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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo identificar as dificuldades percebidas pelas mulheres em
Cargos de Direcdo na Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar) nos processos de
comunica¢do interna, bem como, analisar a relacdo entre género e essas dificuldades nos
processos comunicativos, formais e informais. A pesquisa utilizou de uma abordagem
qualitativa e quantitativa. A abordagem qualitativa teve como foco principal as opinides das
mulheres em Cargos de Diregdo, sobre as suas percepcdes quanto aos processos de
comunica¢do em seus ambientes de trabalho. A abordagem quantitativa considerou os dados
referentes a ocupacao de Cargos de Direcdo da UFSCar e aos perfis das participantes da
pesquisa. Os dados coletados, por sua vez, foram submetidos a técnica de Analise do Contetdo.
Nota-se que as opinides variaram entre as participantes da pesquisa, indicando que suas
experiéncias e perspectivas sdo relativas, o que pode estar associado aos seus habitus
individuais e aos habitus das unidades organizacionais em que atuam. Embora haja variagao
nas opinides das participantes, o género foi identificado como um fator que influencia, por
vezes, nos processos de comunicagdo, levando as gestoras a adotarem estratégias para
minimizarem essas interferéncias. Portanto, a andlise das questdes de género na gestdo da
UFSCar revela-se uma complexa intersecdo entre comunicagdo, poder simbolico, violéncia
simbdlica e domina¢do masculina. As informacdes coletadas pela pesquisa, evidenciam como
estereotipos de género e dindmicas de poder podem moldar as experiéncias das mulheres em
cargos de lideranga na universidade.

Palavras-chave: comunicacio organizacional interna; universidade publica; mulheres; Teto de
Vidro; poder.



ABSTRACT

This research aimed to identify the difficulties perceived by women in management positions
at the Federal University of Sao Carlos (UFSCar) in internal communication processes, as well
as to analyze the relationship between gender and these difficulties in both formal and informal
communicative processes. The research utilized both qualitative and quantitative approaches.
The qualitative approach focused primarily on the opinions of women in leadership positions
regarding their perceptions of communication processes in their work environments. The
quantitative approach considered data related to the occupation of leadership positions at
UFSCar and the profiles of the research participants. The collected data were subjected to
Content Analysis techniques. It was noted that the opinions varied among the research
participants, indicating that their experiences and perspectives are relative, which may be
associated with their individual habitus and the habitus of the organizational units in which they
work. Although there are differences in participants' opinions, gender was identified as a factor
that sometimes influences communication processes, leading the female managers to adopt
strategies to minimize these interferences. Therefore, the analysis of gender issues in UFSCar's
management reveals a complex intersection between communication, symbolic power,
symbolic violence, and male domination. The information collected by the research highlights
how gender stereotypes and power dynamics can shape the experiences of women in leadership
positions at the university.

Keywords: internal organizational communication; public university; women; Glass Ceiling;
power.
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1 INTRODUCAO

Ao longo da historia, percebe-se que as mulheres buscam conquistar seus espacos, ter
igualdade de direitos e oportunidades. Mesmo existindo uma estrutura predominantemente
masculina na sociedade, aos poucos as mulheres estdo avancando em suas conquistas e
chegando em lugares, outrora, impossiveis, seja a frente de empresas do setor privado ou das
institui¢des do setor publico.

Nesta dissertacao, a representatividade feminina foi observada, preliminarmente, junto
aos cargos de dirigentes maximos das Institui¢cdes Federais de Ensino Superior (IFEs)
brasileiras, mais especificadamente em relagdo as Universidades Publicas Federais. A escolha
dessas instituigdes justifica-se pela relevancia do seu papel, no que tange a producao e
disseminag¢do do conhecimento, assim como na formacao e transformacdo de individuos,
capazes de serem agentes ativos em seus contextos sociais.

Desta forma, o ponto de partida desta pesquisa, foi verificar a ocupacao dos cargos de
Reitor(a) e de Vice-Reitor(a) nos sites institucionais de 69 Universidades Publicas Federais
brasileiras', em agosto de 2022, observando os nomes das pessoas que exerciam esses cargos e
que indicavam uma relacdo com o género feminino ou com o género masculino. Esse

levantamento inicial foi atualizado em abril de 2023 e apresentou um cenario em que:

- 31 universidades possuiam Reitor e Vice-Reitor, o que corresponde a 44,93%;
- 21 universidades possuiam Reitor e Vice-Reitora, representando 30,43%;

- 11 universidades possuiam Reitora e Vice-Reitor, o equivalente a 15,94%;

- 5 universidades possuiam Reitora e Vice-Reitora, correspondente a 7,25%.

- 1 universidade possuia Reitora Pro-Tempore, situagdo que representa 1,45%.

Dos 69 cargos disponiveis para Reitor(a), 52 estavam ocupados por homens e 17
ocupados por mulheres. Ja para os 68 cargos disponiveis para Vice-Reitor(a), 42 cargos estavam
ocupados por homens e 26 ocupados por mulheres. O levantamento demonstrou que ambos 0s
cargos, Reitor(a) e Vice-Reitor(a), que sdo os mais altos da estrutura hierarquica das
universidades, estavam ocupados, predominantemente, por homens na grande maioria das

universidades publicas brasileiras.

1 Na data do levantamento a Universidade Federal de Sdo Paulo (UNIFESP) mantinha ocupado, de forma
excepcional, apenas o cargo de Reitor(a) Pro-Tempore, em virtude do periodo escolha de novos ocupantes para os
cargos de Reitor e Vice-Reitor para aquela universidade.
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Das cinco universidades publicas federais do pais que possuiam mulheres ocupando os
cargos de Reitora e Vice-Reitora, entre agosto de 2022 e abril de 2023, apenas a Universidade
Federal de Sao Carlos (UFSCar) apresentava esse quadro na regido Sudeste.

Diante desta constatacdo, de que a UFSCar faz parte da minoria das universidades que
ndo se enquadra na légica dominante, observou-se que, na data do levantamento (abril/2023),
sua Equipe de Gestdo?, constituida por 52 Cargos de Direcdo (CDs) vigentes, mantinham 27
mulheres ocupando esses cargos, 0s quais sdo responsaveis por importantes decisdes em
diferentes areas da universidade.

A partir de uma observagdo da pesquisadora, no cotidiano da Secretaria de Apoio da
Pro-Reitoria de Extensdo (SA/ProEx) da UFSCar, considera-se que a capacidade de
comunicagdo com os diversos publicos que interagem com essa unidade, ¢ um dos desafios
encontrados por seus gestores. Portanto, acredita-se que os gestores, tanto de instituicdes
privadas como publicas, podem encontrar diversos desafios para desempenhar suas fungdes.

Nesse sentido, Paula (2005, p. 46) ao tratar das necessidade de capacitacdo dos atores
das organizagdes publicas, salienta que ¢ necessario criar “especialistas tecnopoliticos capazes
de pesquisar, negociar, aproximar pessoas € interesses, planejar, executar e avaliar”. Ressalta-
se que as capacidades citadas pela autora estdo associadas as habilidades de comunicacao
dos(as) gestores(as).

Deste modo, para fins da presente pesquisa, ¢ ressaltada a importancia da comunicagio
para o bom desempenho das fungdes desses gestores e gestoras. Neste sentido, adota-se, aqui a
defini¢dao de que a comunicagao ¢ uma acao integradora que tem um poder extraordinario nas
organizagdes, sendo uma fonte de equilibrio, desenvolvimento e expansdo. Ela realiza, na
organizagdo, a integrag¢do entre os sistemas sociopolitico, econdmico-industrial e microclima
interno, trazendo e levando informagdes que possibilitam reconhecer as ameagas e
oportunidades internas e externas, gerando melhores condi¢des para o seu aperfeigoamento e
desenvolvimento (Rego, 1986). Por isso, ¢ importante compreender o poder que a comunicagao
exerce perante os outros poderes contidos nas organizagdes e sobre aqueles que estao fora dela.

Com base nestas colocagdes e na revisdo de literatura realizada, esta pesquisadora

entende que a comunicagdo organizacional interna exerce um papel de integrag¢ao, fundamental

2 Compreende-se por Equipe de Gestdo da UFSCar, o grupo composto pela alta gestdo da universidade, formado
por servidores(as) docentes e técnico-administrativos nomeados como autoridade superior dos orgios executivos
e de apoio, tanto no ambito administrativo como académico. Os(as) servidores(as) investidos nesses cargos
especiais perfazem um adicional de Cargo de Dire¢ao (CD), por desempenharem funcdes como a de Reitor, Vice-
Reitor, Pro-Reitores, Diretores de Centros Académicos, Diretores de outras unidades Administrativas, Assessores,
Secretarios, Prefeitos Universitarios, dentre outros.
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frente as demandas cotidianas das organizagdes. A comunicac¢do ¢ um fator indissociavel em
todas as etapas de planejamento, desenvolvimento, implementagdo e execugao de tarefas pelos
servidores publicos, além de determinar a constru¢do de redes de relacionamentos que
caracterizam as estruturas internas das organizagoes (Morgan, 2005).

Na visao desta pesquisadora, as redes de relacionamentos existentes nas estruturas
internas das organizagdes, geradas a partir da comunicagdo, sdo capazes de interferir em seu
ambiente, gerando relagdes, por vezes, saudaveis ou, por vezes, insatisfatorias aos individuos.
E, nesse sentido, Moura e Jardim (2020) entendem que a comunicag¢ao organizacional também
pode revelar formas de violéncia simbdlica produzidas pela domina¢do masculina acerca das
mulheres que acessam espagos de poder.

Tratar do poder simbolico, segundo Hallet (2003), implica compreender que as praticas
valorizadas pelos atores dentro da organizagdo geram legitimidade para aquele individuo que
realiza essas agdes. Essa legitimidade, que gera o poder simbdlico, permite que esses atores
definam a situacdo atual e influenciem nas praticas e interagdes futuras, o que gera uma ordem
negociada, interferindo na cultura organizacional.

Para Steil (1997) hd um esfor¢o dos homens de resguardar a sua autoestima ou papéis,
que lhes foram conferidos ao longo da historia, de detentores dos postos de maior prestigio nas
organizagoes. Essa constata¢@o da autora, ainda se expande quando a ela ¢ inserida a perspectiva
da manutencdo do poder por grupos nas organizacdes, o que pode gerar o estabelecimento, ou
seja, a criagdo, de estruturas organizacionais capazes de garantir a preservagao do poder a esses
grupos.

Todo esse contexto gerou uma inquietagao sobre as experiéncias das mulheres gestoras
da UFSCar, em relagdo aos processos comunicativos que elas participam. E, partindo da
suposicao de que as mulheres gestoras enfrentam desafios para o exercicio de seus cargos de
direcdo e observando que a Equipe de Gestao da UFSCar ¢ composta por um grupo feminino

bastante expressivo, pretende-se responder a seguinte questao de pesquisa:

Quais sao as dificuldades nos processos de comunicac¢io interna encontradas pelas
mulheres em cargos de direcio na UFSCar, observando possiveis relacoes com o fator

género?

O objetivo principal ¢ identificar as dificuldades percebidas pelas mulheres que
desempenham Cargos de Dire¢ao na UFSCar durante os processos de comunicagdo interna que
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participam e analisar se hd uma relacdo entre o fator género e as dificuldades percebidas pelas
gestoras nesses processos comunicativos formais e informais.
Em paralelo, os objetivos secundarios correspondem em:

1) Verificar a participagdo feminina, em comparagao com a participagdo masculina, nos
Cargos de Dire¢ao da UFSCar, no periodo de 2008 a 2022, identificando possiveis indicios da
ocorréncia do “Teto de Vidro” na universidade;

2) Identificar os canais de comunicacao de preferéncia, utilizados pelas mulheres em
Cargos de Dire¢ao na UFSCar, nos processos formais e informais de comunicacao interna;

3) Averiguar a presenca de barreiras e indicios de violéncia simbolica, em desfavor das
gestoras da UFSCar, a partir de suas perspectivas e dos processos de comunicagdo que

participam.

A descricdo dos tipos de processos e de fluxos de comunicagdo, realizados na
universidade, ndo faz parte do escopo dessa pesquisa, pois equivalem a um ntimero bastante
expressivo e variam de acordo com as caracteristicas de cada area, seja administrativa ou
académica. Ou seja, ndo integra os objetivos a apresentacdo da eficiéncia e de possiveis
fragilidades dos processos de comunicacdo, que possam estar relacionados ao uso dos sistemas
de transmissdo de informacgdes utilizados pela universidade. O que se busca ¢ identificar
possiveis barreiras que sdo impostas as gestoras durante os processos de comunicagdo que elas
participam, seja em conversas com membros de sua equipe, em reunides com participantes que
tenham interesses distintos, ou na conducao de reunides de colegiados que possam presidir,
dentre outras situagdes que fagam parte do seu dia a dia.

A abordagem teorica, dessa pesquisa, estd dividida em trés eixos principais: a
comunicagdo organizacional, com énfase na comunicagdo interna; o género € o poder nas
organizagdes. Outros temas considerados relevantes para a construcao teodrica, a fim de
favorecer as reflexdes propostas, também sdo desenvolvidos, como: o feminismo, o conceito
de género e a interseccionalidade; a desigualdade de género e o teto de vidro; as experiéncias
das mulheres em cargos de direcdo; o conceito de cultura organizacional; e, finalmente, os
conceitos de habitus, campo e capital, de poder simbdlico e de violéncia simbolica, de Pierre
Bourdieu, caracterizando o espaco em que se insere o publico alvo da pesquisa.

A presente pesquisa apresenta-se dividida em seis capitulos, dos quais o primeiro
corresponde a esta introdugdo. O segundo capitulo contém a revisao de literatura, subdividida

em trés secoes: a primeira trata da comunicagdo organizacional, com énfase na comunicagao
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interna; a segunda aborda o género; e a terceira discute o poder e a cultura organizacional. O
terceiro capitulo detalha a estrutura metodologica da pesquisa. O quarto apresenta os resultados

da pesquisa e as andlises, e, por ultimo, o quinto traz as consideracdes finais.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A revisdo de literatura esta dividida em trés secdes principais, que abordam a
comunicagdo organizacional com énfase na comunicacdo interna, o género ¢ o poder, dentro
das organizacdes. Reconhece-se que ambos os temas sdo amplos e essa pesquisa ndo tem a
intencdo de esgota-los, mas sim, apresentar uma possivel relagdo entre eles, refletindo em como
a comunicagdo interna pode ser um canal de manifestacdo da desigualdade de género, dentro
de uma organizagao.

A escolha do referencial tedrico aconteceu em virtude da dificuldade de localizagao de
materiais (artigos) que abordassem os trés temas ao mesmo tempo - comunicacdo interna,
género e poder — e na mesma perspectiva observada por essa pesquisa. Por essa razdo, optou-
se por uma Revisao de Literatura, acerca dos temas, a partir de referéncias académicas de fontes
fidedignas. O referencial tedrico, deste modo, foi construido a partir de autores cléssicos e, na
medida que as referenciais iniciais indicavam outras fontes, foram adicionadas novas

referéncias convergentes aos objetivos da pesquisa.

2.1 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL: UMA ENFASE NA COMUNICACAO
INTERNA.

O fendmeno da comunicagdo, em um sentido amplo, tem uma natureza multidisciplinar,
pois se relaciona com diversas formas de interagdo social. Deste modo, de acordo com a visao
de Rego (1986), a Teoria da Comunicagdo envolve varios conceitos como o de influéncia,
poder, consentimento, cooperagao, participacao, lideranga, empatia, etc. sob 6ticas de diferentes
disciplinas, como a Sociologia, a Psicologia, a Antropologia, a Etica, o Direito, a Filosofia, etc.

A area da comunicac¢do ¢ um campo extremamente rico, que pode ser observado sob
diferentes perspectivas. Contudo, o escopo desta pesquisa se restringe a tratar da comunicagao
interna nas organizagdes e antes de adentrar em sua importancia e implicagdes para as
organizagdes, ¢ relevante realizar algumas consideragdes sobre os aspectos gerais da

comunicagdo organizacional.
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2.1.1 Aspectos Gerais da Comunica¢io Organizacional

A sociedade ¢ constituida de varias organizagdes, sejam elas publicas, privadas, do
terceiro setor, etc. Cada individuo esta ligado direta ou indiretamente a uma organizagdo, como
a escola onde estuda, a empresa em que trabalha, o hospital em que ¢ atendido, o templo
religioso que frequenta, o time de futebol que do qual ¢ torcedor, dentre varias outras. H4 uma
infinidade de organizagdes e todas buscam, de certo modo, pelo sucesso de seus objetivos e
pela sua perpetuacdo no tempo € no espaco social em que estdo inseridas. Segundo Oliveira
(2018), o sucesso das organizagdes interfere na economia local e, consequentemente, na
estrutura social a que pertencem, sendo capazes de melhorar, a depender dos seus propoésitos, a
qualidade de vida dos individuos enquanto membros dessa sociedade. Em se tratando de
empresas, essas sao unidades socioecondmicas, que nao tem o objetivo exclusivo de gerar bens
e servigos e ser apenas um elo de troca entre produtor e consumidor, mas também se objetivam
em “desempenhar papel significativo no tecido social, missdo que deve cumprir qualquer que
seja o contexto politico.” (Rego, 1986, p. 13). Existe uma concordancia com as visdes desses
autores, mas, para a pesquisadora, nem todas as organizagdes geram impactos exclusivamente
positivos as sociedades as quais pertencem.

Considera-se, nessa pesquisa, que para o funcionamento efetivo de uma organizagao e,
consequentemente para a sua sobrevivéncia e sucesso, sao necessarios varios fatores, como as
contribui¢des profissionais efetivas, matéria prima de qualidade, equipamentos adequados,
tecnologia, recursos, etc. Para esta pesquisadora, os individuos que integram uma organizacao
também sdo, de certo modo, responsaveis pelo seu sucesso, embora, o sucesso organizacional
ndo dependa exclusivamente do comportamento individual de seus membros, pois as
organizagdes também sofrem influéncias de multiplos fatores externos, como da sociedade em
que estao inseridas, do mercado, do governo, das normas, do meio ambiente e, num mundo
globalizado, de fatores advindos de outras partes do mundo, como as guerras e as crises
econdmicas. S3o inimeros os fatores que podem interferir no sucesso de uma organizacao e a
comunicacio interna ¢ um deles.

De acordo com a compreensdo desta pesquisadora, entende-se, ainda, que a
“comunicagdo interna” e a “comunicacao externa’” sao praticas comunicacionais que integram
os estudos da “comunicacdo organizacional”. A comunica¢do organizacional, por sua vez, pode
ser estudada de diferentes formas, a depender dos interesses e do foco do estudo. Assim, de
acordo com as intengdes daquele que se propdem a pesquisar esse assunto, o estudo sobre a

comunicagdo organizacional receberd tratamentos diferentes, podendo abordar mais aspectos
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sociologicos, como os relacionamentos interpessoais € sociais, como aspectos mais logisticos,
como o fluxo dos processos, as mensagens € os significados. Especificamente, nesta pesquisa
em questao, esta pesquisadora busca compreender a comunicagdo a partir de um olhar mais
sociologico, acerca de como ela pode influenciar nas relagdes interpessoais e, a0 mesmo tempo,
revelar possiveis dificuldades que mulheres em cargos de direcdo em uma universidade publica,
podem encontrar durante o desempenho de suas fungdes.

As pessoas podem se comunicar de diversas formas, por varias razdes, com muitas
pessoas. Mas ter consciéncia sobre os efeitos dos processos de comunicagdo € uma premissa
para melhorar a capacidade basica do sujeito diante dos problemas de comunicagdo gerados em
seu ambiente de trabalho (Berlo, 1970). Na visdo desta pesquisadora, as tecnologias disponiveis
nos anos de 2024, ampliam essas possibilidades de comunicagdo, mas isso ndo significa que os
processos comunicativos sejam eficientes. Os aplicativos de mensagens instantdneas e as
correspondéncias eletronicas (e-mails), por exemplo, auxiliam na velocidade da comunicagao
entre pessoas de diferentes partes do mundo, mas a uso excessivo dessas ferramentas acaba
sobrecarregando os receptores das mensagens, que nem sempre conseguem visualizar as
informacdes em sua integralidade. Interpretacdes equivocadas dos sentidos das mensagens,
quando a comunicagdo ¢ assincrona, também sdo prejudiciais a eficadcia dos processos
comunicativos.

Paula (2005, p. 46), ao tratar da necessidade de capacitacio dos atores das organizacdes
publicas, salienta que ¢ necessario criar “especialistas tecnopoliticos capazes de pesquisar,
negociar, aproximar pessoas € interesses, planejar, executar ¢ avaliar’. Ressalta-se que as
capacidades citadas pela autora estdo associadas as habilidades de comunicacdo dos
gestores(as).

A comunicagdo por ser definida como a “troca de informagdes, intencional ou
involuntaria, onde as informacgdes trocadas podem estar em forma de ideias, instrugdes ou
emocdes” (Guia PMBOK®, 2017, p.360). Outro pressuposto, que da contornos a essa pesquisa,
¢ que “a comunicag¢do eficaz cria uma ponte entre as diversas partes interessadas, que podem
ter diferencas culturais e organizacionais, diferentes niveis de expertise, perspectivas e
interesses.” (Guia PMBOK®, 2017, p. 361), sendo um elemento de integragdo entre os
individuos.

Entende-se que a comunicagdo organizacional interna exerce um papel de integragdo,
fundamental frente as demandas cotidianas das organizacdes. A comunicagdo ¢ um fator

indissociavel em todas as etapas de planejamento, desenvolvimento, implementacao e execugao
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de tarefas pelos servidores publicos, além de determinar a construcdo de redes de
relacionamentos que caracterizam as estruturas internas das organizagdes (Morgan, 2005).

Para Rego (1986) a comunicacdo ¢ uma agdo integradora que tem um poder
extraordinario nas organizacdes, sendo uma fonte de equilibrio, desenvolvimento e expansao.
Ela realiza a integrag¢do da organizagdo entre os sistemas sociopolitico, econdmico-industrial e
do microclima interno, trazendo e levando informagdes que possibilitam reconhecer as ameacas
e oportunidades internas e externas, gerando melhores condigdes para o seu aperfeigoamento e
desenvolvimento. Por essas razdes, assume-se para efeitos dessa pesquisa, que € importante
compreender o poder que a comunicagdo exerce perante os outros poderes contidos nas
organizagdes e¢ também sobre aqueles que estdo fora dela. Entretanto, na concepgdo da
pesquisadora, a referéncia feita sobre ao reconhecimento das ameacas ao microclima interno,
sugere que a comunicagdo também pode gerar atritos, constituindo um cenario de desiquilibrio,
em contraponto com seus efeitos positivos.

A comunicacdo consiste na transferéncia da informa¢do de forma que os individuos
compreendam seus significados. Ela, a comunicacao, pode ser considerada como um sistema
organizado pelos elementos: “fonte, codificador, canal, mensagem, decodificador, receptor”
(Rego, 1986, p. 15). E, em abordagem mais recente, Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 327)
consideram que o processo de comunicagdo contém “o emissor, a codificacdo, a mensagem, o
canal, a decodificagdo, o receptor, o ruido e o feedback”. A comunicagdo acontece por um
processo em que o emissor da mensagem a codifica e envia para o receptor por meio de um
canal. O receptor, por sua vez, fard a decodificagdo da mensagem e, na visao de Robbins, Judge

e Sobral (2010, p. 327), o processo de comunicagdo se da da seguinte forma:

O emissor inicia a mensagem pela codificacdo de um pensamento. A mensagem ¢ o
produto fisico codificado pelo emissor (...) O canal é o meio pelo qual a mensagem
viaja. Ele ¢ selecionado pelo emissor, que determina se vai utilizar um canal formal
ou informal. (...) O receptor é o sujeito (ou sujeitos) a quem a mensagem se dirige, o
qual deve primeiro traduzir seus simbolos de um modo compreensivel. Isso ¢ a
decodifica¢do da mensagem. O ruido é composto das barreiras & comunica¢do que
distorcem a clareza da mensagem, como problemas de percepcdo, excesso de
informagdes, dificuldades semanticas ou diferengas culturais. O feedback faz a
verificagdo do sucesso na transmissdo de uma mensagem como pretendida
inicialmente e determina se a compressao foi ou ndo conseguida.

A Figura 1, busca ilustrar o processo de comunica¢do com base na visao desses autores:
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Figura 1 — Processo de Comunicagdo
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Fonte: Elaborada pela autora, de acordo com o processo de comunicagao descrito por Robbins, Judge e Sobral
(2010).

Para Rego (1986, p. 17) “a comunicacdo, que, enquanto processo, transfere
simbolicamente ideias entre interlocutores, ¢ capaz de, pelo simples fato de existir, gerar
influéncias”. Berlo (1970) aponta que os objetivos comunicagdo podem ser informar, persuadir,
divertir. Mas a persuasdo estd sempre contida nesses objetivos, pois esses fatores ndo sao
independentes. Basicamente, a comunicagdo busca tornar os agentes influentes ao ponto que
serem capazes de afetarem os outros em seus ambientes, tornando-se agentes determinantes em
relacdo ao andamento das coisas. “Em suma, nds nos comunicamos para influenciar — para
afetar com inten¢do” (Berlo, 1970, p. 20).

No mesmo sentido, considera-se que a comunicacdo ¢ efetiva quando ela consegue
afetar o outro, ndo apenas o atingindo com a informac¢ao, mas de modo a interferir em suas
intencdes. E neste ponto que a comunicagéo é vista como um poder transformador de realidades,
se tornando vantajosa, em determinadas situagdes, para as organizacdes. Contudo, ¢ importante
que todos os individuos que compdem uma organizagdo, que em algum momento sao emissores
€ em outros receptores nos processos comunicativos, se desenvolvam no sentido de estarem
aptos em se comunicar de forma efetiva (Rego, 1986), ou seja, consigam influenciar nas

intengoes dos outros.
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Para Robbins, Judge e Sobral (2010), a comunicagdo exerce quatro funcgdes: controle,
motivagdo, expressdo emocional e informagdo. A comunicacao exerce a fungdo de controle ao
interferir, de diversas formas, no comportamento dos individuos. Por meio da comunicagdo os
individuos recebem as orientagdes para o desempenho de suas atividades no ambito das
organizagdes, controlando, de modo muito objetivo, as agdes dos individuos. Mas a
comunicagdo também pode interferir na postura e conduta dos mesmos, de forma subjetiva,
quando ela embora nao seja explicita quanto ao que fazer (ou ndo fazer), acaba influenciando
no comportamento humano. A fun¢ao de motiva¢ao ocorre quando a comunicacao esclarece
aos individuos o que deve ser feito, interferindo em seus empenhos e na qualidade de suas
atividades laborais. A comunicagao exerce a funcao de expressao emocional quando possibilita
aos individuos manifestarem suas frustagoes ou satisfacdes. Essas manifestacdes ocorrem em
grupos de interagdo social, e, com frequéncia, esses grupos estdo contidos ou originam-se no
ambiente organizacional ao qual o individuo pertence. E, por ultimo, a fun¢@o de informacio,
que ¢ aquela contida no ato de fornecer elementos, dados, para a tomada de decisdes. Nao ha
uma fungdo mais importante que a outra € nem sempre as interagdes comunicacionais tém
apenas um Unico objetivo, podendo conter mais de uma dessas fungdes ao mesmo tempo
(Robbins; Judge; Sobral, 2010).

