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Masculinidade e feminilidade na Ameas: holograma,

ilhas de clareza ou uma selva desconhecida?
Masculinity and femininity in Ameas: hologram, islands of clarity or an unknown

jungle?

Cintia Rodrigues de Oliveira Medeiros®
Valdir Machado Valad&o Junior®

Resumo

A andlise de caracteristicas atribuidas a determinados sujeitos e do modo como essas caracteristicas sdo socialmente
construidas tem se tornado comum nos estudos organizacionais.Os privilégios existentes em apenas parte das relacdes
duais, como a relacdo feminino/ masculino, aparecem nos discursos e nas praticas organizacionais como neutro e natural.
Porém, demarcam e definem a natureza do trabalho e de suas rela¢des. Neste artigo, examinamos como as atribui¢cbes de
masculinidade e feminilidade influenciam o significado de ser homem ou de ser mulher numa organizacéo do terceiro setor.
A organizacdo em estudo — vista como um padrdo de significados, de valores e de comportamentos — é analisada de trés
perspectivas (MARTIN, 2001), para que se possa compreender aspectos compartilhados, confrontados ou que sejam
ambiguos quanto as atribuicdes de masculinidade e feminilidade. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, cujo delineamento
€ a pesquisa narrativa. A coleta de dados foi realizada por meio de documentos e de entrevistas semiestruturadas com
membros da Associacdo Municipal de Entidades Assistenciais (Ameas). Os resultados apontam inconsisténcias,
ambiguidades e contradi¢es entre as narrativas dos fundadores encontradas nos documentos e as narrativas dos sujeitos
da pesquisa sobre a pratica organizacional.

Abstract

The analysis of characteristics assigned to certain subjects and how these characteristics are socially constructed has
become common in organizational studies. The privileges available in only a part of dual relationships, such as women and
men (Fletcher, 1998), appear in the discourses and organizational practices as neutral and natural, although they
demarcate and define the nature of work and their relations. In this paper we examine how the attributes of masculinity and
femininity influence the meaning of being a man or woman, in an organization of the third sector. The organization under
study, as a pattern of meanings, values and behavior, is examined from three perspectives (Martin, 2001), to understand
things that are shared, faced or ambiguous, concerning the role of masculinity and femininity. This is a qualitative study, the
design of which is the research narrative. Data collection was performed by means of documents and semi-structured
interviews with members of Ameas. The results show inconsistencies, ambiguities and contradictions between the
narratives found in the founding documents and the narratives of the subjects of the research in organizational practice.
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Introducéo

Entre os temas debatidos nos estudos organizacionais, as relagbes de género nas organizacfes (CALAS;
SMIRCICH, 1996) encontraram um espago de discussdo e de revelacdo de conflitos escamoteados nas
organizacBes que, sobretudo, criou condi¢Bes para a ruptura com os modelos de gestdo dominados pela
masculinidade. O conceito de género ganhou novos contornos, sendo utilizado ndo so6 para distinguir as
categorias “homem” e “mulher”, mas também para analisar a dindmica das relagbes sociais entre essas
categorias que, na verdade, é responsavel pela construcéo social dos géneros.

Embora nédo tdo evidente quanto no passado, a dominacdo masculina se mantém, para o que contribuem as
instituicGes contemporaneas, ao utilizarem mecanismos que possibilitam ocultar tal perpetuacdo por meio de
mudancas visiveis. De uma forma ou de outra, as desigualdades de género estdo presentes na maioria das
sociedades, influenciando sobremaneira a valorizacdo de um deles, dependendo das instituicGes sociais em que
ocorrem essas relacOes, sejam na familia, nas institui¢des privadas ou até na esfera do Estado. Assim como
género é um conceito socialmente criado, as responsabilidades atribuidas a homens e mulheres também o séo.
Nesse sentido, a “divisdo do trabalho” entre os sexos levou homens e mulheres a assumirem posi¢des desiguais
em termos de poder, de prestigio e de riqueza, seja no ambito do trabalho, da economia, da politica ou da
familia.

A maioria das entidades e institui¢ces que originaram as hoje denominadas organizac@es do terceiro setor fazia
parte do territério feminino, justamente, por sua finalidade assistencial, pelo trabalho voluntario e pelo cuidado
com o préximo, entre outras caracteristicas que sugerem a continuidade dos afazeres domésticos. A presenca
das mulheres continua sendo expressiva no setor, embora, um significativo contingente de homens o tenha
considerado um campo profissional a ser explorado. Estes assumiram posi¢des associadas as responsabilidades
masculinas, acentuando a diviséo do trabalho entre o0s sexos no setor e abrindo uma lacuna a ser investigada /
quanto as relagdes de género e poder. quanto as relacdes entre género e poder.

Dessa forma, a questdo que orienta este estudo esta assim formulada: como as atribui¢des de masculinidade e
de feminilidade influenciam o significado de ser homem ou de ser mulher na Associacdo Municipal das
Entidades de Assisténcia Social (Ameas), uma organizacgao do terceiro setor? Para responder a questdo, optou-
se pela pesquisa narrativa, uma das abordagens apropriadas para conduzir a investigagdo da pesquisa
qualitativa. A coleta de dados foi realizada em documentos oficiais e através de entrevistas semiestruturadas
com membros da organizacéo.

Inicialmente, sdo discutidos estudos acerca das demarcacdes e definicbes de masculinidade e de feminilidade.
Em seguida, fundamentando a opcéo tedrico-metodoldgica adotada, apresentamos a anélise de Meyerson e
Martin (1987) sobre as organizacbes como textos, a partir de um arcabougo conceitual que permite
compreender aspectos da cultura aparentemente sem sentido. Adiante, sdo apresentados os procedimentos
metodoldgicos adotados e os resultados alcancados, seguindo-se as consideracgdes finais.

Masculinidades e feminilidades: construcdo das diferencas pela divisédo do trabalho

A transicdo de um ponto de vista que atribuia dualidade aos sexos para a perspectiva da discussdo de género
ocorreu no ambito das ciéncias sociais — especificamente, como categoria de analise histdrica — a partir das
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contribuicdes de Foucault (1969) para a emergéncia das pesquisas que consideram género uma categoria que
procura destacar a construgdo do “outro” a partir da defini¢do de “um”.

Quando se admite a concepcédo de Foucault (1969) quanto a sexualidade, aceita-se que o desejo do homem e o
da mulher sempre foram e sdo regulamentados pelas instituicbes sociais, as quais se organizam num sistema
coerente de dominagdo. Assim, o campo dos estudos de género ainda estd sujeito a contestacdes quanto a
significados, a supressdes e a presenca das oposi¢es entre feminino e masculino como um problema, nao
como algo contextualmente definido ou continuamente reproduzido. Scott (1988) enfatiza a necessidade de
elucidar questdes antigas, complexas e inerentes ao campo dos estudos organizacionais por meio de
investigagOes que considerem novas perspectivas.

Conforme argumentam pds-modernistas e pés-estruturalistas, a linguagem ndo é estatica, mas dinamica,
ambigua e de uma amplitude maior do que aparenta (MARTIN, 1994), no sentido de que qualquer termo pode
ter multiplos significados e ideias.

Nesse sentido, Mumby e Putnam (1992) apontam as implica¢cbes de se mudar o senso comum sobre o
masculino e o feminino, ao analisarem a nocao de racionalidade limitada. Eles sugerem que, apesar de um dos
fatores que limitam a racionalidade ser a emogdo, tradicionalmente associada ao papel da mulher, os homens
gue ocupam cargos de decisdo também a experienciariam.

