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Resumo

A relacdo de género nas organizagOes tem sido estudada na academia nas Ultimas trés
décadas, a partir do recente fendbmeno da entrada da mulher no mercado de trabalho. Os
estudos assinalam principalmente as relaces de género sob o enfoque dos direitos trabalhistas
e sobre os estilos de gestdo. Ha diversos trabalhos internacionais e nacionais nestas vertentes,
todavia, a discussdo ndo se estendeu a gestdo por competéncias. O presente trabalho realiza
um estudo tedrico sobre o tema, e ainda que de forma exploratdria, busca alinhar a literatura
de competéncias a questdo de género nas organizagOes. Inicialmente, sdo resgatados os
conceitos-chave para compreender o assunto sobre género e os estilos de gestdo masculino e
feminino. Na secdo seguinte, explora-se a literatura enfocando a diversidade nas
organizacOes, buscando refletir sobre a necessidade de um ambiente organizacional favoravel
a discussdo das questdes do género. O debate entre competéncias e as relagdes de género é
apresentado na secdo subsequiente. As autoras concluem que as empresas devem aprender a
trabalhar com a diversidade visualizando os potenciais ganhos do trabalho conjunto entre
homens e mulheres, através do alinhamento e somatoria de suas competéncias. O trabalho
encerra-se com uma proposta de agenda de pesquisa sobre o tema.

Palavras-chave: competéncias, género, estilos de gestéo.
Abstract

The gender relation in the organizations has been the focus of study in the academy in the last
three decades after the recent phenomenon of the woman entrance in the labour market. The
studies focalize mostly the gender relations under the theme of labour rights and about the
management styles. There are many international and national works in these slopes,
however, the discussion did not extend to the competencies management. This work
accomplishes a theoretical study about the theme, and although still in exploratory form, tries
to align the competencies literature to the gender question in the organizations. Initially, the
key concepts are treated to comprehend the gender question and the masculine and feminine
styles. In the following section, is explored the diversity in the organizations literature,



seeking to understand the need of an organizational environment that discusses the gender
question. The debate between competencies and the gender relations is presented in the
subsequent section. The authors conclude that the companies should work with the diversity
visualizing the potential gain of joint work between men and women, through the alignment
and sum of their competencies. The work is concluded with a proposal of future research on
this theme.

Key- words: Competencies, gender, management styles.



1. INTRODUCAO

Passado o feminismo e o inicio do movimento de insercdo da mulher no mercado de trabalho,
nota-se que a questdo do género nas organizagdes continua sendo amplamente discutida e
estudada. Atualmente, face a alta competitividade no mercado de trabalho e a busca continua
pela exceléncia em produtos e servicos, as peculiaridades do trabalho feminino e masculino se
traduziram num ponto de atencdo para as organizagdes e para os estudiosos no assunto.

Vale notar que o tema do género é, sem duvida, um dos mais controversos na literatura das
ciéncias sociais. No campo da pesquisa em administracdo, sua construgdo parece caminhar do
mundo real para a teoria. Os estudos encontrados dialogam sobre a questdo do género e das
organizac@es, sob o enfoque da pesquisa sobre as relacdes de trabalho. Todavia, ha ainda um
campo a ser explorado no que concerne ao estudo das relagdes entre gestdo de competéncia e
género.

E por meio da diversidade que a questio do género emerge como uma possibilidade
promissora no sentido de agregar novas competéncias a organizacdo. Partindo do pressuposto
de que a complementaridade obtida através da diversidade é capaz de enriquecer, bem como
aprimorar 0s processos e os resultados do trabalho conjunto, enxergou-se nesse tema uma
oportunidade interessante para estudo, j& que Competéncias e Relacdes de Género estdo
presentes ndo apenas no dia-a-dia do trabalho, como também na vida pessoal de ambos,
homens e mulheres.

