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1. INTRODUÇÃO

Este estudo visa conhecer melhor o desenvolvimento da carreira de mulheres em

bancos multinacionais e busca assim complementar os estudos de gênero realizados na área.

Apesar do grande número de trabalhos que têm sido publicados sobre mulheres e gênero,

pouco ainda se procurou entender sobre as especificidades do caso brasileiro em se tratando

de mulheres que ultrapassaram e/ou convivem diariamente sob o teto de vidro na dinâmica

dos bancos multinacionais, que em termos de cultura organizacional apresentam uma

realidade distinta por dois aspectos: ser parte do setor financeiro e ser empresa multinacional.

O setor financeiro possui uma cultura distinta do setor produtivo, e empresas multinacionais,

por mais adaptadas que estejam no país e por mais descentralizadas que sejam suas estruturas,

trazem a cultura de seu país de origem, ou o que se configurou como cultura organizacional

durante o processo de expansão global da empresa.

No Brasil o discurso feminista sempre foi mais ameno e muito amiúde associado a

pouca feminilidade, sendo por isso mesmo evitado até por mulheres que, na prática, o adotam.

Procuraremos então investigar de que outras formas a mulher vem conquistando espaço em

bancos multi nacionais e quanto lhe custa este processo, se é que ele é percebido por ela como

algo a ser gerenciado e negociado em várias instâncias.

A escolha do foco sobre o mercado financeiro deu-se por algumas razões; primeiro

porque faz parte do setor de serviços que emprega o maior número de mulheres, se

descontarmos o setor informal da economia (Segnini, 1999), mas é também um setor cuja

cúpula ainda é, no Brasil e no mundo, formada basicamente por homens.

Outro fator de interesse é a importância deste setor para a economia, que aumenta

também na medida em que as redes empresariais se fortalecem. O setor financeiro tem como

tema central de suas práticas gerenciais o conceito de redes e muito de seu sucesso é

determinado pela administração eficaz dos relacionamentos internos e com o mercado (Eccles,

Crane, 1988). Os artigos publicados no livro "Networks of Corporate Power" (Stokman,

Ziegler e Scott, 1985) exploram também as redes do sistema financeiro e industrial e como

estas se inter-relacionam.

Trata-se também de um setor onde o processo de globalização fica fortemente

evidenciado pelo grande número de fusões e aquisições. Neste caso, como ficam as questões

ligadas ao feminino quando tantos estudiosos alegam que a globalização maltrata as
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economias mais frágeis, aumentando as diferenças? As mulheres estão jogando conforme as

regras masculinas ou estão participando de forma a, em conjunto com os homens, redefinir as

noções convencionais de organização?

Analisar como se desenvolve a carreira das mulheres em um contexto machista tanto

pela própria estrutura organizacional quanto, e mais, pelas questões de poder fortemente

ligadas a este setor é portanto objetivo deste trabalho.

Finalmente, escolhi este tema pela minha experiência e interesse na área e por uma

vontade de transformar conhecimento implícito em tácito, através da realização deste trabalho

que incluiu desde a leitura do material obtido com a pesquisa bibliográfica e realização de

entrevistas com executivas do mercado financeiro, até a consolidação e análise das

informações nesta dissertação.

1.1. Objeto de estudo e hipóteses

o objetivo da pesquisa é contribuir, dentro da série de estudos sobre a inserção da

mulher no mercado de trabalho, com a análise de uma realidade brasileira específica,

buscando analisar a trajetória de mulheres em bancos multinacionais, seu desenvolvimento de

carreira e o que elas antevêem para o futuro próximo.

Como hipótese central deste projeto temos a idéia de que o modelo de atuação da

administradora em bancos multinacionais é determinado por uma busca de identidade que

carrega uma dialética entre a igualdade e a diferença, posto que busca não ter que renunciar a

toda espécie de poder e a toda a carreira, mas que também não deseja adotar o modelo

masculino. Para o estabelecimento desta hipótese nos apoiamos no trabalho de Belle (1993)

baseado em grande parte no estudo de Laufer e Paradeise (1982) que propõem que "situar o

trabalho e a carreira de executivas no contexto de uma busca de identidade mais do que uma

busca de igualdade é então abrir espaço para se falar de feminilidade, desta diferença que

constitui o fato de ser mulher em um mundo onde o essencial do poder é exercido por

homens". (Laufer e Paradeise in Belle, 1993)

Sendo assim, esperamos encontrar que a carreira destas executivas é determinada por

uma busca consciente de uma profissão e de uma posição que lhes permita conciliar vida

profissional e pessoal. A escolha então do setor financeiro se daria objetivamente e segundo
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este racional de possibilidade de conciliação, mais do que em função de um maior número de

ofertas no mercado de trabalho ou de oportunidades aleatórias.

A forte presença de mulheres no setor financeiro, uma carga horária de trabalho

equivalente ou, algumas vezes menor que em outras atividades (por exemplo consultorias) e,

dependendo da função, um pequeno número de viagens, são fatores que acenam como

facilitadores do desenvolvimento de carreira conjuntamente com a realização de outros

objetivos pessoais, dedicação à família, esportes, lazer, etc.

A hipótese secundária, deriva de uma confirmação da primeira e diz respeito ao fato de

que assim como muitas vezes as mulheres procuram ocupações que lhe permitam conciliar

mais facilmente a vida profissional com a familiar, também dentro da própria organização elas

procurarão posições que proporcionem a melhor combinação entre "autonomia" e

reconhecimento, ou seja, estarão mais inclinadas a, quando frente a uma escolha, buscar

posições de destaque apenas e não de liderança, posto que desta forma aumentam seu

poder/influência através do desenvolvimento de uma rede de relacionamentos interessante,

sem o ônus da responsabilidade de um cargo de direção, que implica também em um maior

número de horas dedicado ao trabalho.

Toda empresa tem áreas mais e menos "nobres", ou se pensarmos na organização

mecanicista, áreas que pensam e áreas que executam. No caso dos bancos não é diferente e o

jargão é basicamente estar na área de negócios (que origina negócios com os clientes), e área

operacional (que processa as transações). A tendência então é de se reproduzir no

organograma do banco a mesma divisão social existente na sociedade, como Segnini (1996)

retrata em seu trabalho. A busca de reconhecimento pessoal é comum a homens e mulheres,

mas as razões da empresa para alocar os indivíduos em uma ou outra área e as motivações

individuais, variam de pessoa para pessoa e queremos analisar aqui como se dá essa escolha

no caso das mulheres.

Além de averiguar as hipóteses apresentadas acima, buscaremos analisar em que

medida, apesar de não termos no Brasil uma lei, como nos Estados Unidos que determina que

as empresas têm que ser um "Equal Opportunity Employer", as instituições financeiras

multinacionais tendem a adotar políticas globais ligadas à diversidade ou ainda se aproveitam

da pouca regulamentação dos mercados emergentes para aí aumentarem suas margens de

lucro, dada a falta de fiscalização ou incapacidade de aplicar sanções. Neste sentido, uma

hipótese decorrente pode ser que pelo fato das mulheres serem a princípio menos afeitas à
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corrupção, isto seria também uma razão para mantê-las relativamente afastadas da esfera de

poder. Dejours (1999) alerta para o fato de que para um homem recusar fazer ou participar do

"trabalho sujo" implica quase sempre em deixar de pertencer ao grupo de homens viris e

passar a ser reconhecido como frouxo, medroso e covarde, portanto isto torna mais fácil sua

participação ativa ou passiva em práticas pouco éticas.

Caso o padrão seja a adoção de políticas globais, isto tenderia a contribuir para a

ascensão de mulheres a cargos de direção também no Brasil e também para políticas de

contratação de minorias, investimento social, etc. Isto significaria a adoção de um novo

padrão, que diferentemente do anterior, passaria a incluir "o outro" (Freitas, 1999).

Considerando estas hipóteses contraditórias, estaremos tentando através do pensamento

dialético e não linear, como sugerido, perceber tendências do futuro que estejam embutidas

nas oposições que delineiam o presente.

Finalmente tentaremos também analisar se o enfoque da mulher em relação ao trabalho

mudou com o advento da globalização e das organizações em rede, e quais passaram a ser

suas ambições neste contexto, buscando descobrir de que forma ela se vê em um futuro

próximo, que desafios e oportunidades consegue vislumbrar.

1.2. Organização do trabalho e questões metodológicas

A primeira parte do trabalho será a dedicada à ampliação dos conceitos ligados ao

feminino, ao feminismo e ao fenômeno da globalização no mercado financeiro, como forma

de estabelecer parâmetros para a análise teórica e empírica que buscamos realizar. Por último

apresentaremos a análise das entrevistas buscando relacionar as informações obtidas com os

textos que nortearam este trabalho.

A compreensão do feminismo e sua evolução foi fortemente pautada pela compreensão

do texto de Linda Callás e Marta Smircich (1997).

No entendimento da conceituação do feminino buscamos referencial no clássico "O

Segundo Sexo" (Beauvoir, 1949), e também em textos que trabalham fortemente com

referenciais simbólicos, como "O Herói Interior" (Pearson, 1986) e "The Waking World' ,

(Chinen, 1996). A construção de gênero baseou-se principalmente no trabalho de Carole Beal

(1994) sobre desenvolvimento de papéis e na coletânea de textos sobre psicologia de gênero

editada por Anne Beall e Robert Sternberg (1993).
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As questões relativas à sexualidade das organizações foram trabalhadas a partir dos

trabalhos de Jeff Hearn e Wendy Parkin (1987) e Hearn e Burrell (1989).

Não será objetivo deste trabalho se deter na conceituação de globalização ou seus

impactos econômicos, sociais e políticos. Nos interessa simplesmente deixá-la como o

cenário em que serão analisadas as questões objeto. Portanto, a visão da globalização apoia-se

principalmente no texto de Barbara Parker (1997) e especificamente no caso do mercado

financeiro, na literatura sobre redes organizacionais, destacando-se aqui os textos de Robert

Eccles e Dwight Crane (1988), Beth Mintz e Michael Schwartz (1985), Meindert Fennema e

Hubert Schijf (1985); em matérias de jornais e revistas e também no estudo setorial publicado

pela empresa KPMG em 1999.

A metodologia utilizada foi uma pesquisa de campo exploratório-descritiva feita

através de entrevistas não estruturadas com mulheres em cargos de gerência, ou acima, de

bancos multinacionais.

A partir do referencial teórico, e com base em experiências vividas próprias ou de

outras mulheres das quais se pode tomar conhecimento através da mídia, busquei desenvolver

um roteiro de entrevista (Anexo 6.1) que permitisse ao mesmo tempo a investigação das

hipóteses, mas que também oferecesse espaço para a exploração de questões que possam ser

úteis tanto na realização de uma pesquisa quantitativa quanto na geração de novas alternativas

de investigação.

Uma primeira versão deste roteiro foi submetida a um pré-teste com duas mulheres,

com e sem vivência no mercado financeiro, buscando assim verificar se abrangia todas as

questões pertinentes ao estudo proposto. Uma das entrevistadas já havia trabalhado em banco

multinacional e hoje se encontra em uma empresa também multinacional de consultoria

atuarial, mantendo portanto intenso contato com o mercado financeiro e pode, desta forma,

acrescentar sua visão sobre o que acredita ser diferente em termos do mercado de consultoria e

do mercado financeiro, bem como passar sua percepção quanto à diferença entre bancos

multinacionais e nacionais. A outra, que trabalha atualmente na área de marketing de um

grande grupo nacional, já trabalhou em empresas multinacionais, sempre na área

mercadológica e tem pouco contato com a área financeira, sua contribuição foi valiosa no

sentido de confirmar as diferenças na consideração do trabalho feminino na empresa nacional

e na multinacional. Essas duas visões diferentes me ajudaram a chegar na versão do roteiro

que apresento no Anexo 6.1.
7



Por ser esta uma pesquisa qualitativa e de caráter exploratório, não nos preocupamos

com a identificação de uma amostra representativa em termos estatísticos, mas sim com

conseguir uma amostra de entrevistadas que fossem de áreas diferentes e de diferentes bancos

multinacionais, americanos e europeus, evitando assim qualquer viés que pudesse ser causado

pelo fato de trabalharem em uma mesma área ou em um mesmo banco onde o fator cultura ou

sub-cultura organizacional poderia se tornar preponderante.

Uma vez que o setor financeiro no Brasil é fortemente concentrado em São Paulo, e

dadas as limitações de tempo e recursos financeiros para a realização deste trabalho, optei

também por limitar a escolha do banco àqueles cuja sede no Brasil seja em São Paulo.

Sendo assim, escolhi 6 bancos, 3 europeus e 3 americanos (ver caracterização dos

bancos no Anexo 6.6.), com forte atuação no Brasil e onde, por já ter trabalhado no mercado

financeiro, conseguiria ter acesso a mulheres que trabalham tanto em áreas de negócios como

Tesouraria e Vendas aos diversos tipos de clientes (Institucionais, Empresariais e de "Private

Banking"), como em áreas de suporte como por exemplo Operações, Tecnologia, Análise de

Mercado, Auditoria, Economia, Recursos Humanos, Controladoria, Impostos e Jurídico.

Vale aqui ressaltar que não é objetivo deste estudo fazer qualquer comparação entre

instituições financeiras ou entre áreas. O objetivo sim com esta diversidade é primeiro poder

testar a hipótese de que existe uma escolha racional, objetivamente orientada, por trás da

carreira de mulheres que trabalham em bancos e também permitir a análise de pontos de vista

diferenciados, determinados tanto pela cultura organizacional de cada banco quanto por

rotinas de trabalho peculiares a cada área.

Sendo assim, o roteiro de entrevista foi estruturado de forma a cobrir três áreas; a

primeira busca obter através da obtenção de dados pessoais, identificar fase e estilo de vida da

entrevistada. A segunda busca conhecer seu desenvolvimento profissional e a terceira visa

saber qual sua opinião sobre questões como participação da mulher no mercado de trabalho,

perfis profissionais e perspectivas futuras.

A razão de ter realizado entrevistas com mulheres em posição gerencial ou acima

acabou resultando também na limitação de faixa de idade entre 33 e 44 anos, o que foi muito

interessante para o trabalho pois se por um lado deixamos de analisar o que acontece em

faixas mais jovens e mais velhas de idade, nos concentramos em um período especial em que
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já existe experiência sobre a qual refletir, quando é comum aparecerem os conflitos e a

trajetória ser repensada (Harris, 1995).

O número de entrevistas foi limitado a Iü, realizadas com executivas que ocupam as

seguintes posições:

BANCO EXECUTIVA AREA POSIÇÃO

Banco 1 Executiva 1 Recursos Humanos Diretora

Executiva 2 Clientes Institucionais Diretora

Executiva 3 Economia Diretora

Banco 2 Executiva 4 Auditoria Diretora

Executiva 5 Operações Diretora

Banco 3 Executiva 6 Private Banking Vice-presidente

Banco 4 Executiva 7 Compliance Diretora

Banco 5 Executiva 8 Análise Diretora

Banco 6 Executiva 9 Controladoria Diretora

Executiva 10 Impostos Vice-presidente

A apresentação por bancos é simplesmente ilustrativa, uma vez que não estaremos

fazendo comparação entre eles, e por isso também não consideramos importante a diferença

entre o número de entrevistadas em cada instituição, mesmo porque quase todas, oito entre

dez, já trabalharam em outra instituição financeira e portanto seus relatos carregam também

experiências passadas. Por exemplo, duas entrevistadas do Banco 1 já trabalharam no Banco

4.

Estávamos buscando sim cobrir distintas áreas, para poder fazer considerações sobre

diferenças atribuíveis à função e, com um número pequeno de entrevistas, manter o aspecto de

profundidade da análise.

Durante as entrevistas procurei deixar as entrevistadas à vontade, não interferindo se

durante o roteiro da entrevista elas antecipavam alguma questão ou desenvolviam determinada

pergunta de outra maneira. Na análise procurei interpretar estes sinais como a relevância

atribuída a algum fator e ao viés causado pelas experiências pessoais, respectivamente.

A fim de tentar compreender a carreira das mulheres em bancos, tentaremos encontrar

aspectos em comum entre as trajetórias das entrevistadas.
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A utilização de jornais de grande circulação e de negócios e revistas de negócios para

o desenvolvimento de trabalhos acadêmicos está bem justiticada por Mintz e Schwartz (1985)

quando explicam que veículos como Business Week, New York Times, Fortune, Wall Street

Joumal e Forbes, são fontes primárias sobre eventos do mundo empresarial e por isso mesmo

acabam cumprindo um papel de formação de opinião, podendo desta forma serem

considerados sob a óptica de refletirem o pensamento dominante no mundo empresarial. Os

autores estão conscientes e estão atentos à manipulação de informação que pode ocorrer nestes

veículos, mas acreditam que constituem uma importante fonte de informação enquanto

utilizados como recurso adicional.

Da mesma forma que este autores, utilizaremos neste trabalho estas fontes e também o

que se poderia chamar de equivalente nacional, ou seja, Gazeta Mercantil, Valor Econômico,

O Estado de São Paulo, Folha de São Paulo e as revistas Veja e Exame. Além disso, e com as

mesmas considerações e ressalvas, estaremos utilizando relatórios de empresas de consultoria

como KPMG e Arthur Andersen.

2. FEMININO E FEMINISMO

2.1. Perspectivahistórica

"Enquanto mulher, não tenho país. Enquanto

mulher, não quero ter país. Enquanto mulher, meu

país é o mundo inteiro." (Virgínia Woolf)

Chama a atenção a quantidade crescente de livros, artigos acadêmicos e matérias

publicadas em revistas de negócios, nacionais e estrangeiras, sobre as mulheres e sua atuação

no mercado de trabalho. Artigos que abordam este tema, como por exemplo "Is Your Family

Wrecking Your Career?"; "Mulher é Melhor que Homem?,,2 e "Até Onde as Mulheres

Conseguem Chegarr'", foram reportagem de capa das revistas Fortune e Exame,

respectivamente.

Muitos dos trabalhos publicados levantam a temática antiga, mas nem por isto

resolvida, da conciliação da vida profissional com a vida familiar, que tem se acirrado cada

1 Fortune VoI. 135 No. 517/03/97 pgs. 40-52.
2 Exame Ano 31 No. 1630/07/97 pgs. 116-128.
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vez mais com o aumento do número de horas trabalhadas e com a globalização da economia;

dois determinantes fundamentais da redução de tempo disponível para a vida "pessoal"? do

indivíduo. "Time used to be a tyrant. Today its an assassin." (Pritchett in Collinson, 1996,

pg.375).

No caso das mulheres, isto ocorre bem no momento em que elas começam a assumir

posições de liderança nas organizações, o que nos leva a perguntar qual será a nova estrutura

possível capaz de conciliar estas novas demandas determinadas por um novo contexto social e

as antigas, associadas na maioria das vezes ao próprio papel da mulher, incutido tanto nela

quanto no homem desde tenra idade. (Beal, 1994)

o avanço da participação da mulher é inegável e Luiz Fernando Veríssimo bem o

retratou em sua crônica "O século delas"s transcrito abaixo:

"Nas retrospectivas prematuras do século 20 - falta um ano para o século

acabar, tudo o que aconteceu ainda pode desacontecer - não se falou muito da sua maior

história de sucesso, a das mulheres. Se as mulheres fossem uma nação, seu feito

equivaleria a passar de um Gabão a uma Espanha num século, e só não seriam um

Canadá porque ainda têm muito que conquistar. Se fossem uma espécie, em vez de uma

meia espécie, sua evolução equivaleria a passar da idade da pedra à idade do pentium

em cem anos, um pulo sem precedentes na história. Nem os emirados árabes

progrediram tanto em tão curto espaço de tempo.

No começo do século, mulher não votava em nenhum lugar do mundo. Fora o

trabalho manual em certas indústrias, em muitos casos semi-escravo, não exerciam

nenhuma profissão além das tradicionalmente femininas. Ainda na metade do século, no

Brasil e em boa parte do mundo, eram raríssimas as médicas. Hoje, em qualquer

formatura de medicina, há duas mulheres para cada homem. Na arquitetura, a mesma

coisa. No direito, empata. Ainda há bolsões de resistência masculina, como a

engenharia, mas não por muito tempo. No jornalismo, homens já são vistos com uma

certa estranheza, e devem estar dispostos a ouvir piadas e expressões de dúvidas sobre a

sua inteligência e capacidade, no local de trabalho. Ainda detêm a maioria dos cargos

3 Exame Ano 35 No. 2 24/01/01 pgs. 36-50.
4 A palavra pessoal aparece entre aspas denotando o tempo aí pode ser utilizado pelo indivíduo para

dedicar àquela atividade que escolher, não necessariamente associada à família, ou ao lazer, mas àquilo que ele
por vontade e determinação própria escolher.

5 VERÍSSIMO, Luiz Fernando, "O Seculo delas", O Estado de São Paulo, 18/0112000 pg. A4.
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de chefia, mas cada vez mais isso parece um estratagema para mantê-los sob controle,

longe do que interessa.

Não admira que se estejam fazendo experiências com métodos de inseminação

que dispensam o espermatozóide. Do jeito que vão as mulheres, não demorarão para

decidir que homens simplesmente não servem para a reprodução pois seus genes

molengas apenas as atrasariam. Precisarão de genes com o mesmo ritmo dos seus. Seus

próprios genes, se não aparecer coisa melhor. Em pouco tempo transar com homem será

considerado bestialismo: sexo com animais inferiores. E só poderemos esperar que,

quando fizerem a retrospectiva do século 21, dediquem algumas linhas ao nosso fim, à

nação vencida, e sejam gentis. "

Veríssimo escreve de forma divertida o processo de emancipação da mulher; o tom da

crônica remete à antiga piada em que o machão diz que em sua casa a última palavra é sempre

a sua: "Sim senhora". A interpretação da mensagem depende do posicionamento do receptor

da mesma e de sua opinião em relação ao emissor. Talvez as feministas encontrem um tom de

pouco caso na crônica, como se o autor reconhecesse o esforço mas soubesse, pela observação

do que ocorre no mundo, que resta ainda um longo caminho a percorrer. Opiniões menos

radicais vêem no texto um apoio à iniciativa e um elogio merecido aos resultados alcançados,

e encaram o humor como uma provocação sem maldade e que faz parte da cultura brasileira,

que aprecia uma piada e uma conversa maliciosa.

Este enfoque menos radical decorrente de nossa cultura é abordado por Freitas (1996),

e parece ser exatamente através dele que as mulheres vem conquistando seu espaço; ignoram

ou fazem que não entendem as provocações, distinguindo assim os aspectos pelos quais vale a

pena brigar. Parece também que, pelo fato de durante muito tempo terem atuado como

coadjuvantes e estarem acostumadas a servir o outro estão mais aptas a exercer a liderança

conforme os conceitos de humildade e determinação que vem sendo defendidos em textos

sobre a matéria. (Kim e Mauborgne, 1992 e Collins, 2001).

Apesar da grande diversidade de teorias feministas, que vai desde a abordagem

feminista liberal até a abordagem pós-moderna, pode-se notar que entre elas existem pontos

em comum, principalmente o reconhecimento da dominação masculina nos arranjos sociais e

o desejo de mudanças nessa forma de dominação. Do ponto de vista de nosso trabalho

concordamos com a abordagem de Calás e Smircich (1999), de que as teorias feministas não

dizem respeito apenas aos temas relativos às mulheres, mas sim que, uma vez levadas ao
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âmbito organizacional, podem auxiliar na compreensão de outros que também são afetados

pelos processos e discursos organizacionais.

Justamente por apreciar a abordagem das autoras, adotaremos a mesma linha de

apresentação dos aspectos principais das teorias feministas e sua representação na literatura

organizacional, dando foco à causa de opressão das mulheres em cada uma delas, inserindo

outros pontos de vista que achamos interessantes para este trabalho específico.

o feminismo liberal desenvolveu-se a partir da teoria política liberal. Seus teóricos

acreditavam que o potencial das mulheres não havia se desenvolvido devido à sua exclusão,

tendo em vista sua subordinação originada em atitudes, costumes e restrições legais que

bloqueiam ou dificultam sua entrada no mundo público; a sua representação na literatura sobre

mulheres gerentes atribui a escassez de oportunidades nas organizações para as mulheres a

fatores como avaliações de desempenho não isentas, assédio sexual e falta de redes. Sendo

assim, grande parte dos trabalhos baseados na teoria liberal preocupam-se com a estrutura

sexuada das organizações e suas conseqüências para as atividades organizacionais, sendo os

tópicos mais representativos o "teto de vidro", demografia organizacional, carreiras e redes

sociais.

o feminismo radical tem como tema central a subordinação das mulheres e visa uma

nova ordem social em que as mulheres não sejam subordinadas aos homens; gênero é um

sistema de dominação masculina que organiza a sociedade patriarcal e está na origem de todos

os outros sistemas de repressão. As feministas radicais preocuparam-se então em estudar as

relações entre sexualidade e poder, e sua proposta é a retomada da ligação entre mulher e

natureza e nela encontraram uma fonte de força e poder. Advogam a reconquista do sentido

de unicidade e a conexão ao feminino, o que num primeiro momento requer políticas

separatistas até que homens e mulheres se tornem iguais. Neste sentido surgem diversos

espaços de mulheres destinados à articulação e valorização do que é desvalorizado pela

cultura masculina (Calás e Smircich, 1999).

A prática organizacional feminista que se observa hoje parece ser uma combinação

entre os vários estudos que surgem a partir da década de 70. Sendo assim, Calás e Smircich

(1999) comparam quatro práticas, mencionando os aspectos relevantes de cada uma delas para

a promoção do aumento da participação feminina nas organizações:
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As questões do processo decisório participativo, desenhos de funções flexíveis e

interativos e sistema de distribuição de renda eqüitativo, do estudo de Koen

(1984);

o reconhecimento da habilidade ou do expertise ao invés da posição hierárquica,

do estudo de lannello (1992);

A valorização de relacionamentos não oportunísticos, o compromisso com o

crescimento do funcionário e a criação de urna comunidade de cuidados, do

estudo de Rothschild (1992);

Os principais pontos seriam urna conscientização quanto à questão da mulher e a

luta por resultados transformadores na sociedade, do estudo de Martin (1993).

A teoria feminista psicanalítica em geral nega o determinismo biológico das

interpretações psicanalíticas tradicionais de sexualidade, ainda que tenha sua origem na

psicanálise freudiana. Sendo assim, creditam a aspectos da socialização e não a questões

biológicas as diferenças no desenvolvimento psicológico masculino e feminino.

O feminismo psicanalítico aplicado aos estudos organizacionais busca a compreensão

de corno o desenvolvimento psicosexual feminino diferenciado influi sobre seus papéis na

organização. Algumas pesquisas investigaram questões interessantes corno o "medo do

sucesso" das mulheres corno resultado de uma inconsistência entre feminilidade e realização,

que deriva do aprendizado social de seus papéis e ao posicionamento passivo das mulheres em

relação à carreira, diferentemente dos homens que tendem a ser mais diretivos (Hennig e

Jardim em Calás e Smircich , 1999).

Se as primeiras pesquisas sobre as diferenças na gerência de mulheres com urna

abordagem psicanalítica tinham corno foco corno "resolver problemas" relacionados à

socialização diferenciada dos papéis sexuais, as pesquisas mais recentes tratam estas

diferenças corno vantagens para as organizações. As formas de conhecimento e liderança das

mulheres são estudadas, defendidas e estimuladas, no entanto ainda se questiona se o foco nas

vantagens das mulheres realmente as deixa em posição mais vantajosa ou se isto reforça os

estereótipos relacionados a gênero.
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A teoria feminista marxista trata da dupla opressão da mulher, como classe e gênero, e

critica a ênfase que o feminismo liberal aplicado às organizações dá aos aspectos gerenciais,

ignorando o fato das organizações reproduzirem a desigualdade de sexo/gênero existente na

sociedade patriarcal capitalista.

o feminismo socialista busca a integração analítica da estrutura social e da ação

humana para explicar a persistência da segregação e da opressão de gênero. Para a teoria

feminista socialista os estudos organizacionais cometem um erro ao separar a esfera privada

da pública uma vez que as organizações, famílias e sociedades são constituídas mutuamente

por meio de relações de gênero. As organizações perpetuam as estruturas de gênero através

da justificativa e legitimação das diferenças e desigualdades por meio de símbolos, imagens

ou ideologias (Gherardi, 1995). Por meio de conversas organizacionais e de interações

interpessoais limitam-se as escolhas dos indivíduos, e atributos de personalidade que podem

bloquear o desenvolvimento humano são criados e mantidos; muito emocional, muito sensível,

não suficientemente independente a ponto de tomar as decisões mais difíceis. (Calás e

Smircich, 1999, pg. 298).

Os processos de criação de identidade - escolha de profissão, uso da linguagem, estilo

e sua apresentação como um membro sexuado da organização - também contribuem para a

segregação (Hearn e Parkin, 1987).

Teorias feministas pós estruturalistas/pós-modernas enfatizam a complexidade das

relações sociais, permitindo assim intersecções de gênero e outras categorias sociais que

questionam a relevância de posições analíticas tradicionais (por exemplo, mulheres e

opressão) e abrem espaço para diferentes engajamentos políticos que reconhecem relações

assimétricas de poder entre o "mesmo" e o "outro".

Teorias terceiro-mundistas/pós colonialistas são importantes à medida que desvendam

o viés das teorias anteriores por terem sido desenvolvidas em uma realidade específica de

homens e mulheres do primeiro mundo. Análises pós-colonialistas advém de duas correntes

críticas; a do primeiro mundo, pelas análises abordarem a questão de gênero como uma

variável analítica estável, que pode ser aplicada indiscriminadamente a qualquer momento em

qualquer lugar; e a do terceiro mundo, que alega que a produção do conhecimento no primeiro

mundo focaliza as especificidades das mulheres do terceiro mundo como analfabetismo e
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condições precárias de habitação, saúde e educação, e criam "outras" mulheres, diferentes das

do primeiro mundo, constituindo uma forma de autopromoção e de legitimação do

imperialismo.

Historicamente, feministas latino-americanas buscaram interagir com outras culturas, e

desenvolveram assim uma forte tendência à internacionalização, não só em busca de

orientação intelectual, mas também como validação de sua atuação política e jurídica. Um

marco deste processo foi o "Primeiro Congresso Internacional Feminino", realizado em

Buenos Aires em 1910, foi um fórum para discussão de questões relacionadas a família e ao

trabalho, e também ao significado de feminismo. Nas décadas de 80 e 90 também foram

realizados sete encontros internacionais em países da América Latina, que ajudaram na

definição de agendas, buscando organizar a grande quantidade de atividades, tanto do setor

público quanto privado, voltadas para a mulher. Estes encontros reiteraram temas como:

necessidade de estabelecer redes mais abrangentes; direito ao aborto legalizado; necessidade

de acesso aos meios de comunicação de massa; busca de apoio às mulheres de baixa renda;

extensão do significado de democracia, enquanto participação igualitária e respeito aos

indíviduos, para o âmbito doméstico, do trabalho e da escola (Lavrin, 1998).