Alvesson e Billing (1992) creem que as normas e valores culturalmente definidos na organizagdo definem a
construgdo das categorias de género, influenciando o significado de ser homem ou de ser mulher. Dai, alegam
0s autores, a importancia de se entender como essas categorias sdo construidas e (re)construidas no ambito das
organizagdes. Posteriormente, Alvesson (1998) explora as ideias de masculinidade e de feminilidade numa
agéncia de publicidade na Suécia. Os resultados o levam a apontar a necessidade de estudos mais aprofundados
sobre esses papéis em organizagdes ndo-burocraticas, pois, nestas, 0s cargos mais altos exigem qualidades
classificadas nos estudos de género como feminilidades.

Fletcher (1998) e Martin (1990, 1994) exploram o0s discursos organizacionais que, por meio de préaticas
aparentemente bem intencionadas, na verdade, desconsideram os conflitos de género, indo na direcdo contraria
a da igualdade, uma vez que constroem formas de sustentar a desigualdade. Os estudos das autoras associam a
dicotomia publico/privado com género, de forma que ao mundo publico pertence o que diz respeito a politica, &
economia e as empresas, determinando assim o territério de dominio masculino. Ja a esfera privada, concebida
como a familia, € de dominio da mulher, cujas responsabilidades se resumem ao trabalho doméstico e aos
cuidados com os filhos.

Os privilégios existentes em apenas uma parte das relacdes dicotbmicas — tais como publico e privado,
feminino e masculino (FLETCHER, 1998) — aparecem nos textos como algo neutro e natural, sugerindo,
segundo a analise de Bradshaw (1996), a existéncia de um conjunto de relagdes de poder/conhecimento que
oculta os conflitos de género. Nesse mesmo sentido, Freitas (1998, p.4) aponta a existéncia de “uma chantagem
implicita, silenciosa, que leva a mulher a retornar, espontaneamente, mais cedo ao trabalho apds o parto”. Essa
“chantagem”, mesmo subentendida, ¢ efetiva em virtude do receio que as mulheres tém de perderem o
emprego.

A separacdo do trabalho em duas esferas, masculina e feminina, é refor¢ada, como analisa Fletcher (1998), pelo
discurso (este entendido como pratica social, estruturas e linguagem) presente em textos nos quais o
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conhecimento de uma esfera é considerado inapropriado para a outra, determinando, assim, atributos que as
diferenciam e definem sua natureza.

A segregacdo ocupacional associa certos tipos de trabalho e atividades como especificas de mulheres ou de
homens, criando estere6tipos (SEGNINI, 1997). Alvesson e Billing (1992) sugerem que o simbolismo de
género nas organizagOes tem consequéncias graves, suscitando reagdes indesejaveis — como as agdes que
marginalizam e degradam funcgdes especificas de homens quando comecam a ser ocupadas por mulheres —,
além de, como se ndo bastasse, definir as posicdes de superioridade e subordinacao.

Martin e Meyerson (1999) discutem como as praticas de trabalho mais simples, tais como o arranjo fisico do
local, reforcam o discurso que define o “modo certo de agir”, de forma a excluir outros comportamentos,
marginalizando-os e tornando-os inapropriados. As categorias distintivas de comportamentos, ao serem
produzidas discursivamente, ddo formato a sistemas nos quais as desigualdades de género estdo incrustadas em
atividades, tarefas e comportamentos aparentemente neutros, mas que, de fato, criam culturas organizacionais
“descritas como masculinas” (MARTIN; MEYERSON, 1999, p.315).

As autoras relatam, ainda, as experiéncias de mulheres cujo trabalho requer habilidades técnicas. Porém, ao
mesmo tempo em que a essas mulheres sdo atribuidas posigdes formais de poder, elas sdo “desempoderadas”,
visto que estdo desassociadas das caracteristicas de um contexto em que sua presencga € rara. A andlise das
autoras revelou que as reacfes dessas mulheres misturam conformidade, resisténcia e confronto diante da sua
subordinagao.

No Brasil, especificamente no &mbito dos estudos organizacionais, Capelle et al (2006) constatam a auséncia de
avangos e contribuicdes efetivas na area, a despeito do crescimento notavel de estudos acerca do tema, desde o
final dos anos 1990. Davel e Vasconcelos (1997) analisam como os avangos da mulher ao longo da hierarquia
de trabalho estdo longe de serem iguais: 0 homem ainda se posiciona como o provedor de recursos. Quanto a
perpetuacdo dos esteredtipos, alguns estudos evidenciam o esforgo da midia na construgdo do feminino e
masculino, tais como o de Capelle et al (2003), Correa et al (2007), e, ainda, o de Borges, Medeiros e Miranda
(2008).

Assim, a incorporagédo social do masculino e do feminino associados a homens e a mulheres, respectivamente,
ocorre por meio de diferentes mecanismos, endossados por instituicbes da sociedade. Entende-se que a
disseminacdo de esteredtipos do que seja apropriado a mulher e ao homem contribui para reforcar o
conformismo e reduz as possibilidades de novos modos de pensar. Contudo, ndo exaure potenciais reagdes de

resisténcia e confronto.

Organiza¢8es como culturas: a polissemia dos textos e narrativas

Do ponto de vista pds-modernista, as organiza¢fes constituem-se num emaranhado de narrativas locais, que
emergem revelando o processo de construcdo da cultura organizacional. Tais narrativas (ou textos) tém outras
fungdes, como, por exemplo, promover ou compreender as mudangas organizacionais que, por sua vez,
consistem na emergéncia de outras constru¢des da realidade (ou, ainda, [re]construcdes.

Coerente com essa abordagem, Meyerson e Martin (1987, p.623) se posicionam em relacdo a cultura,
concebendo-a como uma metafora: “as organizagdes sdo culturas”. Ao tratarem das organizagdes como um
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padrdo de significados, valores e comportamentos, as autoras assumem que a mudanca organizacional implica,
também, a mudanca desse padréo. Logo, ampliam as possibilidades de analisar a cultura organizacional, a partir
da sintese de trés perspectivas ou paradigmas utilizados por estudiosos, 0s quais, antes de serem excludentes,
sdo complementares. As autoras referem-se a paradigmas, justificando gque estes sdo pontos de vista alternativos
gue pesquisadores e membros trazem para suas experiéncias de cultura.

A integracdo retrata a cultura sob trés aspectos principais: (a) consisténcia entre as manifestacdes culturais; (b)
consenso entre os membros e (¢) manutengdo do foco sobre o lider como o criador da cultura. A impressao de
consisténcia emerge nessa perspectiva, pois a cultura é compreendida apenas pelas manifestacdes que séo
comuns, como, por exemplo, a consisténcia entre valores e objetivos e os rituais realizados para reforca-la. O
segundo aspecto, 0 consenso, é evidenciado quando membros de diversos niveis organizacionais compartilham
0 mesmo ponto de vista. Quanto as manifestacdes culturais, elas refletem os valores pessoais do lider, que
acabam sendo compartilhados pelos liderados.