Baseadas na relevancia do tema sobre competéncias e relagfes de género nas organizacoes,
algumas reflex6es podem ser feitas: qual desenho deve ter o ambiente organizacional das
empresas contemporaneas, que abrigue com responsabilidade as diversidades advindas do
estilo feminino e masculino de gestdo? Como a gestdo de competéncias pode promover um
ambiente organizacional favordvel & ascensdo da mulher aos cargos de comando? Como
expandir a cultura da diversidade respeitando a historia, os mitos e cultura de uma
organizacdo? Haveria um modelo de gestdo que privilegia a condi¢cdo feminina de trabalho e
de desenvolvimento profissional? Este trabalho ndo tem como objetivo responder a todos
estes questionamentos, mas inspirados por eles, as autoras realizam um estudo tedrico e
exploratério sobre o tema e buscam alinhar a literatura de competéncias a questdo de género
nas organizagoes.

2. OBJETIVOS DO TRABALHO E PROBLEMA DE PESQUISA

Este trabalho tem por objetivo principal contextualizar e auxiliar na compreenséo das relagoes
de género segundo a abordagem de competéncias. O objetivo secundario deste trabalho
consiste em levantar elementos envolvidos no acesso e crescimento das mulheres em posicdo
de comando nas organizagoes.

A fim de corroborar com o alcance dos objetivos propostos, formulou-se a seguinte hipétese:



HO: O alinhamento da diversidade e das relacfes de género a gestdo por competéncias, dentro
das organizac¢des modernas demanda a construcdo de um novo ambiente organizacional.

3. METODOLOGIA

Abaixo séo apresentadas as considera¢ées metodoldgicas.

3.1. Delimitacdo do Tema

As Relacdes de Trabalho podem ser compreendidas sob a perspectiva juridica, sindical e de
relacionamentos no trabalho. O presente trabalho versa sobre essa terceira categoria, mais
especificamente, sobre as relagdes de género nas organizacdes a partir da feminizacdo dos
postos de trabalho e seus desdobramentos, tanto do ponto de vista organizacional, quanto
individual. A partir do objeto de estudo - as Rela¢des de Género — foi feito um recorte a fim
de melhor delimitar a linha mestra deste trabalho: os estilos de gestdo feminino e masculino,
que se remetem as questdes organizacionais e individuais.

3.2. Tipo de Pesquisa e Técnica de Investigacao

Uma vez que sdo poucos os estudos sobre o tema relagdes de género sob o aspecto das
competéncias organizacionais e individuais, optou-se neste trabalho pela realizacdo de uma
pesquisa exploratdria, para se obter um maior entendimento sobre o tema citado.

E importante ressaltar que a pesquisa exploratoria tem como objetivo oferecer maior
familiaridade com o problema a ser estudado, sendo util quando ndo se tem uma idéia clara
dos problemas que surgirdo no estudo (COOPER; SCHINDLER, 2003), de forma a torna-lo
mais explicito ou para construir hipdteses (GIL, 2002). Pode-se dizer, mais profundamente,
que ela tem como objetivo principal a melhoria das idéias, a descoberta de intui¢Ges (GIL,
2002), podendo ajudar na obtencdo de dados para o estabelecimento de prioridade para
pesquisas futuras (SELLTIZ et al., 1965). Seu planejamento possui uma grande flexibilidade,
0 que possibilita a consideracdo dos mais variados aspectos relativos ao fato estudado (GIL,
2002; SELLTIZ et al., 1965). Essas pesquisas podem envolver o levantamento bibliografico,
entrevistas com pessoas ja experientes no assunto e analise de exemplos que aumentem a
compreensdo (GIL, 2002; SELLTIZ et al., 1965).

Sobre a pesquisa bibliogréfica, sua finalidade é colocar o pesquisador em contato direto com
tudo aquilo que foi escrito sobre o assunto, oferecer meios para resolver problemas ja
conhecidos e explorar areas desconhecidas (MARCONI; LAKATOS, 1982).

Para este estudo, por meio da pesquisa bibliografica, foram levantados alguns aspectos que,
ao serem analisados a luz das competéncias e a partir de algumas situa¢fes vivenciadas nas
organizacg0es, tornasse possivel um dialogo entre teoria e prética.



4. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A seguir sera apresentada a revisao bibliografica acerca dos temas envolvidos neste trabalho.
Especificamente, serdo abordadas as diferencas entre género e sexo, a questdo de género nas
organizac0es, e a relacdo entre competéncia e género.

4.1. Diferencas entre Género e Sexo

Muitas vezes as palavras sexo e género sdo utilizadas como sindnimos. Para os fins deste
estudo, faz-se necessario apresentar os conceitos relacionados a ambos, a fim de assegurar um
mesmo entendimento ao longo do trabalho.

Por sexo, compreendem-se as diferencas bioldgicas intrinsecas ao individuo, as quais
englobam os cromossomos X e Y, os horménios e as diferencas fisicas entre homem e
mulher. Género, por sua vez, diz respeito as caracteristicas que a sociedade ou cultura atribui
como sendo feminino ou masculino (MONASH, 2004; SEDWICK, s.d.). Em termos
socioldgicos, enquanto os sexos masculino e feminino sdo um conceito estatico e
compreendido da mesma forma em culturas diferentes, os género masculino e feminino
abrangem a reproducdo de papéis e comportamentos atribuidos a homem e mulher em
determinada sociedade, portanto sujeitos as influéncias externas ao individuo.

Apenas para fins didaticos, a tabela 1 apresenta de forma sucinta a contextualizacdo do sexo e
do género no individuo. Cabe ressaltar que ndo é o intuito deste trabalho discutir as diferentes
combinagOes possiveis para a equacgdo abaixo.

Tabela 1. Conceitos: sexo e género

homem = sexo masculino + papel social masculino
mulher = sexo feminino + papel social feminino

Fonte: Monash University (2004)

Convém mencionar que o papel social sofre a influéncia de algumas varidveis externas a
exemplo da cultura a qual o individuo pertence. E o caso da diferenca do papel esperado pela
sociedade no que diz respeito a mulher brasileira e a mulher oriental. Outra variavel externa
consiste no momento historico. O papel social da mulher no inicio do século passado passou
por mudancas significativas em diversas partes do mundo.



4.2. A questé@o de género nas organizagoes

H& muito o estudo da diversidade nas organizacdes vém sendo debatido pela sociedade, no
meio académico e, ainda que de forma embrionaria, na cupula das organizacdes. O debate
vem promovendo significativas mudancas nos ambientes organizacionais, através da
assimilacao de que a diversidade € um elemento positivo e fonte de desenvolvimento humano.
Diferentemente do tabu e do constrangimento, as pessoas tém sido encorajadas a buscar,
compreender e aprender com o novo e o diferente. Mas, como no mito da Caverna de Plat&o’,
had muitos que resistem a uma perspectiva diferente da vigente e reagem de forma a
ridicularizar os esforcos daqueles que empreendem a novidade. Como veremos adiante o
ingresso da mulher com papel gerencial dentro das organizagbes causou mudangas no
ambiente organizacional presente, e um dos efeitos desse movimento aponta para o
surgimento de resisténcias. E importante que essas resisténcias sejam estudadas para que se
possa avancar na discussdo sobre uma nova ordem organizacional, para que seja possivel
abarcar as diferencgas de forma construtiva, e para que sirva como mola propulsora de maior
eficiéncia nas relac@es de trabalho.

Trata-se de um fendbmeno em construcdo e qualquer analise, ainda que com devido recorte,
carece de uma teoria ou ainda de um quadro tedrico interdisciplinar que possa explicar seus
desdobramentos, que se sabe ser de enorme complexidade.