Quando Calás e Smircich (1999) alertam para o risco calculado de se apresentar as

teorias feministas em seqüência evolutiva, fica claro também no desenvolvimento do artigo

que a evolução não ocorre de forma homogênea; se tirássemos um retrato de uma organização

social qualquer, veríamos que dentro dela encontraríamos mulheres com diferentes

preocupações, mostrando estarem em estágios diferentes do processo de individuação.

Pode-se analisar a questão do feminismo e o fato de estar mais "brando" em algumas

de suas proposições se pensarmos que, assim como os irmãos se unem para matar o pai (Freud

em Enriquez, 1983), as mulheres, no princípio do movimento feminista inspiradas na teoria

política liberal dos séculos xvrn e XIX, se uniram contra os homens, que as alijavam do

poder e eram portanto vistos como inimigo. Hoje, no entanto, o inimigo é percebido como

todo aquele, homem ou mulher, que não esteja disposto a perceber o "outro", como fica

evidenciado no discurso de Betty Friedan na Conferência das Nações Unidas sobre mulheres

em Beijing "Buscar os interesses separados das mulheres não é a forma mais adequada e

provoca, até mesmo, mais divisão. Em vez disso, deve haver uma nova visão de comunidade -

precisamos reenquadar nosso conceito de sucesso ... As "questões das mulheres" são sintomas
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de problemas que afetam a todos ... Nossa tarefa agora é a de sair dessa polarização para

uma noção de comunidade que possa unir a todos como pessoas decentes. Será que as

mulheres estão fortalecidas o suficiente para se juntar aos homens e, eventualmente, conduzi-

los a essa nova visão?" (Friedan em Calás e Smircich, 1999, pg. 314).

Muita coisa mudou desde que Simone de Beauvoir escreveu "O Segundo Sexo",

contudo a inclusão do livro na lista dos mais importantes do século, indica que ele não só

inspirou muitos autores, mas que também há nele dimensões ainda a serem exploradas tanto

em termos de novas pesquisas que podem ser conduzidas para se avaliar a situação da mulher

nos dias de hoje, quanto em termos de implementação prática de algumas idéias básicas que

ela chega a propor no livro, como por exemplo uma educação voltada a abrir os horizontes da

mulher.

Há que se trazer as questões propostas por Beauvoir (1949) para os dias de hoje. O

excesso de demandas percebido por algumas mulheres, advém do que Dowling (1988)

denominou complexo de perfeição e pode levá-las a vivenciar uma situação de conflito: "As

mulheres se sentem condenadas a vencer. Se elas vivenciam uma limitação de carreira, na

maioria das vezes em função de responsabilidades familiares, não é culpa da empresa, mas

dela própria. Esta contradição entre um nível de aspiração elevado proveniente de um meio

profissional favorável e suas próprias limitações familiares, apresentam uma tendência a

vivê-las como uma contradição pessoal e a se sentirem exclusivamente responsáveis pela

situação precária em que se encontram." (Belle, 1993, pg. 211)

Toda empresa propõe aos seus membros um imaginário; uma série de imagens de si

mesma, dos outros e da organização que permite a cada um encontrar o seu lugar e legitima as

relações sociais, entre elas o lugar de homens e mulheres na estrutura de produção. O caráter

igualitário das organizações coexiste com a reprodução das diferenças sociais, que passam

então a ser encaradas como naturais, no sentido mesmo de ordem natural das coisas (Belle,

1993). Aliando-se a esta contradição existente nas organizações, o fato de que elas interferem

no processo de identificação do indivíduo (Freitas, 1999), temos como resultado a reprodução

de padrões de socialização dos indivíduos baseados em estereótipos limitantes, mas que

dificilmente podem ser ignorados, posto que isto significaria uma ruptura com a cultura

organizacional, ou seja, com seu conjunto de valores, leis e rituais cotidianos, transmitido e

ativo na organização.
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A cultura organizacional faz parte hoje de um contexto de pleno desenvolvimento da

sociedade de consumo que atribui valores inestimáveis à juventude e à beleza e explora o sexo

como forma garantida de atrair público; a grande quantidade de matérias publicadas sobre

mulheres no mercado de trabalho, talvez só seja menor que o número de propagandas com

apelo erótico/sensual.

Para algumas feministas, como a dramaturga Eve Ensler, a obsessiva busca de beleza e

juventude através da submissão a padrões estéticos são violações a mulher as quais ela se

submete para atender ao desejo de terceiros. Lipovetsky (2000), não acredita que a "tirania da

beleza" seja uma espécie de conspiração para fragilizar a mulher ou conseqüência de uma

política mercantil de estímulo ao consumo, mas sim resultado de uma sociedade narcísica e

individualista que atingiu primeiro as mulheres, mas que já começa a fazer efeito também no

reduto masculino.

É interessante também observar a forte identificação de profissionais do mercado

financeiro com esta sociedade do consumo que se submete à "tirania da beleza", vide a

caricatura típica dos "yupies" da década de 80, que buscavam ganhar um milhão de dólares

antes dos trinta anos, vestiam roupas e adereços de griffe e eram freqüentadores assíduos de

lugares da moda. Este modelo continua a se reproduzir hoje, talvez só tendo se alterado as

quantias almejadas (por que 1 milhão e não 5?) e as marcas consumidas. Neste âmbito,

valeria analisar qual o impacto de idéias como a apresentada abaixo entre as mulheres, uma

vez que invariavelmente no setor financeiro, as esposas dos chefões se apresentam mesmo

como um símbolo de status.

"The ultimate male status symbol is not a fancy car or a fancy second home or a

wife with a fancy career. You 've really made it, buddy, if you can afford a wife who

doesn "t work. She may be a drag in earnings, but she provides a rare modem luxury:

peace on the home front.?"

Mas este mesmo contexto que tende a colocar a mulher de volta ao lar, como

provedora da paz e do conforto doméstico, está também cada vez mais valorizando aspectos

da natureza feminina como a intuição, habilidades de comunicação e de relacionamento dentro

do trabalho e a mulher, atenta a esta oportunidade e mais consciente de sua força, tem feito

6 Fortune Vol. 135 No. 5 17/03/97 pg. 42.
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valer a sua posição. Começamos a ver também na América Latina o aumento da participação

da mulher na vida pública e em posições de destaque de empresas privadas, seguindo o

prognóstico apontado por Patricia Aburdene e John Naisbitt no livro "Megatendências para as

mulheres". Recentemente a presidência do Chile foi definida pelo reconhecimento da

importância do apoio da mulheres na campanha do candidato socialista Ricardo Lagos. Marta

Suplicy foi eleita prefeita da cidade de São Paulo. Cláudia Costin, após atuar como Secretária

da Administração no governo Fernando Henrique, assume diretoria no Banco Mundial para o

acompanhamento de questões para América Latina e Caribe. Isto só para ilustrar movimentos

no setor público. No setor privado temos outros tantos exemplos que parecem confirmar a

tendência.

Será que tudo isto faz parte do "projeto antimasculino", como descreve o ensaísta

Furedi (1998) ao comentar o que acontece hoje na Inglaterra?

"Existe uma preferência clara por homens que agem como mulheres, em

detrimento das mulheres que agem como homens. Na hierarquia politicamente correta

do comportamento virtuoso, o primeiro lugar é ocupado pelas mulheres femininas. Os

homens femininos ficam em segundo lugar, as mulheres masculinas, em terceiro. E é

claro que os homens masculinos, "macho men ", acabam em último.

Hoje em dia a masculinidade é apresentada como a causa de um amplo espectro

de comportamentos violentos, que vão desde o abuso infantil até a guerra ..... E o projeto

antimasculino é, sobretudo, um exercício de engenharia social. Sua ênfase sobre a

emoção legitima a crescente tendência de o Estado intervir na esfera privada. Quando a

emoção privada passar a ser área de ingerência de educadores, profissionais da

assistência e funcionários públicos, a linha que divide questões públicas das privadas

deixa de ser clara. É por isso que a masculinidade, retratada de maneira estereotipada

como a recusa em admitir a emoção, é tão desprezada pelo novo establishement britânico

e seu Estado terapêutico."

Se isto aparece como uma tendência para alguns autores, outra vertente ainda

trabalha a questão que até recentemente era a mais comum, de ressaltar supostas

limitações do sexo feminino e encobrir as do sexo masculino. Pouca ou nenhuma atenção

era dada, por exemplo, ao fato da violência masculina ser um sério e caro problema social

(Beal, 1994). Para Dejours (1999) a virilidade é medida pela violência que se é capaz de

cometer contra o outro, em nome do exercício, da demonstração ou do restabelecimento
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do poder e está associada à identidade sexual dos homens; as mulheres para serem

consideradas femininas devem estar isentas de qualquer indício de virilidade. Outro fator

também importante é o fato do comportamento viril necessitar de platéia; "A virilidade é

uma conduta cujo mérito depende fundamentalmente da validação alheia. A coragem tem

a ver basicamente com a autonomia moral-subjetiva, enquanto a virilidade atesta a

dependência do julgamento alheio." (Dejours, 1999, pg. 100), sendo assim a ação viril

possui uma tendência exibicionista, diferentemente da coragem de um sem número de

homens e mulheres que lutam contra a banalização da injustiça social.

Ellen Berrcheid, da Universidade de Minnesota, na introdução do livro "A Psicologia

do Gênero" argumenta que características humanas são atribuídas ao sexo masculino e

feminino e que o que torna os estudos de gênero controversos é o fato da sociedade atribuir

valores diferentes às características masculinas e femininas. Assim características tida como

masculinas pela sociedade, são tidas como melhores ou superiores do que às características

femininas, principalmente quando analisadas em relação a uma posição de responsabilidade,

poder e status. Por exemplo, lógica e racionalidade tendem a ser mais valorizados do que

intuição e emoção. Nas sociedades orientais atributos como intuição e espiritualidade são

valorizados, mas são definidos como características do sexo masculino, denotando assim uma

sociedade também machista.

Na sociedade ocidental, quando um atributo masculino é manifesto em uma mulher,

ele recebe outra nomenclatura, denotando menor importância, por exemplo é comum

ouvirmos sobre o homem bem sucedido que ele é um "homem de visão", sua intuição pode ser

metodicamente transformada em algo útil e produtivo para a sociedade; já as mulheres tem

pressentimentos, essa coisa nebulosa e indefinida cujo único resultado é um sentimento de

inquietação.

Apesar do quadro estar mudando, e de características femininas como habilidade

para relacionamento, intuição e emoção estarem sendo mais valorizadas, devemos ainda

conviver com o reflexo de uma sociedade que estava pronta a apoiar os homens em seus

vôos e a designar às mulheres a tarefa de apoiá-lo.

Na matéria de primeira página "Mulheres com as chaves do cofre" publicada no jornal

Gazeta Mercantil (15/09/99), um "headhunter" para defender a contratação de mulheres

afirma: "as mulheres são ordenadas, cartesianas, com raciocínio lógico apurado e orgulho da
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própria competência", e segue: "seu maior dote são a sensibilidade às mudanças e a boa

capacidade de relacionamento", ou seja, citando de fato primeiramente características tidas

como masculinas.

Outra forma de se analisar atributos femininos e masculinos, segundo Oliveira (1993)

sena que os atributos femininos (dependência, emotividade e inconstância) pertencem ao

mundo infantil, enquanto o adulto é definido com atributos masculinos (autonomia,

agressividade e racionalidade). Isto faz com que a mulher atual enfrente o paradoxo entre ser

mulher ou adulta.

Sob qualquer ângulo que se procure compreender as características femininas e

masculinas, parece haver consenso, tanto no meio acadêmico quanto empresarial, da

necessidade de uma maior participação da mulher na sociedade para que se possa criar uma

sociedade mais justa. Assim há uma série de campanhas incentivando e valorizando a atuação

da mulher. Grande número de biografias de mulheres famosas tem sido lançadas com o

objetivo de criar exemplos fortes onde jovens possam se espelhar.

De acordo com Segnini (1996), o longo processo de aprendizagem cultural e social das

mulheres, exigindo delas uma conciliação das esferas pública (local de trabalho) e privada

(ambiente doméstico), as torna, em especial, mais facilmente ajustadas e adaptadas ao

ambiente atual, que requer o desempenho de múltiplos papéis e funções necessárias para o

desempenho excelente.

2.2. Desenvolvimento de papéis

"Toda mulher é um pouco mãe. Toda mulher é um

pouco atriz. Toda mulher é um pouco santa. E todo

homem é um pouco mulher." (Pedro Almodovar')

O processo de socialização aparece como central para o desenvolvimento dos papéis

masculinos e femininos, podendo explicar, melhor que as teorias orientadas a aspectos

biológicos, os padrões de desempenho cognitivo entre os sexos. (Beal, 1994)

7 Comentário de Almodovar na apresentação do filme "Tudo sobre minha mãe".
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Betiol (1998) trabalha a construção da identidade e da importância da socialização

neste processo baseada principalmente nos trabalhos de Habermas, Berger e Luckman que

analisam a questão da socialização enquanto um processo de aprendizagem que capacita a

pessoa a "interpretar papéis sociais".

Para Beal (1994), a razão pela qual as crianças aprendem tão rápido a ser meninas e

meninos, reside no fato de que nascem em um mundo que enfatiza as diferenças de gênero,

antes mesmo da criança nascer. Temos aí como exemplo a escolha da cor do enxoval da

criança; azul se for menino, cor de rosa se for menina e amarelo se não se souber o sexo, de

forma a não "influenciar negativamente" a criança.

Após o nascimento da criança esta questão se agrava uma vez que a inteligência e

capacidade de observação, típicas das crianças, as faz observar e também assimilar a forma

como homens e mulheres se relacionam e como desempenham suas tarefas. "The child has to

and does process more than appropriate behaviors; the child processes the presence or

absence of power, high or low self-steem, and all the residue of the patriarcal system" (Bem,

1993 em Beall e Sternberg, 1993, pg. 207).

Que os pais são de grande importância no processo de socialização da criança não cabe

dúvida, porém há indícios de que em relação ao desenvolvimento de um papel masculino ou

feminino, outros fatores como a necessidade da própria criança de estabelecer uma identidade

sexual e a influência de colegas, da escola e da mídia em geral, pela grande pressão que

exercem, acabam sendo fortes determinantes na identificação de gênero. Isto talvez seja

porque se de um lado o amor dos pais parece incondicional, por outro a aceitação dos colegas

tem que ser conquistada e só é possível se a pessoa "agir da forma certa". (Beal, 1994)

No mundo do trabalho e nos bancos em particular, isto aparece com a mulher ou

adotando os códigos masculinos, por exemplo se ela trabalha na tesouraria tenderá a usar os

mesmos jargões de mercado utilizados pelos homens e a fazer o mesmo tipo de brincadeiras

de conotação sexual com colegas de outros bancos e clientes; ou então não adotando os

mesmos códigos mas tendo uma atitude de compreensão e de achar graça no jeito de ser de

seus colegas homens, achando natural quando comemoram algum evento levando dançarinas

seminuas para escritório. Manifestar-se contra este tipo de situação implicaria em risco de

rejeição por parte dos colegas, o que por sua vez poderia levar a um afastamento da própria

atividade.
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o processo social de determinação de papéis é assimétrico no sentido de que restringe

mais o homem ou a melhor em períodos distintos e de maneiras diferentes. Contudo, de

forma geral pode-se dizer que o papel do homem tende a ser mais restritivo que o das

mulheres, t t ••• gender stereotypes do ofter some benefits, but clearly we can pay a high price

for those benefits, both as individual and as a larger society when we lose the talents and

contributions of those whose developmental options were prematurely constrained by gender

role expectations. " (Beal, 1994, pg. 285)

Para o desenvolvimento integral do ser humano, vários autores ressaltam a importância

da atenção às características pessoais atribuídas ao sexo oposto, promovendo desta forma um

equilíbrio entre o "yang" e o "yin", o masculino e o feminino como chamam os taoístas, e que

resultaria em uma personalidade plenamenta responsável e desenvolvida. Assim a mulher

deveria, inclusive para conquistar sua independência, desenvolver habilidades ou capacidades

atribuídas ao sexo masculino, e o homem por sua vez prestar atenção a seu lado feminino.

Jung (1964) trabalha com arquétipos da figura masculina e feminina, os quais

denomina animus e anima, que representariam um complexo de funções cujo comportamento

exibe uma forma compensatória em relação à personalidade externa. "Constituem

características femininas no homem (anima) e características masculinas na mulher (animus),

que geralmente estão presentes em certa medida, mas que incomodam na adaptação externa

ou de acordo com o ideal existente" (Motta, 2000). Sendo assim, no caso da mulher, para que

ela possa dar à realidade do animus seu lugar adequado na vida, ela precisa ter uma vida que o

inclua, ou seja, que lhe dê espaço para manifestar sua iniciativa, suas opiniões ou razões e

também sua agressividade (Sanford, 1986).

Tanto Pearson (1986) quanto Chinen (1996) trabalham a questão do desenvolvimento

do ser integral, explorando arquétipos que propiciam a transformação da consciência humana,

e consequentemente ajudam no restabelecimento de paz e amor entre homens e mulheres e

entre a humanidade e a Terra. O trabalho de Chinen (1996) assemelha-se ao livro "Mulheres

que correm com os lobos" de Estés (1996), contudo, inclusive pelo fato dele ser um homem,

dá mais realce à necessidade do estabelecimento do equilíbrio tanto para homens quanto

mulheres, o que nos parece fundamental pois apesar deste ser um trabalho sobre mulheres,

acreditamos que seja importante termos consciência também do processo masculino.

Individualmente os caminhos escolhidos por homens e mulheres no processo de

desenvolvimento apresentam diferenças em virtude da personalidade, história e oportunidades
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de cada um. Na tentativa de estabelecer um caminho comum de crescimento para homens e

mulheres, Pearson (1986) desenvolve um modelo de arquétipos, que representam os estágios

pelos quais todos passamos, embora de formas às vezes um pouco diferentes e/ou em ordem

diversa de crescimento.

A abordagem da vida segundo os arquétipos de Pearson (1986), num gráfico

simplificado, com exposição do objetivo, tarefa e medo relativo a cada estágio seria:

Inocente Órfão Mártir Nômade Guerreiro Mago

Objetivo Nenhum Segurança Bondade Autonomia Força Totalidade

Tarefa Queda Esperança Capacidade Identidade Coragem Alegria/Fé

de doação

Medo Perda do Abandono Egoísmo Conformismo Fraqueza Superficialidade

paraíso

Quadro 1 - Fonte: "O Herói Interior", Caro Pearson, pg. 23.

O Inocente, para Pearson (1986) não é um arquétipo heróico uma vez que ele diz

respeito à uma situação que se apresenta ao indivíduo, e não ao resultado de um processo de

desenvolvimento. O arquétipo do Inocente nos remete a Adão e Eva no paraíso, tudo é belo e

coexiste em harmonia. Assim como nos demais arquétipos, sua representação é diferente no

masculino e no feminino: "Para os Inocentes do sexo masculino, todo o papel de uma mulher

consiste em cuidar dos homens, dar-lhes apoio e satisfazê-los. Para os Inocentes do sexo

feminino, o papel do homem é protegê-las e prover-lhes a subsistência. Para nenhum dos

dois o outro é inteiramente humano." (Pearson, 1986, pg. 54). O mito da queda associado em

nossa cultura primeiro à expulsão de Adão e Eva do Paraíso e posteriormente ao término de

épocas douradas, assume, no âmbito pessoal, a forma de desilusão com os pais quando

descobrimos que não são perfeitos, e depois desilusões políticas, religiosas e pessoais. A

queda (saída do paraíso), faz as pessoas perceberem que o mundo não é exatamente como elas

pensavam que fosse.

O arquétipo do Órfão transmite abandono, impotência e anseio pela volta ao estágio do

Inocente, quando todas suas necessidades eram satisfeitas. É disso por exemplo que fala a

canção Índios do grupo Legião Urbana ""Quem me dera ao menos uma vez, acreditar por um

instante em tudo que existe, acreditar que o mundo é perfeito, que todas as pessoas são
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felizes ... Quem me dera ao menos uma vez, como a mais bela tribo, dos mais belos índios, não

ser atacado por ser inocente" . Os sentimento predominante do Órfão é o medo e sua

motivação básica a sobrevivência. Por ser um estágio difícil é comum as pessoas recorrerem a

válvulas de escape como álcool, drogas, excesso de trabalho, consumismo, etc. Falta-lhes

esperança; confiança de que as pessoas, os acontecimentos e eles mesmos possam produzir

bons sentimentos. O Órfão é também um arquétipo pré-heróico, no sentido de "mais do que

qualquer outro tipo precisa de ajuda para atravessar a porta e iniciar sua jornada heróica.

Aqueles que não se demoram nesse estágio são os que obtiveram ajuda ao longo do percurso.

As pessoas que não tem ou não reconhecem nem aceitam a ajuda quando ela é oferecida

costumam ficar aprisionadas em sua própria impotência." (Pearson, 1986, pg. 67)

Após o estágio correspondente ao arquétipo do Órfão, pode se seguir para o do Mártir

ou o do Guerreiro, sendo ainda comum em nossa cultura as mulheres seguirem o primeiro e os

homens o segundo. Mas é importante que ambos retomem o camino e desenvolvam as

capacidades relativas ao outro arquétipo. Assim, se a mulher seguiu primeiro o arquétipo do

Mártir desenvolvendo a virtude do sacrifício ao outro, é fundamental que ela também

desenvolva as capacidades do guerreiro de lutar pelos seus interesses e de se proteger. Esse

movimento exige coragem e audácia para entrar na disputa culturalmente definida como

masculina de poder mudar o mundo pela afirmação da vontade e por uma imagem de um

mundo melhor.

É importante contudo, para o desenvolvimento da mulher, que ela desenvolva a

verdadeira capacidade do guerreiro, aprendendo a lutar por si e pelos demais, e não se

refugiando no arquétipo da pseudo-guerreira associado às mulheres fatais que são na maior

parte das vezes movidas apenas pelo ideal narcísico. Neste sentido Beauvoir (1949), ao falar

sobre a importância da beleza para mulheres pseudo-guerreiras que vivem de e para satisfazer

aos homens, estaria alertando para o fato de que assim, ao invés de dominar como acreditam,

são submetidas à mais dura das tiranias que é a da opinião de terceiros. No caso da carreira

das mulheres em empresas, podemos também comentar que esta tirania se dá no momento em

que as pessoas são estereotipadas e a organização lhes coloca um selo especificando as

funções para as quais são ou não adequadas.

Podemos dizer que a tirania da beleza ocorre independentemente do gênero, contudo,

devido à estrutura machista da organização e os estereótipos femininos existentes, parece

prender mais as mulheres e outras minorias, limitando assim sua atuação. Claro que não
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descartamos a possibilidade real da opressão ter por vezes o poder de libertar a verdadeira

guerreira, que então vai à luta em defesa de seus direitos e ideais, que são também questões

relacionadas ao interesse coletivo.

o arquétipo do Mártir tem como ponto central o sacríficio, que apesar de muito

criticado hoje, tanto por homens quanto por mulheres, é na sua forma moderada, necessário a

todos os relacionamentos, uma vez que sua base está no reconhecimento da existência do

outro. O sacrifício é negativo quando utilizado como forma de manipulação (o diretor de área

que após fazer um almoço de quatro horas, fica trabalhando até às dez horas da noite e, para

convencer sua equipe a fazer o mesmo, diz estar perdendo um jantar importantíssimo), ou

quando, como diz o ditado popular "despe um santo para vestir outro", ou seja, a pessoa

sacrifíca-se ao outro em detrimento de seu próprio desenvolvimento. Pearson (1986) chama

atenção para a importância do arquétipo do Mártir no processo de individuação uma vez que

"o sacrificio apropriado proporciona aos mártires o conhecimento mais profundo de seus

valores e compromissos com o trabalho e as outras pessoas, e assim os torna mais, e não

menos, eles mesmos." (Pearson, 1986, pg. 148)

O arquétipo do Nômade remete à imagem daquele que necessita sair ao mundo para

suprir suas necessidades. Hoje em dia está associada à figura do explorador que parte sozinho

para conhecer o mundo, enfrentar o desconhecido. Este estágio pode ser vivido exterior ou

interiormente, mas sempre representa a busca da experiência e verdade individuais. As

pessoas necessitam de um período de solidão para descobrirem quem são, para

desenvolverem, ou recuperarem, suas próprias identidades. O Nômade, pelo seu carácter

curioso e questionador, quase sempre desperta sentimento equivalente nas pessoas que o

cercam, instigando-as a empreenderem suas próprias jornadas. Esta é uma característica

fundamental ao tutor, ou "coach" nas empresas; independentemente de seu arquétipo pessoal

predomidante ser outro, como o do Guerreiro, Mártir ou Mago.

Finalmente o arquétipo do Mago passa a idéia de sabedoria, e do poder a ela

relacionado, que advém do amadurecimento de cada um dos arquétipos anteriores; através da

vivência de cada um deles, da percepção de suas forças e a limitações, passamos a agir com

mais responsabilidade por nossas vidas e por nossa ação no mundo. Hoje este arquétipo está

sendo fortemente relacionado à forma ideal de liderança; ele requer disciplina, da mesma

forma que o arquétipo do Guerreiro, mas ao contrário do Guerreiro que tem características

narcísicas, o novo líder, inspirado no arquétipo do Mago, realça a virtude da humildade.
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Cada um dos arquétipos apresenta uma visão do mundo, bem como diferentes

objetivos de vida e teorias sobre aquilo que dá significado à vida. Cada arquétipo projeta no

mundo sua própria tarefa de aprendizado. Pessoas governadas por determinado arquétipo

consideram seu objetivo enobrecedor e seu maior medo a origem de todos os problemas do

mundo. É facil então imaginar as pessoas que trabalham na área de tesouraria de um banco,

que tipicamente vivem o arquétipo do guerreiro e querem a todo custo fazer novos negócios,

irritadas com o conformismo, ou conservadorismo, das pessoas das áreas de crédito por

exemplo.

Estes conflitos parecem só desaparecer no arquétipo do Mago, que percebe que cada

um de nós é único e que somos todos um. Na mente cultural, as feministas costumam ser

associadas ao arquétipo da Guerreira, ou Amazona, corno alguns denominam, mas as

mulheres que são de fato liberadas parecem ter urna afinidade maior com a atuação do Mago.

Apesar do Quadro 1 sugerir uma ordem de desenvolvimento crescente, os arquétipos

são inter-relacionados, interdependentes e, além disso, os indivíduos, homens e mulheres,

vivem seus estágios nas seqüências mais diversas. Esta consideração, ainda que não seja

objetivo deste trabalho a análise psicanalítica das entrevistadas, foi muito útil no sentido de

nos ajudar a compreender os paradoxos algumas vezes presentes nas declarações das

executivas entrevistadas, pois é comum a pessoa identificar-se com estereótipos diferentes em

seus diferentes papéis. Por exemplo, a mulher que tem urna carreira pode trabalhar

simultaneamente os arquétipos de guerreira e mártir, enquanto executiva e dona de casa,

respectivamente ou de forma inversa conforme a demanda dos papéis.

Segundo Pearson (1986), o padrão de desenvolvimento em nossa cultura consiste nas

mulheres demorarem-se nos estágios que enfatizam a afiliação (Mártir e Mago) e os homens

nos estágios que enfatizam a separatividade e a oposição (Nômade e Guerreiro).

Corno já foi dito, Chinen (1996) tem o mesmo objetivo de Pearson em relação ao

desenvolvimento pessoal dos indivíduos, mas constrói seu trabalho a partir do referencial de

alguns contos de fada não tão comuns. Partindo do questionamento sobre a propriedade de

mitos femininos corno Branca de Neve, Cinderela, Bela Adormecida e outros em que a figura

feminina modelo é passiva e indefesa, buscou urna coletânea de contos em que, ao contrário,

as personagens femininas fossem por natureza, ou pelo processo de desenvolvimento, figuras

ativas e capazes de se defender, e desenvolve seu texto através na narração do conto e de sua

interpretação simbólica, sempre valorizando a questão do equilíbrio entre características
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femininas e masculinas que os personagens acabam por desenvolver ao final do conto. Por

exemplo, no conto "The Warrior Wife" em que é a esposa que salva o marido de um erro

terrível, o autor faz a seguinte leitura "The reversal emphasizes the complementary tasks men

and women face at midlife in heroic cultures: women must reclaim their courageous, assertive

energies, while men must come to terms with their vulnerability, dependence, and the

importance of relationships. Only when both women and men do this inner work does a deep,

authentic relationship become possible." (Chinen, 1996, pg. 32)

Em "O Segundo Sexo", Beauvoir já havia alertado para a importância da mulher,

seguindo o exemplo do homem, desenvolver outros interesses que não aqueles concernentes a

seu parceiro e a sua beleza, que invariavelmente ela associa a conquista de um marido ou

amante que a sustente. "Hoje em dia, torna-se-lhe possível tomar o destino nas mãos, ao

invés de entregá-lo ao homem. Se está absorvida pelos estudos, os esportes, um aprendizado

profissional, liberta-se da obsessão do homem, preocupa-se muito menos com seus conflitos

sentimentais e pessoais. Entretanto, tem muito mais dificuldade do que o rapaz em se realizar

como indivíduo autônomo. ... , Não se trata de uma fraqueza mental, de uma incapacidade de

se concentrar, e sim de uma partilha de interesses que se conciliam mal. Forma-se um

círculo vicioso: espantamo-nos, muitas vezes ao ver com que facilidade uma mulher pode

abandonar a música, os estudos, a profissão logo que encontra um marido; é que empenhara

demasiado pouco de si mesma em seus projetos para descobrir grande proveito na realização

deles. Tudo contribui para frear sua ambição pessoal, enquanto uma enorme pressão social

a convida a encontrar uma posição social no casamento, uma justificação. É natural que não

procure criar por si mesma seu lugar neste mundo, ou que só o faça timidamente. Enquanto

não houver uma perfeita igualdade econômica na sociedade e enquanto os costumes

autorizarem a mulher, como esposa ou amante, a aproveitar-se dos privilégios de certos

homens, o sonho de um êxito passivo continuará e ela freará suas próprias realizações"

(Beauvoir, 1949, vol 2, pg. 107). Mesmo fazendo uma leitura atual do texto acima e que se

questione a importância do casamento para a mulher hoje em dia, a percepção é ainda de que a

socialização das mulheres para a receptividade, no sentido de terem mais facilidade para se

dedicarem às causas do outro, traz uma dificuldade, pois podem ser capazes de lutar pelos
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outros, segundo o arquétipo do Mártir, e não por si próprias, por acreditarem que fazê-lo seria

egoísmo."

A revista "The Economist" de 14/02/98, traz uma propaganda de uma escola

americana na página 60, que apresenta uma foto com moças e a chamada "Boys will be boys.

St. Leonards girls will be doctors, writers, barristers, architects, musicians, biologists,

entrepreneurs ... " (cópia da propaganda no Anexo 6.7.1). Talvez não seja um anúncio

politicamente correto, pois além de não aparecer nenhuma garota negra, acaba criando a

rivalidade inversa, contudo é muito interessante, pelo carácter de apresentar novas interesses e

perspectivas para a mulherem formação.