E, além dessas quatro funcdes, pode ser adicionada a funcao integradora. Cada um dos
elementos que compdem o processo comunicacional ¢ carregado de condicionantes
sociologicos e antropoldgicos, que, de certo modo, interferem no processo. Esses fatores, por
sua vez, coadunam para com os objetivos da organizacao no que tange ao cumprimento de suas
metas e objetivos. As organizagdes também buscam pelo equilibrio entre as partes que a
formam, que ao exercerem papéis distintos em busca dos objetivos da organizacdo, podem
entrar em conflito. O equilibrio, por sua vez, ¢ o resultado de uma integracao ordenada entre as
partes. E os processos comunicacionais eficazes sao essenciais para a pratica da integragao no
ambito das organizacdes. Ou seja, a viabilizacdo da meta integrativa depende da obtencdo da
eficacia na comunicacdo organizacional. A comunicagdo, por estar contida em uma area
multidisciplinar, consegue ser a mediadora entre esses diferentes objetivos, favorecendo o
equilibrio interno das organizacdes (Rego, 1986).

Para esta pesquisadora, a escolha, pelo emissor da mensagem, do canal a ser utilizado
na comunicacao, que pode ser formal ou informal, dependera da sua anélise acerca do grau de
sensibilidade da mensagem a ser transmitida e do canal mais adequado. Sao inimeros os canais
que hoje estdo disponiveis para a comunicagdo nas organizacoes, dos quais podemos citar os

documentos mais formais como: relatérios, memorandos, oficios, e-mails, processos
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eletronicos ou fisicos; € os canais informais: como os grupos de discussdo online, os discursos,
as conversas telefonicas, as videoconferéncias, as reunides, as mensagens instantaneas de
aplicativos de celulares, as redes sociais, os sites, etc. Diante de todas essas opgdes, o emissor
da mensagem tem essa tarefa de escolher o canal mais adequado, que garantira, de certo modo,
a eficacia da comunicagao.

De acordo com os autores Robbins, Judge e Sobral (2010), a comunicagao fluird em trés
sentidos: o descendente, o ascendente e o lateral, independe do canal utilizado. A comunicagao
¢ descendente quando ocorre de forma vertical a partir dos niveis mais altos da organizagao
para os niveis mais baixos; ¢ ascendente quando ocorre no sentido inverso, também de forma
vertical, mas partindo dos niveis mais baixos para os niveis mais altos; e ¢ lateral quando ocorre
de modo horizontal, entre sujeitos de um mesmo nivel ou de um mesmo grupo. Da mesma
forma, Rego (1986) também aborda que os fluxos de comunicagao fluem nos sentidos vertical
ou horizontal, direcionando-se de forma descendente, ascendente e lateral.

Para esses autores, a comunicagdo pode ainda ser oral, escrita e ndo verbal. A
comunicagdo oral ¢ o principal meio para a transmissao de mensagens € possui as vantagens
da rapidez e a de oportunizar um feedback instantaneo. A comunicagdo escrita esta em todas
as formas de se comunicar onde a codificacdo ¢ registrada de alguma forma, seja pela escrita
ou pelo uso de simbolos, e estd presente, por exemplo, em oficios, e-mails, em instrugdes
publicadas em sites, normas, informativos, redes sociais, € nas mensagens instantaneas de
aplicativos de celulares, que, com o isolamento social imposto pela Pandemia do virus da
Covid-19, tornaram-se ainda mais usuais. Ela tem a vantagem de atingir um grande nimero de
pessoas a0 mesmo tempo, mas pode consumir um dispéndio de tempo maior e nao hé garantias
de ocorrer um feedback instantaneo e ou eficaz.

A comunicagdo nao verbal “inclui os movimentos corporais, a entonagao ou énfase
dada as palavras, a expressao e o distanciamento fisico entre o emissor € o receptor’” e “mostram
0 nosso estado de espirito por meio da linguagem nao verbal do corpo” (Robbins; Judge; Sobral,
2010, p. 331). Para esses autores, todas as mensagens verbais estdo acompanhadas de
mensagens ndo verbais e € preciso estar atento a elas, pois esses “sinais” podem modificar e ou
interferir no sentido das mensagens verbais. As mensagens nao verbais, muitas vezes, podem
estar sozinhas, ndo necessariamente se manifestando em complementacdo as mensagens
verbais. De toda forma, mensagens nao verbais quando acompanhadas de mensagens verbais,
tem o efeito de fortalecé-las ou enfraquecé-las.

Para Robbins, Judge e Sobral (2010), no &mbito das organizagdes, a comunicagao se da

em redes formais e redes de rumores. Compreende-se por redes a maneira como a comunicacao
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circula e flui dentro da organizacdo, independe do canal utilizado. As redes formais sdo

subdividas em trés tipos: cadeia, roda e todos os canais.

A cadeia segue rigidamente a cadeia formal de comando. Essa rede ¢ do tipo de rede
de comunicacdo encontrado em uma organizacdo de trés niveis rigidos. A roda
depende do lider agir como condutor central de toda a comunicagdo do grupo. Ele
estimula a rede de comunicagdo que pode ser encontrada em uma equipe com um lider
forte. A rede de fodos os canais permite que todos os membros do grupo se
comuniquem ativamente uns com os outros. Ela ¢ geralmente encontrada na pratica
em equipes autogerenciadas, em que todos os membros do grupo tém liberdade de
contribuir ¢ ninguém  assume o papel de lider. (Robbins; Judge; Sobral, 2010, p.
332-333).

A rede de rumores refere-se a comunicagao informal, que mesmo ndo sendo a “oficial”
acaba por desempenhar um papel importante no ambito das organizagdes, também sendo uma
fonte de informagdes. Ela possui trés caracteristicas: ela ndo ¢ controlada pelos diretores ou
gestores da organizacdo; ela inspira mais confiabilidade aos colaboradores da organizagdo e
que estdo em niveis de execucdo de tarefas; e ela ¢ usada para atender aos interesses pessoais
dos sujeitos (Robbins; Judge; Sobral, 2010). A rede informal foge dos padrdes convencionados
pela organizacdo e acolhe os pronunciamentos espontaneos dos individuos que integram,
conhecida como a rede de boatos (“radio pedo”, “conversas de corredores”), realizada por
estruturas reconhecidas pela sociologia como grupinhos (Rego, 1986).

Quando o fluxo de comunicacdo descendente, do nivel mais alto para os niveis mais
baixos da organizacdo, carrega um grande fluxo de informagdes, ele inibe e bloqueia a
comunicagdo no sentido inverso. Ou seja, existe um impedimento para que aconteca uma
comunicagdo efetiva também dos niveis mais baixos para os niveis mais altos da organizacao.
No entanto, estando o canal de comunicagdo bloqueado para topo da organizagdo, a
comunica¢do ¢ forcada a atingir ao topo de forma lateral, criando redes de comunicagao,
consideradas aqui como informais, as quais absorvem interferéncias do meio, sobretudo em
momentos de crise, pois geram focos de tensdo, tornando-se um problema para as organizagoes
(Rego, 1986).

Sobre as barreiras que podem interferir prejudicialmente nos processos comunicativos,
Robbins, Judge e Sobral (2010) elencam algumas como sendo as mais importantes: a percepgao
seletiva, a sobrecarga de informagdes, as emocdes, o idioma, o siléncio, o medo da
comunica¢do, a comunicagdo “politicamente correta” e as diferencgas de género.

A percepcio seletiva ¢ quando o “receptor no processo de comunicacdo v€ e escuta
seletivamente, com base nas proprias necessidades, motivacdes, experiéncias, historico e outras

caracteristicas pessoais” (Robbins; Judge; Sobral, 2010, p. 342). Existem interferéncia das
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expectativas e interesses do receptor na forma como ele ird decodificar (interpretar) a mensagem
que esta recebendo. Para esses mesmos autores, a sobrecarga de mensagens ¢ considerada
como uma barreira na comunicagdo, pois os individuos t€ém uma capacidade limitada para
absorver e processar informagdes. Havendo excesso de informagdes, as pessoas passam a
selecionar algumas, ignorando outras, gerando o risco de perder informagdes importantes.

Na perspectiva de Robbins, Judge e Sobral (2010) as emog¢des do emissor e do receptor
da mensagem, podem interferir na comunicagdo. Os estados emocionais, como felicidade,
desanimo, irritabilidade, podem gerar barreiras e prejudicar uma comunica¢do mais eficiente.
Do mesmo modo, o idioma, segundo esses autores, remete as diferengas de significados que as
palavras possuem para pessoas diferentes. Um exemplo muito cldssico entre os brasileiros ¢ o
que acontecer com as palavras “biscoito” e “bolacha”, que possuem significados diferentes para
paulistas e fluminenses. A idade e o contexto cultural das pessoas sdo alguns dos fatores que
influenciam nos significados das palavras, gerando diferengas. O siléncio corresponde a falta
de comunicagdo, gerando a auséncia de informacgdes. Para Robbins, Judge e Sobral (2010), o
siléncio pode conter varios significados como a falta de solugdo para problemas apresentados,
negligéncia diante a discriminagdo, assédio, corrupcao e mas condutas e ainda corresponder ao
estresse psicologico vivenciado pelos sujeitos. Em relacdo ao medo da comunicag¢io, Robbins,
Judge e Sobral (2010) entendem que ele representa a tens@o ou fobia sem causa aparente, para
o individuo se comunicar tanto de forma oral como escrita.

A comunicac¢io “politicamente correta” se refere as preocupacdes com os termos
adequados e nao ofensivos que podem comprometer a livre expressao, gerando bloqueios e
impedindo que as pessoas digam o que pensam, ou, ainda, transformando a mensagem em algo
incompreensivel. No entanto, embora Robbins, Judge e Sobral (2010) considerem que a
comunicagao “politicamente correta” pode tornar a comunicagdo mais dificil, esta pesquisadora
entende que ¢ necessaria uma revisdo dessa constatacao, uma vez que as questdes sobre a
utilizagdo de termos mais adequados ganharam um grande avango, na medida em que as
discussdes sobre diversidade e desigualdade conquistaram mais espaco nos ultimos tempos.
Compreende-se, como exemplo, as discussodes recentes sobre a utilizacdo da linguagem neutra,
em que os artigos, pronomes e certas palavras da lingua portuguesa, ganham modificagdes para
ndo fazerem referéncia ao género masculino e/ou feminino e sim a um género neutro, em
respeito as identidades de género ndo-bindrias e de género fluido. Como alguns exemplos do
uso da linguagem neutra temos a substitui¢do dos pronomes “todos” e “todas” por “todes” e do

substantivo “amigo” e “amiga” por “amigue”.
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O outro fator abordado, como barreira a comunicagdo, € que vai ao encontro do
problema dessa pesquisa, ¢ a diferenca de género. De acordo com os autores Robbins, Judge
e Sobral (2010), homens e mulheres se comunicam de formas distintas. Nao ¢ possivel
generalizar, mas “homens tendem a usar um discurso para reafirmar seus status, ao passo que
as mulheres o utilizam para criar conexdes” (Robbins; Judge; Sobral, 2010, p. 344). As
diferencas apontadas podem causar barreiras a comunicacdo, reforcando as desigualdades

existentes entre homens e mulheres dentro das organizacdes.

Os homens costumam se queixar que as mulheres falam demais sobre seus problemas.
As mulheres criticam os homens por ndo ouvirem o que elas dizem. O que acontece é
que, quando os homens ouvem um problema, eles reafirmam seu desejo de
independéncia e controle oferecendo solug¢des. Por sua vez, muitas mulheres veem o
ato de contar um problema como um meio de promover a proximidade e obter apoio
e conexao, ndo para receber conselhos. A compreensdo ¢ mutua e simétrica, mas o
aconselhamento € assimétrico: o conselheiro se coloca acima do aconselhado, como
se tivesse mais conhecimento, melhor raciocinio e mais controle da situagdo. Isso
contribui para afastar homens e mulheres em seus esforgos de comunicagao. (Robbins;
Judge; Sobral, 2010, p. 344).

Essa pesquisa ndo tem o objetivo de propor solugdes ou técnicas que reduzam as
barreiras da comunicagdo, mas sim despertar a reflexdo sobre o tema, tanto quanto sobre a
importancia da comunicacdo para as organizacdes, em um sentido /ato, e em como o género
pode interferir na comunicagdo, em um sentido mais stricto.

Compreende-se, para essa pesquisa, que a comunicagao ¢ um fenomeno simples e ao
mesmo tempo complexo. Simples pelo fato de estar intrinseca a natureza humana (e também
de outros seres vivos se comunicam), mas ¢ complexa na medida que se reconhece que a
diversidade de realidade individuais, interfere na decodificacdo das mensagens, podendo gerar

desvios aos fins a que ela foi proposta.

O fator humano gera distorgdes que nunca conseguiremos eliminar por completo.
Independentemente da expectativa do emissor, a mensagem decodificada na mente do
receptor representa a realidade deste ultimo. E € essa realidade que vai determinar o
desempenho, junto com o nivel de motivacdo e satisfagdo do individuo. (Robbins;
Judge; Sobral, 2010, p. 349).

De acordo com Rego (1986) as variaveis que influenciam nos processos comunicativos,
correspondem as habilidades em codificar e decodificar as mensagens; as atitudes dos emissores
e receptores (positivas ou negativas); e o nivel de conhecimento dos sujeitos envolvidos no
processo de comunicagdao. Quanto ao nivel de conhecimento ele esta relacionado tanto as
questdes de semanticas, como as intelectuais e culturais e interfere na capacidade do emissor,

por exemplo, de formular uma mensagem inteligivel aos receptores. E o nivel de conhecimento
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do receptor também interferird na sua capacidade de compreendé-la e, indo um pouco além, de
se permitir interferir pelo teor da mensagem, podendo (ou ndo) passar a agir de acordo com a
mensagem transmitida. Ou seja, o fator humano aparece, aqui também, como gerador de
inferéncias no processo comunicativo.

Os estudos de Berlo (1970) também mencionam que pessoas de diferentes classes
sociais se comunicam de formas diferentes. Para esse autor, “os sistemas social e cultural
determinam em parte as escolhas de palavras que as pessoas fazem, os objetivos que tém para
comunicar, 0s canais que usam para esta ou aquela espécie de mensagem, etc” (Berlo, 1970, p.
51).

Ao tratar do papel que a comunicacdo organizacional desempenha e de como ela
funciona nas organizagdes, Putnam (2009) realiza um trabalho de atualizagdao acerca de sete
metéforas, as quais sao empregadas na literatura da comunicagao organizacional e incorporadas
nos estudos de relagdes publicas nos Estados Unidos. As sete diferentes metaforas descritas
pela autora sdo: 1) conduite; 2) processamento de informagdo; 3) vinculo; 4) discurso; 5)
simbolo; 6) performance e 7) voz. As trés primeiras abordam a comunicacdo mais em seu
aspecto funcional, de como as mensagens sao produzidas, trocadas e disseminadas; enquanto
que as quatro ultimas t€ém um enfoque mais no modo em que a comunicagao € capaz de construir
uma realidade social.

Para a metafora do conduite a comunicacdo ¢ como se fosse um canal que transmite a
mensagem, onde as mensagens enviadas transitam em paralelo com as mensagens recebidas. A
comunicagao ¢ tida como uma ferramenta, quando vista como meio de servir para transmissao
de mensagens e, por outro viés, ¢ vista como transmissdo, quando o foco ¢ a quantidade ou a
adequacdo da comunicagao.

A metafora do processamento de informac¢ao mantém uma relagdo com a metafora do
conduite, mas refere-se a troca de informagdes e padrdes de busca e recepcao de informagoes.
Ela esta mais relacionada as questdes sobre feedback positivo e negativo € em como a
comunicagdo ocorre durante processos de mudangas organizacionais planejadas.

A metéfora do vinculo trata a comunicagdo como uma conexao que cria vinculos entre
as pessoas, transformando a organizagdes em redes de relacionamentos e formatando
relacionamentos interorganizacionais. Esses relacionamentos, por sua vez, sdo multiplos,
possuindo diferentes interesses e necessidades.

A metafora do discurso refere-se a estrutura, a funcao e ao significado da linguagem.

“A linguagem ¢ produzida por meio do uso de palavras e significados, incluindo a estrutura e a
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fun¢do das palavras, padrdes de linguagem em conversas e os significados de praticas
discursivas” (Putnam; Fairhurst, 2001 apud Putnam, 2009, p. 50).

A metafora do simbolo refere-se mais aos significados dados aos simbolos, usados
como meio de representacdo € como mecanismo de sensibilizacao. H4, basicamente, trés tipos
de simbolos: os rituais, as narrativas e sinais fisicos.

A metafora da performance tem como ponto central a andlise da interacdo social e a
comunicac¢do ¢ tida como um processo continuo, dindmico, reflexivo e interconectado. Ea
forma como que realidade organizacional ¢ materializada por meio de performances
comunicativas, por acdes coordenadas e derivada de regras e recursos que seus participantes
representam.

A metafora da voz trata a comunicagdo como expressao ou supressao da voz no contexto
de uma organizacao. A voz ndo ¢ tida como uma simples manifestacdo, mas esté relacionada a
habilidade de agir, construir conhecimento e de exercer poder. Putnam (2009) salienta que as
pesquisas sobre o prisma desta metafora discutem questdes relacionadas a exposi¢do de
relacionamentos de poder e suas consequéncias, como as batalhas simbdlicas e a redugdo de
desigualdade na vida organizacional.

Importante destacar que o acesso a voz esta relacionado ao nivel de democracia presente
na organizagao, pelo qual se d4 preferéncia (ou ndo) aos processos participativos em sua forma
de governanca. Para tal, o didlogo ¢ o meio fundamental para que os individuos tenham as
oportunidades de fala, revelando suas perspectivas e alternativas que, de certo modo, irdo
influenciar na organizagao (Putnam, 2009).

Dentre todos esses aspectos, conclui-se, nesse estudo, que a comunicagio
organizacional realiza um papel primordial para as organizagdes, principalmente em relagdo a
integragao dos individuos. Portanto, uma comunicagao organizacional fragil pode trazer sérias
consequéncias para a organizagao, tornando-se fonte de conflitos entre os sujeitos e impactando
no desenvolvimento de tarefas e atividades, e, consequentemente, em seus objetivos (producao
de produtos, prestacdo de servigos, etc.). Desta forma, existem varios estudos que tratam de
técnicas para melhorar a comunicagdo e torna-la mais efetiva. Nao € o objetivo desta pesquisa
retratar sobre essas técnicas, mas apenas abordar as causas das barreiras, como forma de
despertar a reflexdo sobre elas, e, de modo muito especifico, aquelas que estdo relacionadas ao
género dos sujeitos.

E com base no referencial teorico utilizado, o Quadro 1, a seguir, apresenta uma sintese

das principais abordagens tratadas nesse topico:
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Quadro 1 — Sintese dos Aspectos Gerais da Comunicagdo Organizacional

Aspectos Gerais da Comunicacido Organizacional

Definicao de
Comunicacao

Transferéncia de informagoes, de forma intencional ou involuntaria, em formas de ideias,
instrucdes ou emogdes

Fator de interferéncia nas organizacdes e nas relagdes interpessoais dos individuos

Elemento de integracdo entre os individuos

Emissor Controle
Codificagdo Motivagédo
M Funcgoes da Expressao
ensager Comunicacio Emocional
Elementos da ~
. . Canal Informagao
Comunicacao ; "
Decodificagao Integradora
Receptor Tinos d Oral
Ruido 'Pos ¢€ Escrita
comunicacio -
Feedback Nao Verbal
. Vertical/Descendente
Sentidos da .
Comunicacio Vertical/Ascendente
Horizontal/Lateral

Variaveis que
influenciam
Nnos processos
comunicativos

As atitudes dos emissores e receptores (positivas ou negativas)

O nivel de conhecimento dos sujeitos envolvidos no processo de comunicagdo

Barreiras da
Comunicacio

Percepcao Seletiva Conduite
Sobrecarga de Informagdes Processamento de

Emogdes Metiforas do Papel Informag@o

Idioma da Comunicagio, Vinculo

Siléncio segundo Putnam Discurso

Medo da Comunicacdo (2009) Simbolo
Comunicag¢ao “politicamente correta” Performance

Diferengas de Género Voz

Fonte: Elaborada pela autora com base no referencial teérico utilizado nesta pesquisa.

2.1.2 Relevancia da Comunicac¢io Interna para as organizacoes.

As comunicagdes nas organizagdes podem ser compreendidas em duas categorias:

a) A primeira ¢ integrada pelas comunicagdes que se processam no interior do sistema
organizacional. S0 as comunicagdes claboradas para o constructo da consciéncia
coletiva, no sentido etimologico do termo, que servem para edificar as decisdes do
ambiente interno, e que se destinam aos que trabalham nas organizagdes.

b) A segunda categoria diz respeito as comunicac¢des externas, recebidas ou enviadas
pelo sistema organizacional para o mercado, fornecedores, consumidores, poderes
publicos. (Rego, 1986, p. 50).
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Respeitando o escopo desta pesquisa, sua abordagem sera sobre a primeira categoria
descrita por Rego (1986): a comunicac¢ao interna nas organizacdes. As consideragdes feitas
na secao anterior também se aplicam, em igual medida, a comunicagdo interna. No entanto, a
énfase dessa se¢do ¢ abordar a relevancia de tratar da comunicagdo interna em uma organizagao,
como forma de pensar sobre a sua importancia em favor de todos os individuos que integram a
organizagdo (Oliveira, 2018). Contudo, para esta pesquisadora, a comunicagdo interna ¢ uma
variavel que contribui para com a qualidade do ambiente organizacional e para bom éxito das
organizagdes, mas pode ser, também, fonte de conflitos e nem sempre atingir a todos os
individuos da mesma maneira, gerando situa¢des negativas e prejudicais. Isso, no entanto, nao
descaracteriza o papel desempenhado pela comunicagdo interna em favor das organizagdes e
de seus membros.

A comunicagdo interna em uma organizagado representa a forma como ela se comunica
para dentro, com seus publicos internos, com os individuos que intervém em seus processos de
criacdo, desenvolvimento e crescimento. Diferente da comunicacdo externa, que ¢ o modo
como que a organizagao se relaciona com o exterior, seja seu publico externo € com outras
organizagoes (Oliveira, 2018). Para Marchiori (2010, p. 149) a “organizacdo e comunicagao
constituem processos e relacionamentos, sendo a linguagem constituinte fundamental, visto que
ela cria, por meio das pessoas, uma realidade”, ou seja, a organizagdo e a comunicagdo mantém
uma relacdo indissociavel, pois abordam questdes impossiveis de serem tratadas de forma
isolada.

A comunicagdo na maioria das vezes ¢ tratada como ferramenta que pode contribuir
para com a melhoria dos processos organizacionais. Mas, essa ¢ apenas uma das fungdes da
comunicagdo, cabendo um olhar mais avangado sobre esse processo, o qual é capaz de gerar
conhecimento e transformar estruturas e comportamentos (Marchiori, 2010).

A abordagem classica para o entendimento da comunicagao nas organizagdes, segundo
Marchiori (2010), mantém um modelo de uma visdo mais mecanicista, onde ¢ mais valorado
aos elementos como a fonte da mensagem, o transmissor, o sinal, o receptor, o destinatario, a
mensagem em si € os ruidos gerados no processo de comunicag¢do. Contudo, outros aspectos
foram adquirindo relevancia para a compreensdo da comunicacdo nas organizagoes,
transcendendo o modelo mecanicista, como a experiéncia, as atitudes, o conhecimento, a
situacdo social e a cultura. “Em ambos os modelos, ¢ fundamental a existéncia de processos de
comunicagdo, cada um com diferentes enfoques, mas com a funcdo de contribuir para o
desenvolvimento das pessoas e de instigar a possibilidade de novas relagdes” (Marchiori, 2010,

p. 147).



33

Atualmente, com o avango das tecnologias e a disposi¢do de uma variabilidade de meios
digitais para comunicag¢do, houve um incremento nos padrdes de comunicacdo para as
organizagoes. Diante desse novo contexto, € preciso agregar uma certa flexibilidade e dinamica
as perspectivas cléssicas, pois nao se pode considerar apenas a forma rigida e linear dos fluxos
de informagoes tratados por elas (Mateus, 2020).

A qualidade e a disponibilidade das informagdes sdo fundamentais para a organizagdo
delinear seus objetivos, escolher seus métodos, aprimorar sua estrutura de funcionamento. A
comunica¢do da organizagao proporcionard a obtengdo destas informacdes, viabilizando uma
maior eficiéncia organizacional. A comunicacdo comporta trés dimensdes paralelas: a
comportamental, a social e a cibernética. De uma forma bem sucinta, a dimensdo
comportamental refere-se ao comportamento dos individuos e grupos dentro das organizagoes;
a social refere-se a forma como héa a transmissao de mensagens para o meio externo; € a
cibernética refere-se ao sistema tecnoldgico de tratamento das informagdes, como os
mecanismos para o seu armazenamento (Rego, 1986).

A dimensao comportamental relaciona-se aos processos e as habilidades comunicativas
tanto de pessoas como de grupos, pois reconhece que para os ajustes das técnicas de trabalho,
assim como a integragao entre os sujeitos e o desenvolvimento da organizagao, sdo dependentes
de uma comunicagao eficiente. Ela acolhe trés niveis de analise: o intrapessoal, o interpessoal
e o grupal (Rego, 1986). O nivel intrapessoal refere-se aos estudos do comportamento do
individuo, as suas habilidades e atitudes. O nivel interpessoal abrange as varidveis internas de
cada comunicador e as relagdes entre as pessoas, as suas intengdes e expectativas perante uma
e outras e as regras do jogo. E como os individuos se afetam mutuamente ¢ a0 mesmo tempo
regulam e controlam uns aos outros. E o nivel grupal trata de todas as situagdes que envolvem
os grupos das organizagdes sob varios aspectos, como a frequéncia que mantém contato, a
participacdo em decisdes, etc. (Rego, 1986).

Outro aspecto para ao qual a eficiéncia da comunicacdo ¢ vinculada, ¢ a empatia. Berlo
(1970) aponta que a capacidade empatica ¢ o modo como os individuos podem se projetar,
através de suas expectativas ou predigdes, na personalidade do outro. Quando o emissor da
mensagem vai codifica-la, ele cria expectativas sobre a capacidade do receptor de compreendé-
la e sobre os seus desejos e anseios que serdo atendidos. E, da mesma forma que o receptor, ao
decodificar a mensagem e emitir sua resposta, também cria essa expectativa em relagdo ao
emissor. A expectativa esta associada a antecipa¢do, a uma suposicao, de que o receptor dara o
mesmo significado para mensagem (igual o significado dado pelo emissor), e sobre as caréncias

que serdo atendidas. E, para isso, ambos projetam a personalidade cunhada em si proprio, no
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outro, durante as trocas comunicativas. Esse processo ¢ chamado de empatia, sendo ela,

fundamental para o éxito de uma comunicagao eficiente (Rego, 1986, p. 40).