Os estudos sobre a diversidade de género nas organizagbes tomaram forma principalmente
nas discussdes sobre as relacGes de trabalho, recaindo, sobretudo na analise do acesso a
posicdes de comando e do planejamento de carreira entre homens e mulheres. A questdo
central destes estudos norteava-se pela tentativa de compreender o motivo da ndo ascensao
das mulheres na estrutura hierarquica das organizagdes comparativamente aos seus colegas
homens, mesmo havendo equidade em termos de capital humano. Embora muitos estudos
empiricos tenham sido conduzidos buscando identificar os motivos das diferengas, o como e 0
porqué esses fatos ocorrem ainda permanecem obscuros.

Pesquisas que se dedicaram a olhar com mais profundidade a carreira das mulheres (O"NEILL
e O'REILLY Ill, 2004) sugerem que a despeito de qualificagbes equivalentes e alguma
evidéncia de esteredtipo ocupacional e discriminagdo, as mulheres ganham menos, recebem
menos promocgdes, e sS40 menos propensas a sair do trabalho que os homens. Segundo 0s
estudiosos Phillips e Imnhoff (1997) apud O Neill e O"Reill 111 (2004), ha mais estudos que
revelam as diferencas existentes entre homens e mulheres, do que pesquisas que exploram o
significado dessas diferencas, mostrando que embora essas tendéncias estejam bem
documentadas, as razdes que justifiguem suas ocorréncias ndo estéo claras.

Acrescentamos as evidéncias desses estudiosos uma outra gquestdo ndo menos importante:
qual o impacto dessas diferencas na gestdo das organizacgdes?

Tom Peters (2004), buscando delinear as caracteristicas do lider do futuro, estabeleceu
relacdes entre o género feminino e sua forma de atuacdo no mundo dos negdcios com as
regras da Nova Economia. O estudioso claramente advoga em favor das mulheres, afirmando
que suas caracteristicas inatas, mas precisamente, seus pontos fortes “satisfazem os requisitos

! A alegoria da caverna foi explorada por Platdo em seu livro Repblica (Morgan, 1996)



de lideranca na nova economia”. Sua argumentacdo baseia-se em estudos que buscam
destacar os atributos femininos em contrapartida as caracteristicas masculinas,
especificamente no ambiente de trabalho. Os estudos citados por ele, como os da pesquisadora
Judy Rosener da Universidade da Califérnia (PETERS, 2004), apontam para um rol de
caracteristicas da lideranca feminina:

= Ligar os funcionarios, em vez de ranqueé-los

= Favorecer estilos de lideranca interativos e colaborativos
= Sustentar colaboracdes frutiferas

= Compartilhar informacdes

= Ver aredistribuicdo do poder como vitdria e ndo derrota
= Aceita a ambiguidade com prontidao

= Honrar tanto a intuicdo como a “razéo pura”

= Ser inerentemente flexivel

= Valorizar a diversidade cultural

Embora o autor se baseie em pesquisas renomadas para afirmar que as empresas estardo em
apuros se nao derem a devida atencdo ao estilo de percepcdo e atuacdo das mulheres, ele
mesmo aponta para o que pode ser um grande obstaculo a sua tese: sera que as organizagoes
estdo preparadas para esse novo cenario? Ha no ambiente organizacional condicBes que
favorecam a ascensé@o das mulheres a cargos de lideranga?

A vida real das organizacdes transcende as previsdes de muitos estudiosos com larga
experiéncia mesmo na atuacdo diaria dentro das organizacBes. Tom Peters reconhece a
limitacdo da sua proposicdo quando analisa o caso da consultoria Deloitte & Touche,
publicado na Harvard Business Review (McCRACKEN, 2000). A empresa empreendeu uma
campanha para atrair e reter talentos femininos, porém ndo atentou para pressupostos que
estavam ha anos implantados na cultura predominantemente masculina da organizacéo.
Assim, as mulheres eram afastadas de contas que demandassem viagens constantes ou que
representavam clientes dificeis de lidar, segundo a percepcdo dos seus chefes homens. As
mulheres talentosas e de alto desempenho, embora tivessem melhores avaliacdes pelos seus
superiores que os homens, acabavam se desligando da empresa antes de empreenderem uma
escalada as posicdes mais altas da hierarquia. Ndo estavam indo criar suas familias, mas
buscando ambientes organizacionais que reconhecessem seu capital humano, e as ajudassem a
fazer a escalada.