2.3. Sobre a sexualidade nas organizações

A abordagem da sexualidade nas organizações e mais especificamente em empresas do

setor financeiro é importante neste estudo por duas razões. A primeira porque é um tema

sobre o qual pouco se discute nos trabalhos sobre gênero e os estudos sobre mulher tendem a

explorar outros temas, como divisão do trabalho; ou então limitam-se à questão do assédio

sexual, deixando de lado todos os matizes sexuais que permeiam as organizações. Desta

forma, nossa educação tradicional ao estabelecer certos tabus, impede que questões como

atração e desejo, que podem constituir barreiras para o desenvolvimento profissional de

homens e mulheres, sejam abordadas, quanto menos pesquisadas de forma a ajudá-los no

processo de desenvolvimento individual mencionado no capítulo anterior. A segunda porque

sexualidade é um tema intimamente relacionado a poder e caracterizas-se pelo fato de

assumir formas dialéticas e mutantes, "An agent who does not participate in the dialetic of

control, in a minimal fashion, ceases to be an agent... all power relations, or relations of

autonomy and dependence, are reciprocal: however wide the asymetrical distribution of

resources involved, all power relations manifest autonomy and dependence 'in both

directions'." (Giddens 1979 em Hearn e Parkin, 1995, pg. 59)

Utilizaremos neste trabalho a mesma definição de sexualidade empregada por Hearn e

Parkin (1995, pg. 58) "... the definition of sexuality is the social expression of, and relations to

8 Apesar de não pretendermos, neste trabalho, nos aprofundarmos em aspectos psíquicos, cabe aqui
fazer uma referência ao combate entre a pulsão de vida e de morte que, segundo Enriquez, existem nas
organizações. O desejo de construir algo, ser solidário e descobrir coisas novas convivem em cada um de nós
com a agressividade, o desejo de destruir o outro e vencer desafios.
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bodily desires, real or imagined, by or for others or for oneself, together with the related

bodily states and experiences" e"temos como pressuposto que o poder da sexualidade existe

para todos, homens e mulheres, hetero ou homosexuais, de forma consciente e inconsciente e

tanto no âmbito pessoal quanto social.

Há uma antiga piada que diz que tarado é aquele que faz em público o que todos fazem

entre quatro paredes. Aqui ela nos serve para ressaltar a dificuldade da condução de pesquisas

sobre sexualidade nas organizações, pois excluindo-se alguns casos de exibicionismos de

pessoas com projeção na mídia, ou de fofocas, este assunto tende a ser mantido como segredo.

Hearn e Parkin (1995) ao deparar com esta dificuldade em sua pesquisa sobre sexualidade nas

organizações, observaram que ela se dava basicamente por dois motivos que classificaram

como existência de fatores enganosos, apesar de serem os mais facilmente observáveis, e

fatores secretos ou implíticos, portanto de difícil observação.

Dentre os fatores enganosos estão os estereótipos que podem levar a falsas induções;

fofocas e rumores; insinuações e influências extra-organizacionais. Dentre os fatores

implícios ou mantidos em segredo encontram-se as políticas não verbais; a hierarquia

escondida; relacionamentos clandestinos; tabus e conluios de grupos; e fantasias pessoais. As

empresas têm então, através destes fatores, várias formas de encobrir a sexualidade latente em

seu organização e no meio em que atua. Entretanto a estrutura organizacional, sua hierarquia

e divisões refletem em grande parte a divisão do trabalho tanto por gênero quanto por

sexualidade.

No que tange a sexualidade, as empresas do setor financeiro, como a grande maioria

das empresas, são vistas como organizações onde a sexualidade dos seus membros, quer sejam

sócios ou empregados, fica subordinada (reprimida) aos objetivos não sexuais da organização,

o que não significa que elas não usem o apelo sexual como ajuda na obtenção de um negócio

ou como forma de "relaxar' o ambiente. "The supposed asexuality co-exists alongside its

apparent opposite, whereby success and carrer become indicators of men's masculinity and

sexuality. "(Hearn and Parkin, 1995, 93). No livro "Den of Thieves", baseado em reportagens

e entrevistas sobre o escândalo financeiro americano de 1987, o autor, James Stewart, faz

referência à realização de eventos em que eram convidados executivos, do setor financeiro ou

não, com poder de decisão nos negócios e lindas modelos para "ajudá-los" a decidir. Fala

também sobre festas em "petit" comitê, regadas a boa bebida e com mulheres contratadas para

fazê-los se sentir como marajás.
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Este comportamento machista existente em muitas empresas e especificamente no caso

deste trabalho, nos bancos multinacionais, têm, pelo menos, duas implicações para a mulher:

Oferece uma barreira clara ao poder, uma vez que as exclui dos eventos informais

onde são discutidos, e por vezes realizados, negócios importantes. Estes eventos

têm às vezes forte apelo sexual, como os que já mencionamos, mas podem ser

também ocasiões simples como almoços, atividades esportivas, jogos de cartas,

etc... das quais só participam os membros do Clube do Bolinha, ou seja, os

homens.

Se chega a assumir posição mais elevada pode representar uma ameaça ao domínio

masculino, uma vez que ela não só pode inibir o comportamento machista

explícito, como também assusta o machão que defronta-se com alguém que pode,

ao mesmo tempo, desafiá-lo intelectualmente e atraí-lo sexualmente.

Diantes destas dificuldades as pessoas tenderão a adotar estratégias visando a

administração dos relacionamentos. Morgan (1996) identificou estereótipos representativos

de estratégias femininas e masculinas que encontram sua equivalência nos arquétipos do

Inocente, Orfão, Mártir, Guerreira, Nômade e Mago, utilizados por Pearson Pearson (1986) e

apresentados neste trabalho. Por exemplo as estratégias femininas de mulher liberada e

amazona, e as masculinas de guerreiro, Henrique vrn e machão descritas por Morgan, estão

relacionadas ao arquétipo do Guerreiro descrito por Pearson.

Finalmente um aspecto importante da sexualidade a ser considerado consiste na

relação contrária que parece estabelecer com o poder no caso de homens e mulheres. Homens

bem sucedidos que ocupam posições de destaque em organizações tendem a exercer maior

atração sobre as mulheres; já as mulheres geralmente perdem atratividade quando assumem a

mesma posição, "...for those women in managerial and comparable positions they may be

perceived by men to lose their sexual power subtly, indirectly or intermitently." (Hearn e

Parker, 1995, pg. 93). Esta percepção pode por vezes influenciar na capacidade de afirmação

de ambição de uma mulher, fazendo com que ela ou sublime seu desejo de poder ou procure

exercê-lo através de algum homem sobre o qual exerce influência, como pai, marido,

amante,filho, etc. Estas estratégias contudo impedem que ela passe pelo arquétipo do

guerreiro, descrito por Pearson (1986) limitando seu desenvolvimento pessoal.
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3. GLOBALIZAÇÃO E MERCADO FINANCEIRO

3.1. O processo de globalização

Poucos fenômenos na história recente da humanidade tem tido a importância que hoje

tem a chamada globalização, medida em termos de impacto sobre as estruturas econômicas,

sociais, culturais, tecnológicas e dos negócios. Na verdade, cresce a sensação de que eventos

mundiais estão rapidamente convergindo para delinear um mundo único e integrado em que

profundas influências atravessam fronteiras tradicionais com facilidade crescente, provocando

mudanças potencialmente revolucionárias e de amplo alcance em todas as esferas da vida,

gerando novos desafios e responsabilidades para todos os tipos de organizações (Parker,

1999). Resulta fácil concluir que todas estas mudanças tem, e continuarão tendo uma

influência decisiva na vida dos indivíduos, especialmente quando estas mudanças ocorrem em

vários setores, interagem e provocam novas mudanças, tornando sua interpretação cada vez

mais difícil e complexa. Por esta razão cabe analisar neste capítulo os impactos que este

fenômeno produz nos papéis e carreiras dos indivíduos nas organizações, e em particular, das

mulheres.

A variedade de enfoques para definir a globalização transmite a idéia de que

acadêmicos e executivos não sabem ainda muito sobre este fenômeno. Por outro lado, a

multiplicidade de impactos, de setores e de disciplinas nele envolvidos permite arriscar

definições de diferentes ângulos. Parker (1999) ilustra este fato a partir das definições de

alguns autores:

uma abordagem sociológica apresenta estç fenômeno como a compreensão do

mundo e a intensificação da consciência de que o mundo é um todo (Robertson,

1992 em Parker 1999);

na literatura de negócios é descrito corno um conjunto de mudanças nos padrões

tradicionais de produção, investimentos e comércio internacional (Dicken, 1992

em Parker, 1999); ou como a convergência entre os interesses das empresas e da

sociedade (Brown, 1992 em Parker, 1999); ou ainda corno a ausência de fronteiras

e barreiras para o comércio entre as nações (Sera, 1992 em Parker, 1999).

Outro aspecto a se considerar é que ainda que a ausência de fronteiras pareça ser como

elemento característico da globalização, não está claro se isto está produzindo uma tendência
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mundial em direção à homogeneidade e uniformidade, ou se, pelo contrário, está produzindo

uma maior consciência das diferenças e da diversidade cultural: "uma conseqüência

paradoxal do processo de globalizacão, da consciência da finitude, da condicão humana e da

vinculacão da humanide a este planeta não é a produção de homogeneidade, mas o

aguçamento da percepções de grande diversidade, que se expressa por meio de numerosas

culturas locais" (Robertson, 1995 em Parker, 1999, pg. 402)

Este é um elemento muito importante quando se vislumbra quais as mudanças que a

globalização pode ser capaz de produzir na vida das pessoas. Por exemplo: a existência de

diferentes regimes legais, sociais e culturais sobre trabalho infantil levará à eliminação ou,

pelo menos, à redução do trabalho infantil? A existência de distintos esquemas econômicos

em que o trabalho está mais humanizado do que em outros levará a uma melhora global nas

condições sociais e econômicas dos trabalhadores? A existência de estruturas de maior ou

menor discriminação da mulher levará à eliminação, ainda que paulatina, das barreiras ao

trabalho feminino?

Se as definições sobre globalização são confusas, há maior confusão ainda sobre seus

possíveis impactos futuros. Há autores que acreditam que a globalização direcionará a energia

criativa da empresa do século XXI (Thinesmith, 1993 em Parker, 1999), criando

oportunidades mundiais para o crescimento e o desenvolvimento, expandindo as opções tanto

para as organizações como para as pessoas. Outros autores pensam que resultará na

exploração da mão de obra estrangeira, na redução das opções às alternativas mais medíocres

e pouco atrativas à destruição dos recursos naturais (Lavipour e Sauvant, 1976 em Parker,

1999).

De fato os parâmetros de um mundo global que afetam os negócios, as culturas, as leis

e as estruturas políticas e sociais são muito difíceis de controlar, produzindo-se em muitos

casos efeitos não desejados. Uma conexão de internet dá informações sobre táticas

guerrilheiras ou pornografia infantil com a mesma eficiência que fornece informações sobre o

índice Dow Jones. Existem organizações mafiosas comparáveis em tamanho, alcance e

eficiência às grandes corporações globais. O trabalho feminino não pago no mundo está

estimado em US$ 11 trilhões (Nações Unidas, 1995 em Parker, 1999).
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3.1.1. Impactos da globalização

Independentemente das confusões e das incertezas, o certo é que a globalização é um

fenômeno que avança e que seus impactos não estão confinados ao mundo dos negócios.

Parker (1999) chama a atenção para cinco áreas em que o fenômeno da globalização está se

expandindo: Economia, Política, Cultura, Tecnologia e Recursos Naturais.

A economia global, segundo Parker (1999) é caracterizada por:

a) alto crescimento. As estimativas indicam que o PIB mundial de US$ 26 trilhões

em 1994 chegará a US$ 48 trilhões em 2010;

b) diminuição progressiva da margem de manobra dos governos e bancos centrais

para controlar e influir, com políticas ativas, o fluxo crescente de capitais. Tal

poder está sendo transferido aos investidores e empresas que canalizam os fluxos

de investimento, como por exemplo as instituições financeiras;

c) disponibilidade crescente de capitais, que ao buscar altos rendimentos permite

financiar crescimento econômico rápido, criando empregos e gerando

oportunidades, todavia ao custo de alta volatilidade;

d) crescimento do número de organizações no mercado, o que estimula os negócios e

dispersa a produção por todo o mundo, trazendo novos participantes tanto em

termos de empresas quanto de países, sendo um meio muito eficaz para corrigir

desequilíbrios de escala mundial;

e) aumento das atividades informais e ilegítimas. O crescimento econômico traz

consigo o aumento de oportunidades para pessoas à margem da lei e para

atividades aberrantes como a escravidão infantil;

f) necessidade de revisar algumas premissas econômicas à luz das novas regras, como

por exemplo a apuração do PIB sem considerar a distribuição da riqueza, ou o

papel de organismos multilaterais de crédito como o Banco Mundial, o BID ou o

FMI, cuja existência hoje está sendo fortemente questionada por especialistas.

As mudanças nas políticas globais ocasionaram de uma forma preponderante:

a) forte dependência entre os diferentes governos, o que implica em uma importante

perda de autonomia. À medida que as fronteiras e barreiras são eliminadas,

aparecem organismos internacionais ou regionais que tendem a diminuir a margem
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de manobra dos governos. Alguns exemplos são: OMC, UE, NAFTA, OPEC, etc.

Esta interdependência impacta também os líderes das empresas que começam a se

ver menos como atores autônomos e mais como participantes fortemente

interconectados uns com os outros nas empresas globais (ver mais adiante os

conceitos de estrutura em rede);

b) mudanças nas responsabilidades dos governos, fundamentalmente devido ao

processo de privatização das empresas públicas que, em maior ou menor medida,

tem ocorrido em todo o mundo;

c) redução do poder dos líderes políticos e aumento do poder das empresas, devido à

existência de expectativas de que estas adotem os papéis que eram anteriormente

desempenhados pelas entidades governamentais;

d) a redução do poder e da influência dos governos dá oportunidade de liberar

recursos do gasto público e redirecioná-los a áreas como a educação,

entretenimento e outras formas de ampliação do conhecimento, aumentando assim

a criatividade e a capacidade inovadora necessárias ao êxito econômico.

Quando as empresas se tornam internacionais, normalmente trazem junto os valores e

a cultura de seu país de origem, contudo quando começam a operar cada vez mais fora de seu

país, seus executivos são expostos a outras culturas e passam a seguir as normas, os hábitos e

chegam até mesmo a adotar os valores de outros países, quando estes são mais compatíveis

com os resultados que pretendem alcançar. O resultado deste processo, potencializado pelas

telecomunicações, é que cada vez mais pessoas no mundo todo adotam valores e

comportamentos culturais que correspondem a várias nações, e se comportam de maneira cada

vez mais global.

O conhecimento é a força motriz que apoia a revolução tecnológica característica da

globalização. Dado que o conhecimento é propriedade dos indivíduos, criou-se um potencial

que serve para aumentar a igualdade entre os homens ou para diminuí-la, criando outro tipo de

discriminação ou divisão entre os que tem acesso ao conhecimento e os que não tem.

Ninguém nega, por exemplo, o aumento do acesso às telecomunicações uma vez que os custos

são cada vez menores, contudo o uso produtivo desta tecnologia é para os que tem maior nível

educacional.
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Com relação aos recursos naturais há que se considerar o impacto sobre o ambiente e

sobre os recursos humanos.

o desenvolvimento industrial leva ao perigo da deterioração do meio ambiente.

Exemplos disto são a poluição da água através da deposição de resíduos industriais e o buraco

na camada de ozônio. Mesmo assim a ruptura ecológica cresce à medida que as atividades

empresariais transportam plantas, animais ou pessoas a distâncias maiores, disseminando

pragas e alterando o meio ambiente. Em um mundo de negócios competitivo as empresas que

não queiram comprometer o meio ambiente talvez percam oportunidades de negócio no curto

prazo. Desta forma, um dos desafios é o paradoxo de gerenciar o crescimento econômico e,

ao mesmo tempo, proteger o meio ambiente e as pessoas que nele vivem.

A globalização atinge os indivíduos de diversas maneiras, entre elas Parker (1999)

chama atenção para três aspectos:

Aumento de correntes migratórias dos países emergentes em direção aos países de

alto crescimento e, dentro dos países, das zonas rurais para as cidades. Este

fenômeno deu lugar, em alguns países, ao nascimento de movimentos nacionalistas

e xenófobos, sendo os imigrantes objeto de limitações em alguns casos e de

violentos ataques em outros;

Perda crescente de oportunidades para a mulher em relação ao crescimento e

desevolvimento. Nos países que possuem estatísticas de gênero o tratamento

dispensado a homens e mulheres é diferente, sendo a mulher discriminada no

acesso a sistemas de seguridade social, saúde, nutrição e oportunidades

educacionais;

Crescente desigualdade entre países ricos e pobres e dentro de grupos étnicos.

Existe uma expectativa crescente de que as organizações solucionem estas

desigualdades, cabendo a elas a decisão de capitalizar sobre esta desigualdade ou

tentar resolvê-las.

3.1.2. Implicações da globalização para as organizações

Conforme comentado anteriormente, há uma tendência das organizações privadas

tomarem o lugar das públicas no exercício de algumas atividades. Ao mesmo tempo, também

foi mencionada a crescente expectativa de que elas ajudem a resolver o cada vez maior
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número de problemas sociais. Por outro lado quando estas organizações se globalizam, os

custos de não atuar responsavelmente aumentam de forma significativa, já que trata-se de

grandes organizações com extraordinário poder disseminado ao redor do mundo.

Regulamentar é uma forma de fazer com que as organizações tenham um

comportamento socialmente responsável, apesar das tremendas dificuldades em fazê-lo em

escala mundial. Existem tentativas parciais neste sentido entre as quais pode-se mencionar as

iniciativas da Organização das Nações Unidas e também a organização Transparência

Internacional criada por 41 países, com financiamento de algumas agências européias e

empresas multinacionais, visando combater a corrupção que envolve empresas e detentores de

cargos públicos no mundo inteiro, atuando tanto na investigação da corrupção quanto na

aplicação de penalidades, que pode ser, por exemplo, a aquisição de uma companhia em

dificuldades financeiras. Existem contudo muitas dificuldades, como a atuação de alguns

governos de países em desenvolvimento que estão dispostos a tolerar práticas de negócios

ilegais em troca de desenvolvimento econômico, ou então o fato de que padrões éticos variam

de país para país, fazendo com que coisas que são aceitas em alguns não sejam em outros.

A globalização exige novas abordagens para a formulação da estratégia. O fato de

estarem baseadas em fatores não somente econômicos, mas também sociais, políticos e

globais, une-se ao fato de que é muito difícil manter vantagens competitivas em um mercado

globalizado, fazendo com que os processos de formulação de estratégia sejam adaptados

constantemente. Assim por exemplo as técnicas de planejamento devem se basear menos em

dados históricos e análise competitiva e mais em previsões da indústria e dados que

alavancam conhecimentos globais.

A estratégia também deve considerar a aprendizagem organizacional, definida como a

habilidade de desenvolver compreensão e conhecimento das relações entre ações passadas,

sua eficácia e ações futuras. O trabalho em equipe torna-se de fundamental importância para

o êxito desta aprendizagem.

As organizações globais tem uma grande vantagem estratégica; uma vez que o

conhecimento não necessita estar concentrado em um lugar determinado, as atividades

empresariais podem estar distribuídas por todo o mundo.

As estratégias globais tem implicações importantes nas estratégias de recursos

humanos. É mais provável hoje do que no passado que um executivo internacional seja um
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generalista em lugar de um especialista, mas que tenha habilidades para conduzir estratégias

complexas e responsabilize-se pelo desenvolvimento dos recursos humanos da empresa. Estas

habilidades são maiores do que as que eram habitualmente requeridas para um gerente

expatriado em uma empresa internacional.

Estratégias de recursos humanos mais complexas requerem também um novo conceito

de carreira. A globalização ao mexer com o conceito de fronteiras, abre espaço para o

surgimento de "boundaryless careers". "The ideal-typical boundaryless career is charactezed

by a career identity that is employer-independent (e.g., 'I'm a software engineer'), the

accumulation of employment-flexible know-how (e.g., how to do work in an innovative,

efficient, and/or quality enhancing way), and the development of networks that are inter-

organizational (e.g., occupational or industry-based), non-hierarchic (e.g., communities of

practice) and worker enacted". (Defillipi and Arthur, 1994 em Weick, 1996, pg. 52)

Se antes a organização era definida como a entidade legal que define relações de

autoridade e propriedade, hoje é concebida como parte de rede, cadeias de valor ou qualquer

arranjo com foco em processamento. "What is dif.ferent now is that work experience is more

decoupled from specific organizations, more proactive and enactive, more indistinguishable

from organizing, more portable, more discontinuous, less predictable, and more reliant on

improvisation." (Weick, 1996, pg. 11)

o conceito de emprego; antes visto como ocupação ou atividade regular, também

tende cada vez mais a se caracterizar como um estado provisório, como a manifestação da

empregabilidade de longo prazo. A alocação de pessoas tende a ser feita mais em função de

pessoas que tenham comunhão, para que haja no grupo tolerância, confiança, orientação para

o presente e cooperação não contratual, diferindo do critério de agrupamento anterior em

torno, basicamente, dos objetivos das unidades de negócios da empresa.

A importância no conceito de "boundaryless career" para este trabalho está em sua

valorização dos aspectos femininos quando integrados aos masculinos; "To define

boundaryless careers as a chance to fuse agency and communion is to tum a threat and a

male response of controI into an opportunity and a female response of integration." (Weick,

1996, pg. 48) e nas novas alternativas que ele apresenta.

38



3.2. Globalização e Mercado Financeiro

A estrutura da organização global está caracterizada por dois elementos: a estrutura em

rede, conceito que será desenvolvido mais adiante, e a possibilidade de se modificar a

organização do trabalho a partir de mudanças tecnológicas. De fato o fax, o e-mail, a

teleconferência, entre outros, permitiram a superação de barreiras como a distância, as etnias,

o gênero, a nacionalidade e fatores similares. Isto gerou novas oportunidades, em especial

para as mulheres, mesmo que este fenômeno seja ainda incipiente e sejam hoje poucas as

organizações que incorporaram estrangeiros ou mulheres em seus conselhos de administração.

Quando contextualizamos "bancos multinacionais" queremos chamar a atenção para os

seguintes aspectos:

o fenômeno da globalização e seu impacto no setor financeiro;

a estrutura corporativa em rede;

a posição central ocupada pelas instituições financeiras na rede;

a disseminação da cultura organizacional.

Estes aspectos nos ajudarão a compreender a estrutura corporativa, ainda fortemente

masculina, e a atual situação da participação da mulher em bancos multinacionais, uma vez

que ficará mais fácil identificar os aspectos que aparecem como facilitadores e inibidores ao

desenvolvimento de sua carreira.

Apesar da controvérsia existente sobre o significado e abrangência do fenômeno

globalização (Parker, 1996), alguns fatos são comuns à percepção de pessoas tanto do

universo empresarial quanto do acadêmico, como por exemplo a importância das redes

formais e informais para as organizações (Nohria, 1990), e o crescente movimento de fusões e

aquisições, notadamente no mercado financeiro, redefinindo e reforçando a atuação em redes.

No caso do Brasil, ressalta-se a sua crescente participação nos fluxos externos de

capitais estrangeiros, principalmente após 1994. A economia brasileira alcançou, em 1998,

um grau de internacionalização próximo de 20%, quando o estoque de investimentos diretos

no país atingiu US$ 156.8 bilhões. As fusões e aquisições muito contribuíram para este

resultado. A partir de 1995 o setor de serviços passou a absorver quase 80% do total de

ingressos no país, parte dele sendo direcionado às aquisições no setor financeiro diretamente.

(Matesco, Lima e Deane, 2000)
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Conforme estudo realizado pela Andersen Consulting sobre a globalização dos

serviços financeiros", no período de 1988 e 1998, dentre as 31 maiores empresas globais do

mundo no setor, apenas 13 delas alcançaram rendimentos acima da média do mercado no

período estabelecido. Qual então a razão da continuidade nos movimentos de fusões e

aquisições?

A história dos bancos mostra que estes sempre atuaram em âmbito internacional,

contudo pode-se ver claramente a expansão da presença de grandes bancos em outros países a

partir da década de 1960.

A atuação de um banco estrangeiro em outro país segue geralmente três modelos

básicos, que podem ou não ocorrer concomitantemente, dependendo da estratégia de cada

banco:

a partir de escritórios locais, através da oferta de produtos financeiros a clientes de

outro país.

através da implantação de agências, filiais ou escritórios de representação no país

do cliente estrangeiro

aquisição de bancos do outro país, ganhando-se acesso assim aos clientes do banco

adquirido.

Após a crise financeira de 1987, o mercado financeiro passa a apostar cada vez mais

na reorganização das instituições financeiras em grandes grupos através de fusões e

aquisições, como de fato vem ocorrendo (Saunders, 1997). Poderíamos dizer que esta

organização está em linha com o conceito de ecologia organizacional desenvolvido por

cientistas sociais do Instituto Tavistock, em que desenvolvimento de novos padrões de

relacionamentos interorganizacionais podem ajudar a configurar o futuro de maneira pró-

ativa. Neste sentido, os grandes bancos resultantes, conscientes da posição de centralidade

que ocupam no mercado global, estarão "interessados" em promover um ambiente mais

favorável ao desenvolvimento do ser humano e da sociedade como um todo e para isso estarão

dispostos a fazer o investimento a longo prazo necessário, apesar de no curto prazo implicar

em rendimentos muitas vezes abaixo do mercado, como indica o estudo realizado pela

Andersen Consulting mencionado anteriormente.

9 Gazeta Mercantil Latino Americana, de 5 a 11 de junho de 2000. Página 21.
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Tal "interesse" viria da necessidade de se evitar colapsos enonômico-financeiros, como

chegou a ocorrer nas crises da Ásia em 1997. As agências financeiras internacionais como

Fundo Monetário Internacional, Banco Mundial, Banco de Liquidações Internacionais (BIS) e

o Comitê da Basiléia têm trabalhado em conjunto com agentes financeiros locais de diversos

países no sentido de fazer face ao desafio que a globalização representa para a estabilidade no

setor financeiro. Como forma de aumentar a transparência, muito tem sido feito no sentido de

se criar normas que permitam a consolidação de balanços e demonstrações financeiras,

permitindo maior consistência em padrões de contabilidade e auditoria, bem como na

divulgação de informações ao público. Estão sendo trabalhadas também a identificação e a

eliminação de diferenças em regulamentação e supervisão que dão margem à arbitragem, no

sentido das empresas buscarem locais, ou empresas, onde os regulamentos e/ou a aderência a

eles seja mais branda.

A reestruturação do setor de serviços dentro da dinâmica internacional visa a melhoria

da infra-estrutura dos bens e serviços privados e de utilidade pública, e faz parte de um novo

padrão de desenvolvimento econômico e social que vem se configurando no país.

Apresentamos a seguir a Tabela 1, contendo informações sobre fusões e aquisições no

setor financeiro norte-americano, no período de 1945 a 1995 que ilustra como o mercado

financeiro vem se concentrando cada vez mais em torno de grandes grupos, processo este que

fica ainda mais evidente após a crise financeira de 1987, quando bancos cada vez maiores são

os protagonistas da ação que faz parte da reestruturação do setor de serviços mencionada

anteriormente.
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1945
Rank

1995
Rank

Chase National Bank

1955

Bank of Manhattan Company .

Merger agreement
announced 1995

1961

Central Hanover Bank

Manufacturers Hanover

1991

Chemical Bank

19591954

Chemical Bank

1955

First National City BankNational City Bank

First National Bank

1959

j. P. Morgan & Co.

1955

Public National Bank

1988

Bank of New York and Fifth Avenue Bank Bank ofNew

Tabela L Fonte: Arnerican Banker: company reports; Hoover's Handbook of American Corporation. Em New York Times. September
4,1995. Copyright © 1995 por The New York Times Company. Reimpresso sob permissão.
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A Tabela 1 vista em conjunto com as Tabelas 2 e 3 referentes às maiores fusões entre

bancos comerciais do mundo e fusões de bancos no Brasil, respectivamente, nos dá uma idéia

dos movimentos estratégicos mencionados anteriormente, agora considerados em âmbito

mundial e local.

Comprador Adquirido Data

Mitsui Bank Ltd. Taiyo Kobe Bank 02/04/90

TSB Group PIc. Lloyds Bank PIc. 28/12/95

Mitsubishi Bank Bank of Tokio 31/03/96

First Union Core States 29/04/98

Union Bank of Switzzerland Swiss Bank Corpo 28/06/98

NationsBank BankAmerica 30/09/98

Norwest Wells Fargo 02/11/98

BNP Paribas 23/08/99

Royal Bank of Scotland Natwest 10/04/00

Chase Manhattan lP Morgan 14/09/00

Fonte: Bloomberg News em Gazeta Mercantil de 14/0912000.

Tabela 2.

A tabela acima saiu publicada com a observação de que fusões de bancos comerciais

com empresas de serviços financeiros como a do Citicorp e Travelers Group de US$ 37.4

bilhões ocorrida em 1998, e do Citigroup com a Associates First Capital Corpo de US$ 31.1

bilhões ocorrida no início de setembro de 2000, não foram incluídas na lista por serem

consideradas outra categoria de negócios. Também não são mencionadas nesta tabela as

compras do CCF e do Republic pelo HSBC, ambas realizadas em 2000.

No Brasil, no período de março de 1997 a janeiro de 2000, tivemos as seguintes

aquisições:
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Comprador Adquirido Data

Santander Banco Geral do Comércio Março/1997

HSBC Bamerindus Março/1997

Santander Noroeste Agosto/1997

American Express Bank SRL Setembro/1997

AIG Fenícia Setembro/1997

Espírito Santo, Crédit Agricole Boa VistalInterAtlântico Setembro/1997

e Grupo Monteiro Aranha *
Caixa Geral de Depósitos * * Bandeirantes Janeiro/ 1998

Sudameris Banco América do Sul Abril/1998

BBVA Excel Econômico Outubro/1998

ABN Arnro Real Novembro/1998

Banif Primus Maio/1999

Santander Bozano, Janeiro/2000

Simonsen/Meridional

Fontes: KPMG e Centro de Informações Gazeta Mercantil.

* Boavista foi adquirido pelo Bradesco em troca de participação acionária (julho/2000).

** Bandeirantes foi vendido ao Unibanco em troca de participação acionária (julho/2000).

Tabela 3.

As fusões e aquisições também contribuem para uma expansão das redes, uma vez que

sempre resultam em processos de reestruturação e realocação de pessoas. As notícias abaixo,

apresentadas segundo sua data de publicação na Gazeta Mercantil, abaixo contribuem para

reafirmar o caráter global dos movimentos no setor financeiro:

31/0812000: o Crédit Suisse Group compra o banco de investimento de Wall Street,

DLJ (Donaldson, Lufkin e Jenrette Inc.).

4/09/2000: venda da empresa de cartões Chase Manhattan Card Company Limited

e das operações de varejo do Chase de Hong Kong para o banco Standard

Chartered PIc.