Usamos as expectativas na codificagdo, na decodificagdo e nas respostas de
mensagens. Quando criamos expectativas, quando fazemos predigcdes, estamos
supondo que temos capacidade para gerar empatia, que € a capacidade de projetarmos-
nos nas personalidades de outros. Empatia, pois, ¢ o processo pelo qual chegamos as
expectativas, as antecipagdes das condigdes psicoldgicas internas do homem. As
comunicagoes altamente empaticas sdo comunicagoes.

Para esta pesquisadora, hd a compreensdo de que a comunicacdo interna de uma
organizagao esta vinculada ao desenvolvimento de suas atividades, ao determinar suas metas,
as fun¢des dos setores, as atribui¢des de seus colaboradores, etc. As informacdes ¢ os
conhecimentos sdo transferidos de individuo para individuo através de processos
comunicativos. Sem a comunicagao, a organiza¢ao nao se desenvolve e tao pouco funciona. No
entanto, o papel da comunicagdo interna vai além de transferéncia de mensagens, pois ao
realizar essa troca, ela exerce a fun¢do de integrar os membros da organizagdo entre si € com o
ambiente no qual estdo inseridos, criando relacionamentos entre as pessoas, que podem ser
positivos ou ndo. Em razao disso, a observagdo dos processos comunicativos pode revelar o
estagio de desenvolvimento das interagdes entre as pessoas no ambito da organizagdo
(Marchiori, 2010).

Ressalta-se que a comunicagdo interna ¢ uma variavel que contribui para com a
qualidade do ambiente organizacional. Refletir sobre ela é repensar sobre o seu impacto, por
positivo e/ou negativo, nas relagdes e interagdes dos individuos. Entende-se que a dimensao
comportamental da comunicagdo, tratada por Rego (1986), para qual as habilidades
comunicativas de pessoas € grupos, interfere nas técnicas de trabalho e na integragdo entre os
sujeitos, nao deve ser desconsiderada em favor da dimensao cibernética, referente aos fluxos
das informagdes, muitas vezes priorizada nas organizagdes. Deste modo, reconhece-se que
analisar a forma como ocorre a comunicacdo do grupo de mulheres gestoras em uma
universidade publica, pode revelar as barreiras que elas encontram, mas, também, retratar o
estagio de desenvolvimento de sua cultura organizacional e a realidade das interacdes entre seus

individuos.
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2.1.3 Gestao e Comunicac¢io Organizacional Interna

Até aqui buscou-se apresentar a relevancia da comunicacao para as organizagoes €, em
um sentido mais restrito, do papel da comunicacdo interna e sua interferéncia sobre os
individuos membros destas organiza¢des. Contudo, visando a delimitagdo desta pesquisa, ¢
importante destacar que os aspectos da comunicac¢ao interna a serem abordados referem-se a
um grupo especifico de comunicadoras: as mulheres que exercem cargos de direcao dentro de
uma instituicdo federal de ensino superior, especificamente, junto a Universidade Federal de
Sao Carlos (UFSCar).

Os cargos de direcdo, exercidos por esse grupo de mulheres, equivalem aos cargos de
geréncia dentro da universidade. Deste modo, para o exercicio destes cargos, ¢ mantida uma
relacdo de subordinagdo entre a gestora e sua equipe, além de outros tipos de relacdes com
outros sujeitos, como os demais membros da gestdo de mesma posi¢ao hierarquica ou superior;
servidores(as) vinculados a universidade, mas que ndo possuem um grau de subordinagdo
direta; discentes de graduagdo e de pds-graduacdo; pesquisadores; voluntarios; terceirizados;
dentre outros agentes publicos e da comunidade externa que mantém relagdes com a
universidade. A comunicagdo, €, portanto, um elemento que exerce influéncia, tanto positiva
como negativa, sobre os elos destas relagdes.

Para os autores Baldissera e Silva (2017), cabe ao gestor, principalmente, a
responsabilidade pela qualidade do ambiente organizacional, como no setor onde atua, ¢ a
integragdo dos membros da equipe através, sobretudo, da comunicagdo e do fluxo das
informagdes. O resultado da produtividade da equipe estd relacionado a forma pela qual
gestores e equipes se comunicam. Contudo, vale destacar, que a produtividade da equipe nao
depende exclusivamente da comunicagdo, estando condicionada a outras varidveis. A
comunicagdo, portanto, impacta na produtividade e também em outras variaveis, como na
qualidade do ambiente organizacional e no bem-estar dos individuos.

A fungdo integrativa da comunica¢ao depende de algumas condi¢des prévias. Uma delas
¢ a de gerar nos individuos a oportunidade de se identificarem e se relacionarem uns com 0s
outros. Sem relacionamento, nao ha integragdo. E, igualmente importante, ¢ possibilitar a
existéncia de uma compatibilidade entre os comportamentos da sociedade (meio externo) com
os comportamentos da organizacdo (meio interno), evitando, desse modo, conflitos entre as
duas esferas que compdem a vida do individuo — a vivéncia em sociedade e na organizagao

(Rego, 1986).
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Quando o desempenho das equipes ndo corresponde ao esperado ¢ habitual associar
essas falhas as falhas de comunicagdo interna. Ao tratar da autonomia da autoridade
organizacional em seus estudos sobre politicas publicas, Lipsky (2019, p. 61) faz referéncia ao

pressuposto de que:

A maioria dos analistas considera como certo que o trabalho dos funcionarios de baixo
escaldo ird, mais ou menos, ter conformidade com o que ¢ esperado deles. Os teéricos
das organizagdes reconhecem que havera sempre algum deslize entre as ordens ¢ a
execugdo das ordens, mas o deslize ¢ normalmente atribuido a uma comunicacao falha
dos trabalhadores ou a um desacordo residual e ndo muito importante com os objetivos
organizacionais. Em qualquer caso, essas dificuldades ndo sdo geralmente
consideradas importantes o suficiente para que as organizagdes ndo possam supera-
las.

Lipsky (2019) considera que as falhas de comunicacdo ndo sdo importantes ao ponto
que ndo possam ser superadas pela organizacdo. Todavia, na visdo desta pesquisadora, as falhas
da comunicagdo quando interferem nos objetivos da organizagdo, sao deslizes que cabem ser
ajustados, pois nem sempre sdao passiveis de superacao. Ignorar essas falhas ou providenciar
arranjos imediatos, instantaneos, a fim de contorna-las, pode gerar um vicio de comportamento
na organizac¢do, mas nunca uma solu¢do permanente.

Os gestores, por sua vez, ndo se comunicam apenas com sua equipe de subordinados,
mantendo também relagdes (e comunicagao) com outros gestores que estdo em mesmo grau
hierarquico, em grau hierdrquico superior € com outros sujeitos que compdem a organizagao,
os quais possuem diferentes interesses € necessidades. Ou seja, os inimeros tipos de relagdes
mantidas pelos gestores, equivalem a comunicagdo tanto nos sentidos horizontal, como no
vertical ascendente e vertical descendente. Diante dessa diversidade de sujeitos, ao gestor ¢
exigida uma certa habilidade comunicacional para que, por meio do seu discurso, ele consiga
atingir a todos os publicos especificos. Os gestores desempenham varios papéis através da
interacdo comunicativa, sendo “transmissores, repreensores, controladores, persuasores,
legitimadores e auscultadores™ (Baldissera; Silva, 2017, p. 133).

Os estudos de Mintzberg (1990) fazem uma critica aos conceitos introduzidos a
administragdo por Henri Fayol em relacdo aos papéis dos gestores de planejar, organizar,
coordenar e controlar. Para esse autor, essas fungdes ndo sdo suficientemente capazes de
esclarecer todas as tarefas dos gestores, gerando certos mitos em relagao aos seus trabalhos. Os
gestores, de acordo com o autor, atuam respondendo aos estimulos e as pressdes do trabalho,
sem ter, muitas vezes, um planejamento prévio de como solucionar todas as situagdes que

surgem, sendo algumas imprevisiveis. Para ele, muitos gestores se envolvem até mesmo em
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tarefas rotineiras e operacionais, em virtude da mao de obra escassa ou da falta de pessoal
especializado, desempenhando fun¢des além geréncia de suas unidades.

Mintzberg (1990), identifica dez papéis principais desempenhados pelos gestores, os
quais sao divididos em trés categorias: fun¢des interpessoais (correspondem aos papéis de
representante da organizacdo; de lider e de ligagdo); funcdes informacionais (equivalem aos
papéis de monitor, de disseminador e de porta-voz) e as fun¢des decisérias (referentes aos
papéis de empreendedor; de solucionador de conflitos; de alocador de recursos e de
negociador).

Para esta pesquisadora, todos esses papéis abordados por Mintzberg (1990) sdo
relevantes para um melhor entendimento da complexidade dos trabalhos dos gestores, visto que
as fung¢des interpessoais, informacionais e decisorias, sao inseparaveis, mantendo uma relagao
entre si. Contudo, considerando o escopo dessa pesquisa, apresenta-se aqui apenas as
conclusdes desse autor em relagdo as fungdes informativas. Essa opcdo leva em conta que os
estudos sobre os fluxos de informagdes dos gerentes, apontados pelo autor, indicam que os
gerentes t€m um papel crucial na prote¢ao de informagdes externas, muitas vezes acessiveis
apenas devido aos seus status, assim como na disseminac¢dao dessas informagdes aos seus
subordinados.

De acordo com Mintzberg (1990), os gerentes usam as informacdes das quais tem
acesso, para identificar problemas e oportunidades e t€ém preferéncia pela comunicagdo verbal,
como telefonemas e reunides, ao invés do uso da comunicagao formal, como documentos e
relatorios. Ainda de acordo com o autor, a preferéncia pela comunicagao verbal, faz com que
as informagdes sejam armazenadas nas memorias dos gerentes e ndo em sistemas
computacionais. Essa preferéncia prejudica os gestores a delegarem suas tarefas, pois precisam
de um tempo excessivo para exporem as informagdes de suas memorias, que nao estdo em
arquivos, manuais, etc. Ele considera que os gerentes gastam uma parte expressiva de seus
tempos em atividades dedicadas exclusivamente a transmissao de informacgdes, resumindo seus
trabalhos na comunicagao.

Sobre os papéis que implicam nas fun¢des informativas, Mintzberg (1990) compreende
que o papel de monitor corresponde ao encargo dos gestores de estarem continuamente atentos
ao ambiente de suas unidades, observando as informagdes que surgem em conversas formais e
informais, examinando documentos, interrogando possiveis contatos de sua rede de
relacionamentos, recebendo informagdes nao solicitadas, etc. Esse monitoramento busca
assegurar a posse de informagdes necessarias que o ajudardo em decisdes que vier a tomar para

sua unidade. Segundo Mintzberg (1990), o papel de disseminador estd para a funcdo dos
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gestores de transmitir as informacdes relevantes aos membros da organizacdo, seja para seus
subordinados ou superiores. O papel de disseminador garante que os subordinados e colegas
estejam bem informados, visto que muitas informacdes chegam até os gestores de forma
exclusiva, em decorréncia da posi¢ao que ocupam. Ainda de acordo com o autor, o papel de
porta-voz equivale a transmissao de informagdes da organizagao, pelos gerentes, para o publico
externo com os quais a organiza¢do mantém relagoes.

Importante destacar que a comunicacao, foco das fungdes informativas descritas por
Mintzberg (1990), também ¢ crucial para desempenho das fun¢des decisorias dos gestores. As
informagdes, geralmente, ndo t€ém um fim em si mesma, sendo uma fonte de entrada basica para
subsidiar as decisdes da autoridade formal, em relagdo as estratégias da unidade.

Para Baldissera e Silva (2017), os gestores, ao comunicar com seus subordinados,
levam-nos a realizar as tarefas que lhes sao incumbidas, influenciando em suas tomadas de
decisdes de acordo com as situacdes apresentadas pelo trabalho e, por vezes, os subordinados
realizam essas tarefas sem questionar a ordem dada. As atribuicdes dos gestores sdo inimeras
frente aos desafios postos em gerir sua equipe e encontrar a melhor forma de comunicar-se de
modo que os membros da equipe o compreendam e, com isso, otimizem o cumprimento de suas
tarefas e, como reflexo, em um nivel macro, atinjam os objetivos almejados pela organizacao.

Narelagdo entre gestor e subordinado existe uma relacao de poder. No entanto, para esta
pesquisadora, a relacdo de poder ndo ¢ exclusiva dessa relacao, podendo manifestar-se também
em outras relacdes onde os sujeitos tenham interesses divergentes, mas estdo em um mesmo
nivel horizontal, como na relagdo entre subordinado-subordinado ou gestor-gestor, ou até
mesmo, entre sujeitos externos a organizagdo. As relagdes entre individuos podem exprimir
uma constante disputa entre forcas, ou seja, de tensdes hegemodnicas entre os sujeitos em torno
do poder. A posi¢ao de hierarquia torna clara a existéncia da superioridade de um dos sujeitos,
que ¢ o detentor da autoridade, perante o outro. Por vezes, a disputa pelo poder se manifesta em
situacdes onde ndo ha o poder hierdrquico, mas ha o poder simbdlico, presente em um dos
sujeitos e definido pela sua posi¢ao social (Bourdieu, 2010).

As disputas que surgem nos ambientes organizacionais (¢ também em outras arenas
sociais) constituem-se de significados e sentidos a partir de ambientes subjetivos. Esses
ambientes sdo interferidos pelos jogos de poder e pela multiplicidade e diversidade de sujeitos
que o integram. Nesses ambientes diversificados hé variagdes de didlogos, pois cada individuo
(e grupo) se comunica de forma muito particular, além de terem formas proprias de resistir e
confrontar as ordens postas, por exemplo. A relacdo de forca existente no ambiente

organizacional implica na geragdo e na regeneracdo de espacos, demonstrando uma relagao
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entre os elementos da organizagdo. Essa relacao de forca e poder ndo é concebida apenas de um
modo negativo, mas também dado ao seu cardter construtivo e reconstrutivo da cultura
organizacional (Canin; Lopes Filho, 2017).

As atribuicdes dos gestores vao além da tomada de decisdes, pois eles também sdo
responsaveis em informar aos seus subordinados, e aos demais membros de sua equipe, sobre
as diretrizes, os valores, a visdo e a missdo da organizacao, quando ha a defini¢do dos seus
fundamentos. Além de distribuir metas e tarefas de acordo com as fun¢des individuais de cada
um. E, nesse aspecto, a comunica¢ao organizacional preconiza esses processos, por meio de
comunicagdes formais e também informais. O gestor também ¢, muitas vezes, o elo de
comunicagdo entre os gestores que estdo em um grau mais alto da hierarquia (como os
integrantes da equipe de direcao) e seus subordinados. Para cada processo de comunicagao, o
gestor podera utilizar uma estratégia de interacdo comunicacional considerada como mais
adequada para cada contexto (Baldissera; Silva, 2017).

A comunicagdo interna também pode convergir para um sentimento de bem-estar entre
as pessoas, quando ha satisfacdo. O bem-estar advém de estratégias criadas para atingir um
ambiente mais harmonico e saudavel, motivando os colaboradores em suas atividades diarias e
contribuindo para com a sua satide e seguranca. A visdo de bem-estar envolve trés dimensdes
que se complementam: psicologica, fisica e social. E a dimensdo social incluiu-se as interagdes
entre colaboradores, tanto a nivel horizontal como vertical, sendo a comunicacdo interna
responsavel por essas integracoes (Mateus, 2022). Esta pesquisadora entende, por sua vez, que
o bem-estar como resultado convergente da comunicagdo ¢ dependente das estratégias criadas
com esse intuito. Sendo assim, compreende-se ser papel do gestor proporcionar e articular
estratégias que visem esses resultados, usando a comunica¢ao como ferramenta favoravel para
€ssa promoc¢ao.

Embora nao seja um estudo conclusivo, Tomas-Folch (2017) aponta que podem existir
diferengas na comunicagdo, a partir do género dos individuos. Enquanto Robbins, Judge e
Sobral (2010), tratam a diferenca de género como como uma barreira & comunicagdo, Tomas-
Folch (2017) considera que o estilo conversacional feminino visa estabelecer uma conexao com
os outros pelo dialogo, levantando questdes como meio de incentivar a inclusdo e a conexao
durante a comunicagdo em grupo. As mulheres valorizam mais a conexao, a cooperagdo € a
expressao das emocdes do que os seus colegas homens, refletindo, até mesmo na maneira em
que as perguntas sdo formuladas, enquanto que os homens t€ém uma maior tendéncia de

interromper as mulheres em seus estilos conversacionais.
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Com base nesses estudos compreende-se que cabe aos gestores a responsabilidade pelo
fluxo de informacgdes de sua unidade, buscando solugdes permanentes para eventuais falhas de
comunicagdo, assim como a responsabilidade pelo ambiente organizacional e pela integragao
dos membros de sua equipe, a qual possibilita os relacionamentos entre os individuos. Os papéis
dos gestores ndo sdo restritos e, conforme apontado por Mintzberg (1990), vao além das fungdes
de planejar, organizar, coordenar e controlar. Reconhece-se, portanto, que a comunicagao ¢, por
si s0, uma fungdo vital dos gestores, considerada por Mintzberg (1990) como “funcgdo
informacional”, equivalente aos seus papéis dos gestores de monitorar, disseminar e de serem
os porta-vozes das informacdes de suas unidades organizacionais. Considera-se relevante,
também, a necessidade de os gestores possuirem habilidades comunicacionais para interag¢ao
com diferentes publicos e seus interesses diversos. A comunicagao €, portanto, igualmente vital
para o estabelecimento das relagdes entre os individuos quando envolve interesses divergentes

e disputas pelo poder nas organizacdes.

2.2 GENERO

Os gestores, ao serem responsaveis pela comunicacdo e integragdao dentro das
organizagdes, também tém a oportunidade de desafiar e transformar ideologias e praticas, tais
como aquelas relacionadas a desigualdade de género. Eles podem promover uma cultura
organizacional mais inclusiva, que reconheca e valorize a diversidade de género, criando um
ambiente onde as mulheres possam ocupar posi¢des de lideranga sem discriminagao. Assim, a
habilidade dos gestores em comunicar e influenciar o ambiente organizacional ¢ crucial ndo
apenas para o fluxo de informagdes, mas também para a transformagao cultural que combate a
dominag¢do masculina e promove a equidade de género.

Deste modo, essa segunda secao busca apresentar um panorama sobre a origem dos
estudos sobre o género, suas definicdes, as desigualdades surgidas em torno das diferencas

sexuais e de género e as barreiras impostas as mulheres no campo organizacional.

2.2.1 O Feminismo, a Definicao de Género e a Interseccionalidade

O inicio desta se¢do aborda o feminismo, enquanto fruto do movimento feminista, a sua

trajetdria e sua interferéncia no surgimento das defini¢des de género e da interseccionalidade.
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O movimento feminista/feminismo nasceu na Europa, no século XVIII, na tentativa de
retirar a mulher de uma posi¢ao de inferioridade em relagdo ao homem, buscando pela sua
igualdade. No século XIX, a partir da Revolucao Francesa, muitos direitos foram conquistados
aos homens e houve a difusdo das ideias de igualdade. O papel das mulheres, que era aceito por
forca da cultura da época, as limitava ao espago privado e as considerava como etnias
“inferiores”, uma vez que deveria servir as etnias “superiores” (Siqueira; Bussinguer, 2020).
Deste modo, segundo esses autores, diante das ideias de igualdade difundidas pela revolugao,
nao fazia mais sentido que as mulheres, assim como os negros, os pobres € outras minorias,
seguissem sofrendo a opressdo e a exploragao.

Do inicio das lutas do feminismo pela igualdade de direitos as mulheres, até o0 momento
atual, foram muitas as conquistas, mas ainda restam desigualdades a serem sanadas no seio da
sociedade moderna. O processo de mudanga € lento e gradativo, considerando que as conquistas
envolvem a disputa e a cessdo de espago e de poder, que ndo acontecem sem resisténcia
(Siqueira; Bussinguer, 2020).

Para Narvaz e Koller (2006) o movimento feminista contemporaneo ¢ um reflexo das
transformagdes do feminismo original. O feminismo original ¢ visto pelas autoras como um
movimento predominantemente intelectual, branco e de classe média, caracterizado como um
discurso multiplo e de variadas tendéncias, apesar dos fundamentos comuns. O feminismo
denuncia a opressdo, tanto de género, etnia e classe (dentre outras), que transcorre pelas
sociedades ao longo dos tempos e que sustentam diversas praticas discriminatoérias, como
resultado das experiéncias masculinas serem privilegiadas em relacdo as experiéncias
femininas, que sdo, na maioria das vezes, negligenciadas e desvalorizadas (Narvaz; Koller,
2006).

O feminismo ¢ um movimento que ganha novos contornos ao longo dos anos e estd em
permanente (des)construgdo. A sua interseccdo com diferentes movimentos de luta gera
diferentes movimentos feministas, como os movimentos radical, liberal, socialista, marxista,
anarquista (Narvaz; Koller, 2006). No mesmo sentido, Concei¢gdo (2009) menciona que o0s
discursos feministas que fazem referéncia ao poder, por vezes se apoiam na intersecao das
diferencas pontuadas nas categorias de género, classe, raca, idade, etnia, orientacdo sexual,
dentre outras. Desta forma, surgem uma variedade de discursos feministas, como o “feminismo
cultural, humanista, marxista, socialista, psicanalitico, radical, 1ésbico, negro, p6s estruturalista,
do terceiro mundo, etc.” (Conceicao, 2009, p. 748). De acordo com a visao desta pesquisadora,
entende-se, no entanto, que essa heterogeneidade nao prejudica o movimento coletivo feminista

contra a dominagao.
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Os estudos de Souza, Corvino e Lopes (2013), também convergem com a ideia de que
o feminismo ndo ¢ algo homogéneo e que esse se manifesta de varias formas, com
caracteristicas proprias que estao relacionadas ao contexto social de determinada época, de cada
geragao e seus anseios, acompanhando, de certo modo, do “espirito do tempo”. Para esses
autores, o feminismo pode ser dividido em seis movimentos: liberal; radical; teorias culturais,
feministas raciais; marxistas; pos-estruturalistas, incluindo-se nesse ultimo o pos-estruturalismo
0 pos-colonialismo?®.

A trajetoria do feminismo, desde o seu inicio liberal até a percepgao atual do feminismo
denominado pds-estruturalista, ¢ tratada por Siqueira e Bussinguer (2020) como “ondas do
feminismo”, sendo essa uma escolha didatica para analisar os impactos dessas fases no mercado
de trabalho da mulher. No entanto, esses autores ressaltam que essas ondas do feminismo nao
sdo finitas e continuam convivendo no cendrio académico e social. As ondas, ou geracdes do
feminismo, também sdo apontadas nos estudos de Narvaz e Koller (2006), e fazem referéncia
as diferentes fases do movimento feminista que ocorreram em épocas distintas, em contextos
histéricos que possuiam necessidades politicas, materiais e sociais especificas e que
prevaleciam em cada época.

A primeira onda do feminismo, ou primeira geragdo, refere-se ao surgimento do
movimento feminista, nascido na Europa como um movimento liberal de luta das mulheres pela
igualdade, conforme citamos no inicio deste topico. A “mulher”, no singular, era seu principal
objetivo. As mulheres pleiteavam, na época, a igualdade dos direitos civis, como o direito ao
voto, os direitos a educacdo e ao trabalho, os quais eram, até entdo, exclusivos aos homens. O
movimento também denunciava as formas de opressdo, imposta pelo patriarcado, e as
discriminacdes vivenciadas na ocasido (Narvaz; Koller, 2006; Conceicdo, 2009; Siqueira;
Bussinguer, 2020).

Sobre o patriarcado, Conceigao (2009) refere-se a predominancia masculina, que gera a
subalternidade feminina e que aparece em todas as sociedades conhecidas. Contudo, o
patriarcado absoluto, ou seja, o poder absoluto dos homens, deve ser visto com reservas, pois
as mulheres também possuem certa parcela de poder, sendo esse reconhecido como um poder
exclusivo feminino. Deste modo, as rela¢des sociais, muitas vezes, sao imbuidas de uma luta

entre mulheres e homens na arena do poder e “o género embora ndo seja, o Unico campo, de

3 A referéncia feita aos seis movimentos feministas nessa pesquisa, denominados como “liberal, radical, teorias
culturais, feministas raciais, marxistas e pds-estruturalistas”, tem o intuito de apenas situar o(a) leitor(a) sobre a
ideia de que o feminismo ndo ¢ algo homogéneo e que se ele se manifesta de varias formas. Nao hé pretensao,
nesta pesquisa, de abordar as defini¢des e caracteristicas de cada movimento, mas apenas de ndo negligenciar as
suas existéncias.
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articulagdo do poder, constitui-se na primeira instdncia dentro do qual, ou por meio do qual, o
poder se articula” (Conceigao, 2009, p. 748). O conceito de patriarcado para Hirata (2018, p.
16) ¢ “uma formagao social em que os homens detém o poder, ou ainda mais simplesmente o
poder ¢ dos homens", sendo que para essa autora nao existe uma formacdo social do
“patriarcado” em separado do “capitalismo” e, por isso, ela prefere utilizar o termo composto
de “capitalismo patriarcal”.

Para Souza, Corvino e Lopes (2013), os inicios dos estudos de “género” estavam
diretamente relacionados a histéria das mulheres e, quando se falava de “género”, falava-se de
uma série de aspectos relacionados a mulheres e a questdes femininas, considerados como
opostos aos referentes a homens. Scott* (1990) apud Souza, Corvino e Lopes (2013), afirma
que os estudos de género surgiram na década de 60 com o movimento feminista, com um carater
politico e como sindnimo de mulheres. E, que, com o passar do tempo, os estudos de género
foram estendidos ao mundo masculino e o conceito de género se torna uma categoria util a
historia tanto das mulheres como também dos homens e suas relagdes entre aos mesmos géneros
ou entre géneros distintos. Scott (1990) apud Souza, Corvino e Lopes (2013) destaca a critica
ao determinismo biologico e a impossibilidade incomensuravel de determinar as diferengas
existentes entre 0s sexos.

A segunda onda do feminismo, ou segunda geracdo, foi mais direcionada aos direitos
reprodutivos e a sexualidade (Siqueira; Bussinguer, 2020). Houve uma mudanga e os estudos
feministas alteraram o enfoque dado a “mulher”, para “as mulheres”, com grande destaque ao
artigo elaborado por Gayle Rubin, publicado em 1975, com o titulo “O Trafico de Mulheres”,
onde ela teoriza sobre o sistema “sexo/género” (Conceicao, 2009).

O periodo que compreende as décadas de 1960 e 1970, foi quando o feminismo ganhou
mais for¢a nos Estados Unidos e na Franca, e as feministas americanas relatavam a opressao
masculina e buscavam pela igualdade, enquanto que as lutas das feministas francesas frisavam
a necessidade de que as diferencgas entre homens e mulheres fossem valorizadas, por ser a
experiéncia feminina sempre negligenciada (Souza; Corvino; Lopes, 2013; Narvaz; Koller,
2006). Desses movimentos surge o que foi denominado de “feminismo da igualdade” e de
“feminismo da diferenca”, discussdes essas que introduziram aos debates dos movimentos
feministas a noc¢ao de equidade e paridade (Narvaz; Koller, 2006).