A diferenciacdo considera haver interpretacdes inconsistentes nas manifestagdes culturais, embora haja,
também, consenso entre um grupo ou subculturas. Em uma mesma organizagdo, subculturas diferentes
emergem em niveis de status, género, classe ou ocupagdo, podendo coexistirem em harmonia, entrarem em
conflito ou, simplesmente, serem indiferentes umas as outras. A énfase é que o0 consenso ndo é extensivo a toda
organizag&o, visto que ele ocorre dentro das fronteiras de uma subcultura. Nessa perspectiva, as caracteristicas
da cultura organizacional fundamentam-se em trés aspectos: (a) inconsisténcia (os valores, crengas, normas e
praticas sdo inconsistentes entre si); (b) consenso subcultural (ndo resulta em consenso organizacional) e (c)
limitacdo da existéncia de ambiguidade entre as fronteiras subculturais. O que é Unico em uma determinada
cultura organizacional, portanto, é o conjunto particular de diferentes subculturas dentro dos limites de uma
organizagdo / diferentes subculturas no interior de uma organizacao.

A fragmentac&o, ao contrario das outras perspectivas, ndo nega, limita ou exclui a ambiguidade, mas aceita a
sua existéncia, destacando a falta de clareza quanto ao que seja consistente ou inconsistente. As manifesta¢des
culturais sdo inconsistentes, ambiguas; o consenso, quando existe, é transitorio e sobre uma questdo especifica.
Essa abordagem compreende a ambiguidade como normal; o consenso e dissenso coexistem em um padrdo que
flutua constantemente, dependendo dos eventos e das decisfes tomadas em areas especificas. Ao contrario da
unidade e da clareza dos conflitos, a fragmentacdo dirige seu foco para o que néo esta claro, explorando ironias
e paradoxos, tensdes e conflitos.

No estudo de Murphy e Davey (2002) sobre a ambiguidade dos valores oficiais de uma organizacgdo, s&o
reveladas discrepancias (ou inconsisténcias) entre o comportamento dos funcionarios e os valores declarados
pela companhia. Entre as diversas contradi¢@es, destaca-se a violagdo do valor declarado “respeito ao proximo”
por atitudes que revelam “sexismo/machismo/arrogancia”. Os autores observaram um comportamento que
contradiz ou viola valores, os quais, por ndo serem claros, muitas vezes sdo confundidos com principios e
outras manifestagoes culturais. Essa ambiguidade pode levar a um sentimento de “cinismo quanto aos valores”,
influenciando a vida pessoal e a identidade dos empregados.

Martin (1992a) argumenta que as pesquisas sobre cultura organizacional devem ser feitas, simultaneamente, a
partir das trés perspectivas, haja vista que pautar-se por apenas um ponto de vista ndo permite ver, a0 mesmo
tempo, aspectos que sdo compartilhados, confrontados ou ambiguos. Nesse sentido, segundo ressalta a autora, a
combinacdo entre as trés perspectivas — a despeito da dificuldade de compreender as multiplas realidades e suas
inter-relagdes (MEYERSON; MARTIN, 1987) — oferece um arcabougo conceitual mais amplo, permitindo
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entender determinados aspectos da cultura que, muitas vezes, parecem incompreensiveis ou sem gqualquer
relacdo ou sentido.

As perspectivas da integracdo e da diferenciacdo foram adotadas por Martin, Sitkin e Boehm (1985) para
conduzir o estudo sobre as diferencas entre as interpretacdes das narrativas organizacionais do fundador e dos
empregados, bem como as diferencas entre as subculturas funcionais e ocupacionais. Os resultados encontrados
sugerem que grupos de empregados e o fundador tém interpretacdes diferentes quanto aos eventos que fazem
parte da historia da organizacdo, contrariando estudos que afirmam que lideres podem criar uma cultura
organizacional homogénea e consisténcia a partir de sua prépria imagem e valores pessoais, como um tipo de
promessa de imortalidade organizacional.

A andlise da cultura organizacional pelas trés perspectivas possibilita estabelecer tipos (FISCHER; FRANCA,
SANTANA, 1993) que orientam opc¢des tedrico-metodoldgicas claras e distintas. Cavedon e Fachin (2002)
confirmam a pertinéncia dessa proposta ao desvendarem o universo organizacional de uma universidade
publica. Os resultados do estudo sdo representativos para a discussdo entre homogeneidade e heterogeneidade
na identificacdo de culturas organizacionais, além de terem contribuido para disseminar essas perspectivas entre
pesquisadores brasileiros.

Ao detalhar as diversas formas que a cultura assume, Martin (2001) chama a atengéo para a importancia de
rituais e histdrias, formas que, segundo a autora, foram negligenciadas nos estudos organizacionais anteriores a
década de 1980. Para ela, as historias organizacionais consistem de dois elementos: “uma narrativa,
descrevendo a sequéncia dos eventos, e um conjunto de significados ou interpreta¢cbes — a moral da historia”
(MARTIN, 2001, p.71). A autora explica que as interpretagdes dos significados de uma narrativa variam de
acordo com trés fatores: (a) o narrador; (b) a audiéncia e (c) o contexto socio-histérico e politico. Portanto, uma
narrativa pode ser interpretada de diferentes formas. Além disso, ainda conforme a autora, outros significados
podem emergir se uma andlise considerar o que a narrativa ndo diz, como os siléncios e 0 que esta
subentendido nas entrelinhas, o que caracteriza a analise pds-moderna.

As organizagBes, quando consideradas como textos ou narrativas, estdo sujeitas a maltiplas interpretacGes, o
que torna inviavel um modelo ou estrutura para analisar o “texto organizacional”. Entretanto, como ressalta
Thachankary (1992), estdo abertas a ponto de revelar seus significados. Linstead e Grafton-Small (1992) veem
a cultura organizacional como um produto simbolico que € escrito, podendo, entdo, ser considerada um texto.
Porém, os autores chamam a atencéo para o fato de que a visao do texto de quem o Ié pode ser divergente da do
autor original, o que implica dizer que a cultura, como texto, é constituida da subjetividade de todos os
envolvidos na sua produgdo. Da mesma forma, os autores consideram que a cultura como discurso pode tanto
se tornar um instrumento de poder quanto pode encontrar resisténcia e ficar sujeita a negociacfes entre as
partes.

Enfim, a organizagdo como texto € uma fonte de potencial utilidade para a pesquisa organizacional e,
particularmente, para a cultura organizacional (BOJE, 2001; PUTNAM, PHILLIPS; CHAPMAN, 2004;
THACHANKARY, 1992), pois revela, como um caleidoscdpio, diferentes cores, fantasias, contradigdes,
sentidos, significados, combinagdes e configuragdes que formam diferentes imagens, conforme a subjetividade
do(s) escritor(es) e do(s) leitor(es). Nesse mesmo sentido, Martin e Frost (2004, p.37), ao contrapor a
perspectiva modernista & pés-modernista, ressaltam que para esta a realidade é uma série de ficgdes e ilusdes,
visto que “um texto ndo ¢ fechado como um sistema”, mas que reflete as “visdes subjetivas do autor, de outros
textos, dos leitores e as visdes que sdo citadas, incluidas, suprimidas ou excluidas”.
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Procedimentos metodolégicos

Esta pesquisa € de natureza qualitativa, cujo principal aspecto que a caracteriza, na opinido de Alves-Mazzotti e
Gewandsznajder (1999, p.146), é a énfase dada “a compreensdo das intengdes ¢ do significado dos atos
humanos”. O delineamento da pesquisa seguiu a orientacdo de Creswell e Maietta (2002), que consideram a
pesquisa narrativa uma das cinco abordagens apropriadas para conduzir a investigacdo da pesquisa qualitativa.