A lideranca feminina pode ocorrer e ser valorizada dentro das organizacbes através de
sofisticados mecanismos de selecdo e retencdo de talentos femininos, porém antes de instalar
0 Novo, é preciso reconhecer que 0s pressupostos vigentes podem colidir com a diversidade,
promovendo o efeito contrario ao que se buscava. Essa afirmacgéo é extensiva a qualquer aco
afirmativa que busque a valorizacdo do diferente, seja pela ascensdo da mulher a cargos de
comando, seja pela contratacdo de minorias étnicas ou portadores de deficiéncias. As
organizagOes sao representacdes sociais e “espelham uma determinante cultural mais ampla”
(CARVALHO; CARVALHO; SANTOS, 2002), sendo assim, ndo estdo imunes a
preconceitos ou resisténcia ao diferente.

O estudo de Bahia e Ferraz (1999) sobre a crescente participacdo da mulher na Policia Civil
baiana colabora para o entendimento do ambiente conflitante que emerge da colisdo entre a
cultura organizacional preponderantemente masculina e hierarquizada da policia e a insergdo
das mulheres nos cargos de delegada. Os autores relatam a dificuldade das mulheres



delegadas em equilibrar vida pessoal e profissional e atestam no resultado de suas pesquisas,
gue suas entrevistadas sentem a grande responsabilidade de vencer e avancar em um campo
hostil a seus atributos de género.

Embora a Policia Civil possa ser entendida como um estere6tipo de organizacao patriarcal, o
estudo demonstra que o avanco das mulheres ocorre mesmo em terrenos aridos, com base no
mérito das delegadas em corresponder as exigéncias do cargo, comum aos dois géneros.
Todavia, hd a constatacdo de que o sucesso profissional ndo se estende ao seu ambiente
familiar, que majoritariamente se encontra subjugado a prioridade do trabalho na delegacia. A
explicacdo, segundo as entrevistadas do estudo, reside no fato de que o ambiente
organizacional preponderantemente masculino é competitivo e, portanto, exige dedicacdo
exclusiva. Além disso, segundo elas, se a mulher errar ela podera ser vista como uma
profissional incompetente.

Por outro lado, ha organizagdes que apresentam um conjunto de caracteristicas que favorecem
a diversidade como forma intrinseca ao desenvolvimento de suas competéncia. As
organiza¢Bes ndo governamentais (ONG's), por exemplo, configuram-se como espacos
alternativos e mais eficientes pela sua maior penetracdo vis-a-vis as a¢fes sociais do Estado.
Nesta tarefa, as ONG's constituem-se de membros da sociedade civil dispostos a refletir e
atuar sobre as mais diversas questdes que envolvem cidadania, meio ambiente, educacéo,
entre outros.

Em algumas areas de atuacdo, a presenca feminina nestas instituicbes € majoritéaria,
principalmente naquelas que trabalham as questdes da crianca e do adolescente. Castro (1998)
relaciona esse fendmeno a forma de atuacdo da mulher. Para a autora, o trabalho feminino
nestas organizagdes favorece o espirito de equipe e as redes circulares, propiciando maior
proximidade com as comunidades carentes e maior flexibilidade em lidar com as adversidades
do universo social em que atuam. Além disso, as mulheres no papel educativo de outras
mulheres tém revigorado a forca feminina de atuacao na sociedade, através da conscientizacao
e da valorizacdo do papel significativo da mulher no desenvolvimento de uma comunidade
mais justa e organizada.

A participacdo feminina crescente nas ONG’s indica a percepcdo das mulheres sobre
ambientes que podem abrigar-lhes sem que haja o conflito implicito entre géneros, como visto
no caso Deloitte. Mulheres que procuram construir uma carreira e encontram obstaculos
muitas vezes intransponiveis pelos padrfes culturais vigentes nas organizacées, vislumbram
alternativas onde possam expandir suas competéncias sem que tenham que transfigurar-se,
assumindo caracteristicas masculinas para ascender. Na se¢do seguinte, esses aspectos serdo
tratados a luz dos conceitos de gestdo por competéncia.