E foi no final dos anos de 1970 que o conceito de género passou a integrar os objetos

dos estudos feministas. O conceito de género ¢ considerado como uma construgao social acerca

4 SCOTT, J. Género: uma categoria ttil de analise historica. Educagio e Realidade. Porto Alegre, v. 16, n. 2, p. 5-
22, jul./dez. 1990.



44

das identidades sexuais, inaugurando uma nova problematica no campo feministas (Conceicao,
2009). De 14 para c4, os estudos feministas convivem com diversas defini¢des de género, o qual
se distingue do conceito de sexualidade. As questdes relacionadas a sexualidade costumam a
ter mais notoriedade, enquanto que as questdes sobre género ficam, de certo modo, em um
segundo plano (Carvalho, 2012).

A terceira onda do feminismo, ou terceira geracdo, estd relacionada ao poOs-
estruturalismo (Siqueira; Bussinguer, 2020). Ela surgiu a partir dos anos de 1980 quando as
feministas francesas, influenciadas pelos pensamentos de Michel Foucault e de Jacques
Derrida, passaram a dar mais énfase a diferenca, a subjetividade e a singularidade das
experiéncias. Com isso, houve um deslocamento do campo de estudo sobre as mulheres e sexos,
para os estudos das relagdes de género com o desafio de pensar de forma simultanea a igualdade
e a diferenca na constitui¢do das subjetividades masculina e feminina (Narvaz; Koller, 2006).

Siqueira e Bussinguer (2020) mencionam também a inicia¢cdo de uma nova onda, ou
seja, de uma quarta onda do feminismo, que surge a partir da difusdo do tema pelo uso das
redes sociais, mas que ainda sem nao apresenta um estudo teérico consolidado.

A base das diferencas de género surge com argumentos que incluem duas concepgdes:
o essencialismo e o construtivismo social. Para o essencialismo a diferenca de género esta
concisa na percep¢ao de nossa constituicao biolodgica, sendo algo natural. Para o construtivismo
social ¢ construido pela cultura e pela estrutura social, através de um processo de aprendizagem
dos papéis de género. Essa aprendizagem ocorre a partir das interagdes sociais do individuo
dentro da familia, na escola, da vivéncia em outras instituicdes que frequentam e por
interferéncia dos meios de comunicagdo em massa (Santos; Antunes, 2013).

Para Concei¢do (2009) o feminismo ¢ um pensamento critico que na medida que
desconfia de coisas que parecem ser naturais em suas relagdes pessoais e profissionais, promove
mudangas, reinventando o mundo de forma criativa e diferente, mais pacifico, menos violento,
menos agressivo € menos opressor. Para o autor, o feminismo €, ainda, um movimento inclusivo
que ndo almeja a supremacia da identidade feminina ou igualar mulheres e homens, mas sim,
construir um mundo onde ser homem ou ser mulher ndo faga diferenca alguma ou gere
vantagem para esse(a) ou aquele(a).

Hirata (2018) faz referéncia a corrente do feminismo materialista. Para essa autora, o
feminismo materialista tem o trabalho como centro de seus estudos, os quais estdo voltados
para as relacdes de poder, de exploragdo, opressao, dominagao entre homens e mulheres. E &,
ao mesmo tempo, além de uma teoria, uma pratica social, pois teoria € movimentos feministas

sdo indissocidveis. Aos seus estudos também se incluem as questdes referentes a “divisdo sexual
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do trabalho profissional e do trabalho doméstico subjacente a divisdao sexual do poder e do
saber” (Hirata, 2018, p. 15).

O conceito de sexo (homem/mulher) ¢ distinto do conceito de género
(masculino/feminino). Sexo advém das caracteristicas biologicas dos seres humanos, enquanto
que o género surge de uma construgao social do sexo e abarca todo um sistema de relagdes que
inclui o sexo, de modo a ultrapassar a diferenga bioldgica. Ao género estdo imbuidas as
diferencas que foram construidas socialmente e atribuidas ao masculino e ao feminino, nao
apenas no que tange a diferenca biologica existente entre o homem e a mulher (Santos; Antunes,
2013, p. 37).

E para Carvalho (2012) as defini¢des de género podem ser divididas, basicamente, em
duas: a primeira considera o género como oposto € complementar ao sexo, sendo algo
construido socialmente, em contraste com o que ¢ determinado biologicamente. Essa autora
menciona que o termo "género" era originalmente utilizado para se referir as formas masculinas
e femininas na linguagem, mas acabou sendo apropriado como um termo contrastante ao sexo,
indicando o que era socialmente identificado como masculino ou feminino. A segunda
defini¢gdo mantém a percepgao de que género € um conceito construido socialmente, mas neste
caso, ndo de forma opositiva ao sexo, mas sim que o conceito de sexo integra o conceito de
género, porque as diferengas entre os corpos (que separam os corpos em machos e fémeas)
também sdo notadas, e ganham significados, a partir de codificagdes e construcdes sociais.
Desta forma, o conceito de género ¢ mais amplo e € usado para referir-se a toda construgao
social que se remete ao masculino e ao feminino, como questdes de hierarquia, € indo muito
além (Carvalho, 2012).

Souza, Corvino e Lopes (2013) reportam que o sexo poderia ser homem, e nesse caso o
género seria o masculino, ou poderia ser mulher e género seria o feminino. O género define o
comportamento sexual do individuo, ditando seus limites, padrdes e normas de condutas,
estabelecendo uma trilogia entre “sexo-género-sexualidade”. Essa trilogia, por sua vez, mantém
uma relacdo de causa-efeito entre os elementos, onde o sexo define o género e o género define
a sexualidade das pessoas de modo a regulamentar todo o comportamento social.

No entanto, o conceito de género, dentro dos estudos feministas, abriu um caminho para
a desnaturalizacdo e para a desconstrug¢do das oposi¢des bindrias. E, em resultado das criticas
aos dualismos, o dualismo sexo/género, onde sexo era tido como natural e género como cultural,
também passou a ser criticado e desconstruido (Conceicao, 2009).

Para Carvalho (2012), no entanto, ndo ¢ necessario abolir as analises sobre o termo sexo,

mas cabe uma critica quanto ao seu uso ingénuo e ndo problematizado. Para esse autor, a
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diferenga entre os corpos advém de uma interpretagdo social e historica, refletindo na
estruturacao da sociedade e gerando uma polaridade entre homens e mulheres, percebida pelas
relagdes desiguais e hierarquizadas. Para Concei¢do (2009), com a evolugdo dos estudos
feministas, atualmente compreende-se que o sexo, ao ser identificado com o corpo, também ¢
pensado a partir de leituras culturais sobre o género.

O conceito de género integra toda a simbologia que estd associada ao senso comum e
que se referem a feminilidade ou masculinidade. Como exemplo desses simbolos, que nao estdo
relacionados diretamente aos corpos, cita-se o uso das cores (azul para menino e rosa para
menina); a divisdo das ocupagdes (motoristas para homens e os servicos de cuidados para
mulheres), dentre outras situa¢des que foram vinculadas ao feminino ou ao masculino como
resultantes de construgdes sociais. (Carvalho, 2012).

Com o avanco dos estudos sobre género, muitas identidades de género ganharam
visibilidade. Nesse sentido, as andlises de Souza, Corvino e Lopes (2013) apontam que, para o
pos-estruturalismo, passou a existir diversos “géneros” e ndo somente o modelo binario

masculino e feminino:

Feminino ndo se refere somente a mulheres € nem masculino a homens, pois tanto
homens quanto mulheres apresentam elementos e caracteristicas destes produtos
socio-culturais. Além disso, existem diversas “feminilidades” e “masculinidades” que
a todo tempo rompem com a concep¢ao hegemonica que se tem sobre género. (Souza;
Corvino; Lopes, 2013, p. 606)

E relevante a observagdo do género nas anélises da sociedade como um todo, néo apenas
no que tange as mulheres, em especifico, mas também aos homens. As diferencas que sdo
imputadas as mulheres e aos homens, oriundas da observagdo da diferenga sexual na natureza,
perfazem a construgdo de todo um sistema simbolico, que provém da construcgao de significados
culturais. Igualmente, essas diferencas entre a masculinidade e a feminilidade sdo utilizadas,
para compreensdo das relagdes sociais, as relagdes entre homens e mulheres, e, em especial,
para dar significados as relagdes de poder (Carvalho, 2012).

Sobre a interseccionalidade, Hirata (2014, 2018) compreende que as relagdes sociais
de género, de raga e de classe sdo interdependentes e indissociaveis. A autora explica que a
origem do paradigma interseccional estd fundada nos estudos das tedricas do movimento
denominado blackfeminism, como Patricia Hill Collins, Audre Lorde, Angela Davis e Bell

Hooks’. Mas, segundo Hirata (2014, 2018) foi a jurista negra, Kimberlé Crenshaw, a grande

5 Pseuddnimo usado por Gloria Jean Watkins, conforme informagdes disponiveis em:
<https://elefanteeditora.com.br/quem-e-bell-hooks>. Acesso em: 2, mai. 2023.
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responsavel tedrica da interseccionalidade, ao ter buscado uma melhor maneira de defender as
mulheres negras da discriminacdo de raca, de sexo e de classe.

Hirata (2018) aponta que ha um debate central sobre a extensao da interseccionalidade
para outras categorias, como a sexualidade e a orientagdo sexual, a idade, a nagdo, a etnicidade,
a deficiéncia, etc. E, ela acredita que o conceito de género contém a dimensdo “sexualidade”
e, portanto, a interseccionalidade deve apontar para a imbricacdo de género/sexualidade, raca e

classe. Contudo, Hirata (2018, p. 23) finaliza sua conclusao comentando que:

Também ¢ necessario enfatizar a tese segundo a qual a interseccionalidade pode ser
vista como uma das formas de combate as opressdes multiplas e imbricadas e,
portanto, como instrumento de luta politica. E nesse sentido que Patricia Hill Collins
considera a interseccionalidade ao mesmo tempo como um “projeto de conhecimento”
€ uma “arma politica”.

A pretensdo desse topico foi apresentar, resumidamente, a trajetoria do feminismo
(ondas do feminismo), a evolugdo da definicdo de género e da interseccionalidade. Destaca-se
que o movimento feminismo comegou no século XVIII com o objetivo de promover a igualdade
entre homens e mulheres e desafiar a posicao de inferioridade das mulheres. O feminismo,
portanto, ndo ¢ um movimento homogéneo; ele se expressa de varias formas, com
caracteristicas que se ajustam ao contexto social de cada periodo e geragdo, refletindo o
“espirito do tempo” predominante. Ou seja, as ideias, valores e tendéncias predominantes em
uma determinada época da historia influenciam as formas e preocupagdes do movimento
feminista, por refletirem as condi¢des e demandas sociais do periodo em que esta inserido.

O conceito de género, que inicialmente estava relacionado ao binario masculino e
feminino, foi ampliado pelo pds-estruturalismo, reconhecendo multiplas identidades de género
além do modelo tradicional. Isso inclui a aceitagdo de diversas "feminilidades" e
"masculinidades", que desafiam as concepg¢des hegemodnicas sobre género e destacam a
importancia de analisar as relagdes de poder e significados culturais atribuidos a diferentes
geéneros.

Na concepgao desta pesquisadora, portanto, o conceito de género ¢ compreendido, de
uma forma mais ampla, como uma construgao social que vai além das caracteristicas bioldgicas
do sexo (homem/mulher), envolvendo um sistema de relagdes que atribui significados ao
masculino e ao feminino. Diferente da sexualidade, que se refere as caracteristicas biologicas,
o género ¢ moldado pela cultura e estrutura social, através de um processo de aprendizagem de

papéis. Assim, o género ultrapassa a diferenca bioldgica e incorpora as normas, expectativas e
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comportamentos socialmente construidos em torno das identidades masculinas e femininas

(Conceigao, 2009; Santos; Antunes, 2013).

2.2.2 A Desigualdade de Género e o Teto de Vidro

Hé4 uma tendéncia, originada na construcao cultural das sociedades, de relacionar
elementos, caracteristicas, condutas, ocupagoes, ao feminino e ao masculino. Essas atribui¢cdes
relacionadas ao género, ndo estdo ligadas ao sexo dos corpos, mas sim ao que eles representam
dentro dessas culturas. Essa associacdo também aparece no seio das organizagdes em reflexo
da cultura da sociedade na qual a organizacdo esta inserida. Bourdieu (2005) aponta que a
divisdo entre os sexos reflete na ordem das coisas, no modo como os objetos também sao
sexuados, de forma que essa “categorizacdo” ¢ incorporada como natural em todo o mundo
social e no habitus dos individuos, refletindo em suas percep¢des, pensamentos e
consequentemente em suas atitudes.

Steil (1997) considera que os individuos, a partir da infancia e da adolescéncia, vao
adquirindo, de forma gradativa, uma consciéncia sobre o discurso organizacional referente ao
género, ao qual se insere as atribuicdes relacionadas ao feminino e ao masculino, na propor¢ao
que sdo educados para assumirem, futuramente, seus papéis de atores organizacionais sexuados.

De acordo com o entendimento desta pesquisadora, compreende-se que todas as
diferencas geradas a partir do género, criam a percepcao de que as mulheres sao suscetiveis, as
colocando em uma posi¢ao de desvantagens perante os homens. Essa percep¢do reflete em
varios aspectos de suas vidas, assim como em suas carreiras profissionais. Nesse sentido, Hirata
(2001) considera que as oportunidades de trabalho sdo mais precarias para as mulheres, porque
elas sdo mais vulneraveis e menos protegidas, diante da auséncia de legislacao trabalhista e de
organizagoes sindicais que as resguardem, levando-as a serem usadas como “cobaias” em
experimentacdes sociais.

Como fortes indicios de desigualdades de género no ambito do trabalho, Hirata (2018)
aponta a segregacao horizontal e vertical. A segregagao horizontal ¢ o fendmeno compreendido
pela auséncia de oportunidades dadas as mulheres para o acesso as mesmas profissdes que os
homens. Dessa forma, as mulheres estdo limitadas a um niimero restrito de atividades e isso,
ocorre tanto na Franga quanto no Brasil, paises em que a autora estudou a tematica. Segundo a

autora, a segregacao vertical, por outro lado, € o fendmeno que inibe a ascensao das mulheres,
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gerando barreiras e poucas perspectivas de promocdo, além da polarizacdo do emprego
feminino.

Essas barreiras invisiveis, sutis, transparentes, mas que sao surpreendentemente fortes,
capazes de dificultar a ascensdo das mulheres aos cargos mais altos na hierarquia
organizacional, foram denominadas, a partir da década de 1980 nos Estados Unidos, como
Glass Ceiling ou Teto de Vidro (Steil, 1997; Hirata, 2018; Meinhard; Faria, 2020). Este
fenomeno surpreende pela sua perversidade, ao ponto que demonstra que a ascensdo das
mulheres ndo se limita as suas qualificagdes ou ao desempenho esperado, mas sim em fungao
do género, através de agdes veladas nas falas e agdes dos individuos nas organizacdes, estando
presente e sendo percebido, em todos os lugares (Steil, 1997; Meinhard; Faria, 2020).

Um dos efeitos do “Teto de Vidro”, apontado pelos estudos de Steil (1997), demonstra
que quando ha candidatos de ambos os sexos para promog¢ao aos cargos mais altos, mesmo
diante das situagdes onde os candidatos perfizeram a mesma trajetdria nas organizagdes, ha uma
preferéncia pela promo¢dao do homem. As pesquisas sugerem que as mulheres foram menos
desafiadas e que ndo exerceram as mesmas responsabilidades que os homens no exercicio e
ocupacdo dos mesmos postos. A busca por uma certa desqualificagdo feminina, ¢ igualmente

comentada por Santos e Antunes (2013, p. 37):

A masculinidade hegemonica insere no contexto das relagdes de género uma
polarizacdo e faz com que as crengas estereotipadas atribuidas as mulheres sejam
consideradas negativas, impedindo-as de assumirem cargos de comando nas
organizagdes e desqualificando-as para os papéis de lideranga.

Desde a concepcao do conceito do Teto de Vidro durante os anos 1980, até a atualidade,
a situacao da baixa representatividade feminina em cargos de niveis mais altos das estruturas
organizacionais persiste, sugerindo que a ruptura das barreiras imposta as mulheres avanga de
forma lenta, em reflexo da assimetria entre os géneros, utilizada como justificativa para a

manuten¢do das desigualdades nas sociedades e organizacdes.

E evidente que diferencas bioldgicas entre os géneros sempre existirdo; porém, essa
assimetria ndo pode ser usada como argumento para justificar as desigualdades nas
relagcdes entre ambos, nem para preterir ou excluir as mulheres de posigdes de
lideranca apenas com base no sexo biolégico”. (Santos; Antunes, 2013, p. 44)

Quanto a ascensao da mulher aos cargos de prestigio dentro das organizagdes, quando
ocorre, nem sempre se da nas mesmas condi¢des de igualdade que para os homens. Ha outras

variaveis que geram a desigualdade entre os géneros como a disparidade salarial, a segregacao
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das fungdes e a sobrecarga imposta as mulheres para com os cuidados familiares, ocasionando
para muitas delas, uma tripla jornada de trabalho (Santos; Antunes, 2013).

Hirata (2018) aponta que questdes de diferencas salariais para as mulheres também sao
similares em nivel internacional, sendo que os saldrios das mulheres sao sempre inferiores aos
dos homens, além de haver uma desigualdade entre os salarios de homens negros e brancos e
entre mulheres negras e brancas.

Ainda sobre as diferencas existentes no exercicio de cargos de niveis mais alto nas
organizagoes, por homens e por mulheres, o estudo de Steil (1997) aponta que ha um grande
engajamento na preparacdo dos(as) ocupantes de cargos de niveis mais altos, para o exercicio
de tarefas desafiadoras e de projetos relevantes. No entanto, Steil (1997) também menciona que
os homens sdo menos propensos a delegar tarefas importantes para as mulheres, do que para
outros homens.

Outro aspecto, que reforca a existéncia da desigualdade entre os géneros, refere-se ao
desempenho escolar. Segundo Hirata (2018), em quase todos os paises industrializados, as
mulheres apresentam um melhor desempenho escolar do que os homens, mas seguem em
situacao de inferioridade no mercado de trabalho.

E, em mesmo grau de similitude, sdo as desigualdades relacionadas aos trabalhos
domésticos, que seguem atribuidos as mulheres em todas as regides do mundo (Hirata, 2018).
Sobre esse aspecto, Meinhard e Faria (2020) consideraram que essa situa¢do representa a
existéncia da atribuicdo do papel de provedor da familia ao homem, enquanto que a mulher ¢
atribuido o papel de dependente, o que, de certa forma, revela um modo de perpetuar os
atributos de género fundamentados pelo sistema de capital. Nesse sentindo, de acordo com o
entendimento desta pesquisadora, 0 homem, por ser visto como o provedor familiar, obtém
melhores condi¢des de trabalho do que as mulheres. Essa construcao social garante, até os dias
atuais, que muitas mulheres ndo construam suas carreiras profissionais, optando-se em manter
em uma posicao de dependéncia de seus companheiros.

Buscar explicagdes universais para as causas e para as origens das desigualdades entre
os géneros, dentre outras preocupacdes dos estudos feministas, ¢ incorrer no risco de reduzir
tudo ao essencialismo e ao determinismo biologico. A partir dessa preocupagdo, ¢ a fim de
evitar esse equivoco, outras questdes foram introduzidas no seio dos debates feministas com
base no conceito de género, que passou a observar a articulagdo entre género, raga, classe, etnia,
idade, dentre outros, e nas diferengas existentes entre as mulheres e em como essas categorias
impactam em suas vidas. Ou seja, a observagao da desigualdade ndo se refere apenas aquelas

existentes entre mulheres e homens, mas também, nas diferencas presentes entre as mulheres,



51

a partir de configuracdes especificas que constituem relagdes socais diversas (Conceigdo,
2009).
No mesmo sentido, Carvalho (2012, p. 402) considera que:

(...) as diferencas ou semelhangas entre os sexos e as interagdes e relagdes de poder
entre homens e mulheres sdo apenas parte do que ¢ abrangido pelo conceito de género
assim definido. E, por outro lado, elas mesmas ndo podem ser inteiramente explicadas
apenas nesse ambito, pois estdo sempre articuladas a outras hierarquias e
desigualdades de classe, raca/etnia, idade etc.

A tendéncia de atribuir certos simbolos ao feminino e ao masculino, repercute em
desigualdades entre os géneros que se manifestam de diversas formas. No ambito
organizacional, em especifico, a desigualdade se torna mais nitida quando observa-se a divisao
sexual do trabalho, onde as mulheres ocupam fung¢des mais voltadas para a area dos cuidados e
os homens para areas de engenharias, por exemplo, ou ainda quando compara-se a remuneragao
das mulheres, que ¢ menor, mesmo quando elas realizam as mesmas atividades correlatas aos
homens. As mulheres ganharam alguns espagos no mercado de trabalho, com o avango da era
industrial, assim como conquistaram alguns direitos, mas o aumento de oferta de mao de obra
feminina ndo significa que as mulheres recebem o mesmo tratamento que os homens
(Meinhard; Faria, 2020). Para Bourdieu (2005) a divisdo social do trabalho surge da diferenca
bioldgica entre os sexos, isto €, entre o corpo masculino e o corpo feminino, consideradas como
uma justificativa natural para as causas das diferengas sociais construidas em torno dos géneros,
gerando toda uma ordem natural e social.

Hirata (2001) aponta que, nos anos 1990 (noventa), os efeitos da globalizagdo se
tornaram um paradoxo que afetou de maneira desigual os empregos masculinos e femininos.
Segundo a autora, houve o crescimento da participacao das mulheres no mercado de trabalho,
mas esse aumento na participagdo implicou em empregos precarios e vulneraveis, em algumas
regides do mundo, como Asia, Europa e América Latina.

Segundo Santos e Antunes (2013), um conjunto de crengas estruturadas na sociedade
define os estereotipos de género, associando certas caracteristicas as mulheres e outra aos
homens. Essa construcao social que classifica e atribui valores aos homens e mulheres, leva a
estruturacdo de papéis imputados ao masculino e ao feminino. A masculinidade esta para o
racional, sendo associada ao homem, assim como a feminilidade estd para a seducdo e a
emocdo, e vinculada as mulheres (Souza; Corvino; Lopes, 2013). Esses papéis, polarizam a
desigualdade entre os géneros, como que em dois polos opostos, gerando uma relagdo

complementar ou hierdrquica, tanto no contexto social como dentro das organizacdes. O género,
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por sua vez, abarca multiplas instancias e relagdes sociais, gerando movimentos de acdo e
reacdo, articulando as relagdes de poder (Santos; Antunes, 2013).

Como exemplo, dessa atribui¢do de papéis, podemos citar que as mulheres sdo
atribuidos os predicados da delicadeza, meiguice, carinho e aos homens, da brutalidade,
agressividade e indiferenca. Essas atribui¢cdes sdo levadas para o interior das organizacdes,
gerando uma diferenciagc@o dos atributos do homem e das mulheres em posicao de lideranga,
em decorréncia da identidade do papel sexual a eles imputados. Em reflexo a isso, os homens
sao considerados mais autoconfiantes e tendenciosos a dominar seu ambiente, enquanto que as
mulheres sdo mais altruistas e preocupadas com os demais. (Santos; Antunes, 2013)

Esses valores, que geram esteredtipos relacionados aos papéis masculino e feminino,
criam barreiras, por vezes invisiveis, mas suficientemente fortes, para inibir a ascensao da
mulher aos cargos de prestigio e poder nas organizagdes, mesmo apos as mulheres conseguirem
ingressar de forma maci¢a no mercado de trabalho (Santos; Antunes, 2013). A alternativa viavel
para esses autores, seria um estilo androgino de gestdo, pelo qual seria possivel aproximar as
oportunidades para homens e mulheres, promovendo a igualdade de condig¢des e integragdo
entre os géneros. Para tal, no entanto, a inser¢ao das mulheres nas organizacdes dependeria de
um novo arranjo das relagdes organizacionais e também sociais, visto que as tltimas interferem
nas primeiras, com a desconfiguracdo das causas que geram a divisao sexual do trabalho e das
barreiras para a ascensdo das mulheres.

Na visao desta pesquisadora, no entanto, os estilos de gestao de homens e de mulheres,
podem conter diferencas com base em diversos fatores, além das caracteristicas relacionadas
ao género desses individuos. Esses fatores podem ser, por exemplo, relacionados as
caracteristicas individuais dos gestores: como sua trajetoria profissional, a qualificacdo, a idade,
a cultura, etc.; e as caracteristicas da unidade organizacional: mais ou menos estaveis, tamanho,
nivel de capacitacdo de seus membros, etc. Ou seja, uma gestao masculina pode variar de um
homem para outro, assim como uma gestdo feminina pode ser diferente de uma mulher para
outra. O estilo andrégino de gestdo (Santos; Antunes, 2013), embora busque promover a
redugdo das diferencas e a integragdo entre os géneros, pode ndo ser suficiente, considerando
que as diferengas vao além do género e, de certo modo, sempre existirao.

Steil (1997) com base nos estudos sobre a teoria da identidade social € em uma tentativa
de explicar o fenomeno do Teto de Vidro, acredita que ele pode estar relacionado ao esforco
dos homens de resguardar a sua autoestima ou papéis, que lhes foram conferidos ao longo da
histéria, de detentores dos postos de maior prestigio nas organizagdes. Ainda, segundo o autor,

essa hipdtese se expande quando a ela ¢ inserida a perspectiva da manutencao do poder por
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grupos nas organizacdes, o que pode gerar o estabelecimento de estruturas organizacionais
capazes de garantir a preservacgao do poder a esses grupos.

Souza, Corvino e Lopes (2013) também consideram que a abordagem de questdes
relacionadas ao género remete as relagdes de poder, supondo-se que ele ¢ exercido pelos sujeitos
em suas relacdes sociais, gerando resisténcia como efeito de suas acdes.

O resultado da pesquisa de Meinhard e Faria (2020) sugere que apesar de haver um
empenho em tratar das questdes de igualdade de género no ambito organizacional, para que as
transformagdes de fato ocorram, ainda € necessaria uma mudanga da posi¢ao masculina dentro
da empresa. Contudo, “isso ndo significa conceder aos homens o protagonismo, mas reconhecer
que a efetividade da igualdade de género depende da luta social das mulheres e dos homens
trabalhadores, ou seja, de uma pratica de classe” (Meinhard; Faria, 2020, p.57).

Conclui-se, com base nesses estudos, que o fenomeno do Teto de Vidro ¢ uma das
formas de manifestagdo da desigualdade de género e que impacta sobremaneira na vida das
mulheres. Suas ascensdes profissionais sdo limitadas e, concomitantemente, existe uma pressao
para que suas tarefas se restrinjam aos cuidados domésticos, papel atribuido ao feminino e que
favorece aos homens e as estruturas sociais. Para as mulheres que rompem esse paradigma e
alcancam cargos de prestigio nas organizagdes, resta o desafio de desempenhar suas func¢des
livres de discriminagdo, por serem mulheres e consideradas, muitas vezes, como frageis e

despreparadas, independentemente de suas competéncias.