O interesse em narrativas organizacionais, segundo Hatch (1996), emergiu na teoria organizacional em
pesquisas de historias e storytellings, indo além da abordagem de representacdo, mas apresentando, também,
relagdo com o desempenho organizacional, haja vista que se constitui em um elemento importante para
esclarecer questdes que ndo estdo expostas claramente. A autora distingue trés aspectos encontrados na analise
organizacional que caracterizam a narrativa: (a) a historia; (b) o texto ou discurso narrativo e (c) o ato de narrar.

Esses aspectos envolvem outros elementos: a perspectiva (quem vé) e a voz (quem fala), o que implica a
necessidade de analisar o relacionamento entre o pesquisador e 0 ato de pesquisar no ambito da teoria das
organizagdes. Desse modo, a posicdo de alguém que vé ndo necessariamente define a posicao de quem disse,
visto que existem diferengas individuais (tais como, suposicoes, experiéncias e o proprio uso da linguagem)
entre um e outro, de tal forma que os efeitos da perspectiva e da voz (HATCH, 1996) — e acrescentamos, aqui,
0 contexto socio-historico e politico — ddo origem ao confronto de diferencas e similaridades.

A coleta de dados foi realizada em dois estagios. No primeiro, pesquisamos os documentos da Ameas, tais
como: estatuto, atas de reunifes, memorandos, correspondéncia e noticias veiculadas na midia local. A analise
desses documentos, conforme Babbie (2001) propde, foi desenvolvida a partir de algumas questdes que
evidenciam a pertinéncia dos documentos para inferéncias e interpretacdes necessarias ao objetivo do estudo:
Quem compbs 0s documentos? Por que eles foram escritos? Em que base eles se apoiam? Quais sdo as
categorias e conceitos principais utilizados por quem escreveu? Quais as omissdes e siléncios resultantes das
categorias? Que outras questdes esses documentos podem esclarecer para responder ao objetivo desse estudo?

No segundo estagio, recorreu-se a fontes primarias para a coleta de dados, por meio de entrevistas nao-
estruturadas. Os sujeitos da pesquisa sdo os participantes da Ameas (da cidade de Uberlandia, MG), entidade
criada por presidentes de organizacdes sem fim lucrativo, cujos objetivos giram em torno da melhoria das
condi¢es de vida de diversos grupos da comunidade.

A delimitacdo dos sujeitos da pesquisa foi necessaria, em face da impossibilidade de considerar todas as
organizagdes. A selecdo dos participantes seguiu o critério de acessibilidade. A entrevista teve formato néo-
estruturado e duragcdo meédia de 60 minutos, tendo sido documentada por meio de gravacdo oral, com o
consentimento dos participantes e posterior transcricdo em uma narrativa para analise, conforme os objetivos
propostos. Para fins dessa andlise, foram consideradas as observac@es de Clandinnin e Connelly (1994, p.424)
sobre as vozes ¢ os siléncios que se manifestam, ou seja, o entendimento de que “devemos considerar a voz que
¢ ouvida e a voz que ndo € ouvida”.

Masculinidades e feminilidades na Ameas: andlise em trés perspectivas

Esta secdo é constituida pela apresentacdo das respostas as questdes inicialmente propostas neste estudo, as
quais consistem em interpretacGes subjetivas, porém, formuladas a partir das narrativas dos sujeitos que
efetivamente participaram e/ou participam da organizagéo analisada.
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Projetando o holograma: as manifestacdes culturais dos fundadores da Ameas

Diante do material coletado, analisamos o discurso oficial da Ameas, uma entidade, por definigdo, pertencente
ao conjunto das organizacGes do terceiro setor. O acesso a documentacdo da entidade possibilitou conhecer sua
histdria e as manifestacGes culturais emanadas de seus fundadores.

Os documentos foram analisados e agrupados, primeiro, por categoria, e, depois, na ordem cronolégica dos
eventos. As categorias foram estabelecidas conforme os objetivos dos documentos: / As categorias foram
estabelecidas conforme o tipo de documento: /Cada categoria correspondeu a um tipo de documento: (a)
registros; (b) comunicados; (c) correspondéncias; (d) simbolos e (€) projetos e propostas. Nessas categorias,
identificamos as manifestag@es culturais da Ameas no diz respeito aos valores enfatizados por seus fundadores:
(@) a unido faz a forga; (b) interesses coletivos; (c) igualdade; (d) defesa de direitos humanos; (e)
participacéo; (f) solidariedade e (h) filantropia.

A Ameas foi constituida com o objetivo de reunir, indistintamente, quaisquer organizacdes engajadas na luta
por uma causa, ndo existindo nenhuma obrigatoriedade de filiagdo ou associacdo a mesma. Constam na ata da
Assembleia Geral dos Dirigentes e Representantes de Assisténcia Social de Uberlandia, realizada em 29 de
outubro de 1995, as principais justificativas para sua criacdo: (a) necessidade de criar uma “entidade que
congregasse todas as entidades a fim de melhor solucionar os problemas e que pudesse representar 0s anseios
de todos junto aos 6rgdos publicos, principalmente, a Prefeitura Municipal”; (b) prover as entidades de “um
melhor preparo do pessoal que trabalha na érea, troca de experiéncias, convénios que redundem em beneficios
para todos, sem discriminacao” (grifos no original).

O estatuto revela (LINSTEAD; GRAFTON-SMALL, 1992) um texto organizacional de “[...] uma sociedade
civil, de carater filantrdpico, assistencial, progressista, sem fins lucrativos que tem como objeto o apoio das
entidades de Assisténcia Social do Municipio de Uberlandia [...]”. A associacdo foi criada sem prazo de
duracgdo determinado e sustenta-se em objetivos voltados para o apoio e a representacdo, junto ao setor publico,
das entidades ndo governamentais que se prestem ao trabalho de promocé&o e assisténcia social.

Suas competéncias, determinadas no estatuto, expressam a valorizacdo da participacdo, da solidariedade e da
defesa dos direitos humanos:

(a) apoiar as entidades na obtencéo de recursos;

(b) colaborar na execugéo de projetos;

(c) manter acervo de material didatico direcionado a assisténcia social;

(d) promover encontros entre as entidades;

(e) “criar e propor ao poder publico politicas que preservem a familia, a crianca, o idoso e
o deficiente e previnam os distdrbios sociais, estimulando a educacéo, a satde, o trabalho, a
habitacdo e o lazer na comunidade”;

(f) indicar representantes na formacéao de conselhos;

(9) “Representar perante a Justica Comum, Federal e Juizados Especiais, em caso de
violacdo de direitos e deveres pertinentes a Assisténcia Social, ao ldoso, a Crianca e
Adolescente e Deficientes Fisicos, requerendo o que necessario for em defesa dos direitos
das entidades filiadas e dos objetivos prescritos neste estatuto”.
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Durante a analise da documentacédo, deparamo-nos com a presenca de simbolos. Para uma melhor compreenséo
destes, buscamos a posic¢ao de Schultz (1992) sobre o fato de organizag6es adotarem simbolos sem considerar o
seu contexto socio-historico.