5/0912000: anunciado o aumento da participação acionária do Banco Santander

Centro Hispano (BSCH) no Commerzbank AG, para 10%.
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Estamos somente citando notícias referentes a negociações entre instituições

financeiras, atentos para o fato de que o número seria muito maior se incluíssemos as

negociações envolvendo participação de instituições financeiras em empresas não financeiras,

mas isto, apesar de sua importância no contexto econômico atual, desviaria o foco do trabalho.

Não obstante, este processo é resultado de decisões hegemônicas: "The rules of corporate

conduct produce regular patterns of corporate behavior. Broad economic developments that

appear as reflections of market logic are frequently shaped by ongoing hegemonic decision

making" (Mintz & Schwartz, 1985, pg. 117)

Fazer uma análise mais profunda dos movimentos no mercado financeiro nesse

momento além de não ser objetivo deste trabalho seria muito difícil por estarmos em meio ao

que parece ser um processo de ajuste, no qual as movimentações diárias do mercado

financeiro parecem ter um significado maior, compatível com as preocupações sociais

apontadas, por exemplo, no estudo de Dejours (1999) sobre a banalização da injustiça social e

também nos levantamentos realizados por grandes empresas, como relata Javorsky (1996).

Se nos apoiamos nos conceitos de ecologia organizacional, se existe mesmo

preocupação com o meio ambiente e a com a sociedade em geral e que as organizações podem

atuar sobre o meio de forma a melhorá-lo, a atuação do setor financeiro, dada sua posição de

centralidade, é fundamental no processo.

3.3. A estrutura corporativa em rede

Além do processo de concentração pelo qual está passando o merdado financeiro,

outro fator da estratégia de bancos multinacionais é a atuação apoiada em redes, que hoje

inclui um relacionamento diferente com os bancos centrais, havendo um esforço conjunto no

sentido de combater riscos sistêmicos'", Crises globais hoje podem emergir em um país ou

instituição financeira ou nos mecanismos de liquidação financeira existentes no mercado, e

tomar proporções globais devido ao efeito dominó que se propaga com facilidade em virtude

da nova tecnologia utilizada por meios de comunicação. Segundo Karacadag e Taylor (2000),

o Comitê da Basiléia, que estabelece padrões técnicos para os bancos dos 10 países mais

desenvolvidos, foi reformado em 1999 para melhorar os cálculos de adequação do capital dos

bancos, desenvolver um processo de revisão da supervisão e fortalecer a disciplina do

10 Risco sistêmico aqui definido como o risco de um evento não antecipado e que pode causar danos
extensos à atividade econômica, podendo atingir proporções globais.
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mercado, como meio para evitar crises globais. Segundo eles, "Para muitos países

emergentes e em desenvolvimento, colocar maior foco na revisão da supervisão vai requerer

um acréscimo nas habilidades regulatórias e a mobilização de pessoal mais qualificado"

(Karagadad e Taylor, 2000, pg. 53). Aqui no Brasil, o novo Sistema Brasileiro de Pagamentos

(SBP) a ser implantado em outubro de 2001, é outro exemplo da iniciativa do Banco Central

em conjunto com a comunidade financeira internacional para evitar riscos sistêmicos. Em um

artigo publicado pela Gazeta Mercantil (23/02/01, relatório sobre bancos, pg. 6), o diretor do

Banco Central, Alkimar Moura declarou: "A redução do risco sistêmico foi a principal

motivação do BC para proceder as modificações no sistema nacional de pagamentos,

sobretudo, após as inúmeras dificuldades experimentadas pelo sistema bancário brasileiro de

adaptação a uma taxa de inflação civilizada". O estudo publicado pelo Grupo dos 30,

"Global Institutions, National Supervision and Systemic Risk" aponta para as iniciativas que

devem ser tomadas para impedir tais crises. A recente aliança entre Citibank, Chase

Manhattan, Deutsche Bank e Reuters no lançamento de um sistema para negociação de

moedas, é um exemplo de como o mercado financeiro tem atuado neste sentido.

A atuação em redes fortemente explorada pelos bancos, pode ser vista à luz da

ecologia organizacional, e vai ao encontro da proposta do Fórum de Líderes de criação de um

programa de treinamento para lideranças mundiais, desenvolvido por acadêmicos da Europa e

dos Estados Unidos (Javorsky, 1996).

A complexidade deste cenário, desenhado em sua maioria por autores masculinos, será

peça fundamental ao analisarmos o desenvolvimento da carreira das mulheres. Até que ponto,

assim como o combate aos riscos sistêmicos depende da atuação conjunta de vários

organismos, o aumento da presença da mulher no mercado financeiro não depende também de

mecanismos que o estimulem e assegurem, a exemplo do que ocorre nos EUA?

Nohria (1992) explica o interesse pelo estudo de redes organizacionais tendo em vista

o modelo da "Nova Competição" e o rápido desenvolvimento tecnológico. O primeiro fez

com que as grandes empresas repensassem sua forma de organização, buscando estruturas

mais ágeis e flexíveis que lhes permitissem competir com os novos concorrentes, em sua

maioria pequenas firmas empreendedoras das áreas de computação e biotecnologia e empresas

de mercados emergentes. Este modelo também contribuiu para as empresas buscarem cada

vez mais relações de colaboração entre elas, definindo assim novos padrões de relacionamento

de compra, venda e competição. O avanço crescente da tecnologia, facilitando a troca de
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informações e inovações em serviços, contribui para o desenvolvimento e sofisticação desta

"nova competição". Hoje em dia B2B (business-to-business) e CRM (customer relationship

management) fazem parte do jargão do mundo empresarial.

As ações de agentes (pessoas e organizações) segundo Nohria (1992), podem ser

melhor explicadas em função de sua posição na rede de relacionamentos; conforme Brass e

Burkhardt (1992) que investigaram a relação entre poder e centralidade em organizações,

ocupar a posição central em uma rede dá grande poder ao agente, e quanto mais se este estiver

conectado a outros que ocupem também a posição central em suas redes.

Eccles e Crane (1988) estudaram a estrutura em redes de bancos de investimento,

tendo o cuidado de definir em seu trabalho a atividade de "investment banking" como sendo a

função realizada não só por bancos de investimento, mas também por bancos comerciais e

outras instituições, de coletar informações sobre necessidades do emissor para investidores e

sobre necessidades do investidor para emissores, de forma a satisfazer a ambos os lados e de

distribuir e "fazer mercado" para os títulos mobiliários emitidos.

Mintz e Schwartz (1985) desvendam a estrutura de poder nos Estados Unidos,

desenvolvendo um trabalho de análise sobre as redes organizacionais utilizando a medida de

centralidade desenvolvida por Bonacich, segundo a qual a centralidade, e consequentemente o

poder, de um agente é determinada pela soma de conexões a outros agentes, ponderada pela

centralidade destes. Os autores desenvolvem o estudo sob a teoria da hegemonia financeira,

segundo a qual o comportamento das grandes corporações está sujeito e condicionado pela sua

necessidade de capital, o que acaba determinando a posição de centralidade das instituições

financeiras nas redes corporativas, caracterizadas pela participação de empresas e bancos em

redes formais, através de participação no capital ou através de diretorias cruzadas (membros

do conselho e ou diretores de determinada empresa participando do conselho e ou diretoria de

outra empresa).

A busca por esta posição central acontece primordialmente para que instituições

financeiras e empresas tenham acesso a informações relevantes à decisão sobre alocação de

capital e a recursos financeiros. Sendo assim, acaba-se tendo um grande acúmulo de

informações e poder nos conselhos e diretorias destas instituições. "... the mass of knowledge

accumulated in the boardrooms of major financiai institutions (a direct consequence of their

investment decision making) becomes a resource in an of itself" (Mintz e Schwartz, 1985) e

este conhecimento, para garantir a sobrevivência da empresa no contexto global, deve ser
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gerido considerando-se os conceitos de boardless careers, "Management in investment banks

is less about having internal resources than it is about having access to external resources to

respond to the unpredictability of future deals. Thus, management practices have been

developed to manage flexible and continuously changing networks of external and internal

ties." (Arthur , Claman, DeFillippi, 1995, pg. 8)

Se por um lado a teoria do controle bancário defende a posição do controle estratégico

de empresas do setor não financeiro por uma ou mais instituições financeiras o que leva à

competição entre grupos de interesse, a teoria da hegemonia financeira trabalha a idéia de que

a similaridade na posição sobre alocação de capital gera uma unidade estrutural entre as

instituições financeiras, que então atuam coletivamente como coordenadores dentro do

sistema. Para Mintz e Schwarz (1985) há uma tendência à unidade, sugerida pelo grande

número de conexões sobrepostas entre instituições financeiras e grupos não financeiros, e que

se sobrepõe à competição natural.

"A diferença entre a teoria de hegemonia financeira e teoria do controle bancário está

em que a primeira implica em dominação sem controle estratégico, ao passo que na segunda

há controle estratégico por parte instituições financeiras sobre instituições não financeiras.

Esta diferença indica que a hegemonia é, ao mesmo tempo, menos exata porém mais

pervasiva que o controle." (Mintz e Schwartz, 1985, pg. 251)

Entre as instituições financeiras existe uma divisão de papéis conforme a capacidade

de emprestar recursos a curto ou longo prazo. Sendo assim, temos as seguradoras fornecendo

empréstimos de longo prazo e os bancos de curto prazo. Esta divisão apresenta três

conseqüências importantes, segundo Mintz e Schwarz (1985), para a estrutura de capital do

meio empresarial norte-americano,

a complementaridade de seu papéis produz uma estrutura de cooperação entre

bancos e seguradoras, que pode ser notada no grande número de diretorias cruzadas

entre grandes bancos e grandes seguradoras.

o banco, por fornecer empréstimos de curto prazo, desenvolve e detém a

capacidade de avaliação de crédito, pois mais do que as seguradoras precisam de

agilidade no processo.

a existência de uma zona cinzenta entre empréstimos de curto e longo prazo onde

poderia haver conflito entre bancos e seguradoras disputando o negócio.
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Ainda que não haja estudo similar para o Brasil, a quantidade de investimento

estrangeiro que ingressou no país nos últimos dez anos e a atuação de bancos e seguradoras

tanto nacionais quanto multinacionais, nos leva a pensar sobre os possíveis impactos e

reflexos dos resultados da pesquisa feita nos EUA e citados abaixo, no país.

Os maiores bancos de varejo e as maiores companhias de seguros são as empresas

mais interligadas

Estas grandes instituições financeiras estão ligadas às mars importantes

corporações do país,

Ao contrário dos bancos, as grandes corporações não são necessariamente as mais

interligadas dentre as empresas não financeiras

A centralidade na rede reflete uma intensa relação com bancos e não

necessariamente dominação econômica em um determinado setor industrial.

Mintz e Schwarz (1985) vão mais longe ao afirmar que sua análise "introduz uma nova

lógica ao processo de formação de política social". Segundo eles a teoria da hegemonia

financeira implica em que as decisões mais importantes são tomadas nos conselhos de

instituições financeiras e que estas decisões reverberam através de toda a sociedade criando

políticas "de facto" sem a mediação de instituições públicas. Em determinadas circunstâncias

os governos são tão suscetíveis à hegemonia financeira quanto as empresas.

"We argued that our evidence would demonstrate that banks intervens in the intemal

aftairs of major corporations; that this intervention results in the direction and redirection of

corporate policy; that intervention is typically short-term but nevertheless profound; and that

this intervention is part of a broader patter of financial hegemony." (Mintz and Schwartz,

1985, pg. 95).

A crise financeira que eclodiu em 1987, comparada por muitos ao "crash" de 29,

ilustra como esta influência pode ser nociva à sociedade quando dominada por interesses

individualistas e centrados apenas no dinheiro. Sobre a motivação no setor financeiro e mais

especificamente em bancos de investimento, Ecc1es e Crane (1988) comentam que os

executivos parecem ser movidos pelo narcisismo e pela ganância, ao contrário de outros

setores onde as pessoas também trabalham muito mas não tem salários tão altos. Para estas

últimas, segundo os autores a motivação advém do fato de poderem trabalhar em um projeto

interessante.
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Neste contexto a empresa ou estado sob intervenção deve ter um quadro de executivos

de grande qualidade e credibilidade, pois este é o fator determinante na decisão do

empréstimo, uma vez que, são eles os responsáveis pela administração do negócio em si.

"Part of lending is knowing the management of the company you 're lending to. Not everything

is numbers. /I (Thomas Labrecque, presidente do Chase Manhattan, NY Times, 5 de abril de

1981, em Mintz e Schwarz, 1985, pg. 115).

Segundo Ecc1es e Crane (1988) todas as organizações possuem redes externas e

internas, mas a de bancos de investimento é diferente, dada sua estrutura mais horizontal e

flexível, determinada pela complexidade e velocidade com que muitas transações são

realizadas e pelo grande volume de recursos financeiros envolvido, que por sua vez requerem

uma grande coordenação tanto entre departamentos quanto níveis hierárquicos da instituição.

Sendo assim, a prática de bancos de investimento para Ecc1es e Crane (1988) se baseia

fundamentalmente na necessidade de administrar a rede de conexões interna que é

impulsionada pela rede externa, e implica em criar, manter e mudar as conexões conforme

necessário. Esta visão contribui também para a visão diferenciada que estes autores têm sobre

a importância da função gerencial, ou seja, dada a importância da estratégia neste contexto, é a

função gerencial e não a de negócios que desempenha o papel principal.

Ecc1es e Crane (1988) trabalham com a definição de estratégia de Kenneth Andrews

para quem a estratégia corporativa é "o padrão de decisão em uma empresa que determina e

revela seus objetivos, estabelece as principais políticas e planos para se atingir estes

objetivos e define o leque de negócios que a companhia irá buscar, o tipo de organização

econômica e humana que quer ser e a natureza da contribuição econômica e não econômica

que espera dar a seus acionistas, empregados, clientes e comunidades." (Andrews em Ecc1es

e Crane, 1988, pg. 121).

Seguindo esta definição, Ecc1es e Crane (1988) defendem a idéia de que o processo de

formulação da estratégia dos bancos de investimento está apoiada em um tripé onde o modelo

de auto-organização com estrutura horizontal e flexível está apoiado em sistemas de controles

gerenciais amplos e bem definidos, e em um processo subjetivo de determinação de bônus.

Tanto um quanto outro ocorrem no âmbito das redes internas e externas, uma vez que solicita-

se informação e leva-se em consideração a avaliação interdepartamental e entre empresas,

sejam estas clientes ou colaboradores em uma negociação.
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Como forma de simples ilustração do cenário exposto, ver Anexo 6.7.2 com notícia

emitida pela assessoria de imprensa da Petrobrás referente ao lançamento de títulos da

empresa, em que estão presentes os bancos que participaram da transação. Segundo Mintz e

Schwarz (1985) os consórcios de empréstimo provêem o mecanismo institucional para a ação

coletiva. Eccles e Crane (1988, pg 91) são mais específicos ao dizer "The hierarchical

syndicate structure given in tombstones reinforces the positions occupied by the firms in the

industry."

Além da importância da compreensão desta rede formal, cabe também ressaltar que o

capital social, definido por Bourdieu (1994) como a rede de relacionamentos de uma pessoa

que contribui para lhe dar acesso ao capital econômico e cultural; sempre foi importante para

a construção de uma carreira de sucesso em alguns setores, a grande diferença é apenas é que

agora esse capital social não é apenas desejável, porém imprescindível, a ponto das empresas

multinacionais de recolocação profissional de executivos trabalharem fortemente o conceito

de networking com seus clientes, inclusive ajudando-os no processo de ampliar suas redes

pessoais.

Os tópicos apresentados neste capítulo visam ajudar o entendimento da estruturação do

mercado financeiro, deixando clara a concentração de poder nos conselhos de administração e

diretorias de grandes bancos e o alcance de tal poder inclusive sobre a sociedade. Cria

também um espaço para averiguarmos a presença das mulheres uma vez que raramente,

mesmo nos EUA e Europa, elas ocupam posições em conselho ou diretoria e, mesmo quando

isso ocorre, dificilmente atuam em mais de uma empresa dentro da rede.

3.4. Disseminação da cultura organizacional

O fato de estarmos trabalhando com bancos multinacionais faz com que seja

importante ressaltar a questão da diferença de culturas organizacionais, uma vez que ela

determina tanto a forma de tratamento da mulher, quanto as expectativas externas e internas

sobre o papel que deve desempenhar. "A cultura é um conjunto de significações lentamente

elaboradas, transmitidas e ativas nas relações de trabalho que fornecem às pessoas uma

interpretação de sua situação. É portanto, a partir da especificidade cultural de cada

empresa que as pessoas construirão sua identidade profissional." (Belle, 1993, pg. 201)
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No que tange aspectos culturais vale a pena considerar dois aspectos para este

trabalho: a estrutura organizacional da maioria das organizações é predominantemente

masculina e no caso específico dos bancos este aspecto é acentuado.

Freitas (1996) chama atenção para o aspecto positivo do politicamente correto quando

pode contribuir para acabar com um padrão indesejável de comportamento. Neste sentido, a

abordagem referente a assédio sexual de empresas americanas contribui para a moralização do

ambiente, reduzindo a possibilidade do uso de práticas discriminatórias e perversas para as

mulheres, mas não exclusivamente para elas.

Eccles e Crane (1988) atentam para o fato de que uma das formas das instituições

financeiras competirem por clientes e funcionários é através da divulgação da cultura da

empresa e citam dois exemplos:

"We like dif.ficult people. We pride ourselves on managing dif.ficult people" (Bruce

Wasserstein, co-head de Investment Banking e Merger and Aquisitions do First

Boston, em Eccles e Crane, 1988, pg. 112), neste caso se referindo ao "know-how"

em administrar o narcisismo e a ganância de executivos do setor financeiro, cujos

interesses individualistas podem representar um risco, posto que os negócios de um

banco estão fundamentados basicamente na confiança.

"Our biggest competitive disadvantage is that we have people with good values,

but the alternative is unacceptable. You have to make a choice. Do you bring in

killers without values or do you stick with a culture that is less money-driven and

more client driven?" (Philip Purcel, CEO da Dean Witter, em Eccles e Crane,

1988, pg. 112). As redes organizacionais formais, bem como as redes informais

dos indivíduos contribuem em grande parte para o conhecimento dos valores dos

indivíduos que são contratados. A estrutura organizacional presente nos bancos

multinacionais, em que vários cargos possuem duplo reporte, um local e outro no

escritório regional ou na matriz, permite também uma troca de informações, não só

referentes a trabalho, como também a respeito de pessoas. Ver exemplo de

estrutura no Anexo 6.7.3 ..

Quanto mais forte a estrutura para aumentar a segurança das operações, maior a

confiança do público no banco e maior o interesse de pessoas que buscam trabalhar em

organizações sólidas e que dispõe de uma forte estrutura mundial; contudo é menor o interesse

por parte de alguns executivos do mercado financeiro que vêem na nova estrutura uma
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burocracia inútil que dificulta a obtenção de negócios. É comum nos acordos de compra ou

fusão entre bancos, os executivos serem "comprados" em cláusulas que vinculam o

recebimento de bônus a uma permanência mínima, usualmente três ou quatro anos, no banco.

4. DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL DA MULHER EM BANCOS

MULTINACIONAIS

Para a compreensão do que representa ser mulher em bancos multinacionais é

importante analisarmos também o contexto em termos de tendências, uma vez que o objetivo

maior deste trabalho é verificar como algumas mulheres vem conciliando com sucesso,

realidades aparentemente tão distintas como o trabalho no mercado financeiro e sua natureza

feminina.

Tal contexto está presente no "Handbook de Estudos Organizacionais" (Clegg, Hardy e

Nord, 1999) que inclui entre os estudos atuais da administração a questão de gênero,

mostrando a evolução das teorias feministas e seus reflexos nas teorias organizacionis,

mostrando como a preocupação das mulheres muda desde a questão da conquista do espaço e

de uma condição de igualdade, para a expansão destes conceitos para a inclusão do "outro" na

sociedade. A questão da globalização, que tem como uma característica as organizações em

rede e a ecologia organizacional, pode então também ser vista como uma forma aproximar

pessoas mesmo fisicamente muito distantes, em torno de ideais e valores comuns. No

momento em que a questão de gênero entra da pauta de organismos internacionais como item

importante na redução de disparidades mundiais, torna-se também um denominador comum a

ser buscado e promovido pelas empresas e neste sentido ela acaba influenciando o meio onde

atua. No decorrer desta pesquisa estes temas aparecem cada vez mais interrelacionados, se

apresentando, alternadamente, um como resposta complementar ao outro.

Como foi visto nos capítulos anteriores, o mercado financeiro transmite imagens

ligadas a poder, dinheiro, velocidade e computadores, enquanto a natureza feminina, mesmo

quando ligada ao conceito de força, remete ao cuidado e à justiça. Neste âmbito parece de

suma importância o conceito de ética do cuidado defendido por Heimer (1992) "Many things

cannot get done in organizations without networks governed by an ethic of care. An ethic of

care means the creation of particularistic obligations to others in the network", e diferente da

proteção paternalista, pois a ética do cuidado visa o desenvolvimento das pessoas, enquanto o

paternalismo trabalha para a manutenção do status quo.
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A questão de gênero encontra-se na pauta de vários organismos internacionais,

financeiros e não financeiros. O acesso das mulheres ao poder e o aumento de sua presença

na vida política foram definidos como vitais à democracia na Conferência Mundial de Beijing

de 1995. Resultados deste apoio já podem ser encontrados em vários bancos e empresas do

setor financeiro. Somente a título de ilustração, o Deutsche Bank, mencionado por Fennema e

Schijf (1985) como um dos mais centrais na rede transnacional, tem sistematicamente dado

destaque às executivas mulheres colocando-as na capa da revista do banco, International

Forum, o que contribui para a construção de uma imagem corporativa de igualdade de gênero.

Apesar deste trabalho ter um enfoque diferente que não se atem nem às questões

abordadas pelo feminismo marxista utilizado no estudo de Segnini (1996) sobre o trabalho das

mulheres no setor financeiro tendo em vista a reestruturação do trabalho em função do avanço

tecnológico, nem às questões de teto de vidro abordadas por Paula Leite (1990); estaremos

analisando alguns pontos abordados nestes trabalhos e vendo de que forma permeiam a

carreira de mulheres que estão hoje em bancos multinacionais, buscando traços em comum em

seu desenvolvimento e na forma como vêem o futuro.

Sendo assim, para a apresentação da análise das entrevistas cobriremos quatro áreas; a

primeira busca através da caracterização da amostra, identificar também a fase e o estilo de

vida das entrevistadas. A segunda compreender como se deu a escolha profissional,

analisando as trajetórias profissionais das executivas e suas motivações pessoais. A terceira

visa saber qual sua opinião sobre questões como participação da mulher no mercado de

trabalho, perfis profissionais e finalmente a quarta visa apresentar o que estas executivas têm

como perspectiva profissional futura.

No tópico desenvolvimento de carreira das mulheres será importante considerar a

competitividade uma vez que o "medo do sucesso" tenderia a afastar as mulheres de áreas

masculinas onde elas, através da participação da competição pudessem obter sucesso, mas

como conseqüência perder a feminilidade (Beauvoir, 1949; ).

Em relação ao "medo do sucesso" Betiol (1991) atribui o fracasso da mulher não a ele,

mas sim ao temor de deixar de cumprir o papel de mãe e esposa, ainda fortes na cultura

brasileira. A imagem da mulher de poder está muitas vezes atrelada a alguém que tem de

convencer a cada instante que pode se comportar como qualquer homem. Não raro omite que

cuida dos filhos, gerencia uma casa e ajuda no cuidado dos parentes mais velhos, pois falar
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disso poderia indicar que ela não tem a mesma disponibilidade para a vida pública que um

homem.

Segundo Betiol (1991), há inclusive o respaldo social para o fracasso da mulher na

organização e a volta ao lar, para que volte a assumir as atividades da vida privada. De acordo

com Oliveira (2000), "a estrutura da sociedade e a organização social dos cotidianos dos

homens e das mulheres são outros fatores dissuasivos ...É preciso reequilibrar as

responsabilidades, rever as fronteiras entre vida pública e privada. É preciso reconhecer que

as atividades da esfera privada são devoradoras de tempo ..., representam para as mulheres

um freio a suas ambições de liderança." Para Oliveira (2000), atualmente, mais importante

do que eliminar vestígios de discriminação no trabalho, é reorganizar o tempo entre homens e

mulheres na esfera privada, permitindo que as mulheres tenham as mesmas chances de

sucesso que os homens.

O trabalho de Oliveira (2000) dá um novo foco para a questão à medida que sugere

que uma melhor estrutura no âmbito privado deve ser encontrada em conjunto com o homem.

Os trabalhos de Beauvoir (1949), Betiol (1991) e Freitas (1999) citam a importância de uma

infraestrutura doméstica ou fornecida pela empresa para o sucesso profissional da mulher, mas

ainda que vislubrem a alteração da relação de poder no âmbito privado, tratam o assunto como

algo a ser resolvido pela própria mulher e/ou pela empresa. "É cada vez maior o número de

esquemas alternativos que permitem à mulher 'conciliar' sua vida profissional e pessoal, os

quais vão desde a modernização da infraestrutura domiciliar até as creches/escolas criadas

pelas próprias empresas" (Freitas, 1996, pg. 29), "O sucesso da mulher depende, também da

cultura organizacional; empresas mais flexíveis facilitam o acesso da mulher" (Betiol, 1991).

Caberá então neste estudo analisarmos qual a estrutura as mulheres entrevistadas têm a sua

disposição e em que medida dão de fato suporte para que possam galgar posições mais altas

no mercado financeiro. Procuraremos também, a partir desta análise, fazer uma reflexão sobre

os impactos disso na sociedade.

4.1. Caracterização da amostra

Conforme já comentado no capítulo sobre metodologia, neste estudo procuramos

analisar o desenvolvimento profissional de mulheres em diferentes posições em bancos

multinacionais, e todas elas ocupando posição gerencial, para que pudessemos analisar a

55



trajetória profissional de executivas a princípio afastadas dos esquemas tradicionais de

submissão que pesam ainda sobre as secretárias e as operárias.

A tabulação da amostra é apresentada de forma individualizada nos anexos referentes a

dados pessoais (Anexos 6.2. e 6.3.), aspectos ligados à empresa (Anexo 6.4.) e empresas onde

trabalharam (Anexo 6.5.), entretanto podemos fazer algumas observações interessantes a partir

do conjunto dos dados obtidos ..

As 10 entrevistadas estão na faixa etária entre 34e 44 anos; se por um lado isto condiz

com a questão da experiência profissional, por outro lado a faixa de idade jovem para as

posições que ocupam, aponta para uma forte característica cultural das filiais do Brasil dos

bancos multinacionais estudados onde trabalham as executivas entrevistadas.

Neste estudo tivemos, casualmente, um equilíbrio entre mulheres casadas (5) e

solteiras (4). Uma das entrevistadas é separada. Quatro delas tem filhos e 6 não. Este aspecto

é interessante para observar as diferenças e similaridades entre os depoimentos,

principalmente no que tange a conciliação da vida familiar com a profissional.

Apenas três delas moram sozinhas e têm no trabalho sua única fonte de remuneração.

As demais moram com a família e, neste caso a remuneração oscila entre muito relevante, no

caso das mulheres casadas, e fundamental no caso das solteiras que moram com a família,

indicando que em todos os casos a remuneração da mulher é fator condicionante para a

manutenção da qualidade de vida do núcleo familiar.

A Executiva 3 (Economia) ao responder sobre quem morava na casa fala do marido e

da filha de um ano e meio e neste momento fala também da empregada, que não mora com

eles mas segundo ela: "é uma super empregada que me ajuda muito a cuidar de minha filha.

Se não fosse ela não conseguiria trabalhar no banco. Ela ajuda muito, eu tenho muita

confiança nela e ela é uma pessoa de muita iniciativa". A ajuda vem também por parte do

marido "ele está com um horário mais flexível e ele ajuda muito. Ele almoça em casa e

sabendo que ele está lá eu fico totalmente tranqüila. Então em nenhum momento o fato de eu

ter uma filha pequena atrapalhou meu trabalho, nunca tive que sair correndo por causa de

problema de pegar filho em creche porque está com febre, nada disso aconteceu. Eu acho

que muita gente que não tem um esquema bem montado passa por isso". O que nos indica

que a redefinição dos tempos no âmbito privado, proposta por Oliveira (2000) não só é

possível como já ocorre, apesar de não ser o padrão.
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No caso da Executiva 6 (Private Banking), sua mãe ajudou a cuidar de seu primeiro

filho "meu filho eu via pouco mesmo, durante a semana eu não via mesmo, minha mãe sempre

me ajudou muito. Quando ele ficou maiorzinho e foi para a escola, ficava lá até as três e

meia da tarde, aí minha mãe pegava e eu ia buscá-lo na casa dela por volta das oito e meia;

ele já estava de pijama, tomado banho e jantado". Oito anos depois, com o nascimento do

segundo filho ela teve que contratar uma babá pois sua mãe, que continua ajudando com o

primeiro filho, não poderia dar a mesma assistência ao bebê. "Hoje eu moro mais perto do

trabalho, eu posso pagar, por causa do meu salário uma babá muito cara, não que

necessariamente uma babá cara seja boa, mas todas as boas são caras ...eu acho que você

ganhando bem te ajuda muito."

As duas outras executivas com filhos também contam com a ajuda da mãe ou da babá

no cuidado das filhas, confirmando a necessidade de uma estrutura que permita à mulher

conciliar a vida profissional com a familiar. Todavia a questão profissional, ou mesmo

pessoal, destas avós que se dispõe a cuidar dos netos, e os impactos destes esquemas para

todos os membros da família, fogem do foco deste trabalho e podem constituir matéria para

uma pesquisa de caráter sociológico.

Todas as entrevistadas tem formação em administração, economia, direito ou

contabilidade. Casualmente não entrevistamos ninguém com formação em engenharia,

química, história, filosofia, ou qualquer outra área aparentemente sem correlação com

instituições financeiras, mas cuja contratação é freqüente em bancos multinacionais uma vez

que faz parte da cultura a contratação de "talentos"; jargão do mercado para pessoas com

ótima qualificação. Ou seja, existe nestas instituições uma grande preocupação com a

contratação de pessoas com boa formação, mas não necessariamente com uma formação

específica.

Neste sentido, por exemplo, a contratação de trainees de bancos multinacionais sempre

buscou um perfil de pessoas que após passar pela fase de treinamento pudessem fazer carreira

e assumir cargos diretivos dentro da organização. Na seleção destas pessoas portanto, a

tendência seria uma pessoa formada em engenharia por uma universidade de primeira linha ter

precedência sobre outra formada em administração em uma universidade de segunda linha.

Todas elas falam pelo menos mais um idioma, geralmente o inglês, e algumas sabem

também um terceiro idioma, que costuma ser o espanhol. Isto é característico da globalização

e do processo de regionalização. Apesar desta não ser uma pesquisa quantitativa, parece ser

57



clara a correlação entre a formação, conhecimentos e habilidades da pessoa e a função

desempenhada, quase como indicando a utilização de softwares de gestão de conhecimento na

alocação de pessoas a determinada área ou função.