2.2.3 Desafios e Avanc¢os na Ascensdo Feminina em Cargos de Lideranca

Estudos reconhecem a existéncia do fendmeno conhecido como “Teto de Vidro”, o qual
consiste em barreiras invisiveis e intransponiveis que impedem a progressao das mulheres em
suas carreiras e estd presente tanto em organizacdes do setor piblico como privado.

A sociedade, por sua vez, ¢ composta por estruturas simbdlicas, que ao mesmo tempo
que organizam a sociedade, também a dividem a partir do género. E foi, s6 a partir do século
XX que essas estruturas comecaram a permitir, com mais vigor, que as mulheres comegassem
a conquistar a sua cidadania e a exigir seus espagos como individuas que sdo (Martins, 2019).

No entanto, apesar de décadas de lutas por condi¢des melhores para vida das mulheres
e dos grandes avangos que foram conquistados, ainda € perceptivel que o seu acesso em cargos
mais altos, ainda ¢ restrito. A representacao das mulheres em postos de poder e de tomada de

decisdo ainda ¢ assimétrica, sendo mais facil aos homens o acesso a esses cargos do que para
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as mulheres, mesmo quando elas gozam da mesma preparagao e qualificagdo que seus colegas
homens. E, quando as mulheres exercem as fun¢des em cargos mais altos, ¢ comum que sejam
em setores tradicionalmente femininos (Nogueira, 2006).

Considerando o escopo desta pesquisa, analisa-se os estudos de Miranda, Fonseca,
Cappelle, Mafra, Moreira (2012); Vaz (2013); Monteiro e Altmann (2021); e Grangeiro e
Militdo (2020), que abordam, cada um com seu enfoque especifico, os impactos do Teto de
Vidro na administracdo publica e na area da educacdo. Esses estudos exploram tanto as
dificuldades de acesso aos cargos mais altos quanto os desafios enfrentados por mulheres
durante o exercicio de suas fungdes. Paralelamente, os estudos de Reis e Zucco (2020) sobre as
Oficiais da Marinha do Brasil, embora se diferenciem dos campos da administracdo publica e
da educacao, revelam resultados semelhantes sobre os desafios e impactos que o Teto de Vidro
impde as mulheres em posi¢des de lideranca.

Deste modo, em estudo sobre o Teto de Vidro em organizacdes publicas brasileiras, Vaz
(2013) aborda que, o fato do acesso aos servigos publicos acontecer, via de regra, por concurso
publico, proporciona uma garantia de igualdade de tratamento aos concorrentes pelas vagas e
gera uma impressao de que o teto de vidro nessas organizacdes seja menos evidente. Porém, o
servico publico ndo estd protegido dos efeitos do Teto de Vidro, onde também h4 uma
distribuicdo desigual das mulheres em cargos mais altos.

Segundo Vaz (2013), foi possivel constatar a existéncia do Teto de Vidro na
Administragdo Publica Federal, ao analisar a ocupa¢ao dos cargos em comissao do grupo de
Direcdo e Assessoramento Superiores (DAS). Estes cargos correspondem, no ambito da
administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional, as func¢des de direcdo, chefia e
assessoramento, exercidos de forma provisdria por aquele(a) que for nomeado(a) para essa
funcdo, podendo ser, ou ndo, servidor de carreira do Estado. Os cargos DAS tém seis niveis, de
acordo com seu poder decisorio, onde o DAS 6 esta para nivel mais alto e 0 DAS 1 para o mais
baixo. A autora observa uma menor participagdo feminina juntos aos cargos de DAS 6,
demonstrando que quanto mais alto o nivel decisério do cargo, menor ¢ a presenca de mulheres.

Vaz (2013) faz referéncia os estudos de Fontenele-Mourdo (2006) sobre mulheres
ocupantes de postos de geréncia do topo da carreira da Administragao Publica, equivalentes aos
cargos DAS 5, 6 e de natureza especial. Dentre os apontamentos mencionados por Fontenele-
Mourio® (2006) apud Vaz (2013), destacam-se os apontamentos feitos pelas mulheres em

exercicios nesses cargos, sobre:

6 FONTENELE-MOURAO, T. M. Mulheres no topo de carreira: flexibilidade e persisténcia. Brasilia: Secretaria
Especial de Politicas para as Mulheres, 2006. 92p.
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- O sucesso no cargo de diregao esté atribuido ao mérito e esfor¢o pessoal, reconhecendo
que, apesar da competéncia, foi necessario superar preconceitos para avangar na carreira.

- Preocupagdo em demonstrar competéncia e superar expectativas para serem
respeitadas em seus cargos de lideranca.

- A funcdo gerencial exige maior dedicacdo, horarios irregulares e, muitas vezes,
trabalho nos finais de semana. Nesse contexto, o apoio familiar ¢ considerado essencial para
equilibrar as vidas profissional e pessoal.

- A gestao feminina se distingue pela preocupagao com o tratamento das pessoas, énfase
no trabalho em equipe e tentativa de suavizar conflitos. Em contraste, o estilo masculino ¢
descrito como mais severo e autoritario.

- A experiéncia de gerir tarefas e conflitos familiares ¢ vista como um diferencial
feminino que as ajuda a lidar melhor com as pessoas no ambiente de trabalho.

Para Vaz (2013), a baixa presenc¢a feminina em cargos de chefia ndo se deve apenas a
discriminacdo, mas também ao desafio de equilibrar a vida profissional e pessoal. Esse desafio
resulta da divisdo sexual do trabalho, que atribui as mulheres a maior parte das
responsabilidades familiares, e da internaliza¢ao de normas tradicionais que as fazem priorizar
a esfera privada em vez da publica e profissional. Segundo a autora, a escassa presen¢a feminina
em cargos de decisdo dificulta a adocdo de politicas que promovam uma maior participagao das
mulheres em niveis superiores da administracdo publica, enquanto que no meio académico, as
mulheres enfrentam um ambiente desfavoravel, com menor acesso a posi¢des de prestigio e
comités cientificos, o que limita a obten¢do de recursos para pesquisa e reduz suas
oportunidades profissionais.

Em estudo sobre a na rede municipal de educagao de Campinas/SP, Monteiro e Altmann
(2021) verificam o estabelecimento de hierarquizacdes e diferengas entre mulheres e homens,
nesse campo profissional. Segundo as autoras, estudos que se dedicaram a observar a carreira
docente afirmam que, apesar de ser considerada uma profissdo feminina, a carreira ¢ de
ascensao masculina.

Nesse mesmo estudo, Vianna’ (2013) apud Monteiro e Altmann (2021), aponta que as
relagdes entre docentes mostram um claro exercicio de poder masculino sobre as mulheres,

especialmente no caso de heterossexuais e brancos. Apesar da maioria feminina na profissdo,

Disponivel em: http://200.130.7.5/spmu/docs/topo_carreira_fim.pdf.

7 VIANNA, Cl4udia. A feminizac¢do do magistério na educacdo bésica e os desafios para a pratica e a identidade
coletiva docente. In: YANNOULAS, Silvia Cristina (org.). Trabalhadoras: analise da feminizac¢ao das profissdes
e ocupagoes. Brasilia: Editorial Abaré¢, 2013. p. 159-180.
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esses homens frequentemente ocupam posi¢des de controle e prestigio, mesmo sem buscar
esses cargos. Entre os professores pesquisados, os homens heterossexuais tendem a assumir
cargos de lideranca e representar a categoria, enquanto as mulheres ficam em posi¢des menos
influentes.

As historias de diretores e diretoras da rede de ensino pesquisada, revelam que eles
chegaram aos cargos de gestdo escolar mais cedo, seja por serem mais jovens ou por terem
menos tempo de carreira. Enquanto as mulheres ascenderam principalmente por concurso e
iniciativa pessoal, os homens receberam incentivos e indicagdes de superiores hierarquicos
(Monteiro; Altmann, 2021).

Tendo como analise uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES) no Brasil, os
estudos de Grangeiro e Militao (2020) revelam que ha uma falta de equilibrio entre homens e
mulheres em cargos de gestdo, onde a participagdo feminina diminui conforme os niveis dos
cargos hierarquicos sobem. De acordo com as autoras, certas caracteristicas inerentes a carreira
feminina as tornam mais suscetivel a preconceitos, o que dificultam sua ascensao aos cargos
com maior poder decisorio.

Essas autoras apontam que as opinides das mulheres em cargos de gestdao se dividem
quanto as percepg¢des de discriminacdo para a ascensdo ou no exercicio profissional de seus
cargos. Enquanto algumas ndo percebem a discriminagdo, outras revelam enfrentd-la, muitas
vezes de forma velada, como gestos, olhares ou preferéncia por homens para cargos vagos. No
entanto, o discurso daquelas que negam a discriminacao relatam experiéncias que indicam
atitudes discriminatdrias de género, indicando elementos que limitam as mulheres aos cargos
de menor responsabilidade.

A andlise das entrevistas com parte das mulheres em cargos de gestdo na IFES, objeto
de estudo de Grangeiro e Militao (2020), revelam que essas gestoras:

- Encontram dificuldades de interagdo em contextos masculinos, pois sentem que suas
falas sdo reprimidas, o que pode dar a impressdo de que elas sdo menos capacidades para
exercem cargos de comando.

- Sentem-se mais percebidas pelo género do que pelo status profissional, quando
participam de reunides com um quérum predominantemente masculino.

- Percebem que sua voz ndo ¢ ouvida, quando conseguem se manifestar e expor suas
ideias nesses espacos masculinizados.

Miranda et al. (2012) observam como as docentes vivenciam o exercicio das fungdes
gerenciais nas universidades. Os autores reconhecem que as mulheres em cargos de geréncia

enfrentam desafios relacionados a conciliacdo de multiplos papéis sociais, desigualdades de
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poder, o preconceito e o teto de vidro. Elas precisam equilibrar tragos de identidade gerenciais
masculinos tradicionais com caracteristicas de seus papéis pessoais, como mae € esposa.

Em outras palavras, segundo Miranda et al. (2012), ao assumir um cargo gerencial, as
mulheres enfrentam o desafio de conciliar multiplos papéis e construir novas identidades.
Enquanto papéis como mae, esposa e dona de casa tendem a se manter relativamente constantes,
o papel de "administradora" ¢ transitério. As mulheres podem desenvolver uma identidade
gerencial durante seu tempo na fung¢do, mas ao final do periodo, podem retornar
predominantemente aos papéis anteriores, como o de docente.

Como contraponto, a observacdo dos estudos realizados sobre as Oficiais da Marinha
do Brasil, pioneiras em ocuparem cargos de dire¢do dentro desta organizacdo, demonstram que
as oficiais apresentam um movimento continuo para se adequarem as exigéncias das
institui¢des. Essas mulheres desconstruiram atribuicdes e lugares que sdo tidos apenas como
femininos, para promoverem suas proprias experiéncias profissionais e de poder dentro de
padrdes hegemonicos institucionais (Reis; Zucco, 2020).

Deste modo, com base nesta pesquisa, percebe-se uma tendéncia em que as mulheres
que chegam a ocupar cargos hierdrquicos mais altos, em quaisquer organizagdes, sao sempre
instigadas a demonstrar habilidades profissionais e emocionais para o exercicio do cargo, mas
também em se apresentar suficientes de modo que ndo sejam vistas em desvantagem perante os
homens que exercem (ou exerceram) esses postos de poder.

Por outro lado, um exemplo de politica de reparagdo das consequéncias assimétricas
causadas pelo “Teto de Vidro”, é o que aconteceu na Austria, em 2002. O pais alterou a Lei das
Universidades, implementando um sistema de cotas visando o aumento do nimero de mulheres
em cargos de chefias no reitorado das universidades, como meta das politicas de igualdade de
género naquele pais (Wroblewski, 2019). Para a autora, cria-se uma expectativa de que as
mulheres ao ocuparem cargos de chefia conseguirdo atuar de forma a modificar as estruturas e
a cultura organizacional em prol da igualdade de género. Mas, ainda de acordo a autora, essa
expectativa, de que a participagdo do sexo sub-representado iniciard uma mudanga cultural, ¢
problemaética em dois sentidos. O primeiro ¢ que as mulheres teriam que abolir as barreiras
estruturais que refletem nas carreiras das mulheres, através da tomada de decisdo, alterando
normas e valores referentes aos procedimentos de avaliacdo, etc. E o segundo sentido, refere-
se a competéncia para provocar as mudancas estruturais ou culturais que sdo atribuidas
unicamente as mulheres, quando na verdade a responsabilidade pela mudanga requer o
envolvimento de todas as partes interessadas nesse processo, ou seja, de homens e mulheres,

independente da identidade de seus géneros.
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A tentativa de reverter o “Teto de Vidro” com a criagdo de mecanismos que favorecam
a ascensdo de mulheres aos cargos mais altos e responsaveis pela tomada de decisdes, ¢ uma
estratégia valida. No entanto, o desafio ndo esta apenas em desbloquear o acesso das mulheres
aos cargos de alto nivel, mas também de permitir que elas desempenhem suas funcdes longe de
praticas discriminatorias, pois mesmo em cenarios onde ndo ha pratica discriminatoria voltada
para a gestdo feminina, existe um enfrentamento, por parte das mulheres, as diferencas sexuais
que sao compreendidas, de modo subliminar, como construcdes sociais. (Reis; Zucco, 2020).

A pesquisadora entende que o desafio se torna maior quando algumas mulheres, que
sofrem discriminagdes, ndo as reconhecem. Nesse sentido, os resultados de andlises sobre os
discursos de mulheres em diferentes posi¢des, sugerem que os “efeitos de uma ideologia
dominante sobre a construcao da subjetividade feminina” (Nogueira, 2006, p. 63) interferem
em seus discursos. A autora chama ateng¢ao ao fato de que nem todas as mulheres assumem ter
vivenciado praticas discriminatérias, apesar de reconhecerem que essa pratica exista na
sociedade. Para essas mulheres, que negam a discriminagdo, ¢ comum associarem a sua
trajetoria de sucesso as suas qualidades particulares. No entanto, a autora aponta que existem
mulheres que admitem terem vivenciado a discriminagdo e fazem reflexdes sobre como a ordem
social e as relacdes de poder contidas nas relagdes sociais de género, interferem em suas
trajetorias.

Os instrumentos de reparagdo aos efeitos do “Teto de Vidro”, como o aumento do
numero de mulheres em cargos de decisdo, parecem ser insuficientes, cabendo agdes paralelas

que fortalecam a alteragao da ordem ja estabelecida (Nogueira, 2006, p. 71).

Do ponto de vista das implicagdes praticas e politicas, esta interpretagdo permite
assumir que um mero aumento do nimero de mulheres em cargos de decisdo, se ndo
acompanhado de reconstrugao, resisténcia e partilha de experiéncias por parte das
mulheres, apenas aumenta o numero no “clube”, mas ndo altera a ordem estabelecida
e, por isso, ndo possibilita uma radical transformagdo social. Ser uma mulher isolada
ndo parece ser solugdo de futuro. Sdo necessarias acdes paralelas, de aumento do
niumero de mulheres em postos de lideranca, mas também o desenvolvimento de
discursos alternativos sobre homens e mulheres.

Ainda sobre o discurso de reconhecimento de praticas discriminatérias pelas mulheres,
o estudo de Reis e Zucco (2020) sobre as mulheres que chegaram aos cargos de dire¢do na
Marinha do Brasil, também revela que nem sempre, em suas narrativas, as mulheres que
admitem vivenciar praticas preconceituosas ou discriminatdrias, como também observado por

Grangeiro e Militao (2020):
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Suas narrativas projetaram situagdes de preconceito no cotidiano do comando, em,
contudo, serem explicitamente nomeadas como tal. Por isso, era imperioso que
demonstrassem sua capacidade, sua superioridade, em comparagdo aos homens,
apesar de nao verbalizarem tal necessidade. A negacdo desses enfrentamentos pode
estar relacionada a naturalizagdo da condi¢do feminina ou as estratégias de presenca
e ocupagdo dos espagos no ambito da MB. (Reis; Zucco, 2020, p. 11).

As mulheres reconhecerem a existéncia da discriminagdo (formal e informal) associada
ao género, presente tanto em sua ascensdo aos cargos mais altos como durante suas atuagdes
nessas funcdes, ¢ um modo de denunciar as desigualdades e interferir em suas experiéncias e
nas experiéncias de outras mulheres. Enquanto as mulheres nao refletirem sobre suas
experiéncias desafiadoras e, consequentemente, sobre os fendmenos sociais, elas vao “manter
a matriz de relacionamento como masculina e ndo alterando as normas sociais” (Nogueira,
2006, p. 70) vigentes.

As Oficiais da Marinha do Brasil em cargos de direcdo, também apresentam
caracteristicas que foram potencializadas ou adquiridas no exercicio do cargo, que
correspondem as qualidades que sempre estiveram, historicamente, atribuidas aos homens,
como a racionalidade, a competéncia, a autoridade e a voz de comando. Essas constatacdes vao
ao encontro daquelas feitas por Miranda et al. (2012). Contudo, demonstra-se que as gestoes
dessas mulheres foram adicionados outros predicados inerentes a uma gestdo relacional,
atributos proximos ao zelo pelas relagdes interpessoais, como a aproximagao e o cuidado para
com o bem-estar da sua equipe, a busca em ouvir e dar apoio, dentre outras atitudes que,
socialmente, sdo atribuidas as mulheres. Apesar de terem toda a competéncia para exercerem
as fungdes desses cargos, o pioneirismo e a condi¢do de serem mulheres tornou-se um desafio
particular (Reis; Zucco, 2020).

Ainda sobre o exercicio de cargos de comando, justifica-se um certo distanciamento
do(a) titular do cargo para com os demais individuos que integram a estrutura hierarquica da
organizacgdo. O relacionamento mais distante entre o titular e seus subordinados pode ser, por
vezes, uma forma de garantir a isengdo e imparcialidade para a tomada de decisdo. No entanto,
as mulheres nestes postos inovaram a gestao de seus cargos, buscando uma maior aproximagao
da sua tripulagdo, rompendo com os moldes naturais disseminados pelos gestores masculinos.
A estratégica de aproximar-se dos subordinados revela uma forma nova de gerenciar a equipe,
sem o emprego da coacdo, para as gestoras que se propuseram a ndo seguir os padrdes
masculinos de gerenciamento (Reis; Zucco, 2020).

Reconhece-se que o exemplo apontado por Reis e Zucco (2020) ¢ valioso no sentindo

de demonstrar a inovagao que essas mulheres proporcionaram, em seus estilos de comando,
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dentro de uma instituicdo militar vista como conservadora. Sem desconsiderar a potencialidade
dessas experiéncias, entende-se, por outro lado, que o distanciamento ou a aproximagao entre
chefias e subordinados, pode variar de organizacao para organizagao, a depender de diversas
caracteristicas, como sua natureza, idade, tamanho, fatores culturais, etc. Ou seja, para esta
pesquisadora, ndo cabe generalizagdes, pois mulheres que acessam a direcao/geréncia de outras
organizagdes poderdo optar (ou ndo) por alterar o grau de distanciamento ou de aproximacao
de seus subordinados, a depender das caracteristicas da organizagdo que estao a frente.

E usual a opinido publica fazer o uso de expressdes do tipo “supermulher”, “guerreira”,
“mulher superpoderosa”, para referir-se a mulher que consegue exercer os papéis
tradicionalmente femininos, como gerir a casa e ter o cuidado e responsabilidade com os filhos
e familia, junto com os papéis associados aos homens, como o exercicio de cargos de poder e
lideranga. Ou, ainda a expressao “mulher-homem?”, para as mulheres que se dedicam apenas as
atividades profissionais, abdicando-se de constituirem familia. Ou seja, as mulheres que
exercem papéis de lideranga, sdo atribuidos predicados que as distinguem do que a sociedade
intitula como uma “mulher comum” (Nogueira, 2006).

Outro aspecto apontado por Toméas-Folch (2017) ¢ uma tradicional distingao entre as
caracteristicas da lideranga feminina e da lideranga masculina. A lideranca feminina ¢ vista
como mais orientada para os relacionamentos, sendo mais propensa a demonstrar preocupacao
em criar uma atmosfera que favorega o trabalho coletivo. Enquanto que, a lideran¢a masculina,
tende a ser mais orientada para a tarefa.

De toda forma, a criagao de mecanismos e de politicas que favorecam a igualdade entre
os géneros ¢ valida, mas ¢ preciso uma analise sempre critica quanto a efetividade das politicas
no sentido de modificar as estruturas que geram as desigualdades. O processo que surge com a
implantacao dessas politicas vai além da adaptacdo formal do plano de igualdade, sendo um
processo continuo e baseados em evidéncias, com a reflexdo constante sobre o seu progresso,
mas também sobre o seu fracasso. As mulheres defendem a igualdade de género, mas a mudanca
estrutural ou cultural, ¢ uma questdo que envolve a gestdo de forma geral (Wroblewski, 2019).

Embora haja avangos significativos, como o aumento da participacdo feminina em
cargos de gestdo, os desafios persistem as mulheres em posicao de lideranga, sugerindo a
existéncia de fatores que provocam tais dificuldades no contexto organizacional. A divisdo
historica da sociedade pelo género, segue impactando as mulheres, mesmo quando elas
possuem preparo e qualificacdo para desempenhar seus cargos.

Politicas como cotas, exemplificadas pelo o que ocorreu na Austria (Wroblewski, 2019),

visam aumentar a presen¢a feminina em cargos de lideranga, mas ndo garantem mudangas
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culturais profundas por si s6. A mudanga efetiva requer um envolvimento mais amplo e uma
revisdo das estruturas e normas sociais. A eficacia dessas politicas deve ser constantemente
avaliada, com a participagao de todos os géneros para superar a desigualdade.

O reconhecimento da discrimina¢do, tanto formal quanto informal, e o enfrentamento
dessas desigualdades sdo fundamentais para promover uma verdadeira mudanga. A presenca de
mulheres em cargos de lideranga pode ndo apenas proporcionar uma visdo diferente, mas
também desafiar e transformar as normas estabelecidas na cultura organizacional.

Deste modo, sugere-se que a mudanga cultural e estrutural ndo deve depender apenas
do aumento numérico de mulheres em cargos de lideranga, mas também de uma transformagao
nas praticas organizacionais e na constru¢ao de um discurso mais inclusivo. Para tal, os estudos
das relacdes de poder inseridas na cultura organizacional podem contribuir para com a visao

desse contexto, buscando melhor compreendé-lo para aprimorar suas praticas.

2.3 PODER E CULTURA ORGANIZACIONAL

Para embasar como o poder e a cultura se relacionam no dmbito organizacional,
apresentam-se alguns conceitos que aparecerdo por diversas vezes nessa pesquisa. O primeiro
dele ¢ o conceito de “cultura organizacional”, que serd abordada na préoxima secdo. E,
posteriormente, as consideragdes sobre os conceitos de “habitus, campo e capital” elaborados
por Pierre Bourdieu, buscando melhor compreender o espaco em que se insere o publico alvo

da pesquisa.

2.3.1 O conceito de Cultura Organizacional

Segundo Schein e Schein (2022) ha uma variagdo de defini¢des e modelos de cultura,
resultado de diferentes areas de estudo, como a antropologia e sociologia. Para os autores, a
cultura pode ser observada de varios niveis e por diferentes categorias a depender da perspectiva
do observador. Uma dessas categorias, mencionadas por eles refere-se as “regras do jogo”, que
sdo as regras implicitas, ndo escritas, mas necessarias para que o individuo consiga se adaptar
a organizagdo € com isso ser aceito pelo grupo. Para esses autores, a defini¢ao de cultura, que

pode ser aplicada para as organizagdes, funciona como um “processo dindmico e holistico”,
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enfatizando como ela é construida e como a sua evolugdo é capaz de se tornar em uma

organizagao, subcultura ou microssistema.

A cultura de um grupo pode ser definida como sua aprendizagem acumulada e
compartilhada a medida que esse grupo soluciona problemas de adaptacdo externa e
de integragdo interna, que tem funcionado bem o suficiente para ser considerada
valida e, consequentemente, ensinada aos novos membros como a maneira correta de
perceber, pensar, sentir ¢ se comportar em relagdo a esses problemas. Essa
aprendizagem acumulada ¢ um padrio ou sistema de crengas, valores e normas
comportamentais que acaba sendo subestimado como uma premissa basica e, por fim,
deixa de ser percebido (Schein; Schein, 2022, p. 5).

A aprendizagem compartilhada, ao oferecer sentido e estabilidade ao grupo, se torna o
“DNA cultural” da organizagao, refletindo suas crencas, valores e comportamentos. Esses
valores, considerados como premissas basicas, sd0 inegociaveis € com 0 tempo passam a se
manifestar de forma inconsciente nos individuos da organizac¢do (Schein; Schein, 2022).

Esses autores atribuem ao fundador da organizacdo um relevante papel na criagdo da
sua cultura. “As organiza¢des comegam a criar suas culturas por meio das agdes de seus
fundadores que atuam como lideres fortes” (Schein; Schein, 2022, p. 106). Para eles, os
fundadores normalmente tém suas proprias teorias de como os grupos devem funcionar. A partir
de suas teorias, que sdo baseadas em sua visdo e valores, os fundadores tendem a selecionar
como colegas, e também como subordinados, pessoas que pensam da mesma maneira. Ainda
segundo esses autores a lideranga exerce o gerenciamento da cultura, a partir do estagio de
crescimento da organizac¢ao ou do grupo, dando dire¢do a evolugdo cultural, ao determinar a
escolha pela forma que as questdes serdo trabalhadas pelos membros. A cultura torna-se, desse
modo, uma caracteristica do grupo. “A lideranga cria mudangas e se essas mudancas
produzirem sucesso para um grupo € a visao e os valores do lider forem adotados, uma cultura
evolui e sobrevive” (Schein; Schein, 2022, p. 107).

Sobre os niveis de observagao da cultura organizacional, Schein e Schein (2022, p. 14)
considera o termo “nivel” como “o grau pelo qual esse fendmeno ¢ visivel para um participante
ou observador”. Desta forma, os estudos precursores de Edgar Schein e abordados em Schein e
Schein (2022), descrevem trés principais niveis de analises: 1) o dos artefatos; 2) o das crengas
e valores expostos; € 3) o das premissas basicas subjacentes. Cada um dos niveis de anélises
observa certas manifestacdes da cultura organizacional, em diferentes graus de profundidade
do contexto organizacional. O Quadro 2, representa, de forma resumida quais sdo esses niveis

de andlises e as manifestagdes observaveis por cada um deles.
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Quadro 2 — Niveis de Analise da Cultura

Nivel Manifestacoes Observacoes sobre o nivel

Estruturas e processo visiveis e palpaveis o .
1 Artefatos Dificil de decifrar
Comportamento observado

Ideais, objetivos, valores, aspira¢des Pode ou niio ser congruente
Crengas ¢ valores

2 Ideologias com 0 comportamento € outros
expostos rtefat
Racionalizagdes artetatos
. - Determina comportamento,
Premissas basicas . . . ~
3 Crengas e valores inconscientes e naturalizados | percepgdo, pensamento e

subjacentes !
sentimento

Fonte: Adaptagdo de Schein e Schein, 2022, p. 15

O nivel dos artefatos observa tudo o que pode ser visto, ouvido e sentido. Neste grupo
dos artefatos incluem-se as instalagdes fisicas, como a arquitetura; a linguagem utilizada pela
organizagdo, como o uso de certas expressdes proprias da area, siglas, estrangeirismos, etc.; a
tecnologia empregada; o estilo personificado pelas roupas; os mitos e as histérias da
organizagdo; os rituais e as cerimonias; € a maneira de se comunicarem ¢ manifestarem suas
emogdes. A toda essa gama de fendomenos, soma-se o clima organizacional e os valores que
lhes sdo explicitos (Schein; Schein, 2022). Para os autores, o nivel dos artefatos ¢ facil de ser
observado, porém ¢ dificil de ser decifrado, pois um mesmo artefato pode ter significados
diferentes para culturas organizacionais distintas. Nesse sentido, o autor alerta que ¢ perigoso
buscar compreender toda uma cultura a partir apenas dos artefatos, pois as suas interpretagoes
podem ser rasas, refletindo apenas as projecdes do contexto cultural do observador.