A identidade cultural existe nos pequenos detalhes organizacionais, inclusive, segundo Schultz (1992), na
mudanca e nas interpretacdes espontaneas gue emergem na dindmica organizacional. A logomarca da Ameas,
nem sempre presente nos documentos analisados, foi apresentada em duas versdes, semelhantes no formato
circular e na disposicdo dos dizeres. As ilustracfes sdo diferentes, embora vinculadas ao sentimento de unido:
em ambas, desenhos caricatos de pessoas de maos dadas. Em uma delas, uma escada sugere que essa unido leva
a ascensdo. Na outra, um pombo branco, simbolo da paz, ao lado de duas pessoas; essas, de maos dadas.

Pela analise dos documentos da Ameas, percebemos a preocupagdo dos fundadores em criar a imagem de uma
organizacdo humanistica, nascida de um grupo que vislumbra a possibilidade da existéncia de uma sociedade
mais justa e igualitaria, comprometida com a busca por solugdes para os problemas sociais por meio da agdo
coletiva. Dessa forma, interpretamos que os valores declarados pelos fundadores da Ameas expressam (quadro
1), predominantemente, os atributos que Fletcher (1998) descreve como proprios da esfera privada, ou,
conforme a autora, caracteristicas de feminilidade.

Quadro 1 - Comparagdo com as caracteristicas do trabalho da esfera privada e os valores da Ameas

Dimenséo Valores expressos pelos Feminilidade segundo Fletcher
fundadores
Visdo do trabalho Solidariedade Prazer
Motivador A unido faz a forca Amor
Filantropica Né&o pago
Natureza Igualdade Emocional
Participagéo Concreto
Tempo Determinado Ambiguo
Pessoas, relagbes sociais, criacdo de
Resultados Assegurar direitos humanos comunidades, atitudes, valores,
administracéo de tensGes
Contexto Interesses coletivos Coletividade, colaboragéo

Fonte: elaborado pelos autores a partir dos dados de pesquisa de Fletcher (1998).

No primeiro estagio de nossa investigacdo, encontramos uma “promessa sedutora” (MARTIN, SITKIN;
BOEHM, 1985) dos fundadores quanto a criacdo de uma cultura organizacional homogénea, consistente em
suas manifestacdes e, sobretudo, da qual a ambiguidade ndo faz parte, o que levaria a uma espécie de
imortalidade organizacional.

Na secdo a seguir, apresentamos a analise das narrativas dos entrevistados, enfatizando suas interpretacdes
acerca da cultura organizacional refletida pelos fundadores. Para revelar a interpretacdo da cultura
organizacional da Ameas no discurso dos seus membros, estes foram agrupados em quatro categorias: (1)
presidéncia (P) e vice-presidéncia (VP); (2) presidente das creches associadas (PC); (3) coordenagdo das
creches associadas (C) e (4) fundadores (F). Nessa ultima categoria, foram entrevistados dois membros
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fundadores que ndo mais pertencem a nenhuma das outras trés categorias. Os sujeitos da pesquisa serdo
identificados pelo papel desempenhado seguido da letra H, quando for homem, e M quando mulher.

Ameas: suas historias e as interpretacfes

Aos sujeitos entrevistados, foi solicitado que falassem sobre eventos especificos que ocorreram e que
consideram importantes por expressarem valores compartilhados quanto ao que a organizacdo é ou serd no
futuro. Dessa forma, analisamos as lacunas existentes entre os valores expressos pelos fundadores e a
interpretacdo dos entrevistados. Embora os fundadores sejam respeitados pelos membros, constatamos que a
maioria destes ndo compartilha dos mesmos valores, por interpretarem que, em eventos especificos da historia
da Ameas, tais valores ndo se confirmaram.

Nas narrativas analisadas, deparamo-nos com varios eventos, lembrados e relembrados de diferentes formas,
conforme o(a) autor(a) da narrativa e a sua importancia para o(a) mesmo(a). Dentre esses eventos, observamos
gue um predomina na maioria das narrativas, o que ndo indica a possibilidade de consenso entre os membros.
Apesar do evento em questdo estar presente na memoria das pessoas, ndo encontramos evidéncias que nos
permitam afirmar que as interpretacdes sobre 0 mesmo sejam coincidentes ou que, de fato, haja um consenso
organizacional.

O evento ao qual nos referimos € uma manifestacdo organizada pela Ameas, a qual compareceram
representantes das creches para reivindicar, junto a prefeitura, um aumento na verba de subven¢do, bem como
acdes e medidas que favorecessem o alcance de resultados. Como pode ser evidenciado, na sequéncia, 0
movimento € analisado conforme diferentes interpretagdes. Uma das FMs narra o evento como um trabalho
vitorioso, pela melhoria das subvencdes. No &mbito da coordenagéo das creches, o evento é interpretado como
uma vitoria, ndo pelo resultado alcancado, mas pelo unido das creches num movimento. Segundo uma CM,
para mostrar “ao poder publico a nossa grande dificuldade. E n6s fomos ouvidos naquele momento”. No
discurso dos presidentes das creches, contudo, o evento ndo trouxe resultados.

Dessa maneira, observamos que o evento dominante, por nos identificado, carrega em si contradi¢des e
inconsisténcias quanto ao discurso e a pratica organizacional. O movimento contou com a participacdo de um
segmento, o de creches. Ndo houve adeséo ou participacdo de nenhum outro segmento, 0 que € inconsistente
com os valores expressos pelos fundadores.

Como evidenciado nos documentos analisados, 0s objetivos e os propésitos da Ameas estdo voltados para o
apoio as entidades ndo-governamentais, como forma de “fortalecer” as ONGs em suas reivindicagdes junto ao
poder publico e, ainda, posicionar-se perante o segundo setor como uma organizacdo dotada de capital
simbolico. Da mesma forma, o slogan e outros artefatos analisados tém como sustentacdo a ideia de que,
“juntas” e “unidas”, as entidades filiadas poderao alcancgar os seus propoésitos.

Por diversas ocasites, pudemos observar, nos depoimentos dos entrevistados e nos documentos analisados, a
esperanca de que a Ameas viria prové-los de uma “for¢a” para lutar e vencer. E o caso, por exemplo, do
depoimento de FM: “entdo, n6s achamos que essa associacdo iria reforcar as ONGs no Conselho da Crianga;
que ¢ pelo que a gente ainda ta lutando”.

No depoimento da VPM, evidencia-se a falta de consenso quanto a “for¢a da unido”: “Acho que as instituigdes
ndo tém como se unir”’. Compreendemos que o fato de a VPM néo vislumbrar a possibilidade de unido decreta,
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para a mesma, o fim da associacéo. Isto é, a imortalidade da organiza¢do (garantida pelos fundadores pelo valor
“forga da unido”) ndo ¢é igualmente interpretada.

Além disso, analisando o depoimento de uma CM, encontramos evidéncias de que a unido ndo esta presente na
préatica da Ameas, restringindo-se, de fato, ao ambito do discurso: “eu tentei firmar parceria com [...]. Al, eu
corria, fazia reunido [...]”. Como observamos, a CM ndo faz referéncia a uma eventual ajuda na busca por
beneficios para os membros da Ameas. Deixa claro, ainda, que o presidente da associacdo atua
individualmente, ndo buscando a unidade entre os membros, quando diz que este “caminhou sozinho™.