Quando questionadas a respeito da prática de esportes e/ou exercício de algum hobby

em particular, metade delas respondeu que mantinha uma rotina de fazer exercícios, a

freqüência variando de três vezes por semana a diariamente. A outra metade, ou nem

mencionou ginástica, ou falou com uma sensação de culpa, como algo que sabem que

deveriam estar fazendo mas que, devido à sobrecarga de trabalho estavam impossibilitadas de

fazer.

Este sentimento muitas vezes é decorrente do complexo de perfeição, de querer ser

perfeita em todas as atividades relativas aos seus vários papéis (Dowling, 1988); não basta ser

uma executiva competente, tem-se também que levar um estilo de vida condizente com o

padrão social dominante, que hoje em dia inclui fazer alguma atividade física com uma certa

freqüência semanal para compensar a vida sedentária que levamos e manter a forma física

adequada aos padrões de saúde e beleza vigentes. "Gostemos ou não, todos nós somos

tocados pelos pressupostos coletivos do tempo em que vivemos; pelas atitudes gerais em

relação a coisas tais como sexo, democracia, prestígio, poder, beleza, ciência, ética, e muitas

outras que nos tornamos propensos a aceitar como axiomáticas" (Motta, 2000)

Foi interessante notar que no âmbito da nossa pesquisa, as entrevistadas comentaram

ter hobbies ou estarem realizando atividades em que podiam estar em contato com um lado

mais feminino. Algumas ressaltaram a importância de utilizar o tempo livre para estarem

mais próximas da família e também para cuidarem de tarefas domésticas ligadas à organização

da casa, mas claramente com o sentido mais de um hobby do que uma obrigação, como se

aquilo lhes proporcionasse a oportunidade de entrar em contato com seu lado mulher e assim

pudessem obter equilíbrio. Algumas mencionaram o estudo de religião aliado ou não a

atividades voluntárias junto a entidades religiosas ou organizações não governamentais,

mostrando também uma necessidade de se contrabalançar o aspecto materialista vivenciado no

dia a dia do trabalho com o lado mais relacionado com às emoções e à espiritualidade.

Estes mecanismos parecem ser a forma encontrada para lidar com o fato de que as

instituições que os homens criam funcionam como órgãos de repressão (Enriquez, 1990;

Morgan; 1996); e são em sua essência masculinas (Burrell, Hearn, 1989). "Geralmente

estimula-se as organizações a serem agressivas, vigorosas, orientadas para as decisões
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estratégicas, analíticas e racionais. Tudo isto se pensa igualmente a respeito do que é ser

homem. Naturalmente as implicações para as mulheres são óbvias. Se não se masculinizam

estão fora do jogo. Caso o façam são criticadas por tentar desempenhar um papel de

homem" (Motta, 2000, pg. 10).

É muito difícil conviver diariamente com este questionamento e, quanto mais elevada

a posição dentro da empresa, mais esta pressão faz-se notar e aumenta a necessidade da

mulher de reconciliar os opostos em seu próprio íntimo. Além disso, é importante dizer

também que as executivas entrevistadas encontram-se perto ou na metade da vida (35/40

anos), considerando a atual expectativa de vida no Brasil, quando o processo de individuação,

de acordo com a psicologia de Jung, tem lugar. O resultado final do processo de individuação

é a formação de uma pessoa integrada com uma personalidade plenamente responsável e

desenvolvida, garantindo ao indivíduo sua realização plena e a consecução da harmonia e da

tranqüilidade; o "yang" e o "yin", como os taoístas chamam o masculino e o feminino,

equilibrados. (Motta, 2000).

É importante dizer também que tal processo é esotérico, segundo Jung, o que

explicaria também o fato de algumas entrevistadas estarem estudando religião.

Em alguns casos a motivação é espontânea e individual, como parte do processo de

desenvolvimento apontado por Pearson (1986). Em outros é motivada por um fator externo,

como no caso da Executiva 6 (Private Banking) que comenta que a primeira comunhão do

filho mais velho foi o fato que motivou o grupo de mães a se voltarem para o estudo de

religião e a atividades junto à comunidade, organizados por um teólogo da paróquia. Apesar

das palestras e da coordenação das atividades serem feitas por um homem, o grupo é

composto somente por mulheres e a entrevistada ressalta "Vão só as mães, os pais não vão

nem às reuniões mensais". É interessante observar que a orientação espiritual em casa é

normalmente conduzida pela mulher, ainda que na maioria das instituições religiosas atuais as

mulheres ocupem um lugar secundário, ou não possam ocupar cargos na hierarquia dessas

organizações. Com o avanço das mulheres nesta seara, talvez logo vejamos os homens mais

preocupados com estas questões e também voltados para seus processos de individuação

"tanto o indivíduo que buscava acirradamente o poder, quanto o intelectual racional,

necessitam corrigir seu desenvolvimento unilateral" (Motta, 2000, pg. 18).

Bourdieu (1996) quando descreve o espaço das posições sociais e espaço dos estilos de

vida, defende a idéia de que a cada classe de posições corresponde uma classe de gostos
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(habitus) produzidos pelos condicionamentos sociais associados à condição correspondente e

um conjunto sistemático de bens e propriedades, vinculados entre si por uma afinidade de

estilo. Foi interessante observar que ainda que o setor financeiro seja conhecido por ter alguns

códigos sofisticados em relação a consumo, isto não apareceu de forma tão clara nas

entrevistas e também não pode ser identificado quando as executivas falaram sobre seu lazer.

Algumas executivas mencionaram o fato de gostarem de muito de viajar e de tudo

relacionado a esta atividade, como o escolha do destino, leituras sobre história e cultura do

lugar e planejamento da viagem. Contudo nenhuma delas mencionou, por exemplo, jogar

golfe, fazer iatismo, gostar de ópera ou qualquer atividade de lazer com tal conotação de

sofisticação, praticada muitas vezes por executivos do mercado financeiro. No que tange a

diferenciação, cuja existência é impossível negar, ela fez-se mais presente no gosto pela

leitura, mencionado por quase todas as executivas entrevistadas.

Uma das executivas solteiras respondeu que estava fazendo um curso de dança de

salão, atividade que a ajudava a evitar o stress do trabalho e também era uma forma de

conhecer novas pessoas. Dentre as executivas solteiras entrevistadas apenas esta demonstrou

maior preocupação com este aspecto da vida pessoal. Segundo ela, além de não haver muita

oportunidade de conhecer pessoas para um relacionamento mais íntimo no trabalho, um

envolvimento pessoal seria muito complicado. Ela vinha sentindo então necessidade de

administrar melhor a vida profissional, que chegava a lhe demandar pelo menos doze horas

diárias, para criar tempo e espaço para cultivar amizades fora do círculo de trabalho. Neste

sentido parece que as mulheres que trabalham tendem a perceber que o ambiente de trabalho

não deve ser o único espaço de convívio social, e que circular em outros grupos oxigena a

vida, tanto pessoal quanto profissional.

Quanto à caracterização da amostra em relação ao tempo em que trabalham na

empresa a distribuição ficou entre um ano e meio e 15 anos, já o tempo em que estão na

função tem maior concentração, variando de um ano e meio a seis anos e meio. Como este é

um trabalho qualitativo, não é possível inferir a partir destes dados que a ascensão de

mulheres a postos de maior exposição é fato recente, mas as respostas das executivas

entrevistadas indicam isto, uma vez que das dez entrevistadas, hoje seis delas se reportam ao

presidente da organização no Brasil e, destas, cinco tem também um reporte funcional para o

executivo responsável pela América Latina, em Nova York, Londres ou Buenos Aires,

dependendo da instituição e da função, o que não ocorria há sete anos atrás.
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As respostas em relação ao número de subordinados foram bastante variadas, o que

pode ser explicado pelas entrevistadas trabalharem em áreas muito diferentes. Sendo assim, a

diretora de operações por exemplo, tem 73 funcionários na área e as executivas de vendas

institucionais e private bank não têm subordinados.

As questões exploradas em desenvolvimento de papéis ficaram bem caracterizadas na

distribuição do número de funcionários homens e mulheres, nas áreas de controladoria e

recursos humanos. A diretora de controladoria gerencia 27 funcionários, dentre os quais 20

são homens e 7 são mulheres. Já a diretora de recursos humanos gerencia 13 funcionários,

dentre os quais 10 são mulheres e 3 são homens. Este aspecto, apesar de refletir a questão do

desenvolvimento do papel masculino mais voltado para ciências exatas e do papel feminino

mais voltado para humanas, nestes bancos parece se restringir a isso, uma vez que o pré-

requisito básico parece apoiar-se no conhecimento no negócio; a diretora de Recursos

Humanos iniciou sua carreira no banco em controladoria e a diretora de controladoria

ingressou no banco na área de auditoria.
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4.2. A escolha da profissão

"The female advantage is having plenty of choices; the

female burden is having to make them" I I

Neste tópico vamos enfocar os seguintes aspectos: o significado do trabalho para a

mulher, as áreas no mercado financeiro que se apresentam como portas de entrada e como se

deu, no caso das entrevistadas, a escolha pelo mercado financeiro.

Para 30% das executivas entrevistadas para este trabalho, o fator necessidade foi

determinante para que elas se lançassem no mercado de trabalho, e o fizeram bastante cedo,

em torno de quatorze ou quinze anos, para contribuir com o orçamento doméstico. O mesmo

ocorreu com a executiva de consultoria, entrevistada no teste do roteiro.

"Comecei a trabalhar como recepcionista. Eu morava com meus pais e precisava

contribuir com o orçamento. Tive duas fases profissionais, uma até eu entrar na área em que

trabalho hoje e outra anteriormente, quando eu só trabalhava porque precisava." (Executiva

9 - Controladoria)

"Iniciei minha carreira aos 16 anos, comecei como auxiliar de escritório em uma

empresa nacional e terminei como chefe de departamento, saí de lá e fui ser auxiliar de

secretária em um banco francês, cheguei até secretária executiva, mps então teria que

aprender francês e eu estava me dedicando ao inglês, então mudei para o banco no qual estou

até hoje". (Executiva 7 - Compliance)

"Sempre trabalhei, comecei a trabalhar com 14 anos, eu trabalhava e estudava à

noite. Então estudei à noite dez anos da minha vida, que foram dez anos super puxados, de

muito esforço, muita dedicação, porque é muito fácil parar no meio do caminho." (Executiva

10 - Impostos)

Se houvesse escolha, talvez a área fosse muito diferente, como ilustra a Executiva 9

(Controladoria): "Se eu tivesse optado o que gostaria de ser quando tinha quinze anos de

idade, queria ser atriz, queria ser arquiteta, jornalista, queria estar mais em relações

11 Fortune, October 25, 1999 "These Women Rule", reportagem de capa.
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humanas, queria ter contato com as pessoas, achava que eu podia conquistar as pessoas

falando, discutindo, mostrando, tanto é que eu uso muito isso no dia a dia."

Pode-se levantar algumas questões quanto ao ingresso muito cedo no mercado de

trabalho por uma questão de necessidade isso, podemos levantar algumas questões:

aspecto de concentração de riqueza da sociedade que oferece oportunidade de ensino

universitário gratuito à camada mais rica da população e, citando Bourdieu ( 1994, pg.

39) "a função técnica evidente, bem evidente, de formação e transmissão de uma

competência técnica e de seleção dos tecnicamente mais competentes, mascara uma

função social, a saber, a consagração dos detentores estatutários de competência

social, do direito de dirigir".

Isto denota uma força incrível das mulheres que, apesar de muitas vezes terem todo um

sistema lhes dizendo não, nunca de forma tão explícita mas sempre oferecendo

dificuldades, estarem conquistando cada vez mais seu espaço e constituírem exemplo

de força e determinação para as que estão iniciando o processo. Neste sentido a

Executiva 7 (Compliance), que começou como secretária e hoje é diretora, é exemplo

para outras recepcionistas, office-girls e secretárias da organização.

aspecto da cultura brasileira que se apoia na filha mulher tanto para o auxílio nas

tarefas domésticas e no cuidado dos membros da família, quanto na obtenção de

recursos financeiros. Por exemplo, no filme "Eu, tu, eles" isso fica claro quando

Regina Casé no papel da mulher que tem três maridos, quando ainda só tem o primeiro

(que não faz nada, mas é o proprietário da casa) cuida da casa e trabalha como bóia

fria para ganhar o sustento do casal. Quando no final está vivendo com os três

maridos, ela acomoda a situação da forma que lhe é mais interessante e possível diante

de seu contexto. Essa característica que alia força e determinação à aceitação de

limitações e capacidade de acomodação no sentido de conciliação de fatores muitas

vezes indesejáveis, aparece também no desenvolvimento profissional de algumas

entrevistadas. Ao ter objetivos aparentemente mais flexíveis, vão construindo seus

caminhos à medida que sua personalidade e preparo vão de encontro com as

oportunidades que aparecem.
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o fato de terem precisado começar a trabalhar cedo lhes confere uma força similar à

mencionada no capítulo desenvolvimento de papéis sobre a mulher conquistar sua

independência, vivenciando o arquétipo do guerreiro.

Quando uma pessoa começa a trabalhar tão cedo, não existe uma escolha pensada do

setor econômico e/ou função em que vai trabalhar; com apenas o segundo grau completo a

opção é feita pela oportunidade que ofereça a melhor combinação entre remuneração e

possibilidade de continuar com os estudos, que são os dois objetivos claros no momento. À

medida que estas mulheres concluem sua formação superior e ingressam em firmas

multinacionais, a princípio não necessariamente bancos, passam a ter uma visão diferente do

trabalho.

Se para as executivas anteriormente citadas, o fator financeiro foi o propulsor de seu

ingresso no mercado de trabalho, as demais executivas entrevistadas começaram a trabalhar

durante ou após a faculdade. Sua preocupação já era muito mais relacionada a conceitos de

independência e auto-realização; conforme Betiol e Tonelli (1991) o suporte econômico da

família de origem permite às mulheres expressarem com clareza o desejo de sucesso sócio-

profissional.

Qualquer que tenha sido a força motriz inicial, ficou claro nas entrevistas com as

executivas que hoje elas encontram no trabalho uma fonte de auto-estima, de desenvolvimento

intelectual e de novas relações socias.

Um aspecto que não aprofundamos neste trabalho foi o histórico familiar que talvez

pudesse nos indicar mais sobre a escolha profissional das mulheres entrevistadas. Algumas

mencionaram alguns fatos espontaneamente, como Executiva 10 (Impostos) que ao falar de

escolhas comentou: "Essas coisas assim, dependem da sua formação, obviamente do seu nível

social, de como você é educada, mas nós fomos educadas em casa para sermos

autosuficientes, não para casar. Minha mãe teve três filhas mulheres mas ela sempre deu

uma educação para a gente assim: o importante não é casar, o importante é você crescer e

ser independente, se auto-sustentar, você não precisa depender de ninguém, você toma as

próprias decisões e você vai se garantir".

Geralmente as empresas apresentam como portas de entrada para mulheres graduadas

as áreas de Recursos Humanos e Marketing. Em uma reportagem publicada na primeira
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página da Gazeta Mercantil de 15/09/99, um consultor de uma firma de recolocação

profissional argumenta "As próprias mulheres não se interessavam pela área financeira.

Tradicionalmente essa área esteve muito ligada ao universo masculino, mas agora não mais".

O que é causa e o que é conseqüência nesta afirmação? A mulher não se interessava pela área

financeira porque a porta estava fechada e a resistência era muito grande ou a porta estava

fechada porque a mulher não queria abrí-Ia?

A área de Recursos Humanos apresentou-se como porta de entrada às mulheres,

inclusive herdeiras, também no caso das empresas familiares. Isto nos chama atenção para

outro aspecto, como observa Curimbaba (2000, pg. 236) "Durante as entrevistas verificou-se

que o ingresso das Invisíveis para o corpo gerencial da empresa ocorria invariavelmente pela

área de Recursos Humanos. Isso acontecia porque ou elas não possuíam qualquer tipo de

qualificação ou então porque os membros da família não prestigiam muito essa área. Além

disso, também a área social da empresa acabava reproduzindo o mesmo modelo de RH, isto

é, em ambas as atividades, RH e Social, não se considerava a necessidade de absorver

pessoas qualificadas. "

Interessante observar que neste estudo nenhuma das entrevistadas ingressou no

mercado financeiro na área de recursos humanos; inclusive a Executiva 1 (Recursos

Humanos), começou sua carreira em controladoria. Sobre isto ela comenta: "eu me formei em

83 e comecei a procurar emprego. A minha área de preferência era recursos humanos

mesmo, mas eu não entrei via RH, eu entrei no banco numa área chamada informações

gerenciais. Era um embrião de uma controladoria." A escolha pela área de recursos

humanos ocorre sete anos depois, quando frente a uma decisão sobre desenvolver-se mais na

área técnica ou mudar de área, ela opta pela segunda. "Já tinha uma função gerencial, dentro

da controladoria, me reportava direto ao diretor e tal. Sendo assim, ou eu ia continuar nessa

área e aí eu teria que desenvolver aspectos que eu ainda não tinha desenvolvido, ou eu então

eu mudava. Aí eu busquei uma outra posição dentro do banco na área de recursos humanos,

aí eu comecei tudo de novo, então eu fiz um movimento, eu não diria nem lateral viu, foi

quase um movimento para baixo. "

Neste momento, o amadurecimento aparece como característica fundamental para a

pessoa poder sustentar a escolha, uma vez que pode ir contra a opinião dos outros, como foi o

caso da executiva de recursos humanos que conta: "Foi uma mudança engraçada porque na

época todo mundo achou muito estranho eu querer mudar para recursos humanos porque
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quando alguém mudava de uma área para outra em geral era para ir para uma área de

negócios, eu trabalhava em controladoria, todo mundo sabia que eu ia mudar porque já tinha

circulado no banco, mas todo mundo achava que eu ia ou para tesouraria ou para a área

comercial do banco e ninguém imaginava que eu ia para recursos humanos. Quando

souberam falavam, "mas o que você vai fazer em RH? Essa área que não é a área mais

importante do banco, não é a área que você ganhe mais, mas eu pessoalmente achava que é

uma área que eu gostaria de trabalhar; não tinha a ver com tesouraria, negócios, eu queria

trabalhar com recursos humanos, então a mudança foi fácil, eu fiquei muito satisfeita de ter

oportunidade de começar uma carreira nova; é quase mudar de emprego sem as

desvantagens de mudar de emprego, eu não estava indo para uma organização que eu não

conhecia, eu estava indo para uma organização que eu conhecia, mas para fazer uma função

totalmente diferente, então o que me deixou muito satisfeita foi a oportunidade de começar de

novo, então você imagina o banco que sabe assim, apostou que tudo bem, que valia a pena

investir em mim, mas eu já tinha um nível gerencial então foi realmente uma oportunidade

super boa de desenvolvimento mesmo pessoal, profissional. Então foi tranquilo nesse sentido,

a empresa me deu oportunidade de eu escolher o caminho que eu queria seguir, e me deu

apoio nesse sentido, então foi muito legal, eu valorizo muito, onde eu conseguiria começar um

emprego novo, sem salário de um emprego novo e sem conhecer, sem ter que brigar com isso.

Dificilmente eu conseguiria uma posição em RH em outro porque a pessoa iria falar 'mas por

que eu vou te trazer para cá?' , então foi interessante nesse sentido, foi bem legal, bem legal.

Toda minha carreira foi aqui."

Além da determinação da executiva em relação a sua escolha pela área de recursos

humanos, chama atenção também em seu discurso a intensidade com que ela valoriza o apoio

da empresa nesta sua mudança de carreira.

Este suporte dado pela instituição ao desenvolvimento da carreira das mulheres está

também, ainda que por razão diversa, na fala da Executiva 9 (Controladoria) quando comenta:

"Acho que vejo o banco como o início da carreira profissional onde eu comecei a me dar

conta de coisas mais viscerais mesmo do trabalho, mais dedicação, atualização, tem que fazer

treinamento, tem que aprender a língua, como se vestir, como se comportar. Eu acho que o

banco foi o início de uma carreira profissional, até então eu era uma pessoa que trabalhava

porque precisava colocar grana em casa."
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As transformações pelas quais passaram as duas executivas mencionadas acima, uma

mudando o rumo de sua carreira e outra descobrindo um novo significado para o trabalho, são

atribuídas pelas duas ao apoio dado pelo banco em um momento chave na carreira. Este

aspecto é de grande importância, pois é o reforço externo muitas vezes necessário durante o

processo de amadurecimento, para a expressão e desenvolvimento pleno das capacidades

individuais.

Começamos este trabalho com a idéia de que o trabalhar em banco era parte de uma

escolha consciente da mulher, motivada por fatores como presença feminina no setor

financeiro já ser um fato e não um espaço a ser conquistado, os bancos fornecerem salários e

benefícios iguais ou melhores que em outros setores, e até mesmo por haver um desejo das

mulheres de querer fazer parte da estrutura de poder compartilhada pelas grandes

organizações multinacionais.

A pesquisa realizada entretanto mostrou que entre as entrevistadas nenhuma havia

decidido trabalhar em banco e sim que isso apareceu como uma oportunidade que poderia ser

experimentada. "Por que não?"

Em alguns casos a escolha foi também induzida pela falta do que seria a primeira

opção. Este é por exemplo o caso da Executiva 2 (Clintes Institucionais) que menciona:

"Trabalhar em banco foi casualidade na minha vida. O meu ideal, depois que me

formei na GV e antes de trabalhar no banco, era trabalhar em empresa na área de produto,

tanto que eu era para ser trainee da Gessy ou da Nestlé, ou da Dow Química, de uma dessas,

mas como os processos eram lentos e discriminatórios sexualmente, porque em cada dez

pessoas que eram contratadas, nove eram homens, pelo menos na minha época. A própria

administração de empresas não era tão difundida, o número de mulheres não era tão grande

quanto hoje, então isso atrapalhava um pouco e nas multinacionais tinha um pouquinho de

discriminação, ou eu que dei azar nas áreas que eu queria trabalhar, mas de qualquer forma

foi casualidade eu ter ido para o banco, tinha um anúncio na Gv, eu me interessei por estágio

na época, depois acabou não dando certo o estágio e virou para ser analista de crédito."

E também o caso da Executiva 5 (Operações):

"Como administradora não tinha nenhuma restrição a setor, indústria, comércio,

serviços, estava disposta a tudo, queria conhecer, experimentar, ter uma oportunidade, queria

trabalhar na minha área, não interessava o produto. Culturalmente a gente tinha até um
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pouco de preconceito contra banco, eu pelo menos tinha e acho que a maioria das pessoas

também. A visão que se tinha era de que banco era muito burocratizado, as pessoas que

trabalhavam em banco, num certo sentido não tinham uma formação acadêmica ou cultural

muito grande, uma visão bem de agência. Mas o que estava acontecendo era que quem

estava recrutando e oferecendo programa de treinamento, etc, era realmente o sistema

financeiro que foi 80181 que o sistema começou a ter seus programas de formação e absorver

os engenheiros, etc. Enfim, para encurtar a história, fui cair em banco meio por acaso. Mas

tudo bem, para mim, a princípio eu sempre achei que ia trabalhar em indústria, sabe aquela

coisa de que fez administração e vai administrar produção?"

A Executiva 8 (Análise) também atribui ao acaso seu início de carreira: "A escolha da

área? Acho que foi por sorte, porque eu não fazia a menor noção do que era a área e eu fui

assim, tinha uma vaga no primeiro banco que trabalhei, eu conhecia um senhor lá dentro e eu

gosto muito dele e tal, então tinha uma vaga para estágio, eu estava procurando estágio, e ele

que me colocou nessa área. Foi ele que pensou que seria uma boa para mim, eu não fazia a

menor idéia do que era a área e acabei ficando, nunca saí, adoro trabalhar nesta área."

Assim também a Executiva 6 (Private Banking): "Já não planejava ficar na firma de

consultoria muito tempo e pensava em ir para um escritório de advocacia, porque imaginava

seguir mesmo a carreira de advogada. Voltei para a pós-graduação que interrompi quando

fui para a Suiça e comecei a mandar meu currículo. Tinha um amigo que trabalhou na

consultoria comigo, que estava no banco. Eu nem sabia o que era esse banco, o que era seu

dono, não sabia nada. Liguei para ele para restabelecer o contato, para dizer que estava de

volta ao Brasil. Fomos almoçar e ele perguntou '0 que você vai fazer? Você tem que vir

para o banco, você vai gostar, porque é a sua cara.' E eu perguntei para ele 'Mas o que é

este banco?' Enfim, ele me explicou, mandei o currículo, e aqui, agora é um pouco diferente,

mas o processo de seleção era bem peculiar. Te chamavam, em dois dias você falava com dez

pessoas e já te contratavam ou não. Eu me lembro que na época o salário era muito ruim,

mas a história que te contavam era maravilhosa. Realmente te seduzia. A probabilidade de

você ter sucesso era grande e a perspectiva era muito boa. Eu nem tinha ainda marcado

entrevista em outros lugares, estava mandando currículo e falei, ah, quer saber? Vou

experimentar. "

Todas elas comentam sobre a causalidade de seu ingresso no mercado financeiro. Para

algumas, a idéia de começar a trabalhar no setor financeiro foi dada por um amigo, uma
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pessoa próxima que fez o julgamento sobre a adequação ou não das mesmas àquele trabalho.

É bastante comum isto ocorrer em momentos de decisão, quando parece que necessitamos

buscar naqueles que nos rodeiam a reafirmação de nossa identidade, havendo aí duas

possibilidades: haver nesse momento um aconselhamento baseado no estereótipo traçado pelo

"conselheiro" sobre o aconselhado, ou mesmo interesses individuais do primeiro, que pode

resultar em um conselho que, longe de refletir a vontade da pessoa, lhe aponta um caminho

que a fará distanciar-se de seu objetivo real; ou então haver um aconselhamento que visa

somente fazer um contraponto da pessoa orientada com seu próprio eu, às vezes confuso pela

situação que exige uma decisão, como se aquilo fosse uma coisa irreversível.

Felizmente para as duas executivas mencionadas a recomendação dada parece ter

encontrado eco em seus anseios, uma vez que se encontram satisfeitas com seu trabalho.

A questão da discriminação, também influencia a decisão, uma vez que limita as

alternativas. Isto é mencionado acima na fala da executiva de clientes institucionais quando

comenta sobre os processos discriminatórios na indústria e depois, em outro momento da

entrevista quando diz: "Considerando a discriminação que eu sofri quando me formei e o

mundo que é hoje, fico contente quando leio artigos que falam sobre mulheres assumindo

posições elevadas na empresa. Por exemplo, antes de eu me formar fiz uma entrevista com

um cara de uma consultoria internacional que me disse que eu havia ido bem no processo,

que eu tinha todas as condições, mas pelo fato de eu ser mulher não teria condições de

trabalhar em consultoria nem em auditoria porque isso era trabalho de homem. Eu fiquei

muito sentida e só pude dizer que achava aquilo absurdo e que infelizmente não podia fazer

nada, mas minha vontade era chamar a polícia e mandar prendê-lo. "

Pudemos observar portanto que a escolha da profissão se dá entre um leque de

alternativas que aparecem casualmente, mas que são delimitadas por questões sociais. A

escolha da executiva parece a partir daí então, pautar-se por sua inclinação pessoal e por

aspectos econômicos.

o fato de hoje em dia características femininas tais como dedicação, sensibilidade,

intuição e seriedade estarem em alta, pode atuar como um facilitador para as mulheres no

momento da escolha profissional, no sentido de que elas não se sentem mais necessidade de

abafar seu lado feminino no ambiente masculino das organizações. Harris (1995) na

introdução de seu livro menciona que em determinado momento de sua carreira abriu mão de

hobbies como culinária e decoração por serem muito femininos. Há duas questões a se
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destacar; a primeira referente ao momento da sociedade e ao que ela valoriza e o segundo

referente ao momento da pessoa e à etapa de desenvolvimento em que ela se encontra.

4.3. Desenvolvimento profissional

Pudemos notar vários pontos em comum no desenvolvimento da carreira das

executivas entrevistadas. O fato de todas terem curso superior, experiência em empresas

multinacionais e estarem na mesma faixa de idade definem uma base de educação, experiência

profissional e estágio de vida, que contribuem para o traçado de um desenvolvimento comum,

independentemente de como tenha se dado a escolha ou como tenha sido o início da carreira.

Sendo assim os principais aspectos que pudemos notar são: importância da formação,

exposição a outras culturas através de cursos e/ou trabalhos realizados no exterior e pouca ou

quase nenhuma referência à questão de serem mulheres e como isto pode ter afetado suas

carreiras.

A questão da formação é apontada como muito importante para as executivas que

estão há mais tempo em bancos multinacionais. Para elas a formação superior e a

continuidade de estudos são colocadas como condições determinantes para a contratação e

para promoções. A Executiva 7 (Compliance) deu uma resposta bastante objetiva para esta

questão: "Você tem que estar atualizando e isso foi reforçado em uma palestra que houve aqui

no banco e em que a pessoa falou da importância de, inclusive para a valorização do

currículo, fazer cursos de atualização."

Manter-se atualizado também é fundamental para o convívio, como menciona a

Executiva 9 (Controladoria): "Atualização é fundamental; acho que a pessoa tem que

continuar se atualizando, mas não necessariamente por banco de escola, acho que pode ser

por livro, por filme, peça de teatro, balé, a pessoa tem que ser interessante, até no ambiente

de trabalho, para cativar as pessoas perto dela. É óbvio que tem gente que não pensa assim,

porque as pessoas são distintas, né?"

A única exceção com relação à formação e continuidade de estudos foi apresentada

pela Executiva 6 (Private Banking) que trabalhava em um banco de investimento nacional que

agora faz parte de um grande grupo multinacional: "Eu acho que era (banco de investimento

nacional) um dos poucos lugares em que não faz falta o diploma ..., hoje (banco multinacional)

dão mais importância para a formação. No banco houve vários sócios que não terminaram a

faculdade, ou que fizeram a faculdade assim à noite, depois, só para constar", e depois
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complementa: "Aqui tem uma coisa muito peculiar, eles nunca estimulam muito você a fazer

curso fora, talvez agora com o banco multinacional isso mude, mas eles sempre acreditaram

que você podia aprender aqui dentro e era verdade mesmo."