Sobre o nivel das crencas e dos valores expostos, Schein e Schein (2022) explicam
que as crengas ¢ valores originais de cada individuo refletem, de certa forma, em toda a
aprendizagem de um grupo. Assim, na medida que solugdes para problemas sdo propostas e
funcionam, essas agdes sdo incorporadas pelo grupo, tornando-se um valor ou crenga
compartilhada e, por fim, tornam-se uma premissa compartilhada, quando continuam a ser bem-
sucedidas. Schein e Schein (2022) mencionam, também, que certos valores sao confirmados
pela experiéncia social de um grupo, o que ele nomeia de “validacdo social”. Pela validacao
social, certas crengas e valores sdo reforcados na medida que sdo compartilhados, tornando-se
naturalizados. Por outro lado, nem sempre os valores e crencas sdo coerentes com O
desempenho efetivo da organizagdo. Sobre esse aspecto Schein e Schein (2022) exemplificam
que ¢ comum que organizagdes que declaram prezar por um padrao de qualidade de seus

produtos, mas que na pratica acabam oferecendo produtos que ficam aquém do esperado.
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Pela analise do nivel das premissas basicas subjacentes ¢ capaz de se chegar a uma
compreensdo mais profunda da cultura organizacional, de modo a decifrar seus padrdes de
comportamento e, até mesmo, de prever seus comportamentos futuros (Schein; Schein, 2022).
As solugdes que sao naturalizadas, refletem as escolhas de um grupo diante de um cenario de
inimeras hipdteses. Quando as solugdes chegam ao ponto de serem tdo naturais, como se
fossem unicas, pois para seus membros ¢ inconcebivel qualquer outro comportamento, ocorre
o fenomeno que Schein e Schein (2022) define como “premissas basicas”. As premissas basicas
sdo, de certo modo, solidificadas e extremamente dificeis de serem modificadas na cultura em
que estdo integradas. O conjunto de premissas basicas define as escolhas do grupo para varios
tipos de situagdes, gerando um senso de identidade entre os membros do grupo, por
compartilharem os mesmos valores. “As culturas dizem aos seus membros quem eles sdo, como
se comportar entre si € como se sentir bem consigo mesmo” (Schein; Schein, 2022, p. 19).
Segundo o autor, ha um grande potencial nessas premissas implicitas e inconscientes, pois elas

tratam de aspectos fundamentais da vida como:

(...) a natureza do tempo e do espaco; a natureza e as atividades humanas; a natureza
da verdade e como a descobrimos; a maneira correta de o individuo e o grupo se
relacionarem; a importancia relativa do trabalho, da familia e do
autodesenvolvimento; o papel adequado do homem e da mulher; e a natureza da
familia. (Schein; Schein, 2022, p. 21).

Machado, Maranhao e Pereira (2016), com base nos pressupostos dos Estudos Criticos
da Administracio (ECA)®, apontam que a cultura organizacional &, por vezes, vista como uma
forma de controle da organizacdo, como ferramenta em prol dos interesses das classes
dominantes. Esses autores compreendem a relevancia dos estudos de Edgar Schein sobre a
defini¢do de cultura organizacional e de sua proposta metodologica para a observagdo do
fendmeno, por meio dos diferentes niveis de analises. Contudo, quanto ao aspecto de que a

cultura organizacional ¢ criada, moldada e modificada pela lideranca, e sobre o papel do

8 Estudos Criticos da Administragdo (ECA) referem-se ao conjunto de “estudos que centram sua Otica na andlise
das organizacdes de uma perspectiva critica e € constituido por diversas escolas, como: as Teorias Estruturais
Orientadas, a Sociologia Classica, o Marxismo, a Teoria do Processo de Trabalho, a Teoria Critica da Escola de
Frankfurt, o Pragmatismo ¢ o Interacionismo Simbolico, o Pds-estruturalismo, o Feminismo e as Teorias
Ambientais” (Machado; Maranhdo; Pereira, 2016, p. 85). Baseando nesses autores, tem-se que para caracterizar
um estudo como critico, ele devera estar sob a otica de trés pressupostos ou principios fundamentais: a visdo
desnaturalizada da administragéo; inten¢des desvinculadas da performance; e um ideal de emancipac¢do. Em linhas
gerais, a visdo desnaturalizada da administracdo condiz com a ruptura do processo naturalizado, que concebe
problemas e disfungdes organizacionais como sendo naturais. Sobre a intengdo desvinculada da performance,
busca assegurar que as analises desses estudos ndo estdo vinculadas ao desempenho econdmico, diferente da logica
objetiva. E, quanto a intencdo emancipatoria, compreende-se como sendo o “ponto nodal dos ECA”, que tem o
intuito de promover o potencial da consciéncia humana, ao instiga-lo a refletir de forma critica, sobre as praticas
as quais estdo submetidos (Machado; Maranhao; Pereira, 2016).
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fundador na criagcdo da cultura, esses autores consideram que os estudos de Edgar Schein
possuem lacunas a serem preenchidas. Machado, Maranhao e Pereira (2016) compreendem que
o conceito de cultura de Edgar Schein ¢ desenvolvido sob um paradigma hierarquico, de
lideranga para base, mas ¢ necessario um olhar diferente para essa logica, pois, acredita-se que
a cultura organizacional ¢ formada por diversas origens e, por isso, ¢ constituida por valores,
crencas e percepgdes de lideres a operarios, ou seja, por todos os individuos que ocupam
diferentes espacos dentro da estrutura organizacional. Cada individuo tem formagdes historicas
diferentes e que se relacionam entre si, em um ambiente que € convergente, mas também,
conflitivo.

Para Machado, Maranhdo e Pereira (2016) a cultura organizacional possui um
movimento continuo, historico e desnaturalizado. Ao mesmo tempo que o movimento ¢ vertical
(de cima para baixo e de baixo para cima) ¢ também horizontal (da direita para esquerda e da
esquerda para direita). Para esses autores, ao lancar esse olhar sobre a cultura organizacional,
cria-se uma certa distancia do objetivo lucrativo presente na maioria das organizacgdes, de modo
a valorizar a cultura como um fendmeno muito maior do que o pensamento de seus lideres,
sendo ela uma “acdo social construida coletivamente, moldada por mecanismos de interacdes
sociais, por aqueles que partilham desse ideario” (Machado; Maranhao; Pereira, 2016, p. 90).

Fleury (1996) também observa que a linha de estudos surgidos a partir de Edgar Schein,
considera os sistemas culturais apenas em sua capacidade de comunica¢ao e como um resultado
consensual sobre a organizagao, suprimindo dos estudos a dimensao do poder, do seu papel na
legitimagdo na ordem vigente ¢ a sua interferéncia nas relagdes de dominagdo contidas no
ambito organizacional. Em razdo disso, surgiu a necessidade de elaboragdo de um conceito para
o fenomeno da cultura organizacional que, sem descartar as concepgdes de Edgar Schein,
também incorporasse a dimensdo politica a ele inerente. Dessa forma, a autora propde um

conceito em que:

(...) a cultura organizacional seja concebida como um conjunto de valores e
pressupostos basicos expressos em elementos simboélicos, que em sua capacidade de
ordenar, atribuir significagdes, construir a identidade organizacional, tanto agem
como elemento de comunicagdo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as
relagdes de dominagao (Fleury, 1996, p. 22).

Segundo Fleury (1996) as crises que sdo vivenciadas pelas organizagdes, sdo
importantes para gerar mudangas na cultura organizacional. Essas crises podem ter origens em
fatores internos ou em fatores externos, como instabilidades econdmicas ou politicas. As crises,

por sua vez, podem ser sentidas de formas diversas pelas diferentes areas da organizagao, tanto
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quanto na percep¢do de sua existéncia (algumas areas podem nao reconhecer a existéncia da
crise ou minimizar suas consequéncias), como nas escolhas por solugdes para contorna-las e no
reconhecimento da necessidade de mudancas. Para essa autora, a mudanca implica em ruptura,
transformagao e criagdo, e concomitantemente, envolve riscos. E o risco principal, que muitos

buscam evitar, ¢ das altera¢des das relagdes de poder.

Através do estudo da cultura organizacional pode-se entender: as relagdes de poder;
as regras estabelecidas e ndo escritas; os interesses de terminados grupos e os
comportamentos contraditorios. Através dos mecanismos implicitos na cultura e na
identidade organizacional, os sistemas de controle sdo exercidos através dos jogos de
poder (Boulard; Lanza, 2007, p. 12).

De acordo com as interpretacdes desta pesquisa, entende-se, aqui, que as criticas
realizadas por outros autores as lacunas dos estudos de Edgar Schein sdo relevantes e a0 mesmo
tempo complementares. Compreender os conceitos sobre a cultura organizacional com base em
Edgar Schein, agregando as criticas e os estudos de outros autores, gera uma visao mais precisa
sobre os fenomenos definidos por ele. Nesse sentido, entende-se que os aspectos da defini¢cao
de cultura organizacional, preconizados por Edgar Schein, e mencionados em Schein e Schein
(2022) referentes a “regra do jogo”, que sdo as regras implicitas, ndo escritas, mas necessarias
para que o individuo consiga se adaptar a organizagdo, e a cultura como um “processo dindmico
e holistico”, que ¢ construida ao longo do tempo, vao ao encontro das ideias do Bourdieu, sobre
habitus. O que Bourdieu denomina habitus sera melhor conceituado no topico a seguir.
Contudo, nesse momento, vale mencionar que o habitus dos individuos e a sua influéncia junto
ao campo que estdo vinculados, ¢ um elemento capaz de interferir no modo em que o individuo
se adapta a organizagdo e se comporta nela. Considerando que todos os individuos contém seus
proprios habitus, a cultura organizacional torna-se, de certo modo, o reflexo desses habitus. Ou
seja, a organizacdo também tem um habitus proprio, denominado de habitus do campo.

Considerando os niveis de andlise da cultura organizacional, esta pesquisadora
compreende que a presente pesquisa, ao observar a comunicagdo realizada pelas gestoras da
universidade, a faz a partir do nivel dos artefatos. Contudo, o resultado da pesquisa, podera
revelar tragos das crengas e dos valores que sdo inconscientes e naturalizados pelos individuos,
caracteristicas essas que integram o nivel de analise mais profundo, referente as premissas
basicas subjacentes. As relagcdes de poder (Fleury, 1996; Boulard; Lanza, 2007) contidas na
cultura organizacional, também sdo tragos relevantes para os fins dessa pesquisa, que se propde
a observar as manifestacdoes do poder através da comunicagdo e em relacdo ao género dos

individuos.
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2.3.2 Os conceitos de habitus, campo e capital de Pierre Bourdieu.

Essa secdao busca apresentar os conceitos de habitus, campo e capital, que integram a
obra “sociofiloséfica” de Pierre Bourdieu, a qual pode ser entendida como uma teoria das
estruturas sociais a partir de seus conceitos-chaves (Thiry-Cherques, 2006, p. 27). A abordagem
desses conceitos tem o intuito de favorecer uma melhor compreensdo do espago em que se
insere o publico-alvo da pesquisa.

A producgdo teodrica de Pierre Bourdieu abriu o horizonte, para um novo olhar, sobre a
abordagem cientifica de varias areas, como a psicologia, a antropologia, a economia e a cultura.
Seu carater inovador e multidisciplinar tem influenciado os estudos sobre “arte, comunicagao,
linguagem, politica e educagao” (Valle, 2007, p. 119). Bourdieu considera que a sociologia tem
uma fungdo critica que lhe ¢ fundamental, na medida que ¢ capaz de perceber e expor os
processos de funcionamento da sociedade e, de modo especial, os processos de dominagao,
“desnaturalizando o mundo social” (Valle, 2007, p. 120). Ainda sobre a fun¢do da sociologia,
ela tende “a contribuir para uma agdo efetiva de emancipacao, por meio do estudo das
representacdes do mundo social e da elucidagdo do carater arbitrario de certos esquemas de
pensamento, difundidos e reproduzidos historicamente” (Valle, 2007, p. 127).

Thiry-Cherques (2006, p. 31) ao apresentar os conceitos que Bourdieu, comenta que a
dindmica social acontece no interior de um “campo”, que pode ser compreendido como um
segmento social, onde seus agentes (individuos e grupos) tem disposicdes especificais,
denominadas de habitus. Segundo o mesmo autor, o campo, por sua vez, ¢ delimitado e
sustentado por valores ou formas de “capital”. H4, no interior de cada campo, uma dinamica
social que surge pelas lutas entre seus agentes, que buscam manter ou alterar as relagcdes de
forga e, também, realizar a distribui¢do das formas de “capital”. Essas lutas acontecem por
“estratégias” ndo conscientes, as quais tem origem no habitus dos individuos e dos grupos que
se colocam em conflito. O que determina a conduta, tanto individual como a coletiva, ¢ a
posicdo que cada agente ocupa dentro das estruturas de relagdes. No interior de cada campo o
habitus, que € socialmente constituido por embates entre individuos e grupos, determina as
posi¢des dos agentes. E, ao mesmo tempo, o conjunto de posi¢des determina o habitus,
mantendo uma relacdo de interferéncia como se fosse uma “via de mao-dupla”. O agente, que
estd inserido na estrutura, também faz parte da forca estruturante do campo. Deste modo, a
concepcdo de estrutura ¢ dindmica, considerada como um conjunto de relagdes historicas,

sendo, por vezes, produto e, por vezes, produtora de agdes (Thiry-Cherques, 2006).
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Os conceitos de habitus e campo, formulados por Bourdieu, sdo considerados
primarios. Ambas teorias sdo articuladas, como se estivessem “entrelagadas”, sendo uma o meio
e a consequéncia da outra. Segundo Thiry-Cherques (2006), existem outros conceitos, nao
menos importantes, mas considerados secundarios, que junto com 0s conceitos primarios,
formam uma rede interagdes e que orientam a sociologia relacional. O conceito de “capital”,
que integra as teorias do habitus e de campo, pode ser considerado como um desses conceitos
secundarios.

Thiry-Cherques (2006) apresenta o conceito de habitus, segundo Bourdieu, como um
sistema de disposi¢des, modos de perceber, de sentir, de fazer, de pensar, pertencente a um
individuo ou a grupo, capaz de determinar a maneira como agem diante de determinada
circunstancia. Essas disposicoes sdao flexiveis, fortes ou fracas, e resultam da faculdade do
agente, de suas capacidades naturais e de sua aptiddo em adquirir novas habilidades. O habitus
¢ adquirido mediante a interag@o social e pela interiorizagao das estruturas sociais, de modo que
é tdo internalizado, que se torna imperceptivel ao individuo e ao grupo. E absorvido em nossas
rotinas corporais € mentais, de forma inconsciente, se tornando algo natural, capaz de moldar o
modo que agimos, muitas vezes sem pensar. Mas, também, molda a forma como percebemos,
julgamos e valorizamos o mundo. O habitus ¢é adquirido por aprendizagem explicita ou
implicita e contém o reconhecimento das “regras do jogo” que existem em um determinado
campo, determinando as escolhas e as a¢des individuais e coletivas daqueles que estdo inseridos
nesse campo em especifico. Sendo assim o habitus ¢ um produto das experiéncias historicas
individuais e coletivas de cada agente, e da interagdo entre essas experiéncias, mas que podem
ser reversiveis na medida que outras potencialidades sdo aprendidas. O habitus ¢é restruturado
ao decorrer da vida do agente, sendo que as novas aquisi¢des sdo condicionadas pelas mais
antiga (Thiry-Cherques, 2006).

No mesmo sentido, Souza e Fenili (2016), ao conceituarem habitus de acordo com
Bourdieu, apontam que o sabitus ndo age de uma forma determinada, pois as estruturas sociais
sdo adaptadas pelos individuos em suas praticas, sem que exista, necessariamente, uma inten¢ao
consciente dos individuos ao agirem. As experiéncias passadas, por sua vez, vivenciadas pelo
individuo e que construiram a sua histéria, mantém uma relagdo mitua com o seu habitus. O
habitus ¢, dessa forma, construido desde as primeiras experiéncias do individuo, as quais
exercem um papel importante, pois havera uma tendéncia em buscar preserva-las, de modo a
manter a sua constancia, sem altera-las, rejeitando tudo aquilo que venha a ameagar o que foi

construido em torno dessas experiéncias. Contudo, mesmo havendo essa predisposicdo em
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manter o habitus “inalterado”, ele ¢ algo que pode ser reinventado, principalmente quando o
individuo ¢ submetido a situagdes inesperadas e que ndo lhes sejam conhecidas.

Setton (2002) explica que o conceito de habitus surgiu da necessidade de se
compreender as relagdes de afinidade entre o comportamento dos agentes e as estruturas e
condicionamentos sociais. Desta forma, a autora vé que a constru¢do do habitus de cada
individuo ¢ influenciada, no mundo contemporaneo, por varias instancias socializadoras, as
quais, por sua vez, mantém uma relacao de interdependéncia entre si, como ¢ o caso da familia,
da escola e da midia. O processo de socializacdo e das formag¢des modernas advém de um
espaco plural de multiplas relagdes sociais. Para Setton (2002), habitus € um instrumento capaz
de auxiliar no entendimento das relacdes que existem entre aspectos sociais externos que
influenciam na subjetividade dos individuos, como condicionantes. Ele, o habitus, funciona
como um sistema baseado no passado, mas capaz de orientar a agdo presente, mantendo-se,
sobretudo, em constante reformulagdo, ndo sendo algo pré-determinado como o destino, mas
atuando como uma matriz que auxilia os individuos a realizarem suas escolhas (Setton, 2002).

Thiry-Cherques (2006) ao analisar a teoria de Bourdieu, aponta que o habitus estara
referido a um campo. Por sua vez, o social ¢ constituido por campos, tanto por microcosmos ou
espacos de relacdes objetivas. Assim, o conceito de campo pode ser compreendido como um
espaco onde hé forgas que impulsionam os agentes neles envolvidos a atuarem conforme suas
posicdes relativas ao proprio campo de forcas, de modo a conservar ou transformar a sua
estrutura. Os campos nao sdo estruturas fixas, mas resultam das historias, dos interesses
especificos que o delimitam e do habitus dos agentes e das instituicdes que o integram. Assim,
cada campo tem seu proprio objeto e forma de como compreendé-lo, além do interesse

fundamental que ¢ comum aos seus agentes (Thiry-Cherques, 2006, p.37):

A estrutura do campo ¢ dada pelas relagcdes de forga entre os agentes (individuos e
grupos) e as instituicdes que lutam pela hegemonia no interior do campo, isto ¢, o
monopolio da autoridade que outorga o poder de ditar as regras, de repartir o capital
especifico de cada campo.

Para Valle (2007), Bourdieu considera que o mundo social ¢ constituido em campos
relativamente auténomos. Os campos tém seus interiores preenchidos por individuos que
ocupam, por sua vez, posi¢des determinadas. Deste modo, o mundo social ¢ um espago
multidimensional. Para a autora, Bourdieu descreve o campo social como um espaco de

conflito, pois os agentes dominantes tendem a reproduzir as condi¢des de dominagdo para se
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manterem em suas posi¢des. Deste modo, no interior dos campos, os agentes se mantem em
uma luta permanente, gerando as categorias de divisdo do mundo social.

Os enfrentamentos dos agentes dentro de um campo, acontecem tanto para preservar ou
para alterar os seus limites e formas. O espacgo social global também ¢ um campo de forcas, de
lutas e de poder, constituido simultaneamente por outros campos de poder, considerado um
espago de relagdes de forcas entre os diferentes tipos de capitais. Isto porque, cada campo
valoriza os tipos de capitais que considera pertinente para sua estrutura e que sao distribuidos
de forma desigual, tornando-se objetos de disputas. O resultado das disputas gera um processo
de acumulagdo ou de transformagdo de capitais (poder) pelos agentes que possuem seus
interesses em jogo (Misoczky, 2003).

Setton (2002) comenta que existe uma relacao “dialética” entre sujeito e sociedade,
como uma “via de mao dupla” entre habitus individual e a estrutura de um campo, o qual ¢
socialmente determinado. Deste modo, para a autora, as agdes, comportamentos, escolhas ou
aspiragoes individuais ndo sdo algo puramente definido ou planejado por cada individuo, pois
sdo o resultado das relagdes entre um habitus e as pressoes e estimulos de uma conjuntura, ou
seja, das forcas do campo ao qual o individuo estd vinculado de alguma forma e que estao em
constante processo de interagao.

No mesmo sentido, Valle (2007) menciona que, segundo Bourdieu, os individuos, em
decorréncia do habitus, possuem certas predisposi¢cdes que interferem em seus modos de agir,
na forma em que buscam seus objetivos e que delimitam suas preferéncias, gerando seus
proprios gostos. No entanto, o gosto de cada individuo ndo ¢ considerado como resultado da
subjetividade, mas ¢ gerado em decorréncia da posi¢do do individuo no campo ao qual ele se
insere. As condi¢des sociais também exercem interferéncia na distribui¢ao dos bens materiais
e simbolicos, os quais sao distribuidos de forma desigual aos individuos, de modo a reproduzir
as relacdes de dominagdo. Deste modo, a posicao ocupada pelo individuo no interior de
determinado campo, determinard a forma em que ele fard suas escolhas e lapidard os seus
gostos.

Para Valle (2007), Bourdieu ao demonstrar que os gostos individuais sdo resultados de
uma construgado social a qual estd relacionada com a posi¢ao que o individuo ocupa em um
certo campo, aponta que os individuos e os grupos existem numa relagdo de distingdo que
mantém entre uns com os outros. Deste modo, para Valle (2007), o pensamento de Bourdieu
coaduna-se para a ideia de que as diferencas podem ser alteradas, mas a estrutura racional,
hierarquica e a dominagao se mantém, pois, a estrutura possui uma capacidade de se modificar

e se deslocar incessantemente.
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Souza e Fenili (2016), mencionam que Bourdieu compreende existir o habitus
individual e o habitus de grupo. O habitus individual recebe influéncia do habitus de grupo,
assim como habitus do grupo recebe a influéncia do habitus individual dos integrantes que
compdem, por exemplo, em uma organizacao. Desde modo, o habitus de uma organizacao ¢
influido pelas experiéncias vivenciadas pelos seus membros, ao logo de toda sua historia, como
fruto dos multiplos Aabitus individuais.

Sobre o conceito de capital, Thiry-Cherques (2006) aponta que Bourdieu o deriva da
no¢ao econdmica, ou seja, o capital pode ser acumulado, transmitido por heranga, e pode ser
reproduzido e adquirido de acordo com as habilidades daquele que o detém. Existem, portanto,

diferentes formas de capitais:

1) o capital econémico, que compreende a riqueza material, o dinheiro, as agdes etc.
(bens, patrimdnios, trabalho);

2) o capital cultural, que compreende o conhecimento, as habilidades, as informagoes
etc., correspondente ao conjunto de qualificagdes intelectuais produzidas e
transmitidas pela familia, e pelas institui¢gdes escolares, sob trés formas: o estado
incorporado, como disposi¢do duravel do corpo (por exemplo, a forma de se
apresentar em publico); o estado objetivo, como a posse de bens culturais (por
exemplo, a posse de obras de arte); estado institucionalizado, sancionado pelas
instituigdes, como os titulos académicos;

3) o capital social, correspondente ao conjunto de acessos sociais, que compreende
o relacionamento e a rede de contatos;

4) o capital simbélico, correspondente ao conjunto de rituais de reconhecimento
social, e que compreende o prestigio, a honra etc. O capital simbdlico é uma sintese
dos demais (cultural, econdmico e social). (Thiry-Cherques, 2006, p. 39).

Para Thiry-Cherques (2006) as formas de capitais ndo sdo estaticas e podem ser
convertidas em outras formas. No interior de um campo, no entanto, hd uma dindmica de
concorréncia e dominagdo, sendo que a distribui¢do de capital ¢ desigual, gerando um
permanente conflito entre individuos e grupos dominantes. Assim todo campo pode ser dividido
em subcampos, que concentram capitais da mesma espécie, e que buscam modificar as
estruturas do campo, alterando o principio hierdrquico de suas posi¢des internas. Essas lutas

sdo, na maioria das vezes inconscientes, pelo poder.

O campo do poder ¢ uma espécie de “metacampo” que regula as lutas em todos os
campos e subcampos. A sua configura¢do determina, em cada momento, a estrutura
de posigoes, aliangas e oposicdes, tanto internas ao campo, quanto entre agentes e
instituigdes do campo com agentes ¢ institui¢des externos (Thiry-Cherques, 2006, p.
40).

Misoczky (2003), ao revisar as formulacdes elaboradas por Bourdieu, também enfoca o

campo social como resultado da distribui¢ao desigual de diferentes tipos de capital, os quais
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sdo considerados como forma de poder, constituindo o campo como um campo de forgas e de
lutas entre seus agentes, que se colocam em posicao de enfrentamento, cada um ao seu modo,
e conforme as suas posi¢des dentro do campo.

O campo ¢ “relativamente autobnomo”, pois ¢ caracterizado pelas relagdes de forgas
resultantes das lutas internas, mas também pelas pressdes externas. Os campos sofrem
influéncia um dos outros, se inter-relacionando. Como exemplos, podemos citar o campo
escolar e social, que embora sejam distintos, sao dependentes e a influéncia realizada pelo
campo politico sobre o campo econdmico (Thiry-Cherques, 2006).

Bourdieu aceita a existéncia de estruturas objetivas, que independente da consciéncia e
vontade dos agentes, mas como produto da “génese social dos esquemas de percepcao,
pensamento e a¢ao” (Thiry-Cherques, 2006, p. 28). Desta forma, Bourdieu propde, segundo

Valle (2007, p. 125), uma teoria chamada de estruturalismo construtivista:

Por estruturalismo, quer dizer que existe no mundo social, e ndo somente nos sistemas
simbolicos, linguagens, mitos, estruturas objetivas, independentes da consciéncia ou
da vontade dos agentes, capazes de orientar ou de impor suas praticas ou suas
representagdes. Por construtivismo, entende que ha uma génese social tanto nos
esquemas de percepcao, de pensamento e de acdo, quanto nas estruturas sociais.