Alguns principios dominantes, por nés identificados, revelam inconsisténcias e ambiguidades em relacéo aos
valores dos fundadores e a préatica organizacional, evidenciada pelas interpretacdes dos entrevistados:

e divisdo do trabalho de acordo com a divisdo sexual do trabalho — aos homens cabem as
responsabilidades mais amplas e os cargos de relevancia; as mulheres, fungbes que as coloquem
em posi¢do de subordinagéo;

e ldgica de controle que privilegia o controle direto — rigor na prestacdo de contas, estar a
disposicdo das normas e regulamentos do estatuto da Ameas, assinatura de listas de presenga, e,
por fim, o fato das relages com o Estado estarem pautadas pela intimidacdo, ou seja, pela
retaliacdo daqueles que subvertem a ordem;

e énfase na profissionalizagdo — quanto a esse aspecto, ha que se levantar questionamentos
quanto as consequéncias dai advindas, como, por exemplo, o risco de tornar-se uma organizagdo
burocratica e lenta, o que contraria o seu fim maior, que “deve ser” a busca pelo bem-estar social.

No que diz respeito a coletividade, as interpretacdes também sdo inconsistentes em relacdo aos valores
expressos pelos fundadores. Na narrativa de CM, o individualismo presente na Ameas é mencionado Varias
vezes, bem como o fato das pessoas que ndo estdo engajadas com os objetivos coletivos dirigirem-se para uma
“zona de conforto”.

Um das CMs considera que ha um sentimento contraditorio em relacdo ao papel da mulher: se por um lado
admite-se a necessidade de uma reflexdo sobre esse papel na hierarquizacdo da Ameas, por outro, ha o
reconhecimento de que a mulher ¢ uma “ajudante” do homem, o que revela ambiguidade e contradicdo no que
diz respeito ao valor expresso igualdade.

Ainda no que se refere as coordenadoras de creches, a inconsisténcia e a ambiguidade também s&o percebidas
guando estas apontam a dificuldade que as mulheres tém de assumir a presidéncia, haja vista que seria mais
uma tarefa a pesar-lhe nos ombros.

“A coordenadora [...] é pedagdgica, administrativa; ela é mae... Entdo, na época, o
que eu entendi [foi que] era uma pessoa sé para muitas atividades, e nés ja tinhamos
as reunides regulares... Entdo, a Ameas, como ndo foi assim, esclarecida, [...]
clareada [...] nossa mente, [...] n6s também, enquanto coordenadoras da creche ndo
ia [sic] procurar saber, [...] ndo colocava isso como prioridade” (CM).

Além disso, a presidéncia é uma tarefa caracterizada como masculina, de acordo com os atributos de Fletcher
(1998).
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Em grande parte dos discursos analisados, deparamo-nos com a representacdo do lar e da familia como espacos
privados (MARTIN, 1992b). E fato que nio encontramos evidéncias de pagamento salarial superior para os
homens, no que se refere ao capital material; entretanto, as recompensas simbolicas atribuidas a estes denotam
a distancia e a subordinacdo das mulheres.

As organizacfes mais atuantes na Ameas pertencem ao segmento creche, onde as mulheres sdo quase a
totalidade, mesmo que a presidéncia seja exercida por homens. Referente a essa questdo, observamos ainda a
perpetuacdo da dualidade dos papéis, sobretudo, no que diz respeito a representacdo de um perfil feminino
alheio ao debate politico e econdmico (MARTIN, 1994) que ocorre distante da esfera privada.

Uma questdo central, assentada nos escritos de Foucault (1969), é a relagdo entre poder e conhecimento,
também presente nas praticas discursivas da Ameas. O conhecimento das praticas administrativas e gerenciais,
0 saber que aos homens pertencem e as mulheres é de dificil alcance, evidencia, na Ameas, como poder e
conhecimento se juntam para incluir, excluir e demarcar posi¢des de subordinagéo e controle.

A constituicdo do feminino dentro da modernidade suprime os conflitos de género e constroi formas de
sustentar as desigualdades entre homem e mulher. Isso péde ser verificado na Ameas, quanto a permissao que
0s presidentes assinam para que as mulheres os representem nos atos oficiais. Apesar das coordenadoras de
creche portarem tal autorizagdo, quando uma decisdo importante tem de ser tomada, o presidente retoma as
rédeas da situacao e ocupa seu espaco, reforcando as categorias distintivas de comportamento, ou, ainda, dando
forma & desigualdade / refor¢ando categorias distintivas de comportamento, dando forma a desigualdade.

Nesse sentido, nas narrativas dos entrevistados encontramos evidéncias que contradizem as caracteristicas de
feminilidade defendidas pelo discurso oficial dos fundadores:

a) s80 raros 0s encontros da Ameas, a despeito das tentativas de promové-los. Ndo ha
uma participagdo efetiva dos seus membros e observa-se uma concentragdo em apenas um
segmento, mesmo que a associagdo tenha como objetivo congregar todas as organizagoes,
independente do segmento a que pertengam;

b) apesar de identificados mecanismos formais e informais de coordenagdo, estes ndo
foram desenvolvidos pelo grupo, mas, sim, por uma minoria a frente da organizacdo;

)] a Ameas ndo conta com a participacdo ativa de seus membros, que s6 comparecem
guando veem gue seus interessem podem ser atendidos;

d) ndo observamos a minima preocupacdo com a multidisciplinaridade, com o
compartilhamento de informagfes nem com a colaboragdo espontanea entre os membros.

As préticas relacionais do trabalho influenciam os resultados organizacionais (FLETCHER, 1998) em virtude
das habilidades que as favorecem. Tais habilidades, demarcadas pela esfera privada, sdo tidas como inerentes
ao universo feminino. Na Ameas, a natureza emocional do trabalho, a ambiguidade do tempo que leva para ser
realizado e os seus resultados exigem habilidades inatas, consideradas (culturalmente) proprias do feminino.
Entretanto, a exemplo do que Alvesson (1998) constatou, “uma dose de instrumentalidade e profissionalismo”
é exigida para que as organizacOes tenham condi¢des de negociar sua sobrevivéncia, o que identificamos como
competéncias de gestdo. Essa exigéncia desvaloriza e sufoca as praticas relacionais do trabalho, ao mesmo
tempo em que reforga as assimetrias nas relagdes sociais.

Uma dicotomia que ainda persiste, desde o inicio dos tempos, é aquela sustentada pela instituicdo familiar, cuja
estrutura funcional impde a caracteriza¢do do que € atribuido @ mulher e ao homem, determinando os papéis de
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um e de outro como préprios de duas esferas diferentes. A dicotomia que divide o trabalho em uma esfera
publica e numa privada (FLETCHER, 1998) é evidenciada nos discursos analisados, nos quais se assume, de
forma clara, que o ator dominante na primeira € o homem, e, na segunda, a mulher. Ao homem, cabe o trabalho
da presidéncia; a mulher, o trabalho de casa.

A despeito das mudangas ocorridas na sociedade, incluindo-se a insercdo das mulheres no mercado de trabalho,
os discursos analisados revelam como a associacdo da mulher ao lar € prevalecente, mesmo no discurso das
mesmas.

As creches ndo sdo dirigidas por mulheres, mas sdo coordenadas por mulheres.
Todas... E ai, o que acontece: é delegado para essas mulheres, pelos
administradores, a funcdo de também administrar. Entdo, em pouquissimas
situaces, nés [mulheres] nos sentimos embaracadas, nos [...] que estamos nas
creches, de ir 1a e buscar a ajuda deles, [...] mas a diretoria [...] s6 assina os papéis.
Mas na hora de resolver as questdes tanto administrativas quanto praticas, quanto a
fazer a creche funcionar, quem entende de lei, hoje, sdo os coordenadores, que
passam para os seus administradores, a diretoria da institui¢do. (CM)

Uma CM, aparentemente sem qualquer questionamento, da continuidade ao relacionamento convencional, ou
melhor, ao esteredtipo de que, na vida de um casal, 0 homem se apossa da esfera publica, enquanto a mulher,
da esfera privada.

