

A incredulidade presente nas falas da Renata e Patricia também foi percebida nos

relatos de outras participantes.
“Vejo muita oratoria e pouca a¢do” (Maria)
“Talvez seja muito so por uma questdo de assuntos que estao em alta” (Renata)

Bia, que também participou do grupo focal, explica porque ¢ dificil acreditar nas
acoOes e politicas que a empresa estd implementando. Para ela ainda ¢ visivel a
diferenca na quantidade de mulheres em cargos de alta lideranca. Ela exemplifica
falando das reunides que acontecem no Rio de Janeiro e as compara com as que tem

no escritorio central da empresa:



“«“

do parece ser uma preocupa¢do cultural da empresa. Porque o espelho é tudo
[...] entdo assim, a gente vé, nas reunioes, eu ndo preciso nem dizer. E ndo so das
reunioes do Rio, quando tem alguma coisa de apresenta¢do do corporativo/...]
analisando como um todo, eu acredito que as oportunidades sejam diferentes
porque sempre tiveram mulheres trabalhando. Pode ser em menor numero, mas

tem mulher ha 20 anos na empresa...”

Marta também comenta a questdo de nao haver mulheres em posi¢des de alta
lideranca:

“So o fato de ndo ter uma gerente mulher, uma lideran¢ca mesmo mulher [...] Acho

que a teoria esta boa, mas a prdtica ndo estd la essas coisas”

Maria comparou o momento atual que a empresa esta vivendo com a época que ela
ingressou na organizacao:

“Eu acho que o cenario que eu entrei em 2017 até hoje na empresa é a mesma
coisa. E por isso que eu acho que ndo tem diferenca, ndo vi nada de diferente, nada
de impactante abrag¢ando as mulheres ao longo desses anos.”

Nas entrevistas individuais a questdo das politicas foi abordada de uma forma
diferente, quando comparada com o grupo focal. A primeira pergunta feita a elas
foi sobre o conhecimento que elas tinham das politicas e praticas que a construtora
estava implementando para diminuir a desigualdade de género. Nesse momento, a
pesquisadora percebeu que precisava explicar um pouco mais sobre as politicas e
praticas em curso para que as entrevistadas entendessem a pergunta, o que pode ser
interpretado como indicio do pouco conhecimento de tais iniciativas e,
consequentemente, de seu cardter ainda incipiente na empresa. No grupo focal, a
explicacdo também foi necessaria, ainda que com menos detalhes, mas, com a
interacdo entre as participantes no grupo, o conhecimento sobre o tema pareceu
melhor disseminado. Depois da explicagdo, Carol, durante a entrevista individual,

falou:

“..ndo vejo uma iniciativa aqui dentro de onde eu estou para falar sobre isso

(desigualdade de género). Sendo bem sincera, ndo tem.”

Ao ser solicitado que Carol explicasse mais sobre esse pensamento, ela ratificou:



“X (uma pessoa do corporativo) veio aqui e apresentou a proposta da empresa, dos
principios, valores, houve uma apresentag¢do e ai foi falado sobre isso também
(desigualdade de género). Ndo foi a pauta da reunido, mas foi tratado, foi falado
da importancia que a empresa da para isso. Mas no dia a dia aqui ndo tem muitas

’

acoes.’

Raquel, compartilhou, em sua entrevista, que teve a oportunidade de fazer
treinamento na empresa quando teve, em certo momento, o desafio de desenvolver
um projeto. Ela comentou que, entre os participantes do treinamento, o trabalho do
grupo do qual ela fazia parte foi o escolhido como o melhor projeto da turma e
abordava a questdao da desigualdade de género dentro do ambiente organizacional

da empresa Raquel comentou:

“Entdo, a gente abordou varios assuntos desses e viu realmente o quanto a empresa
ta com essa iniciativa (diminuir a desigualdade de género), mas ao mesmo tempo a

nossa realidade, a gente vé ainda tem um pessoal muito da cabe¢a antiga.”

Nao obstante as entrevistadas precisarem de mais explicacdes sobre as politicas
para poderem falar sobre elas do que as participantes do grupo focal, as mulheres
que participaram das entrevistas individuais descreveram suas interpretacdes e

percepgoes sobre as politicas de forma detalhada:

“Eu lembro de duas em especifico, que é o “Respeito Transforma”, que foi uma
roda de conversa que eu participei onde eram so mulheres e a gente fala um pouco
da nossa vivéncia com a engenharia [...] e tem outro, que eu ndo lembro do nome,
mas é um que duas pessoas do meu setor fizeram, pra lideranga feminina, que era
um programa que elas tinham uma mentoria com uma pessoa de um cargo mais
alto, pra que um dia elas pudessem, talvez, alcangar um cargo de lideranga.”

(Monica)

Pelas falas das entrevistadas percebe-se que elas conseguem identificar algumas
tentativas de mudancas, na empresa, porém existe uma descrenca de que essas
medidas vao, de fato, mudar o jogo. Pelos relatos, as mulheres buscam a
materializa¢ao das politicas e, ao falarem que “Hé& muito oratéria e pouca pratica”
sugerem que o discurso vem mudando, mas que elas ainda ndo conseguem enxergar

essas mudangas.



As ricas trocas que ocorreram nas entrevistas, em especial no grupo focal,
corroboram as consideracdes de Maitlis e Christanson (2014) que afirmam que
sensemaking € um processo social pois, apesar de as mulheres criarem sentido
sozinhas, o fato de estarem inseridas em um ambiente organizacional que busca a
equidade de género, seus pensamentos, emog¢des € comportamentos podem ser

influenciados pela presenca do outro.

A ideia de fazer o grupo focal surgiu da dificuldade de entender o processo do
fenomeno estudado quando a coleta de dados estava sendo feita de forma
individual, contudo, quando nove mulheres foram reunidas em uma sala virtual, as
trocas de experiéncias se mostraram intensas. Assim, o processo evolutivo do
sensemaking comeca a ser percebido, principalmente a primeira fase desse

processo, denominada atuagdo (enactment) (Weick et al., 2005).

41.2.2
Ha uma luz no fim do tdnel

Nao obstante a falta de confianga nas politicas e praticas criadas pela empresa para
a diminui¢do da desigualdade de género, a segunda subcategoria identificada foi
nomeada “H4 uma luz no fim do tinel” e mostra a esperanga dessas mulheres por

um ambiente mais igualitario de género.

Maria, uma das participantes do grupo focal, menciona essa esperanca ao dizer:
“Eu acho que pelo menos tem que ter oratoria, pelo menos esta tendo isso. Até que,

daqui ha alguns anos, a gente vé mais a pratica”

Patricia, outra participante do grupo focal, também se mostra esperangosa: A
empresa esta implementando, pode ser que daqui alguns anos isso aconte¢a. Pode
ser, porque ainda acho que é tudo muito novo, entdo as pessoas estdo mudando a

)

cabeca.’

O processo de sensemaking esteve, mais uma vez, presente nos depoimentos das
pessoas que participaram da conversa. A presenca de verbos na forma de gerindio
nos relatos das participantes indica que a agdo de implementar politicas e praticas
que combatam a desigualdade de género, pela empresa, esta acontecendo (Gioia,
2006; Maclean et al., 2011). Esse processo de entendimento da situacdo presente

forcou as mulheres que estavam participando da conversa a resgatarem situagdes e



exemplos do passado para facilitar a compreensao e, posteriormente, as agdes que
fardo diante do que esta sendo vivido (Weick et al., 2005; Maclean et al., 2011,
Maitlis & Christianson, 2014).

Depois que todas as perguntas foram discutidas na reunido do grupo focal, as
funciondrias presentes foram provocadas a falarem sobre quaisquer situacdes ou
questoes relacionadas ao tema que nao tinham sido, por alguma razao, mencionadas
anteriormente. Essa solicitagao suscitou algumas memorias ja vividas por parte das
participantes. Através dos relatos, pdde-se entender melhor como essas mulheres
lidam com as incertezas, as ambiguidades e os equivocos de questdes e situacdes

impostas pela empresa (Maitlis, 2005; Brown et al., 2015).

Ap6s esse pedido, Maria pediu a palavra e relatou uma conversa que tinha tido com
uma pessoa do RH da empresa. Na ocasido ela estava gravida e falou do medo que

tinha do tempo que iria estar de licenca maternidade.