No entanto, Misoczky (2003) explica que Bourdieu escolhe, em sua obra, primeiramente
os termos “construcionismo estruturalista”, mas, logo em seguida, utiliza os termos em ordem
inversa, como “estruturalismo construcionista”. Desta forma, ao apresentar os termos das duas
maneiras, Bourdieu busca demonstrar a articulacdo dialética entre objetivismo (estruturas
sociais) e subjetivismo (estruturas mentais) presentes em sua teoria (Misoczky, 2003).

Para Bourdieu o estruturalismo funda-se em estruturas sincronas, inconscientes e
histéricas, como aquelas encontradas nos campos, € em estruturas contextuais e geradoras,
como a do habitus. Em ambas as estruturas, a percepc¢ao individual ou do grupo, a sua forma
de pensar e as suas condutas, resultam do que € perceptivel, pensavel e julgado razodvel na
perspectiva do campo ao qual pertencem. Assim, por mais liberdade que um agente possa ter,
ele agira em conformidade com o seu habitus, mas estara sujeito aos limites instituidos pelo
campo ao qual ele se inscreve (Thiry-Cherques, 2006, p. 32).

Outro aspecto, considerado importante para os fins dessa pesquisa, ¢ o apontado por
Souza e Fenili (2016) ao abordarem as defini¢des de Bourdieu. Para esses autores, o conceito
de cultura ¢ composto de um trago politico, sendo, inclusive, um instrumento de poder entre as
classes, na medida que a cultura da classe dominante prevalece sobre a da classe dominada.

Para Souza e Fenili (2016), segundo Bourdieu, a cultura exerce sua influéncia na medida que
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da diregdo as praticas dos atores e dos grupos sociais, a0 mesmo tempo que da sentido e legitima
as relacdes de poder e a ordem vigente.

No mesmo sentido, Misoczky (2003) comenta que as formulagdes de Bourdieu sobre os
estudos organizacionais traz uma mudanga de foco e de compreensao do proprio objeto de
estudo, além de uma série de implicagdes, como em “reconhecer que os agentes sdo ativos e
atuantes, ndo meros fendmenos da estrutura” e que ¢ necessario “analisar a estruturagdo do
campo, tomando-o como resultado de relagdes de poder e de disputas de interesse, como sendo
constituido por atores em interacdo, conflito e competi¢ao por tipos de capital (de poder)”
(Misoczky, 2003, p. 24).

Com base nessas consideragdes, compreende-se que, para os fins dessa pesquisa, que as
mulheres gestoras, enquanto agentes de um campo universitario, realizam suas escolhas com
base em seus habitus individuais, resultantes de valores adquiridos ao longo de suas trajetorias
pessoais e profissionais. Esse grupo de mulheres, atuante na gestdo da universidade, também
esta sob a influéncia do habitus coletivo presente no campo universitario, por vezes vivenciando
situagdes de conflitos e disputas de poder, ao desempenharem seus papéis e alterarem a ordem
desse campo, historicamente gerido, predominantemente, por homens. Ou seja,
inevitavelmente, ao ocuparem novos espagos dentro da universidade, as mulheres modificam
as configuragdes deste campo, mesmo que de forma discreta, pois suas escolhas sao reflexos de
seus habitus, os quais podem aspirar pela redugdo das desigualdades de género, inserindo essas

questdes nas pautas da universidade.

2.3.3 O Poder nas Organizacgdes

Com o crescimento das organizagdes, as tarefas e atividades foram ganhando forma e
especificidades que requeriam habilidades proprias para o seu desenvolvimento. Com isso, as
habilidades foram tornando cada vez mais fragmentadas e especializadas, gerando posi¢des
também diferenciadas no interior das organizagdes, surgindo a divisao do trabalho. Algumas
tarefas correspondem as atividades de supervisao, enquanto outras existem para executar as
ordens dos superiores. Essa conjuntura, por sua vez, revela que o poder estd estruturado no

design organizacional (Hardy; Clegg, 2001).

Dentro de um sistema existente, a hierarquia das posi¢des tem relagdo com o conceito
de autoridade. Quanto mais alto o posto, maior a autoridade. A autoridade pode ser
definida como o conjunto de direitos atribuidos a determinada posi¢ao-papel, que
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permite ao seu ocupante controlar o comportamento de outros membros da
organizagdo. O poder atribuido de afetar o funcionamento do sistema tem relagdo
como grau da posi¢do dentro do sistema. O poder real de afetar pode ou ndo
corresponder a hierarquia ou a estrutura da autoridade, isto é, determinados individuos
que ndo ocupam posicao de autoridade podem exercer influéncia sobre o sistema, quer
por suas capacidades pessoais, quer por suas posi¢des em outros sistemas, ou por
qualquer dentre muitas variaveis” (Berlo, 1970, p. 126)

A cultura e o poder se relacionam no ambito organizacional. A analise feita por Bertero
(2012) tomou como referéncia as organizacdes empresariais, mas pode ser eventualmente
estendida a outros tipos de organizagdes. Para ele, num primeiro momento, o poder encontra-
se concentrado na figura do proprietdrio, mas num segundo momento o poder comeca a se
difundir, ndo destituindo o proprietario de poder e passando para outros agentes, mas sao
realizadas coalizdes internas em que alguns sujeitos também sao dotados de poder e capazes de
exercer influéncia sobre os demais individuos da organizagao.

Para Hallett (2003) o conceito de cultura organizacional difundido a partir da década de
1970 possuia algumas fragilidades e, por isso, ele o reconceitualiza como uma ordem negociada
que surge da interacdo, tanto formal como informal, entre os seus participantes. Essa ordem
negociada, por sua vez, ¢ definida pelos participantes que possuem o poder simbdlico, que
conseguem molda-la ao interagir uns com outros. Nesse sentido, observa-se que o fenomeno da
difusdo do poder observado por Bertero (2012) também ¢ visto por Hallett (2003) de outra
perspectiva, a do poder simbdlico. O poder ¢ distribuido na estrutura das organizagdes formais,
de modo que diversos grupos o adquirem e o mantém, mesmo quando ndo concedido a eles de
forma oficial (Hardy; Clegg, 2001).

Antes, contudo, ¢ importante nao perder de vista que a cultura organizacional ¢ um
sistema de crencas e valores que sao vivenciados e, de certo ponto, defendidos pelos individuos
dentro das organizacdes (Hallet, 2003). Assim, quando se busca o apoio no conceito de Hallett
(2003) de que a cultura organizacional emerge da interacdo dos individuos e daqueles que
possuem o poder simbdlico, esta pesquisadora entende que todo o seu sistema de valores recebe
a influéncia destes individuos.

Fleury (1996) comenta que os individuos passam por dois tipos de processos de
socializagdo: a socializacdo primaria, que acontece com a identificacdo emocional que o
individuo tem para com os valores transmitidos pelos pais, onde o conhecimento ¢ internalizado
de modo automatico, acontecendo no ambiente familiar; e a socializagdo secundaria, que
acontece na medida necessaria para a comunicacdo entre os seres humanos, onde os
conhecimentos sdo adquiridos pela aprendizagem, de forma sequencial e refor¢ados por

técnicas pedagdgicas. “As ideias sobre a socializacdo secundaria sdo fundamentais para a
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analise do processo de integracdo dos individuos a organizagdo” (Fleury, 1996, p. 18). A
socializagdo secundaria, acontece nos ambientes escolares, assim como nos ambientes
profissionais e de trabalho. Ambos processos de socializagao sdao responsaveis pela construcao
da identidade do individuo, durante toda a sua vida. Esse processo também recebe interferéncias
das relacdes sociais, assim como as identidades individuais influenciam nas identidades sociais,
tratando-se de um processo de trocas simultaneas (Boulard; Lanza, 2007).

As organizagdes sdo influenciadas por agentes internos, mas também por agentes
externos, como governos, mercado, consumidores, clientes, concorrentes, acionistas, sindicatos
e a comunidade de uma maneira mais ampla. Todos esses agentes exercem, em certa medida,
poder sobre as organizagdes. Assim, para Bertero (2012) a andlise do poder, que ¢ amplo e
complexo, pode ter varias posi¢des, a partir de perspectivas diferentes. E uma dessas
perspectivas € sobre o exercicio do poder a nivel dos individuos, como resultado de suas
interagdes. E ¢, nesse sentido, que a andlise do poder interessa a esta pesquisa, como sendo um
elemento importante na dindmica interna das organizagdes e em seu sistema de valores.

Por sistema de valores considera-se todos os propdsitos da organizagdo, como as crengas
que sao por ela defendidas, suas ideologias, historias, mitos, rituais, cerimonias, etc. que sao
publicos e observaveis, gerando significado aos seus participantes (Hallett, 2003). Segundo esse
mesmo autor, a cultura organizacional pode conter aspectos funcionais quando, por exemplo, é
capaz de motivar os sujeitos, e aspectos disfuncionais, percebidos pela ocorréncia de conflitos
e a geragao de desigualdades.

Como visto anteriormente, o poder nas organiza¢des se manifesta pelas estruturas
hierarquicas dos cargos e suas relagdes. H4 uma tendéncia de classificar esse poder como
legitimo, sendo visto como natural, normal e inevitavel. Mas também ha enfoques no sentido
contrario, em que as analises recaem sobre o poder “ilegitimo” que ¢ exercido fora das
estruturas hierarquicas formais e dos canais sancionados por essas estruturas (Hardy; Clegg,
2001).

O poder tem as atribui¢des de manter a harmonia e o equilibrio no interior das
organizagdes. Quando ¢ legitimo, o poder pode ordenar, estabelecer fronteiras, homologar
processos organizacionais e premiar o que ¢ considerado como bom desempenho. Ao mesmo
tempo, o poder ¢ um elemento que preserva e controla. E quanto ao controle, esse nem sempre
¢ recebido como algo positivo pelos participantes da organizagdo. Assim, o poder pode ser visto
sob trés aspectos: como modelador da cultura organizacional; como sancionador € mantenedor
da cultura existente; e como transformador de culturas organizacionais. Ele ¢ um elemento

dotado de energia, capaz de moldar e transformar organizacdes (Bertero, 2012).
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Toda a influéncia do poder na cultura da organizacional analisada por Bertero (2012)
também converge com o entendimento de Hallett (2003).

Hallet (2003), por sua vez, se apoia nos estudos tedricos de Pierre Bourdieu, que
compreende que as praticas valorizadas pelos atores dentro da organizagao, geram legitimidade
para os negociadores que realizam essas agdes. Essa legitimidade gera o poder simbdlico,
permitindo que esses atores definam a situacgdo atual e influenciem praticas e interagdes futuras,
0 que gera uma ordem negociada, formando a cultura organizacional. O poder simbdlico e o
processo de legitimagdo daquele que o detém, as vezes passa desapercebido para as pessoas,
pressupondo que eles (poder simbolico e processo de legitimagao) ndo sio intencionais.

Bourdieu (2010) ao tratar do poder simbolico, aponta que o poder estd presente em toda
a parte de um campo e funciona como que um circulo, onde a concentragao do poder pode estar
determinada em um ponto central, ou em mais de um ponto ou em lugar nenhum. Esta
pesquisadora entende que dessas variagdes haverd o poder centralizado ou o poder
descentralizado. Para Bourdieu (2010) ¢ necessario compreender onde o poder ¢ mais ou menos
manifestado, respectivamente, de forma a tornar-se visivel ou onde ele ¢ imperceptivel.

O poder simbolico ¢, com efeito, “um poder invisivel o qual s6 pode ser exercido com
a cumplicidade daqueles que ndo querem saber que lhe estio sujeitos ou mesmo que o exercem”
(Bourdieu, 2010, p.7-8). Para o autor, o poder simbdlico ¢ distinto de outras formas de poder,
sendo o resultado da transmutagdo de diferentes espécies de capital (economico, cultural e
social) em capital simbolico e capaz de produzir seus efeitos sem dispéndio de aparente energia.
O poder simbolico ndo ¢ considerado um poder arbitrario, sendo exercido pelo reconhecimento
dado ao detentor do poder, a partir de uma relagdo determinada entre aqueles que o exercem e
aqueles que estdo sujeitos a ele, dentro de um campo especifico. O poder simbdlico constroi
uma realidade, estabelecendo uma ordem ao obter a concordancia entre as inteligéncias. Assim,
na concepcao desta pesquisadora, o sujeito que detém o poder simbodlico o adquire sem busca-
lo, como um fendmeno natural resultante de suas capacidades, advindas da soma de seus
capitais, e por um processo de concessdo de seus cumplices. O individuo, ao adquirir o poder
simbolico em um campo, pode ndo o adquirir em outro, nao sendo algo pré-determinado e
impositivo.

As organizagdes ndo sao o Unico local em que as pessoas atribuem legitimidade e poder
simbolico as outras, com base em praticas e interagcdes que sdo por elas valorizadas. Assim,
pessoas imbuidas de poder simbolico, quando legitimadas em outras esferas, também sao
capazes de interferir na ordem que ¢ negociada nesses espacos (Hallett, 2003). Como exemplos

deste fendmeno fora de um ambiente organizacional, esta pesquisadora compreende que ¢
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possivel citar desde os lideres religiosos aos chefes de fac¢des criminosas, que detém o poder
simbolico pela legitima¢ao dada pelos outros individuos nos espagos em que estao situados.

Hallett (2003) faz referéncia a Bourdieu quanto a concepcao de sociedade como sendo
um espaco onde as pessoas mantém relagdes umas com as outras com base em seus capitais
economico (condi¢des financeiras), cultural (conhecimento) ¢ social (redes de
relacionamentos). Acredita-se que as pessoas sdo capazes de se movimentarem através das
estruturas existentes na sociedade, em decorréncia das manifestagdoes do habitus individual de
cada um, que se refere aos gostos que estruturam, de forma subjetiva, as acdes e experiéncias
dos individuos. Os individuos quando integram uma organiza¢do trazem consigo o habitus,
surgido de suas praticas na sociedade de uma forma mais ampla. Assim, quando as pessoas
realizam uma tarefa, elas ndo a fazem apenas com base nas regras formais da organizacao, mas
também a partir de aspectos relacionados ao seu proprio habitus (Hallett, 2003).

Para Bourdieu (2010) as ideologias servem aos interesses particulares, que se
apresentam como interesses universais e comuns a um conjunto de grupos. O efeito das
ideologias gera a cultura dominante, que contribui para a integragcdo da classe dominante e da
classe dominada, gerando distingdes entre classes. As classes dominadas sao “induzidas™ a
terem uma falsa consciéncia diante da cultura dominante, legitimando a ordem que ¢
estabelecida por essas distingdes, que constroem as hierarquias. Aqui, a fun¢do da comunicagao
¢ por vezes dissimulada, pois sendo ela também um sistema de simbolos, pode unir, separar e
legitimar as distingdes criadas pelas culturas dominantes.

Visto isso, ¢ necessario entender que as relacdes de forcas ndo podem ser reduzidas
exclusivamente em relagdes de comunicagao. Mas as relagdes de comunicagao, de certa forma
sdo, de modo inseparavel, também relacdes de poder que dependem, na forma e no conteudo,
do poder material e simbolico acumulado pelos agentes envolvidos nessas relagdes (Bourdieu,
2010). Assim, acredita-se que analise da comunicag¢ao organizacional interna a partir dessa
perspectiva, podera revelar a existéncia de desigualdades entre os sujeitos organizacionais,
considerando as relagdes de poder intrinsecas nessas relagdes de comunicagao.

A cultura organizacional como sendo uma ordem negociada, ndo significa que ela seja
resultante de negociagdes igualitarias, pois os atores nem sempre possuem o poder simbodlico
na mesma propor¢ao (Hallett, 2003). Assim, a despropor¢ao do poder simbolico implica na
construcao de uma cultura organizacional com desigualdades.

Por outro lado, a estrutura social também gera influéncias tanto no poder simbolico
como na cultura organizacional de duas maneiras: uma, através dos contextos estruturais nos

quais a organizag¢ao esta inserida e outra, por influéncia do habitus, pois os atores que perfazem



78

as negociacdes da cultura organizacional agem de acordo com as disposi¢des ligadas a sua
posicdo no espago social (Hallett, 2003). Neste sentido, esta pesquisadora entende que
individuos que de algum modo sdo privilegiados na estrutura social, também o serdo nas
organizagoes. O inverso disto, também parece acontecer, quando olhamos para a realidade da
desigualdade de género, que ecoa da sociedade para dentro dos ambientes organizacionais.
Por sua vez, a desigualdade existente entre os géneros também pode ser compreendida

como o resultado de uma cultura criada por uma classe de ordem dominante.

A estrutura organizacional ¢, entdo, parcialmente determinada pelos valores dos que
possuem poder para influencia-la. A existéncia de consenso extensivo sobre os valores
que regem a organizag¢do pode reforgar o status quo e a resisténcia & mudanga. A
realidade organizacional atual, representada pela continua exclusdo de mulheres dos
postos de comando e visibilidade, pode ser o reflexo dos valores dos grupos
masculinos, que consideram ndo ser aquele o lugar proprio para o grupo psicologico
formado pelo género feminino (Steil, 1997, p. 68).

Hardy e Clegg (2001) apontam que a presenca das ideologias machistas de forma
dominante na maioria das organizagdes, ndo nasce no interior das organizacdes, mas surge da
propria ideologia machista que faz com que as organizagoes reproduzam atos machistas em sua
cultura, muitas vezes de forma imperceptivel, sem que se percebam essas praticas de forma
explicita. Ou seja, as organizagdes sdo espagos onde a politica de género aparece e sdo locais
adequados para a implanta¢do de politicas antidiscriminatorias. O entendimento de Hardy e
Clegg (2001) também converge com o de Wroblewski (2019), no sentido de que as politicas
antidiscriminatorias podem estar correndo o risco de tratar apenas os sintomas, mas nao as
causas, as quais estdo profundamente enraizadas no mundo dominado pelo género.

A comunicacgdo, por sua vez, aqui também considerada como resultado de relagdes de
poder, acaba exercendo um papel dentro deste contexto, por discursos que as vezes unem e as
vezes também separam os grupos de dominantes e de dominados. A estrutura que ¢ criada pela
ideologia do discurso dominante, impde, de modo mascarado, uma ordem como se ela fosse
natural. Ordem em que, para o campo das organizagdes, pode resultar na divisdo sexual do
trabalho, no teto de vidro e em outras segregacoes de género.

“O que faz o poder das palavras e das palavras de ordem, poder de manter a ordem ou
de a subverter, ¢ a crenga na legitimidade das palavras e daqueles que as pronunciam, crenga
cuja producdo nao ¢ da competéncia das palavras” (Bourdieu, 2010, p. 15). A mesma palavra
pode surtir efeitos diferentes quando pronunciada por quem tem, e por quem nao tem, o poder

simbolico (ou também de outros tipos de poder).
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Em suma, “falar sobre questdes ligadas a género ¢ falar sobre poder” (Souza; Corvino;
Lopes, 2013, p. 604) e a comunica¢ado interna nas organizagdes exprime o resultado das relagdes
de poder presentes em sua cultura organizacional.

As analises de Bourdieu (2005) expressam que ha uma ordem estabelecida no mundo
com relagdes de dominagdo que geram direitos e privilégios em desfavor daqueles que
vivenciam as injusticas. A existéncia de situagdes intolerdveis se perpetua, sendo vivenciadas
de forma aceitavel, incorporando na “ordem de mundo” como naturais, como um poder que
hipnotiza. Nesse sentido, Bourdieu (2005) trata da dominagao masculina, como uma ordem que
ndo requer justificacdo, como uma forca que age sobre os dominados, como uma violéncia
simbolica, algo invisivel e sutil, que exerce seu poder sem ser notado. A violéncia simbolica se
exerce por vias simbolicas da comunicacao e do conhecimento ou do desconhecimento, visto
que as vitimas nem sempre tem a consciéncia de que estdo sendo violentadas (Bourdieu, 2005).

A divisdo social do trabalho, onde a distribuicao das atividades atribuidas a cada um dos
dois sexos ¢ bastante restrita, leva a constru¢do do mundo com realidades sexuadas, em que os
principios de visao e de divisao sdo sexualizantes. Ha a acentuacdo de certas diferencas, ou o
obscurecimento de certas semelhangas, em favor dessas divisdes. A organizagdo simbolica da
divisdo social do trabalho e progressivamente de toda a ordem natural, gera um acumulo de
poder ao masculino, que a partir da crenga que seu corpo bioldgico € hierarquicamente superior

ao corpo feminino, o faz “superior”.

A forga particular da sociodicéia masculina lhe vem do fato de ela acumular e
condensar duas operacdes: “ela legitima uma relagdo de dominagdo inscrevendo-a
em uma natureza biologica que é, por sua vez, ela propria uma construgdo social
naturalizada”. (Bordieu, 2005, p. 33, grifo do autor)

Um exemplo da for¢a da dominagao masculina ¢ retratada por Moura e Jardim (2020),
em que os autores demonstram situacdes em que as mulheres absorvem as praticas machistas
(como naturais), gerando atos de violéncia também contra outras mulheres. Essas praticas e
codigos de dominagao sdo, ainda, reproduzidos e ensinados na educagdo de seus filhos(as).

Toda naturalizacdo dada a superioridade masculina, gera condigdes para o pleno
exercicio da dominag¢do masculina, pois aquilo que ¢ natural também esta incorporado aos
habitus dos individuos, tanto do género masculino, como feminino. Essa conjuntura leva os
atos da domina¢ao masculina, e da violéncia simbolica oriunda dessa dominagao, a nao serem

percebidos e quando percebidos nem sempre questionados.
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A dominago é, em geral, ndo-evidente, ndo-explicita, mas sutil e violenta. Uma
violéncia simbdlica que ¢ julgada legitima dentro de cada campo; que ¢ inerente ao
sistema, cujas instituigdes e praticas revertem, inexoravelmente, os ganhos de todos
os tipos de capital para os agentes dominantes. A violéncia simbolica, doce e
mascarada, se exerce com a cumplicidade daquele que a sofre, das suas vitimas. Esta
presente no discurso do mestre, na autoridade do burocrata, na atitude do intelectual
(Thiry-Cherques, 2006, p. 37).

A violéncia simbolica, retratada por Bourdieu (2005), ndo busca reduzir as
consequéncias da violéncia fisica vistas nos atos praticados contra as mulheres (espancamentos,
estupros, feminicidios, exploracdo). Na verdade, a intengdo ¢ apontar que a existéncia de uma
violéncia simbdlica, subjetiva, transforma-se, de certo modo, em objetiva a partir das relagdes
de dominagdo. A pratica de responsabilizar as mulheres pela dominacdo masculina ¢ uma
tendéncia do dominador, como justificativa de seus atos muitas vezes vistos como intoleraveis.

Apontado por Moura e Jardim (2020), o chamado “estilo Dilma”, vinculado ao modo
como a ex-Presidenta da Republica Dilma Rousseff se portava e realizada seus discursos,
resulta das relagdes de poder que a afetaram visivelmente, sendo “nada além de um produto da
dominagdo masculina, uma forma de violéncia simbodlica construida em torno de figuras
femininas que ousam exercer cargos executivos e de lideranga” (Moura; Jardim, 2020, p. 92).

De todo modo, esta pesquisadora compreende que apenas a tomada de consciéncia
acerca da dominag¢ao masculina nao ¢ suficiente para quebrar esse paradoxo, pois € necessaria
uma transformacgdo em toda a estrutura social, a fim de descontruir o que esta posto como

naturalizado.
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3 ESTRUTURA METODOLOGICA DA PESQUISA

3.1 ABORDAGEM DA PESQUISA

Esta pesquisa tem uma abordagem predominantemente qualitativa, pois seu enfoque
principal consiste na opinido das mulheres que exercem Cargos de Direcao (CDs) na UFSCar,
levando em considerando suas percepgoes (que sdo subjetivas, individuais e intransferiveis)
acerca dos processos internos de comunicagdo organizacional em seus ambientes naturais de
trabalho.

Vale retomar que os CDs equivalem aos cargos da alta gestao da universidade e integram
a Equipe de Gestao da UFSCar. Esses cargos sdo ocupados por servidores(as) docentes e
técnico-administrativos, que sdo nomeados como autoridade superior dos 6rgios executivos e
de apoio, tanto no ambito administrativo como académico, da universidade. Destaca-se que, de
acordo com o Estatuto da UFSCar’, em sua Art. 33, os “Diretores e Vice-Diretores de Centro
serdo nomeados pelo Reitor, com base em processo de escolha estabelecido pelo Conselho de
Centro e homologado pelo Conselho Universitario”. De toda forma, os(as) servidores(as)
investidos nesses cargos especiais perfazem um adicional de Cargo de Direcdo (CD), por
desempenharem fung¢des como a de Reitor, Vice-Reitor, Pro-Reitores, Diretores, Assessores,
Secretarios, Prefeitos Universitarios, dentre outros.

Ou seja, a énfase desta pesquisa estd na perspectiva destas mulheres, e, conforme explica
Martins (2010), esta ¢ uma caracteristica inerente da abordagem qualitativa, diferente da
abordagem quantitativa que, conforme explica o0 mesmo autor, possui como caracteristica mais
marcante o ato de mensurar as variaveis de pesquisas.

Segundo Collis e Hussey (2005) hé pesquisadores que preferem o método qualitativo,
justamente por possibilitar uma andlise mais subjetiva e que envolve examinar e refletir as
percepcoes dos individuos para chegar a um entendimento de atividades sociais € humanas.

Outra diferenca entre as pesquisas quantitativas e qualitativas, de acordo Martins (2010),
¢ que a quantitativa tem como foco a estrutura e os elementos da estrutura do objeto de estudo,
enquanto que a qualitativa tem como foco os processos do objeto de estudado. Considerando

essas diferencas, temos que a presente pesquisa, possui enfoque nos processos de comunicagao

° Disponivel em: https:/www.soc.ufscar.br/arquivos/regimentos/estatutoufscar_alterado.pdf, acesso em

19/07/2024.
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organizacional que ocorrem a partir das mulheres gestoras na UFSCar, convergindo para com
a abordagem qualitativa.

O objetivo principal, desta pesquisa, ¢ identificar as dificuldades percebidas pelas
mulheres que desempenham CDs na UFSCar durante os processos de comunicagao interna que
participam e analisar se hd uma relacdo entre o fator género e as dificuldades percebidas pelas
gestoras nesses processos comunicativos formais e informais.

Em paralelo, os objetivos secundarios correspondem em:

1) Verificar a participagdo feminina, em comparagao com a participagdo masculina, nos
CDs da UFSCar, no periodo de 2008 a 2022, identificando possiveis indicios da ocorréncia do
“Teto de Vidro” na universidade;

2) Identificar os canais de comunicacao de preferéncia, utilizados pelas mulheres em
CDs na UFSCar, nos processos formais e informais de comunicagao interna;

3) Averiguar a presenca de barreiras e indicios de violéncia simbolica, em desfavor das
gestoras da UFSCar, a partir de suas perspectivas e dos processos de comunicagdo que

participam.

A verificagdo da participacdo feminina durante o periodo de 2008 a 2022 e a descrigdo
do grupo de mulheres que participaram da pesquisa, com base em seus perfis individuais, foram
realizadas mediante a analise de dados quantitativos. Desta forma, entende-se que essa pesquisa
também teve uma abordagem quantitativa, mesmo que de modo secundario, uma vez que foi
realizado um estudo estatistico realizado sobre aquelas informagdes. A abordagem quantitativa
¢ aquela que permite a mensuracdo de um conjunto de variaveis, que podem ser classificadas e
analisadas por meio do uso de recursos e técnicas estatisticas (Martins, 2011). Sendo assim,
entende-se que abordagem desta pesquisa ¢ tanto qualitativa - de forma predominante, como
quantitativa.