Se vocé chamar hoje uma reunido com todas as creches ndo-governamentais, vocé
vai ver todas as coordenadoras. Pouquissimos presidentes irdo. E ai quando tem
uma coisa que é preciso decidir com um administrador, a gente fica assim: vocé vai,
ta? Para o presidente. VVocé vai, eu preciso de vocé hoje. Hoje precisa ter vocé. Hoje
nao pode ser eu. Mas tudo é resolvido por esse grupo de mulheres que somos nos.
Eu n&o sei se todas tém essa consciéncia.

Observamos, no fragmento a seguir, a conexao existente entre o trabalho feminino e a atividade afetiva, que,
por sua vez, remete a maternidade.

Porque é o meu projeto pedagdgico o brincar. A crianca aprender atraves da
interacdo com 0 meio; e eu preciso habilitar esse meio, equipar esse meio para que
elas possam interagir com as criancas da mesma idade, com as criangas mais
velhas, com os adultos. Mas se eu ligar pra ele e falar assim, “preciso de tanto”, ai
a obrigacdo é dele. Se ele falar “Eu ndo tenho!”, vou falar pra ele: “O problema é
seu”. Ele é que tem que articular isso. (CM)

Na analise das narrativas contidas nas entrevistas, encontramos uma sequéncia de contradi¢@es. O objetivo da
Ameas esta associado a um apoio as ONGs, para que estas possam desempenhar o seu papel na construcdo de
uma sociedade democratica e emancipatoria. A VPM “queria que fosse um movimento”, mas, a0 mesmo
tempo, sua preocupacdo principal estava dirigida para a formalizagio de acordos que ndo estdo estritamente
relacionados com os interesses do publico das ONGs. Da mesma forma, uma FM entende o objetivo da Ameas
como o de um 6rgdo de apoio na disputa pela subvencéo de verbas. Porém, nenhuma referéncia é feita quanto a
esséncia do trabalho assistencial.
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Alguns fragmentos reforcam o carater masculino da presidéncia da Ameas. Em seu depoimento, CM diz ter
autonomia, embora parega ndo perceber tratar-se de uma forma de controle institucionalizada, pois eles (os
diretores) “s6 assinam o cheque”. A coordenadora parece ndo se dar conta de que “s6 assinar o cheque”
constitui, na verdade, a dissolugdo de sua autonomia: “Por que 14, o presidente trabalha na CALU, a tesoureira
trabalha no MARTINS. Entdo, eles s6 assinam o cheque. Eu tenho autonomia pra tudo”.

A exclusdo da mulher das posi¢des mais altas da Ameas esté presente nas narrativas, como, por exemplo, nos
fragmentos a seguir. Os depoimentos de uma VPM e de uma das FMs s&o contraditdrios:

Agora, a gente t& com muita esperanca porque tem a vice-presidente. A gente ficou
mais esperancosa de ela pbr (a Ameas) pra frente, porque o menino (o presidente) ta
querendo criar um local especifico; quer contratar um contador pra fazer as escritas
das entidades [...]. Entdo, tem uma menina (a VPM) que t& com ele, eu ndo me
lembro o nome, mas ela ajudou a fazer os planos, ajudou a fazer os projetos, as
coisas todas e t& ajudando a associacdo a ir pra frente. Entdo, eu tenho impresséo
que, de agora pra frente, ela vai ser criada assim, mais... ter mais condico, ter mais
condi¢bes de desenvolver, entendeu? Mas faz muito anos, j&, que ela tai
caminhando, né? Devagar. (FM)

Conforme o depoimento anterior, ao presidente devem ser atribuidas todas as glorias, pois faz-se referéncia as
suas agdes como individuais e ndo, coletivas. A FM reafirma a condi¢cdo de vice-presidente: o nome da
“menina” que trabalha com o presidente ndo importa e, ainda, omite, suprime e rejeita a relevancia das praticas
relacionais, na medida em que refere-se a todas as a¢Ges do presidente como dele, e ndo da associacao e de seus
membros.

Outros depoimentos reiteram 0 quanto a trajetéria da Ameas tomou um rumo diferente daquele inicialmente
tracado, quando a associagdo surgiu como uma possibilidade de levar adiante a luta por interesses coletivos.
Alguns membros acreditam que a entidade sobrevivera, vislumbrando que uma “nova forma de organizac¢do”,
estruturada, hierarquizada, ird promover as mudangas necessarias a sua sustentacdo, evidenciando o quéo
necessario é dispor de caracteristicas atribuidas a masculinidade. / evidenciando a importancia atribuida as
caracteristicas associadas & masculinidade.

Ilhas de clareza em um mar de ambiguidade

A abordagem da diferenciacdo enfatiza as inconsisténcias entre os valores institucionalizados e as praticas
atuais, refletindo contradicdes entre regras formais e normas informais, entre as interpretacdes de subculturas,
seja de género, funcionais ou hierarquicas. A cultura da Ameas, analisada dessa perspectiva, confirma-se como
um conjunto de valores e de manifestacGes, muitas vezes, contraditdrios.

Distinguimos diferentes tipos de subculturas na Ameas. As coordenadoras sustentam alguns valores declarados
oficialmente, o que indica a existéncia de um consenso dentro dos limites das subculturas hierarquicas. Assim,
a ambiguidade é canalizada na parte exterior das subculturas.

As manifestacBes quanto aos valores de unido sdo inconsistentes entre si, pois, a0 mesmo tempo em que
consideram a unido uma forca capaz de leva-los ao alcance de resultados, afirmam que essa unido é impossivel,
considerando a sobreposicéo dos interesses individuais aos coletivos.
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Embrenhando-se na selva: ambiguidade, inconsisténcias e dissenso

A andlise efetuada de uma perspectiva da fragmentacdo revela que a cultura da Ameas ndo é caracterizada
como homogénea ou cheia de conflitos. Os membros compartilham alguns pontos de vista e discordam de
outros.

A ambiguidade é reconhecida nas entrelinhas dos discursos analisados. A organizacdo da Ameas é, na verdade,
uma rede de relagfes que produz poder ao distribuir os individuos nas suas teias. A estrutura piramidal da
Ameas torna possivel o controle discreto e continuo das a¢Bes dos seus membros. Essa estrutura oferece
condicOes favoraveis a perpetuagdo das construgdes sociais que garantem a manutencgao do sistema vigente.

Essas narrativas, contadas por pessoas que fazem parte da Ameas, desconstruidas e reconstruidas, ndo estéo
completas. Portanto, muito pode se imaginar sobre cada rota colocada de lado, sobre eventos que foram
suprimidos e atores esquecidos. Muitas passagens e eventos encantaram, desencadearam e provocaram
reflexBes quando revividos.

Vimos que a Ameas foi criada, principalmente, com a finalidade de exercer influéncia para atender a interesses
especificos — qual seja, as organizacBes de assisténcia social —, negligenciando outros grupos e suas
prioridades. A andlise das narrativas dos sujeitos entrevistados permitiu-nos observar que, embora a associa¢éo
ndo possua ativos, existe uma intencionalidade em arrecadar fundos, por meio dos participantes, de modo a
formar e manter um capital material.