4.3. Competéncia e Género

Ainda que a participacdo da mulher no mercado de trabalho seja uma crescente (em 2001 elas
correspondiam a 41% da Populagdo Economicamente Ativa), uma pesquisa do PNAD revela
que 48% das mulheres empregadas exerciam atividades com caracteristicas de funcdes
tradicionalmente atreladas ao trabalho doméstico (ComCiéncia, s.d.). Como exemplo, cita-se



a prestacdo de servicos em saude, em educacdo e em outras areas assistenciais que a
sociedade considera como “trabalho feminino”.

Ao voltar essa analise para o ambiente organizacional, mais especificamente para as posi¢des
de comando (cargos gerenciais ou cargos ainda mais elevados hierarquicamente), nota-se que
a representatividade da mulher ainda é pouco expressiva. Na pesquisa da Revista Exame
(MANO, 2005) com presidentes de grandes empresas brasileiras apenas 2% desses
profissionais eram mulheres, sendo que entre o periodo de entrevistas e a publicacdo da
revista, todas elas haviam se desligado de suas respectivas empresas. Quando se analisa o
perfil dos potenciais futuros presidentes, a situacdo das mulheres também esta longe de ser
homogénea em relagdo aos homens: 5% dos diretores comerciais, 3% dos diretores
financeiros e 15% dos diretores de Recursos Humanos eram mulheres.

Dado o exposto, constata-se a existéncia de uma barreira para a mulher no que se refere ao
acesso a posicoes de comando nas organizagfes. A questdo da desigualdade de condicdes
para competir com 0s homens e a questdo do acesso a posi¢des de poder tém sido alvo de
estudo por parte das organizagoes.

No caso da firma de consultoria Deloitte Touche mencionado anteriormente neste artigo,
descobriu-se que apesar dos grandes esforcos para contratar lideres mulheres, uma série de
impeditivos estava bloqueando a progressdo na carreira. A alocacdo das contas mais
cobicadas aos homens era justificada através do argumento que a natureza da industria
(industria pesada) ndo condizia com o perfil feminino, que o cliente era de dificil trato ou que
as frequentes viagens pressionariam demais as mulheres (McCRACKEN, 2000). Dessa forma,
as mulheres passaram a nao enxergar perspectivas de crescimento e consequentemente, a
Deloitte Touche ndo conseguiu reter tais talentos.

Este relato ilustra uma tendéncia que extrapola o @mbito das firmas de consultoria e diz
respeito a outras as mulheres que encontram dificuldades de crescer em altos cargos de
comando: a mudanga na carreira para o empreendedorismo. Segundo Nan Langowitz, diretora
do Centro para Lideranca Feminina da Babson College, as mulheres preferem limitar suas
aspiracdes em virtude das barreiras encontradas no ambiente corporativo (REVISTA HSM
MANAGEMENT, 2004). A mulher tem se voltado cada vez mais para o empreendedorismo
como uma forma de conciliar a vida pessoal com possibilidade de crescimento e
desenvolvimento no trabalho.

O desafio para as organizacdes reside na compreensdao e ampliacdo do debate sobre as
relacbes de género, de forma a estimular a construgdo de uma nova perspectiva, ndo se
limitando a apontar as diferencas existentes. A teoria de competéncias mostra-se como uma
rica abordagem para compreender as questdes da diversidade e as relagbes de género no
acesso a cargos de poder.