“Eu me lembrei que tive uma conversa com Y (pessoa do RH da empresa) [...] eu
relatei o medo que eu tinha, eu falei assim: ‘eu vou sair, né?’ E eu sei que eu ndo
vou dar uma pausa, eu vou sair de licenga maternidade [...] e por mais que a gente
fale que existe muita oratoria, fez diferen¢a para mim naquele momento [...] ele
falou que eu ndo tivesse preocupa¢do com isso, que tinha espaco para todo

mundo.”

Maria comentou isso apds um relato da pesquisadora - funciondria da mesma
empresa das participantes — no qual compartilhou um momento que havia vivido na
época em que esteve gravida, hd um ano. Comentei a falta de apoio que tive ao
retornar de licenca maternidade. Maria comparou esses momentos: o0 que eu vivi e

o que ela viveu.

“A gente falou [...] tem mais oratoria do que pratica. Pra mim, aquele momento,
por mais que tenham sido so palavras, nem a palavra vocé teve [...] vamos ser

Jjusto, né? A gente esta vendo uma mudan¢a ai”

Depois deste depoimento outras lembrancas do passado foram resgatadas das
memorias de outras participantes do grupo. Flavia comentou a admissdo de uma
colega de trabalho que foi contratada gravida. O exemplo dessa atitude da empresa

fez surgir varios comentarios.



“Tem outros numeros positivos. Também tem a Débora (mulher contratada gravida
e que participou desta pesquisa na entrevista individual), que é um exemplo muito

disso (das mudancas da empresa).”

Maria completa: “Total. Ainda mais pela contratag¢do dela, em meio a gestagdo.

Foi surreal isso”

Patricia adiciona, ao exemplo de Débora, o da Maria que trabalhou no campo
enquanto estava gravida.

“A situa¢do da Débora e da Maria foram situagoes que encorajaram, pelo menos
a mim. Tipo assim, entdo eu também posso engravidar e meu emprego ta aqui, a

gente passa a ter essa visdo. Elas vieram como exemplo.”

Ao virem a tona exemplos considerados positivos pelas funciondrias, foi dado
destaque ao caso de Débora que ¢ engenheira e foi contratada gravida, pela
construtora, para trabalhar em uma obra no Rio de Janeiro. Em seu depoimento,
Débora, detalhou o processo de contratagdo. Aos 42 anos, Débora estava se sentindo
pressionada pelo relogio bioldgico a engravidar: “sempre tive muito medo de ter
filho, sempre tive, porque sempre trabalhei muito...ai eu fui adiando, adiando.”
Insatisfeita com a empresa em que estava trabalhando, Débora planejava mudar de
emprego quando recebeu o convite para trabalhar na construtora pesquisada. A
reacdo da Débora: “Ndo acredito que eu fiquei gravida logo agora. Ndo to

’

acreditando que na hora que eu vou mudar de emprego.’

Débora tomou a decisdo de falar a verdade, falou que estava gravida, que tinha
realizado testes de confirmagao da gestacdo e recusou a proposta. “Eu to gravida,
ndo da pra eu ir.” Passados alguns dias depois que a Débora recusou a proposta, a
empresa entrou em contato e falou: “Pode vir assim mesmo, vem gravida” A reacao

da Débora ¢ detalhada a seguir:

“Eu falei: Nao! Eu ndo acreditei. Eu falei: E mentira! Ai eu falei: Ndo é possivel.
Ai eu comentando com as minhas amigas, todo mundo falou: vao te assassinar ld,
ndo ¢ possivel, vocé vai fazer parte de algum estudo. Eu falei com pessoas até de
RH. Duas amigas minhas trabalham com RH eu perguntei: mas pode contratar?
Pode contratar uma pessoa gravida? Elas: ‘Débora, poder, pode, mas assim, nunca

ouwvi falar. Nunca ouvi falar de alguém que contratou uma mulher gravida. So se



ndo soubesse, descobriu depois.’ Al eu falei assim: sera que eles estdo pensando
que talvez eu ndo va tirar licenga? Sera que eles vdo propor de nao tirar licenga?
Entao falei: olha, mas eu preciso tirar licenga, por que como é que eu vou fazer?
Eu vou ter que dar mamar, cuidar, ndo ou poder ficar trabalhando. Ai disseram:
‘a gente sabe.” Eu ndo estava acreditando. Foi muito maravilhoso. Nem tenho
palavras, sabe? Desde do inicio eu tive total apoio. Ndo acreditei que isso poderia

’

existir, porque nenhum lugar que eu trabalhei era assim.’

A contratacdo da Débora ¢ um exemplo positivo de uma lideranga que compreendeu
a inten¢do da empresa em diminuir a desigualdade de género e que agiu conforme
essa orientacdo. Neste caso, os lideres que estavam envolvidos nesta situacao
parecem ter assimilado o sensegiving da empresa referente a preocupagdo com a
desigualdade de género. Lembrando que sensegiving € um processo interativo no
qual as pessoas exercem influéncia mutua que afeta a criacdo de sentido (Kraft et
al., 2015), o fato relatado pode ser interpretado, nos seguintes termos: no primeiro
momento, a empresa enviou informagdes sobre a necessidade de combater a
desigualdade de género e os lideres, além de receberem essas informacgdes, também
participaram de eventos e palestras que discutiram o tema. Ao mesmo tempo em
que recebem essas informagdes, esses lideres extrairam pistas e usaram a
retrospectividade para dar sentido a essa situagdo nova, ao confrontar o evento novo
com experiéncias ja vividas eles significam (sele¢cdo) e preservam (retengdo) essa
informagdo, essa ¢ a fase da sele¢do no processo do sensemaking (Weick et al.,
2005; Sandberg & Tsoukas, 2014). Certamente, essas fases de sele¢do e retencao
ndo sdo tao simples e rapidas como podem parecer enquanto a pesquisadora as

descreve.
No grupo focal a historia de Débora foi comentada por algumas participantes.

“A Débora, que é um exemplo muito **** disso” (Flavia)
“... a contrata¢do dela em meio a gestacdo, né? Foi surreal.” (Maria)

“...tipo assim, eu posso engravidar e meu emprego td aqui, a gente passa a ter essa

visdo.” (Patricia)

Essa historia ¢ exemplificativa do processo de sensemaking acerca da construgdo

de uma empresa menos desigual em termos de género, pois serve para disseminar



e reforcar a ideia de que algo referente ao tema realmente estd em curso, na empresa.
Adicionalmente, cabe destacar que o convite para participar do grupo focal e falar
especificamente sobre desigualdade de género fez as participantes tentarem
entender melhor as informagdes que estao sendo transmitidas pela empresa sobre o
tema, bem como puderam compartilhar suas impressoes sobre 0 mesmo. Assim,
durante a conversa do grupo, também foi possivel perceber o fenomeno do
sensemaking em curso. Ao tentarem entender o que estavam vivendo, as mulheres
usaram a retrospectividade (Weick et al., 2005; Sandberg & Tsoukas, 2014), em
linha com a pergunta de Weick (1995): “Como posso saber o que penso até ver o
que digo?” (Weick et al., 1995, p. 18; Sandberg & Tsoukas, 2015). As participantes
comecgaram a dar sentido a situacao presente a partir do momento que comegaram
a enxergar o mundo com um olhar diferente, pois, ao receberem informagdes novas
sobre desigualdade de género que se juntaram as experiéncias antigas, elas
comecaram a criar sentido em relagdo as politicas e praticas que a empresa vem
implementando no combate a desigualdade de género (Weick et al., 1995, p. 18;
Sandberg & Tsoukas, 2015).

Cabe destacar, no entanto, a reagdo de surpresa das entrevistadas, e de quase
gratiddo, diante do tratamento recebido por Débora, admitida gravida. Essa reacao,
ao mesmo tempo em que indica o reconhecimento de uma mudanca em curso na
empresa, também sinaliza que o sentido atribuido ao fato ¢ de excepcionalidade,
revelando que o que predomina, ainda, sdo situagdes de ndo inclusdo e experiéncias
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insatisfatorias as mulheres. Ademais, a “gratidao” das entrevistadas sugere que a
construgdo em curso, mesmo quando relatada pelo ponto de vista das interessadas,
aparece como uma concessao da empresa € nao como algo que deveria
obrigatoriamente acontecer, em face do proposito declarado da empresa de se tornar

menos desigual.