Em grande parte dos discursos analisados, deparamo-nos com a representacéo do lar e da familia como espagos
privados (MARTIN, 1992). Até mesmo no discurso das mulheres é notoria essa delimitagio. E fato que nio
encontramos evidéncias de pagamento salarial superior para os homens, no que se refere ao capital material;
entretanto, as recompensas simbdlicas atribuidas a eles denotam a distancia e a subordinagdo das mulheres.

No caso da Ameas, evidenciamos a pouca ou nenhuma importancia atribuida ao trabalho relacional para o
desenvolvimento da organizagdo. As habilidades associadas a feminilidade — tais como, participagéo,
sensibilidade e empatia, entre outras — sdo competéncias basicas para favorecer o surgimento das praticas
relacionais no trabalho (FLETCHER, 1998). Entretanto, na Ameas, mesmo que as mulheres fiquem a cargo de
funcdes e atividades que demandam essas habilidades, ndo encontramos evidéncias de que contribuam para a
emergéncia de uma organizacdo com praticas caracterizadas como femininas.

Este estudo envolveu ainda, o entendimento de como as diversas praticas organizacionais segregam, controlam,
hierarquizam e desvalorizam o trabalho da mulher (CALAS; SMIRCICH, 1996) na organizacdo pesquisada. /
Este estudo propde-se ainda ao entendimento do modo como as diversas praticas organizacionais segregam,
controlam, hierarquizam e desvalorizam o trabalho da mulher (CALAS; SMIRCICH, 1996) na organizacéo
pesquisada. Analisando os documentos da Ameas e as narrativas dos sujeitos pesquisados, deparamo-nos com
as questBes centrais das correntes feministas inseridas nas abordagens em foco. Percebemos a estreita relacéo
entre linguagem e “feminilidade” (CALAS; SMIRCICH, 1996); uma linguagem dindmica e ambigua
(MARTINS, 1994) que, ora revela conformidade e submissdo ao discurso dominante, ora revela pontos de
resisténcia explicita a esse discurso ou ndo e que, por vezes, mostra ainda rejeicao a esse discurso. Os atores
sociais da Ameas constroem suas identidades por meio de préticas discursivas (MUMBY; PUTNAM, 1992) e
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de sistemas de significados. A conformidade com um universo masculino separado do universo feminino é
evidenciada tanto nos documentos oficiais quanto nas narrativas analisadas.

Consideracdes finais

Os esterettipos de masculinidade e de feminilidade veiculados nas diferentes midias, refor¢cados no campo
educacional e em outras instancias, ainda pesam sobremaneira na perpetuacao das desigualdades nos papéis de
género, seja na esfera publica em contraposicdo a esfera privada, seja nas outras esferas simbolicas da
sociedade.

As narrativas dos entrevistados, ora analisadas, apresentam, além da hierarquia de género e intragénero, a
hierarquia formal da organizagdo. As estratégias para que os homens ocupem as posi¢des de poder, no caso da
Ameas, um poder simbdlico, ndo sdo explicitas. Elas se acomodam no ndo dito das narrativas e somente sdo
reveladas nos fragmentos em que o texto ¢ desmantelado, nos momentos em que a contradi¢do ¢ os “flashes”
de significados revelam as inconsisténcias e as ambiguidades dos maltiplos textos que delas (nas narrativas)
emergem.

Mulheres e homens ndo séo sujeitos sob total dominacdo, impedidos de resistir ou confrontar os discursos
dominantes, mas, sim, sujeitos cujas relacGes sdo capazes de engendrar um poder que deforma, transforma e
desvia a configuracéo de suas relagdes conforme a interpretacdo que tém da realidade. A dominacéo e a pressao
despertam, nos sujeitos oprimidos e excluidos, reacfes que vao da resisténcia ao confronto.

A andlise simultanea da cultura organizacional de trés perspectivas mostrou-se apropriada para compreender as
manifestacGes dos fundadores de uma organizacdo do terceiro setor e as multiplas interpretacdes de seus
membros. Ndo encontramos um holograma projetado pelos fundadores. Deparamo-nos com algumas ilhas de
clareza onde ha consenso quanto ao que sejam os atributos da feminilidade e da masculinidade. Por outro lado,
também encontramos uma selva cujas lacunas de clareza revelam inconsisténcias irreconciliaveis: a Ameas foi
criada pautando-se por atributos de feminilidade, embora as préticas reveladas nas interpretacbes de seus
membros mostrem uma organizacdo caracterizada, essencialmente, pelos atributos da masculinidade.

Durante a realizagao deste estudo nos defrontamos com alguns percal¢os que nos causaram surpresas, apesar de
ja conhecermos os limites inerentes a nossa opg¢do tedrico-metodoldgica. O primeiro deles € a reflexividade dos
pesquisadores. Nés admitimos que muitas narrativas foram ignoradas, pois nossa atencdo recaiu sobre as
consisténcias e inconsisténcias quanto & masculinidade e a feminilidade num tipo especifico de organizagdo.

Nesta pesquisa, 0s esforgos centraram-se na identificacdo de diferentes discursos que emergem de uma sé
organizacdo, 0 que ndo é novo. Entretanto, merece destaque a contribuicdo dada aqui para a analise das
organizagdes: as trés perspectivas de analise cultural adotadas.

A reproducdo de modos de trabalho instituidos e a dominacdo do que se convencionou como forma masculina
mantém a légica processual-relacional afastada das organizaces do terceiro setor. Isso reforga a necessidade de
uma légica gerencialista que conduza tais organiza¢fes ao sucesso, representado também pelo lucro, seja
financeiro ou relacionado a qualquer capital simbdlico.

Dentro da organizagdo aqui pesquisada existe um processo, claramente evidenciado, de exclusdo das mulheres
das posicOes mais altas. Os discursos se contradizem, as omissdes ganham evidéncia, os siléncios sdo ruidosos,
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e a ambiguidade esclarece que, nesse territério, pessoas que habitam diferentes mundos se falam, mas ndo se
entendem; olham-se, mas ndo se enxergam. Sem divida, o teto de vidro nas organizacfes do terceiro setor
apresenta ranhuras. De um lado, o teto de vidro é reforcado por homens que ocupam posi¢Ges que emanam
poder; de outro, mulheres colocam pequenos adornos na tentativa de maquiar as possibilidades de que este se
esfacele em cacos sobre suas cabecas, ferindo-as, de alguma forma.

E necessario, entdo, reforcar neste ponto que siléncios podem ser encontrados nessa pesquisa. Procuramos
explorar os discursos que envolvem a organizacdo, de modo a revelar o holograma, as ilhas de clareza e a teia.
Exploramos, também, como as praticas discursivas sdo determinantes na construgdo social dos géneros.
Sugerimos como possibilidade para a ampliacdo de pesquisas nessa area, desconstrucdes e reconstrugdes de
discursos das fundagdes corporativas que descortinem como a constru¢do da masculinidade e da feminilidade
encontrou um espaco, no terceiro setor, para sua conformacéo, disseminacédo e perpetuacéo.

A resisténcia e o confronto sdo, também, temas sugestivos na analise das relagdes de género, das préaticas
relacionais no trabalho e, sobretudo, nas organizacgdes de terceiro setor. Justificamos essa sugestdo pelo fato de
que, nessas organizacBes, uma fragmentacdo generalizada se esconde entre os seus entrelagamentos com o
capitalismo e os pressupostos modernistas.
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