Nesta andlise adotou-se a definicdo de Fleury e Fleury (2001, p. 21) para competéncias
individuais: “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizacdo
e valor social ao individuo”. Do ponto de vista das competéncias individuais, a literatura
pesquisada, bem como a pratica organizacional ndo relacionam as diferencas de género com a
capacidade para o pleno exercicio das competéncias individuais, uma vez que 0 grau de



complexidade dos espacos ocupacionais® dos lideres homens e mulheres em posicoes de
comando nas empresas pode ser equivalente. A questdo da complexidade independe do
género, 0 que pode ser visto no argumento de Stamp apud Dutra (2004, p. 52):

“0 que faz uma pessoa desenvolver a capacidade de lidar com maior complexidade é
sua capacidade de abstracdo, ou seja, de ler com maior nitidez o contexto no qual se
insere. Essa capacidade estd atrelada & percep¢do da pessoa sobre o que ndo €
concreto ou captado com facilidade através dos sentidos, mas apreendido pela
experiéncia e pelo uso de técnicas, teorias, conceitos ou instrumentos”

Desse modo, para trabalhar a hipotese formulada neste artigo, faz-se necessario incorporar
nesta analise o conceito de entrega. Dutra (2004) define entrega de uma competéncia como a
agregacdo de valor ao patriménio de conhecimentos da organizacdo. A entrega, neste sentido,
precisaria estar atrelada ao que é esperado da pessoa e estar alinhada ao intento estratégico e
as competéncias organizacionais enguanto capacidade de combinar, misturar e integrar
recursos em produtos e servigos (FLEURY; FLEURY, 2001).

As caracteristicas femininas - sensibilidade para perceber as necessidades do cliente e criar
empatia com seus colaboradores, habilidade de fazer varias coisas a0 mesmo tempo e maior
flexibilidade no trato com as pessoas - sdo um diferencial em relacdo aos homens. O que se
observa, entretanto, é que este diferencial apesar de reconhecido, ndo tem sido valorizado
pelas organizacdes refletindo no desligamento precoce das mulheres em posi¢édo de comando
nessas mesmas organizagoes.

Dessa forma, a questdo que se coloca é que parece estar havendo uma incompatibilidade entre
a entrega feminina e a expectativa de entrega organizacional. Em depoimento a
ExpoManagement 2003 (REVISTA HSM MANAGEMENT, 2004), Lucia Helena Trajano
Indcio Rodrigues, superintendente do Magazine Luiza, afirmou que atualmente a mulher
educa em casa e educa na empresa. Sua forma de trabalhar é mais focada em processos do que
em resultados, o que ainda ndo € bem visto nas empresas. Ja Chieko Aoki, presidente da rede
Blue Tree Hotels, afirmou que os homens sdo guerreiros por natureza, querem ganhar e, mais
do que isso, querem derrotar os outros (REVISTA HSM MANAGEMENT, 2004). Por outro
lado, a mulher é mais conciliadora e aceita perder um pouco para que todos ganhem. Estes
dois depoimentos mostram que a gestdo feminina, classificada por Chieko Aoki como
“desprovida do eu”, é menos focada em resultados numéricos, exatos ou concretos. A entrega
feminina esbarra em pressupostos essencialmente masculinos, 0s quais se encontram
arraigados nas mentes dos tomadores de decisdo na clUpula organizacional. A conseqliéncia
desta situacdo é a expectativa e a preferéncia por um estilo de gestdo que coincide com o
masculino.

Torna-se assim premente a necessidade de um ambiente organizacional que favoreca a
insercdo de elementos de mediacdo entre as competéncias, como a entrega do trabalho
feminino e os principios, valores, crengas, politicas e diretrizes de acdo. Na pratica, este
ambiente seria concretizado através da elaboracdo de um modelo de gestdo de pessoas que
levasse em consideracdo os elementos supramencionados. Por modelo de gestdo de pessoas,
entende-se “a maneira pela qual a empresa se organiza para gerenciar e orientar o
comportamento humano no trabalho” (FISCHER, 2002, p.12).