Ao interagirem com outras mulheres, debatendo o tema da desigualdade de género,
as participantes foram convidadas a viverem a retrospectividade, a extrairem
“pistas” diante de informagdes novas e até mesmo ja conhecidas e, a0 mesmo
tempo, a promulgarem eventos futuros (Weick et al., 2005; Sandberg & Tsoukas,
2014). Por isso, "Ac¢des futuras”, foi o nome dado a outra subcategoria criada, que

serd explorada no item a seguir.



41.2.3
Acoes futuras

A visao retrospectiva de situagdes vividas no passado € a comparagdo com as
vivéncias atuais ajudaram as entrevistadas a pensar em acdes para o futuro (Weick
et al., 2005; Maitlis & Christianson, 2014). “A¢des futuras” ¢ o nome do terceiro
subtema da categoria “Mudangas no Horizonte”. Ao planejar o futuro, as mulheres
vivenciam outra fase do processo do sensemaking. Elas entram em um ciclo de idas
e vindas interminaveis que acontece entre as interpretagdes ambiguas e o0s
resultados, esse momento que muitas vezes parece confuso estd na esséncia do

processo de sensemaking (Sandberg & Tsoukas, 2015).

Planejar o futuro requer lembrar do passado enquanto se vive o presente (Weick et
al., 2005). Ao receberem informagdes sobre as politicas e praticas implementadas
pela construtora, as mulheres tentam interpretar essas informagdes, interagem com
seus colegas de trabalho sobre o que entenderam, tiram suas davidas para depois
desenvolverem planos para o futuro; essa sequéncia gera o entendimento que marca

o processo do sensemaking (Weick et al., 2005; Maitlis & Christianson, 2014).

Nessa categoria sao indicados e discutidos alguns direcionamentos que as mulheres
mencionaram que a empresa poderia fazer para diminuir a desigualdade de género

no ambiente organizacional. As ac¢des apontadas sdo consideradas simples.

Nas entrevistas individuais, duas mulheres comentaram sobre a dificuldade de
pessoas mais velhas adotarem no seu cotidiano organizacional, politicas e praticas
para combater a desigualdade de género. “As pessoas mais velhas, que tém uma

maior resisténcia em mudar seus pensamentos.” Carol justificou.

Raquel comentou, durante sua entrevista individual, as agdes especificas em relagao

a idade e a posi¢ao hierdrquica das pessoas que trabalham com ela:

“Vocé vé que sdo pelos cargos maiores, eles ndo entendem isso ainda [...] eu acho
que tinha que ser disseminado mais pra essas pessoas, pra depois vir para nossa
cultura mais embaixo. Porque a gente que ta entrando se acostuma mais fdacil, o

problema ¢ o mais em cima da gente.” (Raquel).

Quando questionada sobre como serd a empresa no futuro, Raquel ainda falou:



“Se a gente continuar com essas mesmas geréncias eu acho que vai demorar mais
um pouco (um ambiente com menos desigualdade de género). Porque se forem eles
que continuarem subindo com esse pensamento, eu acho que ainda vai demorar um

’

pouco.’

Ao falarem da posicdo hierarquica e da idade das liderangas dos cargos superiores,
Carol e Raquel expdem a importancia que o lider tem no processo de sensemaking.
Cabe destacar que o lider tem papel fundamental neste processo, sendo o agente
que influéncia de forma decisiva, conduzindo o significado da mudancga (Gioia &

Chittipeddi, 1991; Kraft et al., 2015).

Ha relatos mais diretos sobre o papel do lider, sendo uma das questdes mais
mencionadas entre as participantes das entrevistas individuais e do grupo focal. Em

alguns relatos o lider aparece como figura de inspiragao:

“«“

o meu setor, uma das minhas lideres é mulher, meu setor é bem misto, entdo
b

minha lider ocupar um cargo importante e deixa meu cora¢do quentinho’

(Roberta)

“(...) vou te dizer que ele é um lider, porque ele ndo grita, ele consegue trazer para
ele as pessoas. As pessoas trabalham por ele, ndo para ele. Entdo eu acho que ele
conseguiu fazer isso la na obra e existe uma atmosfera de respeito, sdo muitas

mulheres trabalhando...” (Débora)

Em outros, o lider ¢ apontado como suporte para evidenciar a responsabilidade e

competéncia das funcionarias. Patricia explica:

“A gente vai para uma reunido. Eu acho que a pessoa (lider) com quem a gente vai
pra reunido tem que direcionar: ‘0, essa aqui ela também faz parte disso, faz parte
de tal coisa.” Tem que haver esse posicionamento. Se alguém ndo nos enxerga

assim, alguém tem que ajudar”

Patricia ainda continuou seu depoimento sublinhando a importancia do lider:

“Tem que comegar a partir das pessoas que estdo em nosso entorno, dos nossos
lideres que estdo vendo essas coisas acontecerem, eles tém que tomar a iniciativa

que as vezes a gente toma e ainda vai ser malvista”



Quando Patricia fez esse retrato do lider, Maria lembrou da situagdo que foi falada
no inicio da conversa sobre algumas reunides em que a mulher ndo “aparecem” e

sdo vista sempre como apoio do homem:

“Patricia, vocé falou uma coisa tdo interessante, eu ndo tinha pensado nisso, mas
¢ verdade. Quando existe uma introdugdo, né? Do seu parceiro de trabalho ou seu
lider e isso é uma agdo tdo simples [...] as pessoas apresentarem, evidenciar as

)

mulheres que tem na equipe seria muito simples e isso realmente ganha outro tom.’

Flavia concordou com os depoimentos de Patricia e Maria e pontuou:

“Faz muito sentido o que Patricia e Maria falaram [...] Ja aconteceu comigo,
quando vocé é introduzida, a postura das pessoas na mesa muda instantaneamente.
E essa sensibilidade as vezes do parceiro, que geralmente é homem, é rara, ndo é

>

todo mundo que tem.’

Flavia, ainda falando dessa experiéncia sobre ser apresentada em uma reunido e
como isso mudou o olhar dos demais que participavam da reunido, falou da
importancia do papel do lider: “Aqui eu tive o privilégio presencial: ‘aqui é fulana

¢ responsavel por isso, ela vai falar sobre isso.’

Ao ouvir essa experiéncia positiva da Flavia, Patricia comentou: “As vezes tem
muitos homens que nem fazem por mal. Eles ndo percebem, é o que estou falando

)

¢é porque ndo é direcionado para eles. Eles ndo percebem.’

Os depoimentos das participantes do grupo focal, exaltando a importancia dos
lideres no combate a desigualdade de género dentro da construtora, sublinha o papel

da lideranga como figura chave no processo de sensegiving.

Sendo o sensegiving, definido como a ambicao de influenciar a criacao de sentido
numa determinada diregdo, ¢ esperado que o lider exer¢a o papel influenciador do
processo de mudanca que a construtora estd querendo que acontega e transmitir o

significado da mudanga.

De acordo com Kraft et al., (2015), o modelo de um processo basico do sensegiving
de um lider consiste em duas fases: do sensemaking do lider para sensegiving do
lider e do sensegiving do lider para o sensemaking de seus liderados. Quando ha

relatos de funcionarias ratificando que os lideres nao mudaram seus pensamentos



em relacdo a desigualdade de género, elas estdo afirmando que hé falhas na primeira
fase do processo basico do sensegiving portanto, a segunda fase, do sensegiving do

lider para o sensemaking dos liderados fica bastante comprometida.

E importante ressaltar que os relatos que falam da questdo do cargo hierarquico e
da idade da lideranga sdo de funciondrias que trabalham em uma mesma obra e os
relatos que destacam o lider com exemplos positivos sdo de outra obra. Mas todas
ressaltaram que os lideres podem ser importantes aliados na luta pelo combate a

desigualdade de género.

Acredita-se, a partir dos depoimentos, e em linha com a literatura, que a empresa
precisa fazer um trabalho direcionado a lideranca. Pois, como ja visto, o sensegiving
do lider afeta o sensemaking de sua equipe (Gioia & Chittipeddi, 1991; Kraft et al.,
2015). Portanto, para que os funcionarios da construtora construam sentido sobre
as praticas e politicas que a empresa vem implementando para diminuir a

desigualdade de género, serd necessario ter uma atencao especial com os lideres

A ultima fala de Patricia apontou uma percepcao, compartilhada por outras
participantes do grupo focal, de que os homens que trabalham na empresa ainda
passam ao largo das questdes que afetam o cotidiano das mulheres, o que acaba
sendo um obstaculo para a criagdo de um entendimento compartilhado capaz de
diminuir as desigualdades de género. Nessa direcdo outras participantes também

comentaram:

“O que a gente quer é igualdade intelectual. A gente quer ter as mesmas
oportunidades [...] eu acho que a gente esta fazendo nossa parte, mas os homens

precisam muito evoluir também.” (Marta)

“E muito complicado porque por mais que muitos homens falem que as coisas estdo
mudando, so a gente sabe que muito deles ¢ da boca pra fora. Eles ficam tentando,

mas no fundo, no fundo nao entendem” (Patricia)

“«“ ’

ssa sensibilidade, as vezes do parceiro que geralmente é homem, é rara...’