Os bancos de investimento nacionais que surgiram no país em meados da década de 80

eram os que pagavam melhor remuneração variável aos seus funcionários, seguidos pelos

bancos multinacionais e por último pelos nacionais de varejo. De maneira geral estes bancos

formavam seu quadro de funcionários com um mix de pessoas que geralmente tinham em

comum uma maior ambição por dinheiro e viam nas regras e burocracia dos bancos

multinacionais um empecilho à prática de inovações financeiras. A este respeito a Executiva

6 (Private Banking) comenta: "A aquisição do banco foi em 98, de um lado hoje muitas coisas

são peculiares de um banco estrangeiro, bem diferentes do anterior. Acho que a gente está

um pouquinho mais burocrático, um pouquinho mais atento a regras, a normas, não que o

'banco' não fosse, mas era mais flexivel",

O primeiro escalão nestes bancos costumava ser formado por pessoas com MBA no

exterior e/ou com rede de relacionamentos no país envolvendo o governo e a elite. O pessoal

jovem era criteriosamente selecionado e posto a prova, como comenta a Executiva 6 (Private

Banking): "Eu me lembro que na época o salário era muito ruim, mas a história que te

contavam era maravilhosa, realmente te seduzia. A probabilidade de você ter sucesso era

grande e a perspectiva era muito boa. Então comecei, agora é um pouco diferente, mas na

época era bem assim, eles queriam te testar; te punham numa área que não tinha nada a ver

com você, você trabalhava das oito da manhã às dez da noite." Os bem sucedidos eram

recompensados por grandes bônus e tudo parecia muito justo, haviam suado a camisa, dado

duro e eram merecedores daquela gratificação; eles estavam acima da média do mercado e

mereciam um remuneração correspondente à sua superioridade.

Dentro de um cenário cada vez mais globalizado é comum os casais se depararem com

a transferência de um deles para o exterior e ter que tomar uma decisão a respeito disso. Nesta

pesquisa, duas das executivas entrevistadas, acompanharam o marido ao exterior, mas lá

tiveram ou buscaram a oportunidade de continuar trabalhando e assim dar continuidade a seu

desenvolvimento profissional, fato que é relatado como tendo sido uma experiência que

alavancou suas carreiras. Há que se dizer, pelo menos em um dos casos,que a oportunidade

foi obtida à custa de muito esforço. A Executiva 10 (Impostos) acompanhou o marido que

havia sido transferido para os EUA, mas ela não falava nada de inglês. Na primeira reunião
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com pessoas da empresa sentiu-se isolada por não poder se comunicar. Foi então que diante

da perspectiva de ficar em casa, e uma vez que trabalhava desde os 14 anos, resolveu fazer um

curso intensivo de inglês para depois procurar trabalho.

"Então eu desenvolvi um programa de trabalho que em três meses eu falava, lia o NY

Times, assim perfeitamente, quando então eu entrei em contato com uma pessoa da firma de

meu marido, que, surpresa por eu já estar falando inglês tão bem me disse: Ah, eu vou te dar

uma chance, consegue um visto para você trabalhar", porque eles também não me ajudaram

em nada. Aí eu fui atrás, eu consegui a autorização para trabalhar, uma autorização

especial, me deram, fui na imigração, sozinha, peguei fila, me virei" (Executiva 10 -

Impostos). Depois disso, que chega a ser um teste de iniciativa, paciência, disposição, ela

consegue o emprego na mesma firma que o marido. Creio que a palavra teste seja mesmo a

mais aplicável, uma vez que o fato dela ter conseguido o visto para trabalhar, o que é

sabidamente muito difícil de se obter nos EUA, indica que a firma estava por trás (o marido

dela estava trabalhando na empresa), mesmo que indiretamente, reconhecendo e apoiando sua

iniciativa.

Da mesma forma que a experiência internacional é vista como fator de alavancagem

pessoal e profissional, um número excessivo de viagens é percebido como incômodo pelas

executivas. Neste sentido a Executiva 5 (Operações) comenta: "Era uma coisa meio

esdrúxula porque eu era funcionária do banco aqui no Brasil, estava emprestada para o

banco em Nova York, então eles me alugavam um apartamento lá, e eu estava trabalhando

efetivamente em um projeto em Porto Rico. Foi ótimo, mas porque foi por um período curto."

A Executiva 9 (Controladoria) comenta: "Quando eu estava em auditoria viajava

bastante e até foi um dos aspectos que me fez mudar de área; estava cansada e isso

influenciava no meu humor, na minha disposição e na minha disponibilidade para a vida

pessoal. Do jeito que era, praticamente toda semana eu estava fora e o fuso horário também

começa a pesar. Acho que como tudo na vida temos que buscar o equilíbrio, ter algumas

viagens, duas, três por ano, acho que para mim, na minha medida parece bom. Como estava

naquela época não foi muito bom; eu estava casada na época e embora meu marido não

reclamasse, mas eu queria estar mais disponível para casa, para cuidar das coisas, então

ficou muito invertido o papel, porque eu era a pessoa que saia. Em geral é o homem que

viaja e deixa a mulher em casa, naquele caso era eu que fazia o papel masculino de estar
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muito viajando e ligando para saber 'E aí, o cara da eletricidade foi?', e ele cuidando das

coisas da casa.

Além do cansaço que um excesso de viagens pode causar, o que a executiva acima

comenta é o conflito causado pela inversão dos papéis. Este aspecto é interessante pois há

alguns casos apresentados em matérias de revista ("These Women Rule", Fortune, 25110/99)

em que a solução apresentada para o desenvolvimento da carreira da mulher é o marido

exercer o papel até então feminino, de cuidado da casa e dos filhos, mas estes artigos não

debatem qual tem sido o impacto psicológico desta medida para as pessoas envolvidas. Não

se trata apenas de ter um companheiro compreensivo, mas sim principalmente de sentir-se

bem adotando um modelo para o qual não foi educada e que a sociedade não apresenta ainda

corno padrão. Este é então um ponto a ser considerado na reorganização do tempo entre

homens e mulheres sugerida por Oliveira (2000), pois ambos precisam estar preparados para a

adoção de novos modelos. Por exemplo, a executiva de marketing entrevistada para o teste do

roteiro comenta a respeito de sua primeira separação "Tudo bem, fui educada para trabalhar e

para dividir as despesas, mas não para sustentar marido. A gente acaba perdendo o respeito

pela pessoa. "

Na resposta sobre desenvolvimento profissional tínhamos a expectativa de encontrar

referência, em algum momento da carreira, a questionamentos relativos à condição feminina

corno: Será que escolhi o trabalho certo? Será que as dificuldades que estou encontrando

advêm do fato de eu ser mulher? É certo eu ter que jogar conforme as regras do jogo? Será

possível chegar a urna posição onde eu seja capaz de mudar estar regras?

Ao tentar responder a perguntas corno estas, Harris (1995) se dá conta de que existem

fatores sexistas, mas também encontra urna série de respostas que tem a ver com sua própria

forma de ser, com o fato de não gostar de competição, de sentir-se desconfortável ante o jogo

de poder e por querer engajar-se mais pessoalmente com o trabalho realizado. Ainda é raro

ouvir urna mulher assumir seu desejo de poder e influência, corno se ela tivesse medo de se

masculinizar perante a afirmação de tal ideal. É curioso observar que no mercado financeiro

as mulheres são em geral muito preocupadas com a aparência. Por um lado o setor pede isto,

por outro parece também que é urna forma delas contra-balancearem o fato de trabalharem em

urna organização tão masculina. Ainda quando adotam a versão feminina do uniforme

masculino, corno terninhos ou "tailleur", jogam com adereços corno lenços, brincos, colares e

cuidado com as mãos e o cabelo enfatizando aí a sua feminilidade.
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o que pude notar nas entrevistas é que de forma geral elas não fazem referência ao teto

de vidro; algumas comentaram sobre o machismo existente nas atitudes de colegas, mas não

chegam a atribuir a isso o fato das mulheres ainda serem uma minoria na cúpula. Talvez, isto

seja uma forma de racionalização, pois além de tratar de uma realidade que é difícil de ser

alterada, tem também um lado útil, pois o poder traz uma sobrecarga de trabalho que talvez

não estivessem dispostas a realizar, ou ter que abrir mão de outras atividades que também lhes

são importantes. Há um ditado popular que diz: "Fulana se faz de santa para não ir à guerra";

o artifício tem sido utilizado tanto por mulheres quanto por homens, que diante de uma

escolha ou tomada de decisão, calculado (mesmo que não de forma consciente) o

custolbenefício, acham o custo muito elevado pelo adicional de poder.

A Executiva 6 (Private Banking) comenta: "Eu nunca me concentro nas coisas que eu

não posso mudar, eu tinha que conviver com isso para o bem e para o mal, então nunca me

incomodou muito não li. De um lado então temos uma estratégia menos ambiciosa da mulher

em termos de assumir posições de mando, e de outro, temos o lado negativo que isso pode

assumir, pois como nos lembra Dejours (1998, pg.19), "o sofrimento somente suscita um

movimento de solidariedade e de protesto quando se estabelece uma associação entre a

percepção do sofrimento alheio e a convicção de que esse sofrimento resulta de uma

injustiça." Como perceber sofrimento do outro quando do ponto de vista individual e no

pequeno círculo social tudo parece correr bem e de acordo com o padrão meritocrático, como

é o discurso existente em muitas empresas?

O processo de reestruturação do mercado financeiro que vem sendo conduzido pela

cúpula das organizações, parece estar utilizando estratégias complexas em que pessoas que

mostram sua coragem no sentido de não se submeterem a práticas não éticas, por mais que

isso signifique não participar de um negócio (ou negociata?), são alocadas a atividades mais

importantes uma vez que conhecem o processo desumanizante que vem ocorrendo em muitas

empresas. O discurso para os que ainda não despertaram para a nova realidade é a

competição. Para os que sabem em que âmbito estão trabalhando, o trabalho em parceria e

fazer parte de um esforço que está contribuindo para uma ética mais elevada, parece ser o

grande fator motivador neste processo de consolidação do setor financeiro.

Entre as entrevistadas, apenas duas desenvolveram sua carreira em basicamente uma

única instituição, ainda que passando por áreas diferentes; a Executiva 1 (Recursos Humanos)

e a Executiva 7 (Compliance). Ambas falam dos bancos onde trabalham com muito orgulho,
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ressaltando principalmente que são empresas que oferecem espaço real de trabalho para as

mulheres. A Executiva 7 havia começado a trabalhar no banco como secretária, função que

desempenhou até se formar em direito e começar a atuar como advogada na área legal do

banco: "Ofato de eu ter escolhido empresa multinacional mudou muito meu desenvolvimento.

Quando eu trabalhava na (empresa nacional) eu sabia que eu nunca ia chegar a ser chefe de

setor, porque todos os chefes eram homens e a empresa era bem clara em relação a isso.

Chamavam você de filha, toda vez que tinha uma oportunidade só chamavam homem, nunca

te chamavam. Você podia ser muito boa mas os homens tinham a remuneração dobrada e

você não, então a diferença em oportunidades e salário era nítida", e ela acrescenta: "Então a

companhia multinacional é totalmente diferente de uma companhia familiar, no meio você

tem a empresa brasileira de capital aberto, onde as coisas são um pouco melhores. "

A Executiva 1 (Recursos Humanos), após sete anos trabalhando em controladoria,

muda a carreira dentro do mesmo banco. Esta oportunidade ela vê como reconhecimento ao

seu trabalho e ao fato do banco ter uma política de Recursos Humanos voltada para a retenção

dos bons funcionários, que busca casar os interesses dos indivíduos e da organização, que

mudam com o tempo.

O fato da Executiva 1 (Recursos Humanos) trabalhar em um banco de origem européia

e a Executiva 7 (Compliance) em um banco de origem americana, não faz diferença neste

aspecto. Talvez o americano faça mais propaganda de suas políticas de "equal opportunities

employer" do que o europeu, mas ambos as praticam.

Todas as outras executivas mudaram de instituição no momento em que tiveram uma

melhor oportunidade e/ou sentiram que estariam perdendo tempo continuando na empresa. A

Executiva 3 (Economia), por exemplo, relata: " Entrei no banco como estagiária e fiquei

cinco anos. Tive uma ascensão muito boa nesse período e uma das razões quando eu saí foi

que não tinha mais possibilidade disso. Saí também porque sempre quis fazer mestrado,

então foi uma conjunção de acontecimentos; havia também entrado um chefe novo desses que

desmotivam todo mundo, que foi o empurrão que eu precisava. "

A Executiva 8 (Análise) vem desenvolvendo sua carreira sempre na mesma área, mas

em instituições diferentes. Apesar da área ser a mesma, o trabalho mudou, pois com a

globalização o número de empresas analisadas aumentou muito, tanto em virtude da

regionalização (hoje são analisadas empresas da América Latina e não só do Brasil), quanto

do número de parcerias e participações de empresas multinacionais em empresas da região.
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É interessante observar que no final da década de 80 a mudança de profissionais entre

firmas multinacionais, depois inclusive nacionais, era discutida e negociada nos altos escalões.

Acordos eram feitos para evitar a saída de recursos humanos qualificados, principalmente

aqueles considerados "key people", em momentos críticos para as empresas. Hoje as

empresas multinacionais estão usando cada vez mais o conceito de boundaryless careers

(Weick, 1996). Dentro de um cenário globalizado em que as organizações operam em redes,

mais vale um funcionário satisfeito trabalhando na empresa X, com a qual a empresa Y algum

tipo de relacionamento, seja ele de participação societária, fornecedor, cliente, órgão

governamental, etc. (rede formal), ou contatos pessoais (rede informal); do que mantê-lo

insatisfeito (leia-se improdutivo na lógica do capital), na empresa Y.

Finalmente, em relação à participação em associações profissionais, das dez

entrevistadas, sete fazem parte de associações do setor financeiro como ABBI (Associação

Brasileira de Bancos Internacionais), Abamec (Associação Brasileira dos Analistas de

Mercado), Febraban (Federação Brasileira de Bancos), sendo que algumas representam o

banco em comitês de trabalho destas associações. Ainda que a participação em associações

seja geralmente percebida como um grande meio para ampliar a rede de contatos, este aspecto

não foi mencionado por nenhuma das entrevistadas. Para elas as associações são como uma

extensão do trabalho, um lugar para troca de idéias e desenvolvimento profissional através do

aumento de conhecimento, e não tanto um local para gerar negócios, como geralmente são

encaradas pelos homens.

4.4. Cenário para reflexão: opiniões que dizem respeito à mulher

4.4.1. A forma de executar o trabalho

Muitas vezes vemos atribuídas a qualidades tidas como femininas, como atenção ao

detalhe, paciência, jeito para lidar com pessoas etc., o melhor desempenho de uma mulher em

determinada função. O que motivou esta pergunta então, foi querer averiguar se na percepção

das entrevistadas o fato de serem mulheres traz realmente algum diferencial na execução de

seu trabalho.

Oito das dez entrevistadas responderam que sim e o curioso é que as razões

mencionadas são na maioria das vezes relacionadas ao fato da mulher possuir as

características mencionadas acima, principalmente atenção ao detalhe, seriedade, persistência

e habilidade de relacionamento.
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Este ponto de vista é compartilhado pelas executivas independentemente da área em

que trabalhem, por exemplo, a Executiva 1 (Recursos Humanos) vê na sensibilidade da

mulher e na sua capacidade de análise um diferencial importante na avaliação dos impactos

que uma determinada ação pode ter; ponto de vista que é compartilhado pela Executiva 8

(Análise) que vê na sensibilidade mais aguçada das mulheres um maior poder de

discernimento quando, realizando a análise de uma empresa, deve opinar sobre as declarações

de seus executivos. "Acho que tanto na forma de trabalhar quanto na forma de lidar com as

pessoas, ser mais ou menos justo, ser mais ou menos filho da mãe, né? As mulheres têm a

sensibilidade um pouco mais aguçada e conseguem perceber melhor detalhes de caráter mais

interpessoal do que um homem" e depois complementa "o homem tende a ser talvez mais frio,

mais objetivo e eu, pelo menos na experiência que eu tive de carreira, acho que as mulheres

tendem a ser mais justas, mais compreensivas, mais humanas". Neste momento ela se

questiona: "se bem que a gente sabe de histórias também ... tI, mas depois continua com o teor

da afirmação inicial: "os homens tendem a pensar muito mais neles próprios e a tentar se

preservar de qualquer jeito e de qualquer forma, e daí o pudor fica de lado, sei lá, a má

índole prevalece."

Ao expressar sua opinião a Executiva 8 (Análise) deixa claro que é resultado de sua

experiência profissional, ela tem consciência de que o fato de suspeitar da conduta ética dos

homens mais do que das mulheres, deve-se a ter sido ela própria e suas amigas vítimas da

discriminação masculina. Os exemplos que ela dá são de si mesma ou de pessoas com as

quais tem vínculo de amizade, diferentemente das "histórias" que ela menciona que ouviu

contar, mas que não conhece os protagonistas.

O parecer da Executiva 1 (Recursos Humanos) é bem interessante neste sentido,

principalmente pela forma como ela se expressou: "Eu acho que é diferente a atuação de uma

mulher para a atuação de um homem, agora como traduzir isso é difícil. Eu te diria que

assim, em geral as mulheres são mais sensíveis, mais preocupadas com impactos que uma ou

outra decisão possa ter, então acho que você avalia todos esses impactos e tenta dar

tratamento para todos eles, eu não sei se um homem seria tão sensível quanto uma mulher é,

em termos de perceber detalhes, impactos que uma determinada ação possa ter. Então acho

que o fato de você ser mulher te traz uma ..., você ..., é inerente né, você tem características

que são diferentes de um homem então isso faz com que você veja a realidade com uma outra

percepção, então isso pode ser que de alguma forma faça com que você trabalhe de forma

diferente de um homem, mas eu acho que no fim os objetivos são atingidos, seja com um
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homem seja com uma mulher, só que de formas diferentes," Creio que justamente por ela

trabalhar em Recursos Humanos foi mais complexo para ela se posicionar frente a esta

questão. Quando nos defrontamos com a complexidade do ser humano, passamos a

questionar verdades absolutas, principalmente em um momento como o atual em que há

muitos homens e mulheres buscando um equilíbrio entre seus lados feminino e masculino. A

perspectiva masculina não foi abrangida neste trabalho, mas artigos como "Identidade

Masculina em Criser'", indicam que para muitos homens este é um processo difícil, quando

não impossível, a começar que na maioria das vezes eles têm dificuldade em assumir

abertamente o seu machismo.

Se encontramos opiniões compartilhadas por executivas que ocupam posições bastante

diferentes, encontramos também diferenças no parecer de executivas que poderiam ter opinião

semelhante. A Executiva 9 (Controladoria) acredita na intuição como o maior diferencial da

mulher: "Acho que a mulher usa muito a intuição e acho que isso é uma característica

predominantemente feminina e é essa coisa adicional que eu agrego como mulher". Já a

Executiva 3 (Economia) comenta que, apesar de acreditar que no aspecto comercial, o fato de

ser mulher agrega um sentido de maior seriedade, na realização do trabalho em si acha que o

conhecimento técnico e a experiência é que fazem a diferença, não a intuição; "Conhecimento

técnico faz muita diferença para eu aumentar minha capacidade de análise, e experiência

acho que faz muita diferença também. Intuição acho que não faz diferença."

Questões diferentes também foram apresentadas pelas executivas que trabalham em

áreas de relacionamento com clientes institucionais e private banking. A Executiva 2

(Clientes Institucionais) atribui a conquista e manutenção de clientes a características como

atenção e paciência; "A mulher é atenciosa no relacionamento com o público, com os clientes,

não é que os homens não sejam, mas eles não tem muita paciência, eu noto isso, e não

percebem os detalhes que muitas vezes são importantes". Já a Executiva 6 (Private Banking)

acha que ser mulher em private banking apresenta vantagens e desvantagens, como acontece

com qualquer minoria, e em relação ao seu caso específico comenta: "Por um lado tem muito

cliente que gosta de falar com mulher jovem, muitas vezes eu até penso que não vou ser tão

bem tratada daqui a quinze anos, tem gente que gosta de falar com mulher jovem mesmo.

Para outros clientes atrapalha, porque se você é mais bonitinha, mais arrumadinha, eles não

acham que você pode ser inteligente, técnica, ainda mais na área de private bank onde tem

12 Gazeta Mercantil, 16/0712000, caderno de final de semana, pg. 19.
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muito banco que quer menina só mais arrumadinha para atrair cliente; houve um cliente que

disse para o meu chefe 'não, aquela menina não, me passa para alguém um pouco mais

velho'."

o argumento sobre a mulher ser mais séria, atenta e detalhista conflita com a imagem

de futilidade associada à "mulher-objeto" a que a Executiva 6 se refere acima e isso talvez

seja, como ela própria comenta, pelo fato de no início existirem poucas mulheres em cargos

mais altos e técnicos; "Agora até que tem mais mulheres, no começo tinha poucas mesmo.

Hoje, se você tirar secretárias, o pessoal de informática e da área mais operacional, ainda

tem poucas." Esta fala vai ao encontro da idéia defendida por Segnini (1996) de que a

presença das mulheres em instituições financeiras no Brasil fica restrita aos postos mais

baixos da hierarquia e/ou cargos de subordinação como secretária ou assistente, onde os

salários são mais baixos.

A Executiva 7 (Compliance) respondeu a questão dizendo que já ouviu justificativas

para a contratação tanto de mulheres quanto de homens para sua área; "Prefiro uma mulher

porque ela é mais detalhista e porque ela trabalha muito mais do que os homens, ou então

prefiro homem porque ele é mais forte, não sai chorando." Esta questão da propensão ao

choro e de uma maior sensibilidade por parte das mulheres parece realmente deixar os homens

sem saber o que fazer e por isso mesmo tenderem a evitar este tipo de situação sempre que

classificarem o trabalho como mais "duro" ou agressivo.

A Executiva 9 (Controladoria) comenta um episódio em que chorou em uma reunião

com o chefe: "Uma vez eu tive um momento difícil na auditoria, estava vivendo um momento

de muito trabalho, queria sair, estava super confusa, estava muito fragilizada, veio o

presidente do banco falar comigo e eu derramei a chorar. Ele não soube o que fazer e eu só

precisava que ele dissesse não chora ou chora mesmo, mas que falasse alguma coisa. Ele

ficou sem saber como agir." Para ela a mulher quando chora está pedindo ajuda, o que é uma

coisa difícil para a mulher porque mostra fragilidade, coisa que em um meio competitivo

como o mercado financeiro aparece como fator limitante, além de poder produzir um certo

prazer em homens que estão em posições inferiores; "Como que você chegou aí e está

pedindo ajuda?" Ainda segundo ela, o amadurecimento trazum melhor domínio sobre este

tipo de situação, não no sentido de ter mais controle como também de agir com mais

naturalidade e segurança; "Já faz quatro anos que isso aconteceu, mas acho que se

acontecesse hoje eu iria falar 'olha me dá um lenço que eu preciso assoar meu nariz. /li
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Finalmente, em relação a questão da diferença na execução do trabalho, o fato de ser

mulher e principalmente se também é jovem aparece quando ela está em posição que envolva

o gerenciamento de outras pessoas. Este aspecto apareceu na fala da Executiva 5 (Operações)

quando comentou sobre a dificuldade que teve para ser legitimada como gerente de um grupo

de pessoas quando concluiu o programa de trainees, e que a situação mudou, foi muito mais

fácil, quando iniciou em outra instituição financeira como gerente.

Contudo, nenhuma das entrevistadas do setor financeiro apresentou a questão como a

executiva que participou do teste do roteiro da entrevista que diz ter escutado do diretor da

área comercial "A gente pensou em colocar um homem no cargo porque é muita gente para

comandar, e como são muitas mulheres seria melhor um homem para mandar". Segundo ela,

talvez o fato de não ter uma postura agressiva tenha dado a impressão de que não seria capaz

de gerenciar uma equipe e comenta: "Não é porque não grita, não distrata as pessoas, não

tem ataque de bater em cima da mesa e ser machão que você não faz o que tem que ser feito.

É um outro estilo, mas não é um estilo ao qual as pessoas estão acostumadas. Quando

percebem que você pode exigir e ser amistosa, não ser amiguinha de ter intimidade, mas ser

educada e ter pulso, vêem que essas coisas podem coexistir. Mas na área comercial o pessoal

está mais acostumado a tomar porrada, quem não age assim eles até estranham porque

normalmente é assim que eles são tratados. Então você tem que impor autoridade de um

outro jeito, e eu estou aprendendo isto também, porque no início eu senti que se não me

posicionasse eles passavam por cima e quem colocou você na função vai observar 'se a

menininha dá conta'. "

Ela termina comentando: "As pessoas se sentem mais confortáveis porque elas sabem

que a relação é mais transparente, mas elas não estão acostumadas a serem tratadas assim,

principalmente em um nível mais operacional onde a coerção é mais habitual. Então o estilo

feminino, mais de diálogo que você pode procurar trabalhar é novo. O feedback que eu

recebi delas também foi esse, elas falaram 'Ai, que pena porque a gente se sente bem com

você. A gente se sente cuidado. Você é meio mãerona, mas uma mãe brava' E aí você sente

que a pessoa se solta mais para fazer o trabalho." Esta fala vem ao encontro do argumento

defendido por Pearson (1986) e Chinen (1996) de que o papel da mulher deve ser o de

eliminar costumes sociais opressivos e relacionamentos abusivos.
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4.4.2. Executivas e empreendedoras: semelhanças e diferenças

o fato de termos incluído esta questão deve-se basicamente a dois fatores: o primeiro

era o de averiguar a percepção das executivas entrevistadas quanto as características que elas

acreditam ser necessárias a uma mulher que escolha fazer carreira em uma empresa, e em que

medida estas características coincidem com as de uma empreendedora de sucesso. A segunda

razão era verificar em que medida elas mesmas já haviam avaliado esta alternativa, e caso

contrário fazê-las pensar a respeito, uma vez que no caso das mulheres parece haver pouca

diferença entre aquelas que decidem enfrentar os desafios de uma grande empresa e aquelas

que optam pelas dificuldades de ter um negócio próprio.

Em seu trabalho sobre tendências do comportamento gerencial da mulher

empreendedora, Gimenez, Machado e Biazin (1998) analisam as principais características

gerenciais de empreendedoras, entre elas estilo de liderança, estrutura organizacional

preferida, escolhas estratégicas e postura face ao risco e concluem que a combinação de

características masculinas como iniciativa, coragem, determinação; com características

femininas como sensibilidade, intuição e cooperação, definem um estilo próprio de gerenciar

por parte das empreendedoras. Apontam também para o fato de que a mulher, ao tornar-se

empreendedora, adquire um espaço de poder o qual ela transforma de maneira compartilhada,

em contraposição à tendência masculina predominante de isolar e centralizar o poder. Com

relação ao comportamento frente ao risco, existem poucos trabalhos a respeito, contudo há

evidências de que a postura adotada pelas mulheres empreendedoras face ao risco tende a ser

conservadora, sendo elas menos propensas do que os homens a se envolverem em situações

nas quais os resultados financeiros são incertos.

Houve muita semelhança entre as respostas das entrevistadas com relação às suas

características pessoais principais e as características das empreendedoras, mencionadas

acima, ou seja, também as executivas que entrevistamos dizem possuir características como

iniciativa, determinação, objetividade, habilidade de relacionamento, sensibilidade, intuição,

entre outras, compondo, assim como no caso das empreendedoras, uma combinação entre

características masculinas e femininas.
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Independente da área de atuação, se mais técnica, corno auditoria, controladoria e

operações; ou mais voltada a relacionamento, corno vendas ou recursos humanos, todas as

entrevistadas mencionaram o fato de que acreditavam que um dos fatores propulsores de sua

carreira era o fato de saberem se relacionar com as pessoas.

Há consenso também sobre a questão de que o que ajudará as mulheres é o

profissionalismo. "Eu acho que as mulheres estão mudando o cenário não porque elas estão

brigando contra o que está aí, mas sim porque estão mostrando que são super dedicadas,

super profissionais, estão fazendo a diferença, eu acho, de um jeito natural" (Executiva 6 -

Private Banking). A qualificação "super" nos indica o quanto a mulher ainda tem que fazer a

mais para ser considerada da mesma forma que um homem; o "natural"para urna mulher que

deseja projeção na esfera pública passa a ser o ideal de super-mulher.

Às vezes urna característica feminina pode ser conflitante com o trabalho a ser

executado, corno comenta a Executiva 7 (Compliance): "Eu sou extremamente sensível, e isso

é um pouco conflitante porque às vezes a gente é obrigada a tomar uma postura como

profissional que pessoalmente eu não gosto; eu não gosto de dar bronca em pessoas, eu não

gosto de chamar atenção, não gosto de dar uma carta de advertência, colocar na pasta do

profissional e saber que aquilo vai prejudicar o profissional. Então eu procuro evitar,

procuro treinar, procuro orientar, só que na terceira vez você é obrigado a fazer isso. Aí

você tem que ser dura, mas não éfácil ser dura, eu não gosto."

Quando comparam as características de urna executiva de sucesso no mercado

financeiro com as de urna empreendedora, as opiniões foram variadas. Algumas, corno por

exemplo as executivas de análise e de auditoria, acreditam que a executiva encontre mais

dificuldades no ambiente masculino das organizações, portanto para ela ser bem sucedida ela

deve ter mais habilidade política, além dos conhecimentos técnicos necessários para o

exercício de sua atividade. Além disso, a conciliação da vida profissional com a vida familiar,

é mais fácil para a empreendedora, devido à flexibilidade de horários, ou seja, ela tem maior

autonomia para montar sua agenda de compromissos, o que lhe dá certa vantagem quando

comparada à agenda de uma executiva que fica sujeita aos horários da empresa.

Urna questão interessante abordada pela executiva de consultoria durante o teste do

roteiro, é que o referencial muda em um cenário globalizado. "Acho que o que contribui para

o sucesso, depois que você já tem a base mínima de estudo que hoje acho que é a faculdade, é

a iniciativa, a criatividade o esforço. Então eu acho que tendo essas três coisas, tanto faz
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você ser empregada quanto ter seu próprio negócio, não vejo a mínima diferença, porque

essas para mim são as mais importantes. Mas quando você pensa em um mundo globalizado,

aí eu já acho que é um pouco diferente, porque quando você tem um negócio próprio,

dependendo do que você tem, você talvez não seja afetado pela globalização, talvez você não

tenha que estar tão esperta com relação a isso e uma profissional não tem jeito, porque não

tem empresa que você trabalhe que não esteja ligada a assuntos relacionados à

globalização. "

A Executiva 8 (Análise) compartilha desta idéia; para ela a executiva encontra mais

barreiras, principalmente porque quando pensa em empreendedoras a idéia que vem à cabeça

é de pequenos negócios, uma loja bem sucedida, uma franquia, uma pequena fábrica de roupa,

mas é difícil lembrar de alguma grande empresa com uma mulher à frente. Lembra o caso de

herdeiras que recentemente tem saído na mídia como responsáveis pela retomada das

empresas de seus familiares, como é o caso da Estrela e do Pão de Açucar, mas trata-se de

uma questão diferente da empreendedora que inicia seu próprio negócio.