2 Por espaco ocupacional, entende-se o conjunto de atributos e responsabilidades das pessoas na organizacao,
conforme Dutra (2004).
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Quando se faz mencéo a criacdo de um novo ambiente organizacional, mostra-se necessario
atentar para a questdo dos perfis profissionais e comportamentais esperados, sendo que ndo ha
regras explicitas para este Gltimo. O ambiente de trabalho nas organizacGes é competitivo e,
muitas vezes, hostil para as mulheres. A fim de ser integrada a cupula organizacional e
efetivamente aceita, a mulher precisa enfrentar questées que transcendem sua capacidade de
agregar valor para a empresa. Trata-se dos referenciais intangiveis que esbarram nos
pressupostos masculinos arraigados na cultura da organizacional, a exemplo das questdes
politicas que sdo, muitas vezes, de dificil acesso para as mulheres. De modo que a mulher até
pode atuar em altos niveis de complexidade e entregar competéncias diferenciadas, porém se
essa contribuicdo ndo for entendida pelas pessoas e pela organizacdo como legitima (DUTRA,
2004), a mulher que ocupa posi¢des de comando e poder terad dificuldades em agregar valor
para a organizacao e para si mesma, o que torna inviavel, no ambiente organizacional vigente,
0 Seu crescimento e a sua continuidade na empresa ou institui¢do.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A contextualizacdo das relacdes de género segundo a abordagem de competéncias auxiliou na
melhor compreensdo do tema deste trabalho e no levantamento de elementos envolvidos no
acesso da mulher e seu crescimento em posi¢des de comando nas organizacoes.

As diferencas entre os estilos de gestdo feminino e masculino ainda ndo séo entendidas como
uma combinacdo rica e sinérgica pelas organiza¢es. Aprender a trabalhar com a diversidade
e comecar a usufruir os potenciais ganhos do trabalho conjunto entre homens e mulheres
apresenta-se como uma rica oportunidade para organizagdes que se encontram num momento
de alta competitividade, rapidas mudancas e quando o avango tecnologico ndo mais consiste
numa diferenca sustentavel, posto que tecnologias podem ser transferidas e copiadas.

A transformacdo mais profunda precisa ocorrer de dentro para fora das empresas, o que
implica na construgdo de um novo ambiente organizacional que vai de acordo com as
perspectivas de competitividade e sustentabilidade de longo prazo, em detrimento da
coeréncia atual com os pressupostos masculinos de gestédo. Este novo modelo organizacional
além de contribuir para a questdo do acesso e crescimento da mulher em posi¢cdes de comando
agrega valor social, na medida em que transmite aos stakeholders e demais envolvidos a
mensagem de que a partir da construcdo de um novo ambiente organizacional que respeita e
valoriza a diversidade é possivel alcancar o alto desempenho dos funcionéarios e maior
competitividade. Este seria o0 primeiro passo em direcdo a formacdo de uma sociedade mais
igualitaria e justa para os homens e mulheres.

5. CONTRIBUICOES E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

As relacdes de género sob a perspectiva das competéncias se revelaram, ao longo deste
estudo, um terreno inexplorado. Esta situagdo se evidenciou na etapa de revisao bibliografica,
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posto que a literatura encontrada ndo aprofundou tedrica ou empiricamente o debate sobre
gestdo por competéncias e relagdes de género. Ja que competéncias consistem num conceito
em construgdo (LE BOTERF apud FLEURY e FLEURY, 2004) procurou-se com este
trabalho, contribuir para um melhor entendimento sobre Relacdes de Género, a luz da
abordagem das Competéncias individuais e organizacionais, a fim de estimular a reflexéo e
formulagéo de novos problemas de pesquisa.

Sugere-se aos pesquisadores interessados a realizacdo de um préximo estudo composto por
duas fases. A primeira delas consiste numa pesquisa exploratoria que verifique a associacdo
entre género e a utilizacdo no trabalho de competéncias individuais desejadas pelas
organizac@es na atual conjuntura. A partir dos resultados obtidos, teria inicio a segunda fase
do estudo, a qual consiste na elaboracdo de uma outra pesquisa para identificar o grau de
expectativa ou de valorizagdo das competéncias mais associadas ao género feminino e
masculino em diferentes culturas.
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