(Flavia)

“Ndo vai saber nunca o que é uma colica menstrual.” (Patricia)



“«“

unca vai saber o que é andar na rua e ter medo de ser estuprada, de ser

assediada, nunca vai saber o que é isso.” (Manuela)

As mulheres apontaram a importancia da participagdo masculina na luta pela
desigualdade de género pois acreditam que sem eles serd dificil construir um
ambiente mais igualitario de género. E preciso trazer os homens para a luta, é
preciso que eles conhecam as dificuldades do mundo feminino, as dores e lutas
diarias das mulheres dentro da esfera profissional para que o processo de construcao

de sentido aconteca da forma desejada.

A necessidade de que os homens conhegcam o universo feminino fica mais intensa
quando se pensa no processo do sensegiving. De acordo com Kraft et al., (2015)
que desenvolveram o modelo que retrata o processo do sensegiving do lider, esse
fenomeno ¢ divido em duas fases. A primeira etapa ¢: do sensemaking do lider para
o sensegiving do lider e a segunda ¢é: o sensegiving do lider e o sensemaking do
funcionario. A preocupacao de trazer os homens para o debate sobre desigualdade
de género reside especialmente na primeira fase do sensegiving. E, dado que as
atuais liderancas da empresa sdo todas masculinas, ndo hd como construir uma

cultura inclusiva em termos de género sem a participagao desses atores.

Como ja mencionado, o sensemaking tem carater retrospectivo (Sandberg &
Tsoukas, 2015), ou seja, as pessoas usam a experiéncias anteriores para confrontar
o presente (Weick et al., 1995; Sandberg & Tsoukas, 2015). Ao confrontar o
presente, procurando entender a situacdo nova, que no caso do estudo seriam as
politicas e praticas de combate a desigualdade de género, os lideres recorrem as
experiéncias ja vividas e tentam comparar com a situagdo atual e, assim, buscam
dar sentido e agir de acordo com a realidade (Weick et al., 1995; Sandberg &
Tsoukas, 2015). Esse ciclo € para ser realizado inimeras vezes, eles recebem a
informagdo, procuram o conteido da informagdo na sua mente, para depois

entender e agir (Sandberg & Tsoukas, 2015).

De forma resumida, sdo indicadas algumas a¢cdes mencionadas pelas mulheres que

participaram do grupo focal e das entrevistas individuais:

a) exemplos positivos que ja aconteceram na empresa precisam ser mais divulgados

para que “contaminem” os outros funcionarios;



“La na obra, as mulheres sdo muito respeitadas, ndo existe nenhum tipo de falta

de respeito” (Débora)
b) importancia do lider no processo do sensemaking.

“Eu ja relatei algumas coisas para meu lider [...] ele se predispos a me ajudar, a

tentar melhorar a situagdo. Aos poucos a gente vé uma melhora” (Carol)

c¢) necessidade de trazer os homens para o debate para que eles conhegam as
dificuldades enfrentadas pelas mulheres no mundo profissional e que, assim,
construam experiéncias anteriores assim completem o processo do sensemaking da

maneira desejada pela empresa.
“A gente estd fazendo nossa parte, mas os homens precisam evoluir muito” (Marta)

Analisando a categoria “Mudancas no Horizonte” pode-se postular que o processo
de semsemaking acerca das praticas e politicas que a construtora vem
implementando para combater a desigualdade de género passa por etapas da
compdem a construcao de sentido. Seguindo o modelo construido por Weick et al.

(2005) foi possivel enxergar o processo evolutivo do sensemaking.

Segundo este modelo, a evolugdo do sensemaking ocorre no ambiente
organizacional (Ecological Change) e comega com as trocas entre os individuos
(Enactmanet) que se tornam significativas na fase da sele¢do (Selection) e depois
preservadas na fase de retengdo (Retention) (Weick et al., 2005). Nos relatos
analisados nesta pesquisa foi possivel enxergar essas trés fases do processo
evolutivo do sensemaking. O ambiente organizacional foi nomeado para este estudo
de “ambiente em busca da equidade de género” haja vista que a pesquisa trata desse

tema especifico.

A fase do enactmanet envolve atividades de negociagdes entre as pessoas sobre o
que esta acontecendo e sobre algum evento novo, porém essa fase ¢ mais do que
1ss0, a pessoa sozinha pode expor suas opcdes € interpretacoes e s6 depois percebe
e negocia a percep¢ao (Sandberg & Tsoukas, 2015). Analisando as narrativas das
mulheres que participaram do grupo focal percebeu-se que elas conversaram
abertamente durante o momento da entrevista sobre as politicas e praticas que a

empresa vem implementando na tentativa de diminuir a desigualdade de género.



Elas tinham bastante interesse em debater o tema, por isso as trocas foram muito

enriquecedoras, tanto para a pesquisadora como para as proprias mulheres.

Na etapa de abertura do grupo focal foi perceptivel que as participantes ndo
entendiam bem o conceito de politicas e praticas voltadas para diminuir a
desigualdade de género, por isso foi preciso explicar e exemplificar algumas
atitudes ja realizadas pela construtora para que estas reconhecessem as agodes ja
tomadas para combater a desigualdade de género. Esse desconhecimento pode ser
interpretado como um processo de sensegiving malconduzido podendo interferir na

cria¢do de sentido coletivo entre os funciondrios da empresa (Kraft et al., 2015).

Ainda que ndo fosse a inten¢do, a explicagdo dada pela pesquisadora no grupo focal
provocou algo que pode ser identificado como a fase inicial do processo evolutivo
do sensemaking: as mulheres falavam do momento presente, davam suas opinides
e escutavam as outras participantes na tentativa de entender o momento presente
vivido por todas. Essa situacao pode ser lida como a fase do processo evolutivo do
sensemaking fundamentado nas crencas que cada mulher classifica como corretas

até aquele momento (Sandberg & Tsoukas, 2015).

A partir de um certo momento da discussdo no grupo focal, os discursos foram
fluindo para o resgate de momentos e experiéncias ja vividas pelas mulheres, que
pode ser identificado como a segunda fase do sensemaking, a sele¢ao, onde a

retrospectividade € bastante vivida (Sandberg & Tsoukas, 2015).

“A Flavia falou isso, ai eu me lembrei de uma situagdo interessante...” (Maria no

grupo focal)

“A gente vai falando e a gente vai lembrando de algumas situagoes.” (Carol em

sua entrevista individual.”

“A troca sempre ¢ muito bom |[...] Porque a gente sempre acaba escutando alguma

coisa que a gente fica: ‘¢ mesmo! Isso faz sentido!” (Patricia, no grupo focal)

Nos relatos ¢ visivel o momento em que elas, para entenderem a situacdo presente,
foram levadas a resgatar situagdes e exemplos do passado para facilitar a

compreensao e, posteriormente, as agdes que fardo diante do que estd sendo vivido.



Além de explorarem a retrospectividade foi percebida, nas narrativas das
entrevistadas, uma tentativa de interpretacio das informagdes. Através da
participagdo no grupo focal, as mulheres puderam escutar depoimentos de outras
mulheres que viveram e vivem situacdes semelhantes. Ao ouvir as mulheres e
relacionar com algum evento do passado, as participantes comecaram a falar do que

poderiam fazer para diminuir a desigualdade de género.

Essa tentativa de reter a informagdo e buscar uma forma de agir para diminuir a
desigualdade de género pode ser caracterizada como a terceira fase do processo de
sensemaking, a retengdo (Weick et al., 2005). Esta terceira fase do processo do
sensemaking ¢ onde, depois de terem usado a retrospectividade, elas procuraram
dar sentido a discussdo sobre a desigualdade de género dentro do ambiente
organizacional vivido por elas (Sandberg & Tsoukas, 2015). Weick et al., 2005)
alertou que o contetdo s6 serd preservado se for simultaneamente acreditado
(ligacao causal positiva) e posto em duvida (ligacdo causal negativa) na futura

promulgacao e selecao contexto (Weick et al.,2005).