Outras executivas, consideram que ter um negócio próprio requer um "tipo de coragem

diferente" que tem relação com uma maior predisposição ao risco. Por exemplo, a Executiva

9 (Controladoria) comenta: "Eu preciso de uma organização atrás de mim, é um porto seguro

para mim. Pode até ser que eu seja menos forte do que uma outra, porque a empreendedora

tem que lutar, tem que entender de tudo absolutamente, eu não, tenho uma empresa que roda

a folha de pagamento, meu contracheque vem aqui, todo mês, se eu tiver doente e não for

trabalhar meu salário vem do mesmo jeito, então eu tenho uma característica que eu preciso

do suporte da empresa, e eu não acho que eu conseguiria construir esse suporte, saber que

tem pessoas que vão trabalhar na minha empresa que vão depender de mim, se eu quebrar

vou ficar num martírio, eu corto os pulsos, porque eu me sinto responsável por aqueles

funcionários que estão lá. Então eu acho que é uma mulher que encara a vida de outra forma,

encara os desafios de outra forma. Para mim é fundamental estar em uma empresa, é muito

bom estar em uma empresa. Não ter que pensar em pagar a conta da luz do meu negócio, do

meu escritório. Não quero tomar tanto risco e para mim, como eu sou baby boomer, eu

valorizo a empresa, a solidez da empresa. A questão de ser multinacional faz diferença para

mim; eu acho que só trabalharia numa empresa nacional se eu realmente precisasse. Minha

experiência em empresas americanas é muito boa, embora eu questione a cultura americana,

acho a empresa americana um ótimo lugar para se trabalhar. "
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A Executiva 3 (Economia) também menciona a importância da segurança financeira:

"Eu quero ter salário no final do mês. Eu acho que não tenho perfil para ter meu próprio

negócio porque não sou uma pessoa muito disciplinada e acho que para você ter seu negócio

você tem que ser disciplinada, ir atrás, tem que fazer seu horário e para mim essas coisas não

funcionam. Meu marido fala que eu só funciono com 'tenho que' não funciono com 'quero'."

Se por um lado estes comentários relacionados à segurança financeira descrevem um

perfil mais avesso ao risco e de quem prefere fazer parte de um grupo já estruturado do que ter

que tomar a ação para organizá-lo, por outro lado, principalmente o comentário sobre ser

movida pela obrigação, nos faz lembrar do ponto defendido por Beauvoir (1949) e outras

feministas de que falta à educação das mulheres estímulos para desenvolverem seus próprios

interesses, para aprenderem a querer e ter ambição própria, independentemente da vontade do

outro que a cerca, seja ele seu pai, sua mãe, seu marido, seu filho ou seu chefe. A mulher

ainda é educada para dar suporte ao marido e aos filhos, sua ambição deve vincular-se ao

sucesso do outro, nestes casos a descoberta de seus próprios desejos é desencadeada por um

evento externo, assim como muitas que se viram em uma situação que as obrigou a andar com

as próprias pernas e descobriram uma ambição que tinham e não sabiam. Este é o caso das

herdeiras 'âncoras' de Curimbaba (2000), que são chamadas para apagar incêndios na

organização, mesmo quando elas não foram a opção considerada nos momentos mais

tranqüilos. Mesmo assim, elas aceitam dar este apoio emergencial, passando por cima de

seus ressentimentos e da rejeição que sofrem nas empresas das quais são herdeiras.

Quando a mulher tem seus próprios interesses, a questão pode ser abordada conforme

disse a Executiva 4 (Auditoria): "Considerando duas pessoas bem sucedidas, acho que não

existe diferença entre a executiva e a empreendedora, porque as duas perseguiram aquilo que

escolheram na vida. É uma opção de vida do profissional. O importante é você ter sempre

uma meta a seguir. "

4.4.3. o avanço profissional das mulheres

Sobre matérias publicadas em jornais e revistas:

Independente da escolha profissional da mulher, fato é que o espaço que ela vem

conquistando tem sido em geral motivo de orgulho, principalmente para aqueles que

acreditam na contribuição que as mulheres tem para dar no processo de transformação de

nossa sociedade e de nossas organizações.
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Quando realizamos o teste do roteiro da entrevista, a executiva de marketing apontou

para o fato de que acredita que tem um lado da profusão de matérias que destacam a presença

profissional da mulher, que deve-se a grande presença de mulheres na mídia, e que muitas

tem interesse em incentivar a maior participação da mulher na vida pública em geral. Neste

sentido, por exemplo, a revista Fortune (25/10/99) publicou no final da reportagem de capa

These Women Rule, uma chamada de artigos sobre mulheres com assuntos que elas gostariam

de ver tratados nesta revista (Anexo 6.7.4). Por compartilharmos este ponto de vista, ou seja,

por também acreditarmos que em grande parte o fato das mulheres estarem tendo tanto

destaque na mídia é proposital e visa, através da ênfase no exemplo de mulheres bem

sucedidas, abrir o caminho para outras, achamos que as entrevistadas fossem expressar

opinião semelhante, contudo, apesar de muitas delas se interessarem por matérias que falem a

respeito da participação das mulheres no mercado de trabalho, nenhuma mencionou o fato de

que achavam que tais artigos pudessem ser intencionais.

O fato da causa não ser percebida não elimina seus efeitos. A Executiva 8 (Análise),

sabendo do teor da entrevista, separou uma cópia do mesmo artigo (These Women Rule),

último que havia lido e comenta: "Adoro ler artigo sobre mulheres que conseguem estar em

um nível alto nas empresas ou no governo. Acho que todas elas tem coisas muito

interessantes para falar e tem um jeito especial; essa coisa de jogo de cintura, de ter que

levar muita coisa junto, o dinamismo, a flexibilidade, a inteligência."

A leitura destes artigos pelas entrevistadas mostra também que por vezes existe uma

busca de referencial; de apoio e inspiração que pode ou não corresponder à fase ou estilo de

vida da leitora. Por exemplo, para uma das executivas que tem uma filha pequena, chamou a

atenção no artigo da Fortune acima, que ela coincidentemente também havia lido, o fato de

que muitas das mulheres entrevistadas tinham família "Quer dizer que essa idéia de que

mulher que tem sucesso profissonal não pode ter família é uma coisa que acho que não é

verdadeira. Tinha mulher lá com quatro filhos. Mas é claro, você tem família mas quem cria

seu filho é outra pessoa, essa é a grande verdade. Tem que ter estrutura, tem que ter uma

babá, e quem vai estar com seu filho 12 horas por dia vai ser outra pessoa, não vai ser você,

então você tem filho mas não está criando, ou pelo menos, não todo o tempo."

Já a Executiva 2 (Clientes Institucionais), solteira, comenta: "Eu leio direto, me

espelho, acho que são pessoas legais. Elas tiveram problemas que eu não vivenciei, é uma

coisa que eu particularmente não posso falar, porque não tive filhos, então não sei como é
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esse problema na carreira, nunca nada me atrapalhou, sempre tive a vida muito livre para me

dedicar ao trabalho, mas eu gosto de ler os artigos; eu acho que tem coisas também do lado

profissional que dá para aproveitar."

Para a Executiva 6 (Private Banking) o exemplo é importante "Quando eu vejo uma

mulher chegar a um posto elevado eu fico pensando, olha essa se dedicou, essa foi bem, essa

provou, eu fico muito feliz, ainda fico, aqui no Brasil principalmente. Aqui ainda acho que

chama atenção, pensando bem, chama nos Estados Unidos também, porque eles ainda

colocam na capa de revista, lá também ainda não é uma coisa super natural. "

No caso da Executiva 7 (Compliance), a questão foi ainda mais focalizada, pois ela

acompanha também a evolução das mulheres nos comunicados institucionais "No banco, todo

cargo que está sendo anunciado ultimamente é só de mulher, daqui a pouco o topo será só de

executivas! Então tem muita entrevista com mulheres e isso me chama a atenção, eu tenho

orgulho, acho legal a mulher chegar onde chegou."

As revistas institucionais de dois outros bancos também indicam a mesma tendência de

valorização da presença feminina, procurando mostrá-la em várias funções e áreas, eliminando

aquele viés de que áreas como tesouraria e tecnologia, por exemplo, não são para mulheres.

Isto contribui para que os papéis sejam revistos e redesenhados, aumentando as possibilidades

de atuação feminina.

A Executiva 1 (Recursos Humanos) diz acompanhar matérias publicadas sobre

mulheres mais por ser um tema relacionado ao seu trabalho, uma vez que, para ela representa

uma mudança cultural nas organizações sobre a qual o executivo de recursos humanos precisa

estar se atualizando. Acha contudo que os artigos são um pouco repetitivos, sempre na mesma

linha: "Alguma mulher que conseguiu uma função de destaque; como é que ela chegou à

posição, que dificuldades que ela tem para conciliar o trabalho com a vida familiar, etc."

Para ela chama mais atenção matérias que abordam formas alternativas de teletrabalho, por

exemplo, que para ela representa uma forma da empresa conseguir viabilizar o trabalho da

mulher durante fases em que ela precisa estar mais presente em casa, ainda que no Brasil a

implementação desta alternativa seja mais difícil: "A gente tem uma legislação trabalhista

extremamente ultrapassada, então o que eu acho que hojeemperra você ter um tipo de

relação de trabalho mais madura, mais moderna é justamente a legistação trabalhista que é

extremamente antiquada, fechada. Se a gente quer fazer uma negociação com um funcionário

pode fazer, mas a empresa está assumindo um risco enorme."
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As demais executivas entrevistadas disseram que reparam nos artigos que saem sobre

o avanço profissional da mulher, mas que não se detêm na sua leitura. Por exemplo a

Executiva 9 (Controladoria) comenta: "Me chama atenção sim, mas não a ponto de eu deixar

de ler outra coisa para ler aquilo, não sei, a impressão que eu tenho é que não vai me contar

nenhuma grande novidade. Eu prefiro, por exemplo, artigos sobre outras questões sociais

que tem saido, por exemplo um que caiu nas minhas mãos e que fala a respeito das diferenças

das gerações X e Ye como elas encaram o trabalho. "

Realmente a grande quantidade de matérias publicadas em revistas e jornais dão a

sensação de que o assunto já foi suficientemente explorado, por outro lado, entretanto, há a

questão da necessidade do reforço do tema pela mídia, para dar exemplo e apoio àquelas

mulheres que no desenvolvimento de suas carreiras podem se deparar com dificuldades e

preconceitos, e vêem como forma de encorajamento os exemplos de sucesso de pessoas que

como elas optaram pela vida pública.

Sobre o espaço conquistado

Toda forma de repressão e violência parece necessitar grandes movimentos contrários

que inibam a sua reincidência. Os judeus encontram na grande quantidade de filmes e em

museus sobre o holocausto não só uma forma de relatar a história, mas principalmente um

meio de não permitir que as pessoas se esqueçam dos horrores que foram cometidos e não

deixem voltar a ocorrer coisa semelhante, para evitar que o mal volte a passar como o bem,

como conseguiu fazer o regime nazista aos olhos de grande parte da população. (Hannah

Arendt em Dejours, 1999)

Conforme comentado no item anterior, muita coisa tem sido publicada sobre o avanço

profissional das mulheres; algumas se interessam pela leitura desse material, outras não, mas

de qualquer forma isto está fazendo parte da história do feminismo, hoje com matizes muito

mais pós-feministas. Histórias sobre mulheres devem estar constantemente na mídia para não

deixar que o avanço conseguido até agora retroceda, ou que a violência cometida contra as

mulheres em algumas partes do mundo seja praticada em lugares onde não existe ou de onde

já foi banida há algum tempo.

Com relação ao avanço profissional da mulher, quando questionadas sobre o ponto de

vista com o qual concordavam mais; se as mulheres ainda tem que fazer o dobro para atingir

os mesmos resultados que os homens ou se hoje em dia homens e mulheres enfrentam os

mesmos problemas no trabalho em igualdade de condições, apenas a Executiva 5 (Operações)
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disse achar que é uma questão já resolvida, e talvez sua percepção seja reflexo da organização

em que trabalha que possui muitas mulheres em posições de liderança e também resultado da

posição que ocupa na organização, que lhe permite ter uma visão mais estratégica do negócio.

As demais executivas acreditam que a mulher ainda encontra mais barreiras que os homens.

A Executiva 8 (Análise) comenta: "Basta ver o número de mulheres em altos cargos e

o número de homens. Se fosse tudo tão igual teria que haver um pouco mais de equilíbrio,

não? Mesmo que vejamos os cargos não tão altos, a presença ainda é predominantemente

masculina. "

A Executiva 1 (Recursos Humanos) aborda esta questão do maior número de homens

em posições de comando, explicando que a mulher ingressou mais recentemente no mercado

de trabalho e que então é uma questão de tempo para ela estar ocupando cargos mais altos.

Outra razão seria o fato do desenvolvimento da carreira da mulher algumas vezes ser mais

lento para acomodar decisões pessoais como a gravidez. Quanto a outros aspectos ela

comenta: "Eu acho que você hoje tem uma preocupação muito grande mesmo com o resultado

do trabalho que precisa ser feito, não importa se é uma mulher ou um homem que irá fazê-lo.

Então quando abre uma vaga, pelo menos aqui no banco, nunca me pediram homem ou

mulher, e sim pessoas para uma determinada função com determinadas características."

A questão da carreira sendo afetada por causa da maternidade é compartilhada por

outras executivas que lembram que isso ainda ocorre porque é sobre a mulher que recai a

maior parte da responsabilidade com os filhos, e é ela também quem se afasta para dar a luz.

Sendo assim, mesmo quando a empresa oferece algum tipo de apoio às mulheres no período

pré e pós natal, a mulher muitas vezes se vê diante de situações em que tem que escolher entre

estar mais presente na criação de seus filhos ou fazer uma carreira mais rápida, delegando as

tarefas domésticas e educação de filhos a outros profissionais ou também ao próprio marido,

quando este dispõe de um horário mais flexível.

Neste sentido parece que o mais difícil acaba sendo a desconfiança, muitas vezes não

declarada, de que após a maternidade a mulher não será mais uma executiva tão dedicada.

Este ponto foi levantado no teste do roteiro pela executiva de marketing que comenta uma

frase ouvida durante um cafezinho; "Puxa, ela (uma amiga do escritório) está indo super bem

mas ficou grávida. Então vai tirar licença e aí quando voltar tem criança pequena, e aí mãe

sabe como é, está amamentando, fica meio descabeçada, esquece; não tem a mesma

dedicação no trabalho".
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A Executiva 3 (Economia) sentiu o mesmo quando voltou de sua licença maternidade:

"Quando eu voltei da licença maternidade eu senti que estava sendo testada. No início existe

uma condescendência, mas tem um limite, não pode afetar sua eficiência. Então esse tipo de

coisa eu senti, mas acho que é justo. Também não é porque eu sou mulher e eu tenho uma

filha que eu posso ter privilégios, porque os homens também tem filhos. Então eu acho que o

preconceito também tem origem na postura da mulher, porque muitas vezes ela acha que ela

deve ter alguma ajuda porque tem filho, tem família, e não é assim. Para mim sempre foi

muito claro que eu precisaria montar um esquema que me permitisse estar disponível para

fazer meu trabalho. Eu senti que tinha que provar que não seria o tipo de mulher que espera

privilégios. "

Esta sensação do sentir-se testada ou de ter que provar algo é compartilhada por outras

executivas que entretanto comentaram acreditar que o sentimento seja mais uma auto-

cobrança do que uma exegência do meio em que se encontram. A Executiva 7 (Compliance)

afirma: "Em algumas empresas a mulher ainda precisa fazer o dobro. Mas é a própria

mulher que se impõe isso às vezes. Ela quer provar que ela é boa, ela quer se provar alguma

coisa", e a executiva de consultoria, durante o teste do roteiro, também havia comentado sobre

mulheres que estão na faixa dos quarenta anos; "Mulheres da nossa geração ainda temos que

provar, até porque vai ver que não tem que provar mas a gente não percebe, a gente quer se

provar, então a gente tem parte da culpa nessa história. A mulher quer aparecer mais do que

precisa aparecer, então eu acho que algumas mulheres ainda não seriam exatamente as

profissionais corretas, porque nessa ânsia de mostrar que é capaz, de querer que a olhem

com outros olhos, ela às vezes exagera e aparece um pouco mais do que deveria. "

As duas executivas acima mostram em seus comentários alguma dúvida em relação a

este sentimento de cobrança e sua origem. A Executiva 7 (Compliance) atribuindo a cobrança

primeiro à empresa para posteriormente transferí-la para o próprio senso crítico da executiva;

a executiva de consultoria explicando que é algo próprio de sua geração, mas submetendo esta

crítica aos padrões existentes, ou seja, masculinos, ainda que ela pareça não se dar conta disso.

Entre as dez entrevistadas, quatro comentam que acreditam que uma cobrança maior

ou menor sobre a mulher depende também da empresa e do ambiente onde ela trabalha. Por

exemplo a Executiva 2 (Clientes Institucionais) comenta: "Numa empresa multinacional, não

dá para generalizar, mas pelo que eu conheço, eu diria que é um pouco mais fácil da mulher

galgar posições mais elevadas. Talvez em empresas brasileiras que ainda são um pouco mais
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machistas, mais atrasadas em termos de mentalidade isso seja mais difícil. Acho que vai do

tipo de cultura organizacional. Em bancos, mesmo em bancos multinacionais, talvez a

tesouraria seja a área mais difícil da mulher ter uma função mais alta porque é uma área

caracteristicamente mais masculina, não sei porque, talvez pelo tipo de trabalho, o linguajar

que é usado, o relacionamento um pouco superficial, não sei. É a única área que eu vejo com

pouca chance para mulher. "

A Executiva 3 (Economia) concorda com o fato da área de tesouraria ser uma área de

mais difícil acesso para as mulheres, e antes de mudar para o banco atual, trabalhou na

tesouraria de um banco nacional; "Quando eu trabalhei na tesouraria era um pouco

diferente, lá o pessoal era mais desconfiado com mulher, mulher era para eles ficarem dando

nota, então eu diria que ali foi mais difícil por eu ser mulher. Agora que eu estava falando

me lembrei, acho que seu fosse um homem eu teria tido um relacionamento melhor lá, mas é

porque só tem homem então aí fica difícil uma mulher penetrar. Acho que tesouraria de

banco é um lugar que para mulher trabalhar tem que ter um perfil. Se você for muito

burrinha, muito delicadinha, não vai funcionar porque eles são muito machistas, falam

palavrão, quando passa uma mulher todo mundo já fica comprando e vendendo, é uma coisa

bem machista mesmo." Esta executiva, apesar de ter trabalhado como economista na

tesouraria de um banco nacional, fala da experiência como uma coisa difícil e da qual ela não

chegou a fazer realmente parte por ser mulher, e por não compartilhar os códigos de uma área

composta só por homens.

Assim como acontece com várias outras mulheres, experiências desagradáveis tendem

a ser minimizadas e esquecidas, mas representam algo incômodo que vem à lembrança

quando se começa a falar a respeito. Talvez se as estruturas não fossem ainda tão machistas,

as mulheres se sentissem mais a vontade para comentar experiências similares e para

expressar mais livremente o quanto isso as aborrece.

4.4.4. Paternalismo ou machismo?

Muitas vezes a mulher vê nas atitudes machistas barreiras à sua participação e

desenvolvimento profissional, mas não percebe nas atitudes paternalistas o mesmo tipo de

oposição. Apesar desta ser uma questão que nos preocupa, uma vez que a literatura apresenta

o paternalismo como uma forma mais atual e aceita do machismo, ela só foi confirmada pela

executiva de consultoria no teste do roteiro "Os mais velhos fazem isso. A garotada acho que

não faz distinção, nem sabe o que é essa discussão que você está tendo comigo, acham uma
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cafonice o que os outros fazem com a gente. É cafona mesmo o que eles fazem e nós mais

velhas não gostamos, porque isso nos atrapalha quando temos que defender uma idéia,

porque eles começam a te paparicar e aí eles te quebram, porque eles usam essa arma para te

quebrar. Eles entram com o machismo deles para proteger, mas eu não gosto disso, gosto de

brigar pelas minhas idéias e eu queria que eles brigassem comigo e não ficassem me

paparicando. "

Tanto a executiva de marketing que participou do teste da entrevista, quanto a

Executiva 1 (Recursos Humanos) acreditam que hoje a competitividade existente nas

empresas não deixa muito espaço para paternalismo.

A Executiva 1 (Recursos Humanos) comenta: "Há quinze anos atrás a gente tinha

uma relação bem mais paternalista, mas você tinha um ambiente em que você trabalhava num

cenário econômico totalmente diferente, os bancos tinham mais facilidade para resultado do

que tem hoje, então era um ambiente menos competitivo. Acho que à medida que você tem um

ambiente bem mais competitivo, você tem um ambiente mais profissional do que você tinha

alguns anos atrás. Na nossa empresa a gente chegou em um estágio em que você não

consegue encobrir esse tipo de coisa (paternalismo), mas isso eu acho que não é a realidade

geral, tem muito lugar que tem muita gordura ainda, e onde ainda vão acomodando as

ineficiências. Aqui a gente não consegue."

A opinião da executiva de marketing, expressada durante o teste do roteiro é inclusive

mais direta "Talvez se for um chefe mais velho que você ele possa adotar uma postura

paternalista, mas se for um chefe mais ou menos da sua idade vai ser difícil. Acho até que ao

contrário; hoje em dia eu sinto muito mais um negócio de te jogar no fogo para ver como

você se sai, do que de te proteger. Há uma competitividade tão grande no ambiente de

trabalho, é um pega para capar que esta proteção está meio em baixa." Ela chega a

comentar, assim como a executiva de consultoria, que é um comportamento que pode ser

adotado por homens mais velhos, mas talvez este aspecto tenha a ver menos com a idade do

que com a educação, como o próprio machismo.

A Executiva 9 (Controladoria) acredita que o comportamento da mulher alimenta o

machismo ou paternalismo dos homens, "Acho que a mulher tem um papel importante, porque

a gente gosta do machismo às vezes, e gosta do paternalismo, precisa dele em alguns

momentos, no sentido de ajuda." Ela sente também que no ambiente de trabalho, quando uma
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mulher perde a calma e fala mais alto, isto é compreendido como uma perda de objetividade e

é quando entram os homens para "ajudar".

A declaração acima nos faz lembrar da idéia cultural de que alguns sentimentos são

próprios do homem e quando manifestados por uma mulher, depõem contra sua feminilidade.

Dowling (1988) dá como exemplo a raiva, que nos homens não é apenas aceitável, como é até

um símbolo de masculinidade. Esse machismo pode fazer a mulher sentir-se culpada por sua

raiva, como se ela não fosse feminina, não tivesse sentimento de fúria.

Todo vínculo é, ao mesmo tempo, um cárcere e uma libertação. Liberta-nos do

isolamento e nos encarcera sob o olhar do outro. Converte-se em negativo ao substituir o

nosso olhar, ao invés de somar-se à nossa própria avaliação. "Assumindo o poder em um

vínculo, pode-se operar em forma determinante: não me agrada (ou me assusta) a tua força,

chamo-te agressiva. Não me agrada a tua alegria: chamo-te de maníaca. Tua liberdade me

ameaça: chamo-te de dissoluta. Tua sexualidade me espanta: chamo-te de prostituta"

(Bustos, 1990, pg. 63)

Três das executivas comentaram a questão de que uma atitude tipicamente machista é

justificar reações das mulheres através de comentários como "Ela está na TPM", ou se ela está

muito brava é porque "está faltando homem". A Executiva 9 (Controladoria) chega a

comentar: "Tanto é que às vezes, quando eu estou mais nervosa com algum assunto e ao

mesmo tempo eu vejo que a audiência permite uma maior franqueza, porque o banco tem um

código de comunicação e conduta muito rígido, eu digo 'Estou espinafrando, não estou

menstruada, não estou para menstruar e não estou sem sexo. Entenderam?', já o homem

pode brigar, gritar e falar palavrão que as pessoas quando muito dirão 'Caramba, o cara é

duro'."

Quando se convive em um ambiente masculino muitos fatores parecem dificultar o

trabalho da mulher. A Executiva 3 (Economia), por exemplo, comenta sobre seu trabalho na

tesouraria de um banco nacional: "Acho que lá eu senti uma dificuldade por ser mulher, mas

aí não era dificuldade de ser promovida, mas uma dificuldade de trabalhar mesmo, porque os

caras não ouviam, não funcionava. Acho que o economista tinha que ser homem para falar

de revista de mulher pelada, de futebol, e aí quando o ambiente estivesse descontraído, poder

falar do cenário econômico." Ela não aborda a questão do paternalismo, pois acredita que o

meio, até por causa da cultura brasileira, ainda é machista mesmo e comenta a respeito do

novo local de trabalho: "Tem algumas coisas que às vezes cansam, porque eu acho que às
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vezes eles são exageradamente machistas. Por exemplo, aqui os caras fizeram uma lista com

o ranking das mulheres, coisa muito desagradável. Então tem nota para todos os atributos, e

tem as mais bem cotadas e as menos cotadas. Isso que estou falando não tem a ver com o

profissional, mas sim com o relacionamento homem-mulher, no profissional ninguém vai

deixar de te promover ou de te ouvir por causa disso."

Seu comentário de que o machismo existente nestas brincadeiras não influencia a

questão profissional merece atenção, pois parece um ponto de vista muito mais adequado ao

fato de que as organizações são masculinas e então tem-se que jogar conforme suas regras, do

que pautado por uma objetividade crítica.

A Executiva 8 (Análise) fez o comentário mais objetivo sobre o assunto: "O machismo

ainda impera, no dia a dia a gente ouve muitos comentários super machistas dos colegas.

Gente que até gostamos bastante, solta umas de vez em quando. Coisas do tipo, 'mulher

minha não trabalha, acho que não aceito isso legal não, ficar saindo de casa para trabalhar'.

Quer dizer, um mundo ainda muito machista, né? Nenhum dos caras da nossa turminha nova

ali tem esposa que trabalha, então é engraçado, ainda tem bastante machismo." Vale

observar que esta executiva era naquele momento a única mulher na mesa de administração de

ativos daquele banco e seu comentário faz lembrar o artigo da Fortune que menciona serem as

esposas "do lar" o mais novo símbolo de status masculino. O problema pararia aí se não

fossem as atitudes machistas dos colegas: "coisas assim, atitudes que eles têm por serem

homens e meio machistas, porque eu não vejo atitudes assim em mulher nenhuma que eu

conheço. Por exemplo, abrir e-mail pornográfico, ficar vendo Tiazinha (a área tem uma

televisão para acompanhamento do noticiário político-econômico), atitudes assim de criança

e para gente que está perto, incovenientes. Ficar ouvindo 'Ah! Que mulher linda Ah! Que

gostosa!' e você ali do lado, é uma forma de você ficar meio incomodada, meio sem saber

para onde olhar, até decidir ir embora, porque você vê que ninguém está mais trabalhando,

está todo mundo em outra e você está atrapalhando ali do lado, porque as pessoas não podem

falar exatamente tudo que querem ou se falarem vão te deixar em uma situação meio chata.

A questão é levar numa boa, até para não ser excluída. "

Chama atenção ao longo das entrevistas o quanto as mulheres têm que relevar para

chegar e permanecer em seus cargos. Só isso seria suficiente para vermos o quão masculinas

são nossas organizações!
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A Executiva 2 (Clientes Institucionais) apresenta um ponto de vista ponderado: "Acho

que é difícil separar machismo de paternalismo. Não sei até onde vai um e começa outro. Eu

acho que a mulher já não é mais o chamado sexofrágil e o homem está mais consciente disso,

então eu acho que se ocorre paternalismo é muito mais para poupar a mulher de algumas

situações constrangedoras. Então eu acho que se for uma atitude paternalista neste sentido

eu sou a primeira a elogiar. Agora se a atitude é no sentido machista, de querer julgar pela

mulher, questionando sua capacidade de fazê-lo, aí eu fico muito brava." De certa forma

podemos entender que ela compartilhe da opinião da Executiva 9 (Controladoria), no sentido

de que as mulheres pedem e se beneficiam de uma atitude paternalista, fato que é evidenciado

no desenvolvimento de carreira destas executivas.

De qualquer forma, a percepção da existência de machismo ou paternalismo é ainda

algo muito subjetivo e a expressão dos sentimentos em relação a isso fica limitada devido aos

espaços das organizações serem ainda preponderantemente masculinos.

Uma questão que diz respeito ao machismo e que ainda não foi abordada diz respeito à

percepção masculina sobre a mulher casada ou que tem filhos. Para muitos, quando a mulher

se casa seu salário deixa de ser fundamental para ser complementar. Não que eles tenham

qualquer informação sobre a vida pessoal daquela mulher, o julgamento se dá mesmo sobre o

senso comum.

'Este aspecto do "salário complementar" é comentado pela Executiva 8 (Análise): "Eu

tive que ouvir do meu chefe que eu não era arrimo de família, então não iria receber bônus

naquele ano, porque só duas pessoas poderiam ser candidatas a bônus aquele ano, então eu e

uma amiga ficamos sem e dois homens receberam, por serem homens, por serem arrimo de

família." Depois ela até comenta que logo após este episódio o banco passou por uma fusão e

que talvez aquela tivesse sido a forma encontrada para equilibrar a situação, distribuindo o

bônus para as pessoas que seriam demitidas, mas de qualquer forma, como ela mesma diz:

"Alguém ter pensado em dar esse motivo é ridículo."

94



4.4.5. Assédio sexual ou sedução?

Quando perguntadas sobre questões de assédio sexual e sedução dentro da empresa,

quatro das entrevistadas responderam a pergunta simplesmente em relação ao assédio sexual,

dizendo que tanto assédio, quanto atitudes machistas que demonstrassem pouco respeito com

as mulheres, estavam expressamente proibidos pela política da empresa e que qualquer

acusação neste sentido era terna de investigação e, confirmando-se o fato, punição.

A Executiva 3 (Economia) exemplifica este tipo de ação: "Aqui uma pessoa já foi

mandada embora por causa dessa história de internet e do pessoal ficar trocando e-mail de

mulher pelada e piadinhas sexistas. A resposta da empresa foi muito forte para dar exemplo

mesmo. Então existe uma cultura corporativa que é muito forte e inibe o assédio. "

Neste aspecto a cultura organizacional multinacional, seja ela de origem americana ou

européia, parece ser mais séria do que a nacional. Durante o teste do roteiro da entrevista, a

executiva de marketing demonstrou ter urna opinião bastante diferente das demais executivas

entrevistadas, pois acha que assédio sexual ainda é urna coisa muito comum nas empresas, e

dá exemplo de um diretor que costuma assediar suas funcionárias. No início nenhuma delas

comentava o fato, até urna delas ficar incomodada com o tratamento recebido e começar a

reclamar com as colegas, quando soube que não era o único alvo das cantadas e pressões do

chefe. Nada foi feito em relação ao fato. Não existe na empresa urna política sobre corno se .

tratar estar situações e espera-se que cada empregado saiba qual atitude tornar. "É uma coisa

muito debaixo dos panos e que se a pessoa for mais nova, mais ingênua e não conseguir se

posicionar, estará muito sujeita a virar uma presa, pois tem o lado do predador em cima da

jovem profissional. "

A sedução foi abordada de forma mais direta e objetiva pelas executivas ligadas às

áreas comerciais, apesar de que outras também comentaram que é algo ligado à cultura

brasileira, e facilitado pela convivência informal que geralmente se estabelece.

Para a Executiva 2 (Clientes Institucionais): "Vendas é pura sedução, no sentido de

convencer, de persuadir, de oferecer um produto que seja bom, mas não no sentido

malicioso" e menciona um curso que fez naquele ano chamado "Venda: a arte da sedução".