“E verdade, eu vou fazer isso. Eu ndo tinha percebido, nem tinha parado para

pensar.” (Maria, no grupo focal)

“A troca sempre é muito bom [...] Porque a gente sempre acaba escutando alguma

coisa que a gente fica: ‘¢ mesmo! Isso faz sentido!” (Patricia, no grupo focal)

“Entdo, foi uma coisa que me fez pensar, me fez refletir de pontos, do dia a dia que

eu nunca tinha pensado (Raquel, na entrevista individual)

Através das historias, percebeu-se que a fase de retencao se apresenta ainda confusa.
As entrevistadas aparentemente pouco agem para diminuir a desigualdade de
género. Elas percebem as mudangas, elas interpretam as informagdes, mas ha pouco
dialogo sobre o tem, ficando a sensacao de que o esforco da empresa “se perde” no

cotidiano de uma obra.

Nao obstante as trocas realizadas entres elas e com outras pessoas de seus convivios
dentro da organizagdo e de usarem bastante a retrospectividade para entender o
momento atual, elas apresentaram duvidas sobre como agir em situacdes cotidianas.
Nao se pode afirmar que o sensemaking nao ocorreu, até porque, como Weick et

al., (2005) ratificou, somente com o uso ambivalente do conhecimento prévio € que



os sistemas sdo capazes de beneficiar das licdes aprendidas e de atualizar as suas
acdes ou significados de forma a adaptarem-se as mudangas no sistema e no seu

contexto (Weick et al., 2005).

A reunido que ocorreu no grupo focal trouxe a oportunidade de trocas de
experiéncias e dicas de a¢des futuras que encheram as mulheres de esperanga por
dias melhores, assim como, motivacdo para continuar a luta por um lugar de
reconhecimento em seus ambientes de trabalho. As trocas e dicas também
provocaram as mulheres para voltarem ao inicio do processo do sensemaking
mostrando que o ciclo € intermindvel entre os resultados e a acdo parcialmente turva
e sondagens deliberadas estdo no cerne do sensemaking (Sandberg & Tsoukas,

2015).

Pode-se afirmar que, diante do processo de sensemaking observado no grupo focal,
que o processo ¢ ciclico e que a repeticdo desse processo € infinita (Sandberg &
Tsoukas, 2015). Talvez, o que nao fica tdo claro na literatura ja explorada sobre
sensemaking, € que as repeticdes variam de pessoa para pessoa. Cada pessoa se
apresenta em fase diferentes dentro do processo de sensemaking (agdo — sele¢ao —

retencao) apesar de estarem inseridas dentro do mesmo contexto organizacional.

Para a fase de retencdo, a mais fragil do processo observado, ¢ possivel que haja
necessidade de haver mais conversas sobre o assunto na empresa para que o
sensemaking atinja o objetivo desejado pelo sensemaker. Essa fase talvez se mostre
a mais fragil pois, como observado na subcategoria, “Necessidade de trazer os
homens para o debate”, talvez haja a necessidade de criar as experiéncias anteriores
em relacao as dificuldades que as mulheres enfrentam durante toda a sua trajetoria
de carreira para que, assim a construtora tenha o sensemaking desejado (Gioia &

Chittipeddi, 1991; Kraft et al., 2015).

O Quadro 20 retne o processo do sensemaking observado na reunidao do grupo focal
com as oito participantes € nas cinco entrevistas individuais realizadas. O processo
apresenta as fases de atuacgdo, selecdo e retencdo inseridas no ambiente em busca
de equidade de género. Para cada fase ha uma pequena defini¢ao do que a literatura
fala a respeito e o que esta pesquisa observou. Ha exemplos de relatos também para
cada fase assim como uma andlise. As setas indo para direta e depois para esquerda

ilustram as idas e voltas incansaveis do processo do sensemaking.



PROCESSO DO SENSEMAKING
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. Trocas reciprocas entre os Fase em que o processo do conteudo preservado for
Literaturatura Lo . . B
individuos. sensemaking torna os fatos simultaneamente acreditado e
significantes. posto em duvida na futura atuagdo
e selegdo.
. Entender a situagdo presente ..
As mulheres entrevistadas 40 p As participantes apresentaram
forgou as mulheres que estavam . . L
conversaram abertamente sobre as . duavidas em como agir em situagdes
" o participando da conversa a resgatar Ly
5 politicas e praticas que a empresa ~ cotidianas.
Pesquisa . . situagdes e exemplos do passado o .
vem implementando na tentativa de .. - A reunido trouxe a oportunidade de
L . R para facilitar a compreensédo e . .
diminuir a desigualdade de género. . - _ trocas de experiéncias e dicas de
L posteriormente as agdes que fardo ~
Presenga de verbos no gerundio . i L. acdes futuras
diante do que esta sendo vivido
.. Eu me lembrei que tive uma ... 08 homens precisam muito
A empresa esta implementando .
conversa ... evoluir
a empresa estd falando sobre Eu acho que o cendrio que eu Todo mundo falou agées e
Relatos isso, é a pauta do momento entrei em 2017 ... espera agoes minimas
. P ...vocé falou uma coisa tdao . .
Vocé prega, mas vocé ndo vive ) . L ... eles (lideres) tém que tomar a
) . , interessante, eu ndo tinha L
aquilo que vocé estd pregando. R iniciativa
pensando nisso
As participantes ndo reconhece as Percebeu a necessidade de se falar
" . . . Ao serem provocadas as mulheres . .
politicas e praticas. Foi preciso L. ... .. maissobre o tema desigualdade de
. . usam memorias e experiéncias ja N o
explicar o conceito ¢ dar exemplos . género entre os funciondrios da
. . vividas para entender o momento .
para assim perceberem as tentativas empresa para que o sensemaling
Anilise presente. L
de mudangas esperado seja atingido
As trocas de informagdes e opnides A retrospectividade e extragdo de A retencdo das informagdes esta
entre as pessoas existe pista esta bastante presente comprometida
Quadro 20: Processo do sensemaking
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4.2
Analise dos resultados da pesquisa documental

Por meio da andlise realizada com base nos documentos da empresa obtidos foram
identificadas quatro categorias: “Dia comemorativo”; “Diversidade”; “Mulher” e
“Oportunidades de emprego”. Todas tratavam o tema sobre diversidade e mulher
de formas diferente. A seguir, foi feita uma relagao entre esses temas e as categorias

encontradas na analise das entrevistas individuais e do grupo focal.

A pesquisa documental pode explicar a falta de confianga nas politicas expostas na
subcategoria “Incredulidade com as praticas e politicas”. De fato, foi feito um
esforco da empresa em difundir conceitos e informagdes sobre a desigualdade de
género e sobre a importancia da diversidade para um ambiente organizacional, mas,
na pratica, muitas vezes as politicas ndo sao praticadas e, com isso, temos relatos

como o de Maria que falou, no grupo focal: “E muito oratoria e pouco pratica”

Por meio da andlise documental também foi possivel enxergar a evolu¢do da
construtora com o tema de desigualdade de género que ¢ fruto da Politica da
Diversidade e Inclusdo. Implementar a gestdo da diversidade em um ambiente
organizacional ndo ¢ tdo simples (Alves & Galedo-Silva, 2004), ndo ¢ somente a
reunido de solugdes prontas ou a aplicagdo de um modelo que resolvera as questoes
de desigualdade de género (Fleury, 2000). As fases vencidas e as implementadas
pela construtora corroboram a literatura que afirma que, para diminuir as
dificuldades de implementagao da gestao da diversidade, algumas a¢des podem ser
feitas, tais como: reestruturacdo das politicas de recursos humanos focando no
desenho de planos de carreira; valorizacao da familia; criagao de formas de tutoria;
grupos de discussao e compensagoes para adogao a diversidade (Alves & Galedo-
Silva, 2004). Esse plano de implantagdo da gestdo da diversidade ¢ ilustrado no

Quadro 21 abaixo:



Reestrutur
agao das

Compensa
Valorizaga Criagdo de Criagdo de ¢Oes para

adogdo a
diversidad
e

politicas o da famiia tutorias grupos de

de recursos discussao

humanos

Quadro 21: Plano para implantacdo da Gestao de Diversidade

Essas acdes que estdo sendo implementadas pela construtora. A reestruturacao das
politicas de recursos humanos foi observada na pesquisa documental. A empresa,
através de e-mails, buscou disseminar as novas informacodes e posturas da empresa
em relacdo a desigualdade de género. A¢des de valorizagdao da familia puderam ser
vislumbradas nos depoimentos do grupo focal quando Maria disse que os lideres da
alta lideranca, ao fazerem sua apresentacdo pessoal na reunido de final de ano,

trouxeram discursos de valorizag¢ao da familia

“E hoje eles trazem muito o lado pessoal [...] Eu sou casado, tenho um filho e as
vezes as mulheres que tentam trazer muito isso, né? Mas eu acho que isso estd
vindo de uma forma natural, uma forma que a empresa esta incentivando, né? A
todo mundo a trazer isso a tona, e eu acho que isso é uma das maneiras de ter essa

aceitagdo das pessoas serem como elas sdo.” (Maria)

A criagdo de tutorias também ocorreu, de acordo com a pesquisa documental e a
vivéncia da pesquisadora como funciondria, foi visto que a construtora langou o
programa de mentoria que tinha como objetivo o aceleramento de carreira das
mulheres selecionadas para participarem do programa. Tendo sido uma das
mentoradas, posso dizer que minha experiéncia foi excelente, tive a oportunidade
de ter uma grande lider como mentora, porém, quando acabou o programa tive a
sensagdo de que ndo aconteceram grandes mudangas na empresa. A mudanca
principal foi interna, mas ainda ndo € perceptivel que a construtora tenha alcancado

o objetivo desejado com a implementacao dessa politica.



Os grupos de discussdes também tiveram inicio no final de 2023. Era um grupo de
afinidade especifico para a equidade de género. Como funciondria e curiosa sobre
0 assunto, me inscrevi no grupo, mas percebo que nao tivemos evolug¢ao alguma
neste ano, nenhuma reunido, nenhuma discussdao. Em relagao as compensagdes nao
foram vistas em nenhuma forma de informagdo pesquisada que sinalizasse essa

diretriz.



5.

Consideracgoes finais

O ultimo capitulo desta tese explora as consideragdes finais que foram divididas em
duas partes. A primeira contempla as principais conclusdes acerca do estudo
realizado com uma construtora brasileira além de discutir os objetivos proposto para
a pesquisa. Na segunda parte sdo mencionadas as limitagdes e sugestoes de

pesquisas futuras.

5.1

Principais achados de pesquisa

Esta pesquisa buscou entender o processo de construgdo de sentido de funcionarias
de uma grande construtora acerca das acdes organizacionais voltada para as

questdes de desigualdade de género.

Para buscar este entendimento, a literatura do sensemaking (Weick & Robert, 1993;
Weick, 1995; Weick et al., 2005; Weick, 2006) foi utilizada para identificar como
o processo da constru¢ao de sentido vem ocorrendo, entre as funciondrias da
construtora, em um contexto organizacional que se apresenta empenhado em
combater a desigualdade de género. Adicionalmente a lente teérica de Joan Acker
(1990; 2006; 2019; 2012) foi utilizada para discutir em que medida essa

organizacao segue sendo generificada.

Para alcancar o objetivo de pesquisa, entrevistas individuais e em grupo focal foram
realizadas. Percebeu-se que o processo de construgdo de sentido foi mais
perceptivel na dindmica realizada no grupo focal — por seu carater interativo - do
que nas entrevistas individuais, refor¢ando a premissa de que sensemaking €,

sobretudo, um processo coletivo (Weick et al., 2005; Brown et al., 2015).



Apods a andlise de narrativa temadtica das entrevistas individuais e dos relatos
provenientes do grupo focal, duas grandes categorias foram criadas, para apresentar
os resultados da pesquisa: “Patriarcado Enraizado” e “Mudang¢a no Horizonte”. Para
um melhor entendimento da construcdo de sentido, foi necessario analisar os

achados provenientes da andalise das duas categorias ao mesmo tempo.

O primeiro achado que merece destaque se refere ao fato de as entrevistadas se
mostrarem estagnadas em suas trajetorias profissionais, pois encontram varios
obstaculos em situagdes corriqueiras no ambiente de trabalho. Como “pedra no
meio do caminho”, o sistema patriarcal se manifesta na divisdo sexual do trabalho,
que leva as entrevistadas a naturalmente “aceitarem essa desigualdade”, como
Maria relatou no grupo focal, assumindo grande parte ou at¢é mesmo toda
responsabilidade pelos trabalhos domésticos, o que dificulta sua disponibilidade
para o trabalho; na presenca do machismo, explicitado por meio de varias
expressdes verbais disponiveis nesta pesquisa, como por exemplo, “queria ver se
fosse um homem”, relato de Carol durante a entrevista individual, que mostram
como o machismo esta presente ndo apenas na mentalidade dos homens, também
nas das mulheres, e, finalmente, no modelo de trabalhador ideal por meio do qual a
empresa define caracteristicas para um trabalho que s6 € possivel ser desenvolvido
se seu executor for um homem sem obrigacdes familiares e totalmente dedicado ao

trabalho (Acker, 2006).

Nao obstante as barreiras encontradas, as entrevistadas percebem que estdo em um
ambiente que hd uma “Mudanca no Horizonte. ”” Ao reconhecerem, ainda que com
ressalvas, que a construtora vem tentando implementar politicas e praticas para
diminuir a desigualdade de género, essas mulheres manifestaram, também,
sentimentos de esperanca de que o movimento de transformacao iniciado consiga
diminuir os gaps de género que identificam em seu cotidiano laboral. A
incredulidade perante as politicas e praticas da empresa mostra que as entrevistadas
percebem as propostas de mudangas, mas ndo acreditam que, de fato, vao funcionar
como deveriam. Ademais, elas se deparam com situagdes que ajudam nessa
descrenca, “a gente vé a resposta das oportunidades que a empresa da nos cargos
de liderancga, de coordenacdo, de geréncia [...] as oportunidades sdo diferentes

porque sempre tiveram mulheres trabalhando, pode ser em menor numero, mas tem



gente na empresa com 20 anos de empresa. ” A fala da Bia exemplifica a descrenga

quando fala da falta de mulheres em cargos de lideranca.

Ainda sobre a implementacao das politicas e praticas pela construtora, outro achado
da pesquisa ¢ que durantes as entrevistas individuais, as mulheres nao entendiam o
que eram as politicas e praticas, a pesquisadora teve que explicar e muitas vezes
exemplificar para que as funcionarias entendessem e pudessem responder perguntas
sobre a implementacao das praticas e politicas dentro do ambiente organizacional a

qual estavam inseridas.

Merece destaque, também, o fato de que, apesar do sentimento de desconfianca,
exemplos positivos vividos por algumas mulheres ancoram o sentimento de
esperanca no futuro. Esses exemplos trouxeram motivacgao para essas mulheres que,
cansadas de se desviarem das barreiras encontradas no meio do caminho, ficam

muitas vezes descrentes de sua propria carreira.

Em suma, pode-se dizer que o sistema patriarcal, retratado por meio dos trés
subtemas explorados nesta pesquisa, influencia o processo evolutivo do
sensemaking. O ciclo infinito do sensemaking ¢ atravessado pelos efeitos da divisao
sexual do trabalho e pelo machismo que se manifesta, dentre outros aspectos, por

meio das regras invisiveis do trabalhador ideal.

Esse misto de sentimentos de desconfianca, esperanca e confianga mencionados,
nessa ordem, foi bastante perceptivel na entrevista do grupo focal. Nas entrevistas
individuais esses sentimentos apareceram, mas ndo nos relatos de todas as
entrevistadas e, quando presentes, ndo obedeciam a essa sequéncia, mas se
apresentavam misturados ou isolados. O fato de essa sequéncia ter aparecido
somente no grupo focal reforca o conceito de que o sensemaking ¢ um processo
social e coletivo (Weick et al., 2005). Juntas, as mulheres discutiram sobre o tema
de desigualdade de género e com isso construiram o sentido sobre as politicas.
Sozinhas elas identificam algumas situagdes, mas sem a interacdo com as outras,
alguns sentimentos ndo sem mencionados e nao sdo construidos. O sentimento de
esperanca que apareceu tanto entre as participantes das entrevistas individuais
quanto entre as integrantes do grupo focal, motivou-as a listarem algumas agdes

que a empresa, ou até elas mesmas, podem fazer para terem destaque nas areas em



que estdo atuando ou simplesmente conseguirem desempenhar suas fungdes como

desejam.

Outro achado relevante foi a alegacdo de varias entrevistadas de que ha uma
necessidade urgente de trazer os homens que trabalham na empresa para o debate
sobre desigualdade de género. Elas argumentam que os homens precisam conhecer
as muitas situagcdes em que ocorre a discriminacao de género pois, se percebessem
o que as mulheres passam como efeito de situagdes machistas e constrangedoras,
talvez pudessem contribuir para diminuir esses episodios, sobretudo porque sdo os

principais causadores dessas situagdes.

Diante disso, ficou também evidente a importancia das liderangas nas tentativas de
construir um ambiente mais igualitirio de género. S@o os lideres que conduzem a
constru¢do de sentido em um determinado ambiente organizacional, no caso em
estudo, o ambiente ¢ uma empresa de construgao civil dominado por homens € com
regras invisiveis sexistas. Sabendo da importancia do lider no processo do
sensemaking, essa tese contribui para os estudos do sensegiving, processo presente
na constru¢ao de sentido, ao afirmar que, em situagdes em que o lider ndo tem
conhecimento prévio sobre a situagao proposta, ha necessidade de forgar a vivéncia
anterior (Weick et al, 2005; Kraft et al., 2015; Sandberg & Tsoukas, 2015).
Explicando melhor, ha relatos em que as mulheres afirmam que os homens nao
entendem e, muitas vezes, ndo identificam situagdes de discrimina¢do de género,
bem como desconhecem suas dificuldades em conciliar as demandas pessoais e

profissionais.

Por meio da pesquisa documental foi possivel conhecer as acdes de Gestao da
Diversidade que vém sendo implementadas pela construtora. H4 documentos, em
varias formas de comunicagdo, que exploram o tema desigualdade de género de
diferentes maneiras. E possivel ver, por meio das mensagens enviadas por e-mail
e nas publicagdes das redes sociais, que a empresa esta buscando criar um ambiente
mais igualitario em termos de género, porém, ao confrontar os dados da pesquisa
documental com as narrativas das entrevistas, contatou-se descompasso entre o
discurso oficial da empresa, presente nesses documentos, € a percep¢do das
entrevistadas que veem essas iniciativas com um sentimento de desconfianga. De

acordo com as depoentes ha muitas politicas e boas intencdes, mas sua



implementagdo pratica ainda ndo aconteceu da forma satisfatoria. Pode-se
argumentar que a pesquisa foi feita em um momento no qual a construgdo de sentido
sobre igualdade de género ainda estd em fase inicial. Nesse sentido, muitas das
participantes deste estudo ainda estdo na fase que Weick et al., (2005) denomina de
“extracao de pista”, na qual ha muita ambiguidade acerca do sentido em construgao.
Em outros termos, dada a novidade do tema, o processo evolutivo do sensemaking

ainda esta em suas etapas iniciais.

Todavia, cabe destacar que a combinacdo entre as informacdes provenientes da
vivéncia desta pesquisadora - funciondria da construtora - com a pesquisa
documental e as narrativas das funcionarias que participaram da pesquisa, que ha
uma evolugdo em curso no que tange a questao da igualdade de género no ambiente

organizacional.

Em relacao aos objetivos secundarios propostos nesta tese podemos afirmar que o
primeiro objetivo secundario - que diz respeito a identificacdo das politicas e
praticas implementadas pela construtora com vistas a diminuir a desigualdade de
género - foi alcancado, sobretudo por meio da pesquisa documental. Rodas de
Conversa, Mentoria para mulheres e Grupos de Afinidades sdo exemplos de
praticas ja implementadas pela construtora, esses achados da pesquisa documental

foram corroborados pelas entrevistas individuais e do grupo focal.

O segundo objetivo secundario - que buscou entender como essas iniciativas vém
sendo comunicadas as funcionarias - também foi cumprido. Foi possivel identificar
como as politicas estdo sendo informadas e percebidas e quais as formas de
comunica¢cdo implementadas com esse intuito, mas, a julgar por alguns
depoimentos, talvez a forma como os lideres as coloca em pratica nos canteiros de
obras ainda nao seja condizente com o que estd escrito nos e-mails, no que esta
sendo dito nos videos de treinamentos ou no que esta presente no discurso da alta

lideranga.

O terceiro objetivo secundario foi entender como as funciondrias percebem,
interpretam e ddo sentido a essas politicas e praticas. Ao tentar atingir o objetivo
principal desta tese foi possivel alcancar a proposta do terceiro objetivo. As
mulheres percebem as politicas que buscam diminuir a desigualdade de género, mas

ao tentar interpreta-las, sentimentos ambiguos vém a tona: elas ndo acreditam muito



nas agdes, mas tém esperanca de que seja criado um ambiente mais igualitario em
termos de gé€nero e, assim, buscam confiar na construtora para continuar a

caminhada profissional.

O quarto e ultimo objetivo secunddrio foi entender como as funcionarias
materializam o significado das politicas. Acredita-se que o processo de
materializa¢do ainda esta em curso juntamente com processo de criagao de sentido.
Elas ainda ndo transformam as informagdes e pistas, extraidas de um ambiente que
se propde a diminuir a desigualdade de género, em realidade, pois elas tém receio
em acreditar nas politicas, mas, por estarem vivendo situa¢cdes que provocam
sentimentos ambiguos, elas demonstram esperanca em experimentar um ambiente

mais igualitario de género.

Pode-se concluir que os relatos e as informagdes coletadas nos documentos da
empresa pesquisados confirmam o processo evolutivo do sensemaking. A
construtora esta em processo de implantacdo da gestdo da diversidade, as
entrevistadas estdo percebendo e interpretando as informagdes sobre as politicas e
praticas que a empresa estd implementando para combater a desigualdade de
género, extraindo as pistas a partir dessas interpretagdes e das observagdes do que
vem acontecendo na empresa e de suas vivéncias anteriores. Todavia, o processo
de construcdo de sentido enfrenta as barreiras do patriarcado que dificultam o

processo evolutivo da construcao de sentido que endosse a proposta de igualdade.

A descrenga e a confianca presentes nos discursos das entrevistadas nos mostram
que o processo do sensemaking estd em curso. Mas, por serem sentimentos
contraditorios, reforcam que a “ambiguidade descontrolada” (Weick et al. 2005, p.
413; Sandberg & Tsoukas 2015) ¢ um evento que marca a origem da construcao de
sentido. As davidas que as mulheres t€ém ao tentar entender as novas situagdes
proposta pela empresa fazem parte do processo evolutivo do sensemaking. Assim,
podemos afirmar que se a ambiguidade esta presente, ¢ legitimo o sentimento de
esperanca por um ambiente mais igualitario de género j4 que o processo de

sensemaking esta em curso.

Forcar homens a terem vivéncias anteriores com o tema de desigualdade de género
¢ fazer com que os debates sejam mais intensos para que eles completem essa etapa

e para que possam realizar o sensegiving desejado pela empresa (Weick et al., 2005;



Kraft et al., 2015; Sandberg & Tsoukas, 2015. Parece que a vontade de ser uma
construtora mais igualitaria ¢ somente das pessoas da area de Recursos Humanos e
das funcionarias. Segundo os relatos, alguns homens estdo comegando a agir como
a empresa deseja, mas a grande maioria ainda vive como se a empresa nao tivesse

as politicas de diversidade e inclusao.

Tornar a empresa mais humana, com a valorizagdo das questdes pessoais pode ser
um caminho para a eliminagao das barreiras visiveis € inconscientes, presentes no
caminho para a diminui¢do da desigualdade de género. Além disso, os exemplos
positivos ja existentes precisam ser mais divulgados para que todos os funcionarios
e funcionarias percebam que as mudangas estdo acontecendo, que as politicas
propostas ndo sao utopias e que um ambiente mais igualitario de género pode ser

construido.

No que se refere as contribui¢des, acredita-se que, diante do que foi exposto, esta
tese contribuiu para o debate sobre sensemaking e sobre os estudos de gestao de

pessoas e gestdo da diversidade.

Em relagdo a contribuicdo ao tema sensemaking, pode-se dizer que, ao buscar
entender o processo de construgdo de sentido entre as funcionarias de uma
construtora, a pesquisa apontou a importancia do lider no processo evolutivo do
fenomeno. Com isso, o sensemaking precisa de especial atengdo na fase do
sensegiving, os lideres que ndo possuem vivéncias anteriores sobre a desigualdade
de género, ao receberem as informagdes vindas da empresa, podem ndo extrair
pistas e ndo reter as informagdes que procuram deixar o ambiente de trabalho mais
igualitario em termos de género. Outro ponto importante para o tema sensemaking
¢ que o processo pode ser fortemente influenciado por questdes estruturais da
sociedade que dificultam que ele aconteca. O patriarcado foi identificado como algo
que impede que mulheres (e homens) consigam completar esse processo. Pode-se
afirmar que o processo de sensemaking precisa levar em conta questdes culturais

para o atravessam para que possa acontecer.