Nota-se urna grande preocupação da entrevistada com a valorização do aspecto profissional,

principalmente porque pode acontecer um episódio de sedução mais malicioso e então a

mulher tem que saber se impor. Segundo ela, a área de vendas institucionais ainda hoje é
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predominantemente masculina, apesar do número de mulheres ter aumentado, e é normal em

situações mais informais como congressos e seminários haver uma certa curiosidade dos

homens em relação às mulheres da área; cabe a elas adotarem uma atitude que as valorize

pessoal e profissionalmente. O jogo da sedução nessas circunstâncias tende a deixar a mulher

com o estereótipo de conquista fácil, se não for bem conduzido pela mulher. Isto implica em

ela saber contornar, saber sair da cantada com humor e colocar o sujeito no seu lugar.

(Freitas, 1996).

Para a Executiva 6 (Private Banking): "Assédio sexual é muito forte, nunca vi isso

acontecer na prática em lugar nenhum. Agora eu já vi acontecer muita sedução. Com

cliente você tem que saber lidar de uma maneira natural. Eu acho que lido bem, muito bem .

.Quer dizer, conseguir ouvir uma cantada e fingir que não escutou e continuar falando de um

assunto profissional naturalmente, nem mais dura, nem com raiva; levar na brincadeira.

Claro que também depende da situação; você não quer que o cliente fique bravo com você,

mas também se você tiver que ser mais dura, o máximo que vai acontecer é você perder

aquele cliente ser for muito sério, e não é uma coisa tão grave perder um cliente,

profissionalmente não é tão grave, e eu já passei por várias situações muito engraçadas,

muitas, muitas situações, mas nunca me prejudicou. Tem de todo tipo, tem cliente que

começou brincando pensando que ia dar certo, viu que não ia dar certo mas brinca até hoje

e eu levo na brincadeira. Tem cliente que ficou envergonhadissimo porque não deu certo,

passou a ser super formal, tem de tudo. É até engraçado, eu brinco com outras mulheres que

trabalham aqui que o dia que os clientes não tentarem mais me cantar eu vou me sentir

péssima 'Nossa, fiquei velha'. Então levo isso na boa, na boa mesmo. Acho que às vezes,

sinceramente, dependendo claro, se não é nada grosseiro, às vezes é até interessante, você se

sente até bem por alguém te elogiar ou te falar uma coisa mais engraçadinha assim. "

Esta questão está muito relacionada à cultura de um lugar. A Executiva 5

(Operações) comenta, sobre a época em que trabalhou em um banco multinacional de origem

americana: "Americano tem muito aquela cultura que é politicamente incorreto mencionar

teu sexo; não é nem discriminar, é mencionar." A Executiva 6 (Private Banking) comenta:

"No mercado financeiro se fala muito palavrão, muita besteira, eu tenho um colega que

trabalhou em um banco em NY que conta que ficava 2, 3 dias em curso para saber que não

podia falar isso, ou aquilo, e se surpreendia com o que se falava aqui; quer dizer não tem

nem comparação com o que é nos Estados Unidos."

96



Apesar disso, ficou claro na entrevista com a Executiva 7 (Compliance) que também

nos Estados Unidos as empresas se debatem com questões que dizem respeito a

discriminação de gênero: "Saiu uma cartilha no banco nos Estados Unidos que era tipo

assim, se a mulher estiver sozinha no elevador, o homem não deve entrar, dois anos depois

saiu que se ela estiver sozinha no elevador você tem que entrar porque se não ela vai dizer

que é discriminação. É tanto assim, que você fica sem saber se o movimento feminista veio

para ajudar ou para atrapalhar. "

Finalmente, vale lembrar do trabalho de Freitas (1996) sobre assédio sexual, sua

introdução quando menciona o conceito de politicamente correto que os Estados Unidos

exportaram para o mundo e elucida: "Não importa o quanto há de excesso ou paranóias

coletivas encarnadas no politicamente correto versão original; o importante é o espaço que

esse movimento abriu para a discussão de uma série de assuntos que antes só tinham como

resposta a indiferença e o desdém." (Freitas, 1996, pg. 5)

4.5. Perspectivas profissionais

Quando questionadas a respeito das perspectivas profissionais nos próximos cinco ou

dez anos, excluindo-se a Executiva 9 (Controladoria) que acha difícil dizer como será o

trabalho em cinco anos devido à revolução da internet e do e-commerce, as demais

responderam que num prazo de cinco anos se viam fazendo mais ou menos a mesma coisa, só

que com maior abrangência, por exemplo assumindo posição equivalente mas em âmbito

regional, América Latina, no caso.

Apesar deste estudo ter sido feito em bancos multinacionais, apenas a Executiva 7

(Compliance) mostrou expectativa de ser transferida nos próximos cinco anos para Nova

York. Caso isto não ocorra pensa em sair do banco e abrir um escritório de consultoria

jurídica. "Eu sou solteira e não tenho nada que me prenda aqui, então dá para viajar e ter

uma experiência profissional internacional que me atrai, por isso continuo no banco.

Embora eu tenha ofertas de trabalho em outros bancos, aqui eu ainda tenho uma perspectiva

de carreira, a remuneração está adequada, então eu prefiro continuar. "

A Executiva 6 (Private Banking) traz à tona a questão dos acordos que são feitos por

ocasião de fusões e aquisições de bancos: "Neste momento algumas pessoas, além dos sócios

do banco anterior, têm uma condição muito especial para ficar no banco. Foram comprados

significa que foram compradas as pessoas; então você tem que teoricamente ficar três anos
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no banco para ter direito a uma recompensa segundo alguns critérios. Eu estou nesse

período de três anos, então essa é uma fase que eu não estou nem pensando em mudar."

A Executiva 8 (Análise), que ao contrário da Executiva 6 (Private Banking), trabalha

em um banco que comprou uma instituição menor, falou sobre a existência do mesmo tipo de

acordo, feito para as pessoas do banco adquirido e comenta os conflitos que isto gera, somado

aos demais originados pela convivência de culturas organizacionais geralmente muito

diferentes.

Das seis entrevistadas que responderam a questão para um período de dez anos, apenas

a Executiva 5 (Operações) comentou não ver grandes mudanças, acreditando que as alterações

seriam mais devido à própria evolução do mercado financeiro, que continuaria passando por

um processo de fusões e aquisições intenso e ofereceria produtos cada vez mais globalizados.

As outras cinco executivas comentaram que em dez anos provavelmente já não

estariam mais no banco, e que esperavam estar exercendo alguma atividade em que pudessem

utilizar seu conhecimento, como consultoras ou dando aulas.

Como todas elas são pessoas bastante ativas, nenhuma fala em sair do emprego e gozar

a vida simplesmente, até porque devido a relativa pouca idade há ainda uma preocupação com

a questão financeira. A Executiva 2 (Clientes Institucionais) fala a esse respeito: "Em dez

anos eu vou com certeza estar aposentada, até porque dificilmente o banco vai permitir que

uma pessoa, uma mulher com mais de 50 anos esteja trabalhando, então vou ter que estar me

conformando com isto; tenho que me preparar. Tenho dez anos para me preparar para que,

pelo menos como empregada eu vou parar e aí obviamente eu vou querer estar exercendo

uma outra atividade. Acho que o dia que eu parar de trabalhar eu morro; ou eu fazer uma

consultoria ou alguma outra coisa, mas parar nunca".

Se ela transmite a necessidade de se acostumar ao fato de que terá que sair do banco

um dia, a Executiva 8 (Análise) comenta que de certa forma espera com uma certa ansiedade o

momento quando poderá trabalhar como por conta própria. Ela se sente desanimada diante da

imaturidade do mercado brasileiro e diz que ao contrário do americano ou inglês onde os

analistas mais conceituados são geralmente mais velhos, justamente por serem pessoas com

mais experiência, aqui a rotatividade é muito alta e as pessoas são super novas: "as pessoas da

minha faixa etária, do meu grupo, que se conhece já a mais tempo, hoje é uma minoria, e

como os mais jovens não valorizam a sua experiência vai ficando uma coisa chata, vai

cansando um pouco." Diante deste cenário ela diz que se pudesse escolher, se tivesse uma
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situação financeira que não a preocupasse, principalmente porque tem duas crianças, gostaria

de estar fazendo sua atividade de forma autônoma, prestando serviço de consultoria e

administrando seu próprio dinheiro.

Quando perguntamos sobre a existência de políticas voltadas a programas sociais e de

inserção de minorias, tínhamos como objetivo averiguar a inserção desses bancos no processo

de transformação política, econômica e social e também ver se especificamente estavam

adotando alguma medida que facilitasse o desenvolvimento profissional da mulher no sentido

de propiciar formas de conciliação do trabalho com a vida familiar.

Confirmamos que os seis bancos participantes desse trabalho possuem algum tipo de

atividade voltada à responsabilidade social, contudo as entrevistadas em sua maioria não

soube explicar os programas existentes e na maioria das vezes optavam pela contribuição

financeira, ainda que pudessem participar também com trabalho voluntário.

Duas das executivas entrevistadas, a Executiva 1 (Recursos Humanos) e a Executiva 9

(Controladoria), que fazem parte dos comitês responsáveis pela adequação e implementação

dos projetos sociais e de inclusão de minorias, puderam comentar mais a respeito dos

programas dos bancos onde trabalham.

A Executiva 1 (Recursos Humanos), por exemplo comenta: "A gente está trabalhando

em projetos de responsabilidade social e o banco tem também uma política de 'equal

opportunities' para evitar qualquer tipo de discriminação, mas não temos políticas de cota

mínima. Eventualmente ocorre de um programa ser implementado na matriz e não no Brasil,

por causa inclusive de diferenças na legislação. Então a gente tem que estar alinhado com as

políticas de recursos humanos da matriz, mas para isso muitas vezes temos que adaptá-las à

realidade brasileira. ti

A Executiva 9 (Controladoria), talvez também por trabalhar em um banco de origem

americana que por sua cultura organizacional divulga iniciativas no campo social comenta que

o banco vem discutindo o assunto há vários anos e foi pioneiro em algumas iniciativas, como

por exemplo dar o direito de empregados homossexuais incluírem seus companheiros no

seguro-saúde. Recentemente diz que saiu uma política mais concreta voltada para as questões

de gênero, outras minorias e equilíbrio entre vida profissional e pessoal e comenta sobre

algumas dificuldades em se implementar algumas medidas, quer por incompatibilidade com a

legislação trabalhista, quer por dificuldade em se estabelecer critérios justos, como por

exemplo para arranjos de trabalho flexível, em que o funcionário faz um acordo para trabalhar
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apenas determinados dias e tem sua remuneração também redefinida de acordo com o novo

contrato. Ela termina comentando: "Então essa é a linha e acho que são coisas mais

concretas, obviamente que isso é um trabalhão e implica em uma responsabilidade muito

grande para os gerentes. Não são discussões fáceis mas são muito interessantes porque

estamos aí, estamos discutindo, estamos procurando alternativas, tem briga, faz você refletir,

pensar e enfim, tem uma coisa concreta que já está disponível as pessoas estão sabendo."

Fora isso, ela comenta que há alternativas que podem ser adotadas no âmbito informal, como

ela que adotou o teletrabalho no dia de seu rodízio de automóvel, mesmo antes do banco ter

uma política para isso. Nesse dia, a menos que tenha alguma reunião no banco que não possa

ser realizada em outro horário, ela só sai de casa depois das dez horas da manhã, portanto

inicia o dia acessando seu computador e respondendo ao telefone em casa, "Eu tenho feito

isso e estimulo todo mundo do meu grupo a fazer."

As executivas entrevistadas concordam que já houve muito progresso para as mulheres

mas que ainda há muito espaço para ser conquistado. Enriquez (1990) menciona o fato de

que para alguns homens "se as mulheres sabem alguma coisa, só pode ser para colocar os

homens em perigo" e observa "é sem dúvida por esta razão que todas as sociedades sempre

tentaram, conscientemente,. deixar as mulheres na ignorância ou desvalorizaram os

conhecimentos que elas poderiam ter".
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5. CONCLUSÃO

"Então a magia é isso? - pensou: a gente entrar inteira no

desenho prometido?" (personagem criada por Ayala para

quadros de figuras femininas de Dacosta)

Procuramos neste trabalho compreender a carreira de mulheres em bancos

multinacionais através da análise de suas opções, das oportunidades profissionais que tiveram

e dos fatores que facilitaram ou dificultaram seus trajetos. Encontramos algumas respostas,

possíveis em um trabalho realizado com base em uma entrevista pontual feita com cada

executiva e sem entrevistar o outro, ou seja uma pessoa que poderia ser chefe, subordinado ou

colega; ou alguém representando o discurso da empresa e suas políticas de Recursos

Humanos. Acreditamos assim, que um trabalho que pudesse entrevistar as mesmas mulheres

em um outro momento para reavaliar suas trajetórias, e que fizesse também entrevistas com

outras pessoas da organização, mesclando depoimentos de homens e mulheres, poderia dar

uma visão mais integral do processo.

o contexto deste trabalho pode ser resumido em três grandes tendências que estão

alterando o mercado financeiro: a consolidação das instituições, sejam elas bancos ou outras

instituições financeiras, de forma que um mesmo conglomerado possa oferecer qualquer tipo

de serviço financeiro, a globalização das operações, e o desenvolvimento de novas

tecnologias. Este é um cenário que apresenta ao mesmo tempo oportunidades, desafios e

incertezas, e que exige cada vez mais um alto profissionalismo tanto em termos de

conhecimentos técnicos, quanto em termos de comportamento ético, que quando não é

voluntário, é induzido pelas práticas de supervisão cada vez mais complexas adotadas como

parte do processo de gerenciamento de riscos.

Quando comecei o trabalho a principal motivação era descobrir o que levava as

mulheres a escolherem trabalhar no mercado financeiro, se é que existia uma escolha objetiva

e racionalmente avaliada. Minha experiência profissional indicava a existência de algumas

oportunidades, advindas do fato de já ser um setor com forte presença feminina, e barreiras

pois esta presença se concentrava nos cargos mais baixos da organização. O estudo de redes

ampliou meu conhecimento sobre a importância do setor e os textos sobre carreiras

inteligentes, ou "boundaryless careers", ampliaram minha visão sobre uma atuação estratégica

de Recursos Humanos, indicando que existe uma gestão de conhecimento sendo realizada no

âmbito das empresas multinacionais. Sendo assim, fui motivada pela curiosidade de saber a
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respeito da percepção de outras mulheres quanto ao desenvolvimento de suas carreiras, e até

mesmo para averiguar alternativas e/ou oportunidades que eu não havia descoberto.

Devo admitir minha surpresa quando encontrei o acaso como fator principal da escolha

do setor financeiro e também da área específica em que as executivas entrevistadas trabalham,

mas maior ainda foi minha surpresa ao ver a quantidade de movimentos que existem em prol

do pós-feminismo em todos os setores da economia; indústria, comércio, serviços, ONGs,

governo. Se a escolha por trabalhar no setor financeiro parece casual, a permanência no setor

parece guiada por oportunidades que surgem de um bem equacionado sistema de gestão do

conhecimento que busca alocar competências onde são mais necessárias no momento. O

treinamento parece acontecer então não unicamente em um setor ou empresa, mas em vários

setores e empresas pertencentes a uma mesma rede, ainda que este aspecto não tenha sido

abordado por nenhuma das executivas desta maneira

Este treinamento pode ocorrer no país ou no exterior. Entre as 10 executivas

entrevistadas, todas elas já fizeram algum curso no exterior pela empresa, e cinco delas já

estiveram por um período de pelo menos três meses a trabalho ou em treinamento no exterior,

longe de sua família e da rotina doméstica, indicando que, ao contrário do que muitos

executivos homens pensam, as mulheres estão tão interessadas em experiências no exterior

quanto os homens':'. A idéia de haver problemas ao querer transferir uma executiva para

outro país, porque os maridos não aceitam largar seus empregos e seguí-las, ou porque elas

têm responsabilidades com a família que lhes impede viajar por períodos mais longos,

parecem mais premissas paternalistas, ou uma forma atenuada de machismo, do que barreiras

reais.A globalização enquanto a incorporação de países, grupos e indivíduos a uma rede

mundial de relações econômicas, tecnológicas e culturais. oferece oportunidades inéditas para

a mulher, especialmente para a organização e defesa de seus interesses e para sua iniciativa

econômica. Graças à globalização da informação, acelerada agora pela internet, grupos e

pessoas, entre eles as mulheres, que no passado se encontravam isolados por fronteiras

nacionais e barreiras sociais, línguísticas e culturais, conhecem e reconhecem seus problemas

comuns, e têm a chance de aproveitar a abertura de horizontes culturais, políticos e

econômicos que se produzem. (Figueres, 2000)

Alcançar os objetivos do feminismo liberal quanto a igualdade de oportunidades, pode

significar mudanças organizacionais fundamentais, e não apenas pequenas correções em um
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sistema considerado racional e justo e em um estado de coisas desejado (a racionalidade

organizacional, suas metas e valores). Quando iniciamos o trabalho não tínhamos idéia exata

da extensão da proposta "a meta maior tem sido assegurar às mulheres o acesso a posições

superiores no ranking organizacional" (Calás e Smircich, 1999) que foi se desvendando à

medida que outros textos e as próprias entrevistas a apontavam como parte da estratégia nos

bancos multinacionais, presente nas oportunidades de trabalho e de ascensão na carreira que

apareceram como resultado do empenho, trabalho e interesse das executivas entrevistadas.

Apesar da chave para o sucesso empresarial depender bastante de uma rede de contatos

que propicie articulações políticas, ele sozinho não aparece como causa do desenvolvimento

profissional das executivas que participaram deste trabalho. Neste sentido a construção de

suas carreiras parece ter bastante consistência, pois as indicações ocorrem sim, mas à medida

que elas fazem um trabalho para merecê-las. As herdeiras profissionais de Curimbaba (2000)

não vêem com bons olhos a utilização de contatos para obtenção de visibilidade na empresa,

principalmente porque isto pode fazer enfraquecer sua posição enquanto profissional com

capacitação técnica para exercer aquela função; elas temem ser encaradas apenas como

herdeiras. Já as executivas de bancos multinacionais sabem que o cenário financeiro

internacional mudou e está cada vez mais complexo e que apenas bons relacionamentos não

são suficientes para mantê-las no mercado, é necessário também se aperfeiçoar tecnicamente.

Paralelamente, todas elas mostraram ser, de uma forma ou de outra, o que Lipovetsky

(2000) descreve como a "Terceira Mulher", referindo-se a forma como a mulher

contemporânea vem reciclando alguns aspectos do imaginário feminino que, pensava-se,

desapareceriam naturalmente com a emancipação do sexo frágil. Para o autor, a permanência

do amor feminino, livre das características negativas da servidão, acontece pelos seu aspectos

positivos. O compromisso amoroso apresenta a virtude de enriquecer a vida subjetiva de um

horizonte de sentido do qual nossas sociedades de acham tendencialmente destituídas e aponta

para o fato de que, antes de ser uma barreira misógina, a sub-representação das mulheres na

vida pública hoje resulta muito mais de sua vontade de encontrar um equilíbrio entre a vida

familiar e a vida profissional.

Talvez estejamos caminhando para isso, contudo para que esta seja uma escolha

legítima e não resultante de um processo de socialização limitante, há ainda muito que se

13 O Estado de São Paulo, 7/07/99, caderno de Economia, B9.
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conseguir, tanto em termos de uma melhor distribuição de gênero nos altos cargos das

organizações, quanto em uma melhor divisão de tarefas na esfera privada.

Para finalizar este trabalho, transcrevemos um parágrafo que acreditamos refletir a

carreira das executivas que entrevistamos e que acreditamos que pode ser exemplo para

qualquer profissional que queira desenvolver uma carreira de sucesso: "Careers in today's

world are what you make them. The apparent boundaries to this department are also your

platforms for further opportunity. Organize your employment around your professional and

social networks, and use those networks as your link to the larger environment. Don 't wait for

formal training, but make sure the group of colleagues and collaborators you surraund

yourself with sustain new learning for you, and try to reciprocate them. Transition to new

ways is constant. Look after yourself, but don 't be afraid to trust and to work to build trust

around you. Be civil, and build reputation, in giving and taking help as change unfolds.

Remember that who you are and what you achieve will always be embedded in your

relationships with others. "(Arthur e Rousseau, 1996, pg. 38)
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6. ANEXOS

6.1. Roteiro para entrevista

Dados Pessoais

Nome

Idade ou faixa de idade

Estado civil (se casada, há quantos anos)

Tem filhos? Quantos? Qual a idade deles?

Quem mora com você?

Sua remuneração em relação ao orçamento familiar é: pouco relevante, muito relevante,

fundamental ou.única.

Formação

Idiomas

Pratica esportes ou tem algum hobbie?

Na empresa

Área em que trabalha

Função e posição na hierarquia da empresa.

Há quanto tempo está na função? E na empresa?

Como foi o desenvolvimento de sua carreira até o momento? Como foi a escolha de área?

Gerencia funcionários? Quantos homens e quantas mulheres?

Viaja muito? Já morou em outra cidade e/ou país?

Está fazendo algum curso de atualização?

Em que empresas trabalhou anteriormente?

Pertence a alguma associação profissional?
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Sua Opinião

Para você o fato de ser mulher faz com que você execute sua função de forma diferente?

Em que aspectos?

Em um caderno especial sobre mulheres publicado no final de 98 pela Revista Exame, há

dois artigos com visões opostas. No primeiro a entrevistada é da opinião que as mulheres

ainda tem que fazer o dobro para atingir os mesmos resultados que os homens; no

segundo, a entrevistada defende a idéia que hoje em dia homens e mulheres enfrentam os

mesmos problemas no trabalho em igualdade de condições. Qual sua opinião?

Chama sua atenção os artigos que tem saído na mídia sobre mulheres e o espaço que estão

ganhando dentro das empresas? Você leu alguma coisa que tenha lhe chamado

particularmente a atenção?

A empresa em que trabalha tem políticas globais voltadas à diversidade, por exemplo,

apoio a minorias, participação social, projetos voltados ao meio ambiente, etc.? Quais?

Estas políticas são aplicadas no Brasil?

Você considera possível a ascensão na empresa sem ter formação supenor e/ou a

preocupação com manter-se atualizado? A questão da carreira empresarial é diferente

para os homens?

Algumas mulheres consideram o paternalismo existente em algumas empresas como uma

forma de machismo. O que você acha?

Como são encaradas as questões de assédio sexual e sedução em sua empresa?

Quais você considera que são suas características principais?

Para você, quais seriam as diferenças entre uma executiva de sucesso e uma

empreendedora?

Como você se ve daqui a 5 ou 10 anos?
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6.2. Caracterização da amostra - Dados Pessoais I

Executiva Idade Estado Civil Filhos Com quem mora

Diretora de auditoria 34 Solteira Não Sozinha

VP Private Banking 34 Casada Menino de dez anos, Família

Menino de um ano e meio.

VP Impostos 34 Casada Menina de 4 anos e Família

Menina de 2 anos.

Diretora - Economia 35 Casada Menina de um ano e meio. Família

Diretora - RH 37 Casada Não Marido

Diretora - Análise 37 Casada Menina de dez anos, Família

Menina de sete anos.

Diretora - Controladoria 38 Separada Não Sozinha

Diretora - Compliance 38 Solteira Não Mãe e irmãos

Diretora - Comercial 43 Solteira Não Mãe

Diretora - Operações 44 Solteira Não Sozinha
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6.3. Caracterização da amostra - Dados Pessoais 11

Executiva Formação Idiomas Hobby Remuneração

Diretora de auditoria Administração Inglês e Dança de salão Única.

espanhol.

VP Private Banking Direito Inglês, Ficar com os filhos; Fundamental.

françês e trabalho na paróquia

italiano. e estudo de religião.

VP Impostos Administração Inglês Ficar com a família. Muito relevante.

e Contabilidade

Diretora - Economia Economia Inglês Decoração; ginástica Muito relevante.

corno obrigação.

Diretora - RH Administração Inglês, Caminhar, corno Muito relevante.

espanhol e exercício físico.

alemão

básico.

Diretora - Análise Administração Inglês, Tênis e ficar em Muito relevante.

espanhol e casa. Gosta de

francês. jardinagem.

Diretora - Contabilidade Inglês e Corrida e Única.

Controladoria espanhol. caminhada.

Diretora - Compliance Direito Inglês e Ginástica; natação. Fundamental.

espanhol.

Diretora - Comercial Administração Inglês e Ginástica. Fundamental.

espanhol.

Diretora - Operações Administração Inglês e Ginástica e leitura. Única.

francês.
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6.4. Caracterização da amostra - Aspectos ligados à empresa

Executiva Tempo na Tempo na Nível de reporte Número de

empresa função funcionários

Diretora de auditoria 3 anos 3 anos Presidente - Brasil e 3 (2 homens e 1

Auditor Regional mulher)

NY.

VP Private Banking 9 anos 5 anos Managing Director - -

Brasil

VP Impostos 4 anos 4 anos Controller - Brasil 2 ( 1 homem e 1

mulher)

Diretora - Economia 3 anos 3 anos Presidente - Brasil 1 (homem)

Diretora - RH 15 anos 3 anos e Presidente - Brasil 13 (3 homens e

meio. 10 mulheres)

Diretora - Análise 6 anos e meio 6 anos e Diretor de Renda 3 ( 1 homem e 2

meio. Variável - Brasil mulheres)

Diretora - 5 anos 3 meses Presidente - Brasil e 27 (20 homens e

Controladoria Controller Regional 7 mulheres)

- Argentina

Diretora - Compliance 13 anos 3 anos Presidente - Brasil e 1 (mulher)

Compliance

Regional- NY

Diretora - Comercial 1 ano e meio 1 ano e Diretor Vendas -

meio Institucionais -

Brasil

Diretora - Operações 1 ano e meio 1 ano e Presidente - Brasil e 73 (37 homens e

meio Executivo de 36 mulheres)

Operações e

Tecnologia AL - NY
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6.5. Caracterização da amostra - Empresas onde trabalhou

Executiva Empresas onde trabalhou

Diretora de auditoria Empresa de auditoria multinacional A, Banco 5 e Banco 2.

VP Private Banking Empresa de auditoria multinacional A, Banco 3.

VP Impostos Escritório de advocacia, empresa de informática, empresa de

auditoria multinacional B, Banco 4, Banco 6.

Diretora - Economia Banco 4, Banco Banco 1.

Diretora - RH Banco 1.

Diretora - Análise Banco A(nacional), Banco B (multinacional, hoje nacional), Banco

C (nacional, adquirido por Banco 5).

Diretora - Controladoria Empresa nacional, Banco D (nacional, hoje multinacional), Empresa

de auditoria multinacional C, Banco 5, Banco 6.

Diretora - Compliance Empresa nacional, Banco 8 (nacional, hoje multinacional), Banco 4.

Diretora - Comercial Banco 9, Banco D, Banco 4, Banco l.

Diretora - Operações Banco B, Banco 5, Banco 7 (nacional, hoje multinacional), Banco 2.
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6.6. Bancos multi nacionais selecionados

Os bancos selecionados estão entre os quarenta primeiros do ranking publicado pela

revista "The Banker" de julho de 2000 com base na força medida pelo "tier one capital",

contam com presença mundial através de filiais e escritórios de representação. Apresentamos

abaixo dados referentes à origem, bem como capital em ativos no ano de 1999.

Banco Origem Ativos 12/99- US$ Bi

Banco 1 Européia 242

Banco 2 Européia 844

Banco 3 Européia 452

Banco 4 Americana 717

Banco 5 Americana 406

Banco 6 Americana 272
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6.7. Cópias de aVISOs institucionais e anúncios mencionados no

trabalho

6.7.1. Anúncio de escola

A
C:lU thcv lC<\tn to De rhemselvcs. Jf ''OU ~h:oU'c OU! bclicf

hJt C\'Ct;' Youn~. wernan sbould realise her potcnt1:d. and

Se! hcr ~lt;ht.:: hí~h. we will be delighred (O p~rticp~te

in guiding your d2uE!hrcr's futere. úl! soon to "rT:ar.~c ;tn ínfotn\2i

(Fonte: "The Economist, 14/02/98, pg. 60)
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OPEN DAY - Frhlay lOttt March

ST LEONARDS SCHOOL
The future is theirs



6.7.2. Aviso de emissão de títulos da Petrobrás

Petrobras assina carta com bancos para financiamento de projeto

A Petrobras, através de seu diretor financeiro, Orlando Galvão Filho, assinou hoje com

um grupo de bancos - ABN-AMRO, Australian New Zealand (ANZ) , Chase Manhattan,

Credit Suisse First Boston (CSFB), Fuji Bank, Bank of Tokio-Mitsubishi - uma carta de

intenções, objetivando o financiamento através de project finance dos campos de petróleo e

gás natural de Espadarte, Voador e Marimbá, todos na Bacia de Campos, litoral norte do Rio

de Janeiro.

À frente da estruturação do projeto com a Petrobras estão as trading japonesas Mitsui e

Marubeni.

O investimento total para colocar em produção esses campos chega a US$ 1 bilhão

600 milhões; as reservas de petróleo atingem 428 milhões de barris e o pico de produção

deverá ser atingido no ano 2000 com a marca de 72.500 barris por dia.

Na mesma ocasião, o BNDESlFiname entregou à Petrobras os certificados de

enquadramento do projeto nos programas BNDES EXIM Pós Embarque e Pré Embarque,

totalizando cerca de R$ 700 milhões, o que assegurará o financiamento de fornecedores e

prestadores de serviços nacionais. O Japan-Eximbank também já confirmou que financiará o

projeto dos campos de Espadarte, Voador e Marimbá.

Rio,26-10-98

Serviço de Comunicação Institucional! Assessoria de Imprensa
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6.7.3. Estrutura da área de compliance do banco HSBC

(Fonte: Gazeta Mercantil, 18/01/01, caderno com demonstrações

financeiras dos fundos de investimento do CCFIHSBC)

DIVISÃO DE. RÊ.sPONSABILIDADE.S

o :;UCC);SO das atividades de
Cornpliance também se deve à
estruturação do modelo local con-
forme os parâmetros do Grupo
HSBe. A estrutura matricial de
distribuicão de responsabilidades

permite que as atribuicões da área
de Compliance sejam compartilha-
das por todos os envolvidos no pro-
cesso. A função de Compliancc da
Asset Management, por exemplo,
reporta-se funcionalmente ao

"Global Compliancc Officer d
Asset Management" em Londres!
Além disso, cada Executivo d1
Negócio também é co-responsável
pelo "compliance interno" da sw1
área. Confira no gráfico abaixo.

GLOBAL COMPUANCE
OFfICEIl- LONDRES

GLOBAL COMPUANCE OfFICER
PARA ASSEr MANAGEMENT -LONDRES

LOCAL COMPUANCE OFFICD
PAlIA ASSET MANAGEMENT· BRASIL
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6.7.4. Chamada para artigos da revista Fortune

(Fonte: "Fortune", 25110/99, pg. 58)
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