Para os estudos de gestdo de pessoas e gestdo da diversidade, ao abordar as
percepcdes das beneficiarias acerca das politicas e praticas implementadas em uma
empresa que busca diminuir a desigualdade de género, esta tese contribui para

mostrar os pontos de atencdo onde a implantagdo se mostra mais desafiadora.



5.2

Limitagoes e Pesquisas futuras

Em relagdo as limitacdes, essa pesquisa teve como recorte funciondrias que
trabalhavam em uma construtora brasileira. Nao incluiu, portanto, as percepcoes
dos funcionarios nem da Dire¢cdo da empresa, o que pode ser visto como limitagdes
ao entendimento do processo de sensemaking, posto que estes também contribuem

para o processo de constru¢do de sentido estudado.

Outra limitacdo ¢ que apesar de importante para entender as regras e politicas de
uma organizag¢ao generificada, além dos motivos da reproducdo da desigualdade de
género nas organizacdes, esta pesquisa ndo explorou o conceito da

interseccionalidade (Acker, 2006; 2008;2009; Franchini, 2017).

Um ponto importante para destacar ¢ que a pesquisa foi feita em uma construtora
brasileira. H4 outras empresas de ramos diferentes da construgdo civil que ja
implementaram ou estdo no processo de implementacao da gestao da diversidade e,
talvez, as dificuldades ora mencionadas neste estudo pode nao ser as mesmas em

outro segmento.

As limitagdes expostas ajudam a sugerir temas para pesquisa futuras. Dentre esses
temas podemos citar: fazer o acompanhamento dos diferentes momentos de
implementagdo das politicas de gestdo da diversidade; entender por que,
aparentemente, a empresa diminuiu conforme visto no depoimento da pesquisadora
sobre o programa de mentoria, o foco nas politicas e programas que buscam um
ambiente mais igualitario de género e fazer a mesma pesquisa com o publico

masculino e com a alta lideranca.
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Anexo — Termo de consentimento livre
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa que tem como titulo “O
processo de sensemaking acerca das agoes relativas a diminuicao da desigualdade
de género em uma construtora brasileira” que tem como responsavel a pesquisadora
Alane de Oliveira Barbosa, aluna de doutorado do Programa de Po6s-graduacao em
Administragao de Empresas da Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro

— PUC-RIo, sob a orientacdo da Prof.? Dr.* Ana Heloisa da Costa Lemos.

A participagdo da mulher no mercado de trabalho vem crescendo constante nas
ultimas décadas, principalmente depois da Segunda Guerra Mundial. Apesar do
avango, a dificuldade que as mulheres encontram para se inserirem no mercado de
trabalho ainda existe. Para aquelas que tém filhos a realidade ¢ ainda pior. A
disponibilidade da mulher para os afazeres domésticos entre eles o cuidado com os
filhos ¢ um importante fator que desmotiva e atrapalha as mulheres na esfera
laboral. Dados estatisticos mostram que as mulheres se dedicam cerca de 21,4 horas
semanas aos cuidados de pessoas ou atividade doméstica enquanto o homem
trabalha aproximadamente a metade das horas, 11 horas semanais. Apesar de se
apresentar na desvantagem, a situacdo da mulher ja foi pior. A redugdo dessa

diferenca, entre homens e mulheres, que ¢ lenta e nao se apresentam com mais
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velocidade ¢ devido as questdes culturais e sociais associadas a divisdao sexual do
trabalho. Dentro do ambiente organizacional, a situa¢do ndo ¢ diferente, grande
parte das empresas sao dominadas por homens, todavia movimentos para diminuir
a desigualdade de género nas organizacdes estd sendo observado e despertando a
curiosidade da academia. Com isso, o objetivo desta pesquisa ¢ compreender o
processo de sensemaking das funcionarias e funcionarios de uma grande
empresa de construcio civil acerca das acées organizacionais voltadas para

ampliar a igualdade de género.

Vocé foi selecionado (a) para a entrevista por ser funcionario (a) da construtora
brasileira que sera fonte deste estudo. Sua participacdo se dard por meio de
entrevista individual semiestruturada na qual sera abordada a sua trajetoria dentro
da empresa e seu conhecimento sobre as politicas e a¢des que a construtora esta
implementando para diminuir a desigualdade de género. Espera-se que a entrevista
tenha duragdo de aproximadamente sessenta minutos. A entrevista sera gravada
para depois ser transcrita. As gravacodes serao armazenadas em um dispositivo de
armazenamento digital, com acesso restrito apenas a pesquisadora, por um periodo

minimo de cinco anos apods a conclusdo da pesquisa.

Toda pesquisa com seres humanos envolve riscos aos participantes. Conforme
preconizado pelo Conselho Nacional de Saude, por meio da Resolugdo N°
510/2016, que regulamenta as normas e diretrizes de pesquisa com seres humanos
em Ciéncias Humanas e Sociais, durante a realizagao desta pesquisa, os principios
éticos serdo respeitados a fim de assegurar aos participantes os direitos previstos na
resolucdo. Considerando o tema sera discutido na pesquisa bem como a coleta de
dados que serd feita através das entrevistas individuais, os riscos envolvidos sdo

pequenos, contudo, o participante pode se sentir desconfortavel ou constrangido em
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abordar determinadas perguntas do roteiro, que direcionam para a trajetoria de
carreira dentro da empresa assim como seu conhecimento a respeito das agdes
organizacionais que buscam diminuir a desigualdade de género. Apesar de, tendo
em vista a mitigagdo de potenciais riscos inerentes a pesquisa, sera sempre
refor¢ado no decorrer da entrevista da possibilidade de interrup¢ao imediata dela,
pois procura-se criar um canal seguro de comunicagdo de forma que o (a)
participante esteja tranquilo para compartilhar suas experiéncias, deixando (a) a

vontade para conduzir as narrativas em seu tempo.

Ao final da elaboracao da pesquisa e da consolidagdo do relatorio final da tese os
(as) participantes receberdo a versdo final da tese além de uma carta-resumo dos
principais pontos desenvolvidos nela, ambos em formato pdf disponibilizado por e-
mail ou por outro meio eletronico, ratificando e agradecendo a participagdo

individual na construg¢ao da pesquisa.

Em caso de algum desconforto, serd garantido ao participante a op¢do de ndo
responder a qualquer pergunta especifica, bem como encerrar a entrevista a
qualquer momento. Além disso, o participante podera retirar seu consentimento, em
qualquer fase da pesquisa, sem penalizacdo alguma. Reforcamos que sua
participa¢do serd muito importante e contribuird para a manutencdo do debate
académico e gerencial sobre o processo de sensemaking dentro de uma organizacao
que busca diminuir a desigualdade de género. Os possiveis beneficios decorrentes
da pesquisa tangem uma melhor compreensdo dos entrevistados sobre as politicas
e acdes organizacionais que buscam diminuir a desigualdade de género dentro do

ambiente organizacional.

E assegurado ao participante a manutencdo do sigilo e a privacidade de sua
participagdo e de seus dados durante todas as fases da pesquisa, sem a divulgacao

dos nomes dos participantes e da construtora a qual trabalham. E garantido ao



participante o livre acesso a todas as informagdes e esclarecimentos adicionais
sobre a pesquisa, antes, durante e depois da sua participagdo, que ocorrera de forma
voluntéria e nao remunerada. Ressalta-se que a pesquisa também nao incorrera em
nenhuma forma de custo ou despesa para o (a) participante. Caso voc€ tenha alguma
davida, podera entrar em contato, a qualquer momento, com a pesquisadora, Alane
de Oliveira Barbosa, através do celular (21) 98300-6888 e/ou pelo email:

alanebarbosa@hotmail.com. Para informacdes adicionais, vocé também podera

entrar em contato com a Camara de Etica em Pesquisa da PUC-Rio: Rua Marqués
de Sao Vicente, 225 — Edificio Kennedy, 2° andar, Gavea, Rio de Janeiro, RJ. CEP
22.453-900. Fone: (21) 3527-1618.