Com base nas perspectivas das participantes foi possivel analisar as possiveis
dificuldades na comunicacao percebidas pelas gestoras da UFSCar, oriundas da desigualdade
de género. Acredita-se que o diagnostico apresentado por esta pesquisa, podera embasar
reflexdes sobre a desigualdade de género, possibilitando a propositura de possiveis alternativas
que visem reduzir essas barreiras na comunicag¢ao interna e, também, para com a construgdo de
politicas de igualdade de género no ambito da universidade. Outros beneficios desta pesquisa,
assim como os riscos as participantes, constam no parecer consubstanciado do Comité de Etica

em Pesquisa (CEP) da Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar) — Anexo A.
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3.2 METODO DE PESQUISA

Esta pesquisa ¢ do tipo descritiva ¢ se desenvolveu pelo método de estudo de caso.

Para Collis e Hussey (2005, p. 24) a “pesquisa descritiva ¢ a pesquisa que descreve o
comportamento dos fenomenos e ¢ usada para identificar e obter informacdes sobre as
caracteristicas de um determinado problema ou questdo”. Para Martins (2002, p. 36) a pesquisa
descritiva “tem como objetivo a descrigdo de caracteristicas de determinada populagdo ou
fendmeno, bem como o estabelecimento de relagdo entre variaveis e fatos. ”

Segundo Cervo e Bervian (1996, p. 49) “a pesquisa descritiva observa, registra, analisa
e correlaciona fatos ou fendmenos (varidveis) sem manipuld-los. Procura descobrir, com a
precisdao possivel, a frequéncia com que um fendomeno ocorre, sua relacdo e conexao com
outros, sua natureza e caracteristicas”. Contudo, de acordo com estes autores, a pesquisa do tipo
descritiva pode assumir diversas formas, dentre as quais uma delas ¢ o estudo de caso.

Por sua vez, de acordo com Yin (2001, p. 32) o “estudo de caso ¢ uma investigacao
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno ndo estao claramente definidos”. Segundo o
mesmo autor, o estudo de caso por ter diversas aplica¢des, sendo que uma delas ¢ para descrever
uma intervengdo e o contexto na vida real em que ela ocorre.

Para os autores Cervo e Bervian (1996, p. 50), o estudo de caso € “a pesquisa sobre um
determinado individuo, familia, grupo ou comunidade, para examinar aspectos variados de sua
vida”. Enquanto que Collis e Hussey (2005, p. 61) compreendem que “uma populagdo é
qualquer grupo bem definido de pessoas ou de itens que estara sob consideracao”.

Conforme apontado na questdo de pesquisa, pretendeu-se identificar quais sdo as
principais dificuldades que as mulheres em Cargos de Dire¢cdo na UFSCar encontram em
comunicar-se com seus publicos internos.

Deste modo, o estudo de caso foi sobre a comunicagio organizacional interna dentro do
contexto da UFSCar, considerada como unidade de anélise, a partir de uma “populacao”
especifica, equivalente ao grupo de mulheres que exercem cargos de dire¢ao na universidade.
Essa pesquisa, no entanto, ndo se propds a descrever como a comunicagdo organizacional
interna da UFSCar acontece, pois se limitou a identificar as dificuldades encontradas pelas
mulheres nos processos comunicativos que elas participam. E, em grau mais profundo e ao
encontro com o objetivo principal da pesquisa, analisou se o fator equivalente ao género

interfere (ou ndo) nestes processos comunicativos, gerando (ou nao) impactos e/ou dificuldades.
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3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

As técnicas utilizadas para coletas de dados foram por:

a) aplicacdo de questionario onl/ine, com perguntas majoritariamente abertas, para o
grupo de mulheres que estavam exercendo CDs da UFSCar na data de 22 de novembro de 2023;

b) pesquisa documental referentes, principalmente, as consultas e analises das
informacgdes publicas disponiveis no site da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (ProGPe) da
UFSCar e dos dados fornecidos pela ProGPe, mediante solicitagao, sobre os nimeros do quadro
de servidores e sobre a ocupagao dos CDs da universidade;

c) e pela observagdo nao participante, uma vez que, embora a pesquisadora faca parte

do quadro de servidoras da universidade, ndo integra o grupo que estard sob consideragao.

Sobre a aplicacdo do questionario, a opcao pelas perguntas abertas, visa possibilitar as
informantes maior liberdade para relatarem suas experiéncias e expressarem suas opinides. As
perguntas abertas, embora apresentem uma maior dificuldade para serem analisadas e
codificadas, possibilitam o recolhimento de dados e informagdes mais ricas e variadas (Cervo;
Bervian, 1996).

Segundo Martins (2002), o questionario, que poderd ser de perguntas abertas ou
fechadas, ¢ um dos instrumentos mais comuns para coleta de dados em estudos de natureza
exploratoria e descritiva. Esse autor recomenda que as questdes sejam elaboradas de modo a
serem compreendidas corretamente pelo informante, garantindo, dessa forma, a qualidade e
eficiéncia do instrumento de coleta dos dados. O questionario, nada mais €, que um “meio de
obter respostas as questdes por uma formula que o proprio informante preenche”, sendo
composto por “um conjunto de questoes, todas logicamente relacionadas com um problema
central” (Cervo; Bervian, 1996, p. 138).

A escolha pelo questionario visa assegurar algumas vantagens, as quais sdo, inclusive,
apontadas por Marconi e Lakatos (2015, p. 87), como: economia de tempo; possibilidade de
atingir as participantes simultaneamente; garante uma liberdade nas respostas, em razdo do
anonimato que lhes sera assegurado; reducao do riscos de distor¢ao, por nao ter a influéncia do
pesquisador no momento da elaboragdo das respostas; e as respostas podem ser elaboradas em
um horario mais favoravel para cada uma das participantes, sem prejudicar suas agendas de
COMpPromissos.

Com a aplicagdo do questiondrio, buscou-se o relato das experiéncias das gestoras,

vivenciadas em seu cotidiano. As perguntas abertas do questiondrio ndo limitam as respostas
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nas experiéncias formais ou informais da comunica¢ao, ou, ainda, em canais especificos, como
reunides, mensagens instantaneas, conversas face a face, etc. A intencao foi obter a percepgao
das gestoras, de uma forma geral, sobre a comunicag¢ao na UFSCar e suas barreiras. Nao houve
intencao de identificar as barreiras dos processos de comunicagao especificos ou pré-definidos,
ou com base em alguma unidade da universidade. De toda forma, a partir das respostas das
gestoras, espera-se identificar as barreiras percebidas por elas e revelar, ou ndo, uma possivel
relagdo entre a comunicagdo ¢ o poder, produzidas pela dominagdo masculina referente as
mulheres que acessam espagos de prestigio na UFSCar.

E, considerando que a coleta de dados envolveu a participacdo dos seres humanos, o
questionario somente foi aplicado apos a apreciacdo e aprovagao do projeto de pesquisa pelo
Comité de Etica em Pesquisas em Seres Humanos (CEP) da UFSCar.

Como critério de inclusdo tem-se que foram convidadas a participar da pesquisa
somente as mulheres que estavam, na data da aplicacdo do questiondrio, exercendo CDs na
UFSCar. E, com base nos dados divulgados pela ProGPe da UFSCar'?, sobre a ocupacio dos
Cargos e Fungdes de Confianga, as mulheres foram identificadas considerando a nomenclatura
dos nomes divulgados que faziam referéncia ao género feminino.

E, como critério de exclusio, tem-se as mulheres que ja exerceram algum cargo de
direcdo na UFSCar, seja em outras gestdes ou na atual gestdo, e que ndo estavam
desempenhando esses cargos na data da aplicacao do questiondrio. Essas mulheres ndo foram
convidadas a participar da pesquisa.

Sobre a pesquisa documental, as autoras Marconi e Lakatos (2015) explicam que as
fontes de coletas de dados referentes aos documentos escritos ou ndo, sdo categorizadas como
fontes primarias; e as informagdes obtidas em livros, revistas, jornais, publicagdes avulsas, etc.,
sdo categorizadas como fontes secundarias. Esses dados primarios, por sua vez, podem ser
coletados no momento do acontecimento ou posteriormente, de forma contemporanea ou
retrospectiva.

A pesquisa documental foi utilizada na fase preliminar dessa pesquisa, para realizar o
levantamento sobre a ocupagao dos cargos de Reitor(a) e de Vice-Reitor(a) nas 69 (sessenta e
nove) Universidades Publicas Federais do pais. O levantamento foi realizado, a partir dos dados
publicos disponiveis nos sites das universidades, em agosto/2022 e atualizado em abril/2023,

conforme informagdes constantes no Apéndice A.

10 Informagdes disponiveis em https://www.progpe.ufscar.br/transparencia/cargos-e-funcoes-de-confianca.
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Sequencialmente, a pesquisa documental foi utilizada para verificar a participacao
feminina, em compara¢do com a participacdo masculina, nos CDs da UFSCar, no periodo de
2008 a 2022, identificando possiveis indicios da ocorréncia do “Teto de Vidro” na universidade.
Para tal, foi realizada a apuragdo do quantitativo do quadro geral de servidores efetivos da
universidade em paralelo com a ocupagdo dos CDs na UFSCar, no periodo mencionado. Os
dados, para a apuracao, foram coletados de informacgdes publicas disponiveis no site da ProGPe
da UFSCar, na secao Transparéncia, Cargos e Fungdes de Confianca; e, aqueles que nao eram
publicos, foram solicitados a ProGPe.

Quanto a observagdo ndo participante as mesmas autoras, Marconi e Lakatos (2015),
entendem que o pesquisador tem contato com grupo ou realidade estudada, mas sem integrar-
se a ele. Contudo, mesmo nao participando diretamente do grupo e ou realidade estudada, o
pesquisador o presencia, fazendo o papel de espectador, de forma consciente, dirigida e
ordenada.

Em relag@o ao referencial tedrico, optou-se em realizar uma Revisdo de Literatura,
buscando por referéncias académicas de fontes fidedignas, em publicagdes de temas nas areas
de comunicacdo organizacional interna, lideranca feminina, género, poder, dentre outras
literaturas capazes de agregar maior embasamento a pesquisa.

A opcao pela Revisdo de Literatura justifica-se pela dificuldade de localizagdo de
material (artigos) que abordasse os trés temas a0 mesmo tempo - comunicagdo interna, género
e poder — e na mesma perspectiva observada por essa pesquisa. As tentativas de localizacao de
material na Web Of Science, por exemplo, apresentaram como resultado uma série de pesquisas,
mas que abordavam outras questdes relacionadas a comunicagao interna, ao género e ao poder,
também relevantes, mas ndo de modo a culminar com os objetivos aqui propostos.

As tentativas iniciais de localizagdo de artigos com a mesma Otica dessa pesquisa,
elaborados nos ultimos cinco anos, foram realizadas durante os meses de janeiro e fevereiro de
2023, pela plataforma da Web Of Science. Os termos utilizados nas ferramentas de busca foram
basicamente os constantes no Quadro 3, em portugués e/ou em inglés, de forma conjunta ou

separadamente.
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Quadro 3 — Termos de Busca

Termos de Busca em Portugués e Inglés

comunicacio servigo publico direcdo
communication public service direction
organizacao woman diretoria
organization women board
institui¢do mulher poder
institution mulheres power
comunicacao organizacional feminino dire¢do
organizational communication feminina direction
comunicagao interna feminine bosse
internal communication género bosses
administrac@o publica gender management
public administration lideranga leadership
setor publico chefia power
public sector leadership challenge
organizagdo publica boss challenges
public organization gestora field
institui¢do publica gerente fields
public institution manager authority

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos termos de busca utilizados para levantamento teorico desta pesquisa.

A seguir, apresenta-se um exemplo da busca realizada com a utilizagdo dos termos em
conjunto:

- "comunicacdo interna" or "internal communication" ; "administracdo publica" or
"public administration" or "setor publico" or "Public sector" or "organizagao publica" or "public
organization" or "instituicdo publica" or "public institution" or "servigo publico" or "public
service" ; mulher" or "woman" or "mulheres" or "women" or "feminino" or "feminina" or
"feminine" or "género" or "gender"; "lideranca" or "chefia" or "leadership" or "boss" or
"gestora" or "gerente" or "manager" or "direcdo " or "direction" or "diretoria" or "board " or
"poder" or "power".

Esta pesquisadora compreende que, pela amplitude dos temas referentes a comunicagao
interna, género e poder, os critérios utilizados foram frageis e insuficientes, prejudicando o
resultado das buscas. E, por isso, a opcao pela Revisdo de Literatura, apresentou-se como uma
alternativa mais segura, frente ao desafio de construir um referencial tedrico que demonstrasse

uma relagao entre os trés assuntos.
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De toda forma, na visdo desta pesquisadora, entende-se que seja valida uma Revisdo
Bibliografica Sistematica (RBS) em separado, para cada um dos assuntos abordados. Acredita-
se que esse caminho, possa levar a resultados mais satisfatorios. Contudo, essa técnica ndo foi
a adotada nessa pesquisa, em virtude da limitagdo temporal de uma pesquisa a nivel de
mestrado. Sendo assim, sugere-se para trabalhos futuros, o desenvolvimento de uma RBS para
cada um dos assuntos, onde os resultados de cada uma delas possam ser confrontados, de modo
a apresentar possiveis relagdes entre a comunicagao interna, o género € o poder.

O Quadro 4 apresenta quais das técnicas de coleta de dados que foram utilizadas, de
forma mais preponderante, para o alcance de cada um dos objetivos, seja o principal e os
secundarios, da presente pesquisa. Contudo, considerando que os objetivos mantém uma

relagdo entre si, as técnicas utilizadas também poderao servir para atingir mais de um objetivo.

Quadro 4 — Objetivos e Técnicas de Coleta de Dados

Técnica de Coleta

Objetivos de Dados

Identificar as dificuldades percebidas pelas mulheres que desempenham
Cargos de Direcdo na UFSCar durante os processos de comunicagdo
Principal interna que participam e analisar se hd uma relagdo entre o fator género Questiondrio
e as dificuldades percebidas pelas gestoras nesses processos
comunicativos formais e informais.

Verificar a participagdo feminina, em comparagdo com a participagao
masculina, nos Cargos de Dire¢do da UFSCar, no periodo de 2008 a Pesquisa

2022, identificando possiveis indicios da ocorréncia do “Teto de Vidro” Documental
na universidade.

Identificar os canais de comunicagdo de preferéncia, utilizados pelas
Secundarios | mulheres em Cargos de Diregdo na UFSCar, nos processos formais e Questiondrio
informais de comunicagao interna.

Averiguar a presenca de barreiras e indicios de violéncia simbolica, em
desfavor das gestoras da UFSCar, a partir de suas perspectivas ¢ dos Questionario
processos de comunicagdo que participam.

A posicéo da pesquisadora, que atua como Secretaria de Apoio de uma
das gestoras (integrante do grupo pesquisado), lhe permite observar os
processos comunicativos que ocorrem no cotidiano. Essa perspectiva foi
fundamental para a defini¢do dos objetivos e elaboracdo das questdes
dessa pesquisa.

Principal e
Secundarios

Observagdo Nio
Participante

Fonte: Elaborado pela autora com base no referencial tedrico, objetivos e técnicas de coleta de dados utilizadas
nessa pesquisa.
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3.3.1 Estrutura do Questionario

O questionario online foi dividido em trés segoes.

A primeira se¢do trouxe o [link para acesso ao Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), Apéndice B, e a opcdo, para as convidadas, aceitar (ou ndo) participar da
pesquisa.

A segunda se¢ao constitui-se de nove perguntas de multipla escolha, que visam tragar o
perfil das participantes, mas sem identifica-las, de acordo com o Quadro 5. Na etapa da
apresentacdo dos resultados, as informagdes obtidas por essas questdes nao foram vinculadas

as respostas das questdes abertas, assegurando, desse modo, o anonimato das participantes.

Quadro 5 - Questdes de Multipla Escolha da Segunda Sec¢do do Questionario

(continua)

1) Informe seu género:
(_ ) Mulher Cis
() Mulher Trans

() Prefiro ndo informar

2) Informe sua faixa etéria:
) 18 a 25 anos
)26 a 35 anos
) 36 a 45 anos
) 46 a 55 anos
) 56 a 65 anos

) 66 anos ou acima

—~ |~ |~ | | |~ |

) Prefiro ndo informar

3) Informe seu estado civil:

) Solteira

) Casada ou em Unido Estavel

) Separada ou Divorciada
) Vitva

) Outro

N N N P N P N P

) Prefiro ndo informar

4) Informe sua raga/etnia (Conforme IBGE):
(_ ) Amarela

() Branca

() Indigena



90

Quadro 5 - Questoes de Multipla Escolha da Segunda Sec¢ao do Questionario

(continuagao)

() Parda

() Preta

() Prefiro ndo informar

5) Informe sua escolaridade:

) Ensino Médio

) Superior Incompleto

) Superior Completo

) Pés Graduagdo / Especializagdo

) Mestrado

) Doutorado

) Pos Doutorado

N N N N N N N

) Prefiro ndo informar

6) O Cargo de Direcdo que exerce na UFSCar, refere-se ao nivel:

() CD-01 ou CD-02

( )CD-03

() CD-04

() Prefiro ndo informar

7) Ha quanto tempo vocé esta exercendo esse Cargo de Diregao?

) Ha menos de um ano

) Entre um e dois anos

) Entre dois e trés anos
) Entre trés e quatro anos
) Ha mais de quatro anos

—~ |~ | |

) Prefiro ndo informar

8) Ha quanto tempo vocé ¢ servidora da UFSCar?

) Menos de um ano

) De um a cinco anos

) De seis a 10 anos

) De 11 a 15 anos

) De 16 a 20 anos

) De 21 a 25 anos

) Mais de 26 anos

—~ |~ | |~ | |~ |

) Prefiro ndo informar

9) Antes de exercer o Cargo de Dire¢do que desempenha atualmente, vocé ja esteve no desempenho de
outro(s) Cargo(s) de Direcdo, ou de Chefia ou de Assessoramento, na UFSCar?

() Nao

() Sim, em outro(s) Cargo(s) de Direcdo

() Sim, em outro(s) Cargo(s) de Chefia

() Sim, em outro(s) Cargo(s) de Assessoramento
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Quadro 5 - Questdes de Multipla Escolha da Segunda Sec¢do do Questionario

(conclusdo)

() Sim, em outros Cargos de Dire¢do e de Chefia (nfo necessariamente nessa ordem)

() Sim, em outros Cargos de Dire¢@o e de Assessoramento (ndo necessariamente nessa ordem)

() Sim, em outros Cargos de Chefia ¢ de Assessoramento (ndo necessariamente nessa ordem)

() Sim, em outros Cargos de Cargos de Direcdo, de Chefia e de Assessoramento (ndo necessariamente nessa
ordem)

() Prefiro ndo informar

Fonte: Elaborado pela autora.

A terceira se¢do apresenta 18 questdes abertas, as quais almejam responder aos objetivos
da pesquisa, que se refere as dificuldades dos processos de comunicacdo interna encontradas
pelas mulheres em Cargos de Dire¢ao, observando possiveis relagdes com o fator género, e dois
dos trés objetivos secundarios, conforme o Quadro 6 a seguir. A escolha por questdes abertas
visou possibilitar uma maior liberdade para as participantes, que puderam manifestar-se da
maneira que considerarem ser a mais adequada. E, por isso, ndo houve um tempo estimado para
responder todo o questionario, considerando que algumas participantes podem respondé-lo de

forma mais suscita ou mais detalhada, de acordo com suas experiéncias e preferéncias pelos

estilos de respostas.

Quadro 6 — Estrutura das Questdes Abertas da Terceira Se¢do do Questionario

(continua)

Relacao com
a Literatura

Questionamento geral

Questionamento sobre o
fator género

Objetivo a ser
respondido

Canais de
comunicagdo /
Barreiras no
Processo de
Comunicacao
Interna

1) Na UFSCar s@o utilizados
diversos canais para comunicagao
formal ou informal. H4 comunicagao
por e-mail, mensagens instantaneas
de aplicativos, telefonemas,
documentos oficiais eletronicos (
oficios, memorandos, despachos), a
comunicagdo face a face, etc. Com
base em suas experiéncias cotidianas
no exercicio do seu cargo, qual canal
¢ usado com maior frequéncia para a
comunicagdo formal ou para
comunicagdo informal? Vocé tem
preferéncia por algum deles para
realizar, por exemplo, negociagoes,
acordos ou dialogos?

2) Descreva se vivenciou
alguma situagdo, durante o
exercicio do seu cargo, em
que o género do(a)
receptor(a) da mensagem
interferiu na sua escolha do
canal de comunicagéo a ser
utilizado.

Objetivo Secundario -
Identificar os canais de
comunicagdo de
preferéncia, utilizados
pelas mulheres em
Cargos de Direcdo na
UFSCar, nos processos
formais e informais de
comunicag¢do interna.
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Quadro 6 — Estrutura das Questdes Abertas da Terceira Se¢ao do Questionario

(continuagéo)

Relacao com
a Literatura

Questionamento geral

Questionamento sobre o
fator género

Objetivo a ser
respondido

Sentidos da
Comunicagéo /
Barreiras no
Processo de

3) A comunicagdo pode ocorrer no
sentido vertical: quando se da entre
sujeitos que estdo em posigoes
diferentes na estrutura hierarquica
(superior/ascendente e
inferior/descendente) e, também, no
sentido horizontal: entre sujeitos do
mesmo nivel hierarquico. Como

4) Com base em suas
experiéncias, ¢ perceptivel
que o género do receptor da
mensagem ¢ capaz de
provocar uma tensdo maior
ou menor durante um
processo de comunicagdo?

Objetivo Principal -
Identificar as dificuldades
percebidas pelas
mulheres que
desempenham Cargos de
Direc¢ao na UFSCar
durante os processos de
comunicagdo interna que
participam e analisar se

Comunicacao R . ~ . Caso sim, em quais . ~
vocé avalia a tensdo existente na ha uma relagao entre o
Interna S . momentos ou espagos de A
comunicagdo vertical (entre seus . ~ - N fator género ¢ as
. . Interacao essas situagoes . .
superiores e subordinados) e na . dificuldades percebidas
L . ficaram em maior
comunicagdo horizontal (entre seus evidéncia? pelas gestoras nesses
pares)? ' processos comunicativos
formais e informais.
Objetivo Principal -
Identificar as dificuldades
ercebidas pelas
6) Com base em suas p p
Nir . Ca A . mulheres que
5) Vocé ja vivenciou alguma experiéncias, vocé acredita
L L - desempenham Cargos de
Comunicacao | situacdo em que o(a) receptor(a) da | que o uso da comunicacio

nao verbal /
Barreiras no
Processo de

mensagem fez uso de expressoes
faciais ou de movimentos corporais
(comunicagdo ndo verbal) para te

nao verbal, como meio para
criar uma barreira na
comunicagdo, ¢ um recurso

Direc¢ao na UFSCar
durante os processos de
comunicagdo interna que
participam e analisar se

Comunicac¢do | impedir ou intimidar a sua mais comum de ser . ~
N . o T ha uma relagdo entre o
Interna fala/comunica¢@o? Caso sim, utilizado por um individuo R
o A . fator género ¢ as
comente sobre sua experiéncia. do género masculino oudo | .. .
N . dificuldades percebidas
género feminino?
pelas gestoras nesses
processos comunicativos
formais e informais.
Objetivo Principal -
Identificar as dificuldades
percebidas pelas
7) Sobre a percepgao seletiva (que é mulheres que
Percepcao quando o sujeito filtra a mensagem e | 8) De acordo com as suas | desempenham Cargos de
Seletiva / interpreta apenas parte dela, a qual | experiéncias, ¢ mais Diregao na UFSCar
Barreias de lhe ¢ mais conveniente): comente se | comum a percepgao durante os processos de
Comunicagdo | vocé ja vivenciou alguma situacdo, | seletiva ser realizada por comunicagdo interna que
de durante o periodo em que exerce seu | um individuo do género participam e analisar se
Comunicacdo | cargo, onde o(a) receptor(a) da masculino ou do género ha uma relagdo entre o
Interna mensagem fez uso da percepgao feminino? fator género e as

seletiva.

dificuldades percebidas
pelas gestoras nesses
processos comunicativos
formais e informais.




93

Quadro 6 — Estrutura das Questdes Abertas da Terceira Se¢do do Questionario

(continuagéo)

Rela¢ao com
a Literatura

Questionamento geral

Questionamento sobre o
fator género

Objetivo a ser
respondido

Falhas de
Comunicagdo/
Barreiras no
Processo de

9) Quando o desempenho das
equipes ndo corresponde ao
esperado, ¢ habitual associar essas
falhas as falhas de comunicagao
interna? Explique como as falhas de

10) Comente se existe uma
tendéncia em associar as
falhas de comunica¢do aos
individuos do género

Objetivo Principal -
Identificar as dificuldades
percebidas pelas
mulheres que
desempenham Cargos de
Diregdo na UFSCar
durante os processos de
comunicagdo interna que
participam e analisar se

Comunicacao S masculino ou do género . ~
comunicag¢do sdo tratadas pela sua .. ha uma relagao entre o
Interna . feminino. R
equipe. fator género e as
dificuldades percebidas
pelas gestoras nesses
processos comunicativos
formais e informais.
11) As diferengas entre a . -
) . ¢ - . ~ Objetivo Secundario -
masculinidade ¢ a feminilidade sdo . .
o ~ 12) Em sua opinido, as Averiguar a presenga de
utilizadas para compreensdo das : P
. ~ . ~ mulheres que ocupam barreiras e indicios de
Estereotipos relagdes sociais, das relagdes entre ~ C oA
. . cargos de gestdo, sentem violéncia simbdlica, em
relacionados homens e mulheres, e, em especial, ~ .
. . : ~ (ou ndo) necessidade de desfavor das gestoras da
aos papéis para dar significados as relagdes de .. .
. adquirir alguma postura UFSCar, a partir de suas
masculino e poder. Comente, de acordo com sua . .
. oA A . considerada como sendo do | perspectivas e dos
feminino vivéncia, se vocé considera que a “ ~ o
L T padrdo masculino” para processos de
comunicag¢do também ¢ diferente de .
desempenhar seus cargos. | comunicagdo que
mulheres para mulheres e de ..
participam.
mulheres para homens.
14) Sobre a interferéncia
nas negociagdes por
individuos que ndo fazem
parte da estrutura Objetivo Secundario -
13) Durante os processos de S .
. R .. hierarquica formal da Averiguar a presenga de
comunicagdo em que vocé participa, L ; L
. o . universidade e de acordo barreiras e indicios de
onde sdo feitas negociacdes e oA R
Poder .o, . com sua vivéncia no violéncia simbolica, em
o acordos (formais e informais),
Simbdlico / ) . desempenho do seu cargo, | desfavor das gestoras da
comente se é perceptivel a . , .
Ordem . I R comente se ¢ possivel UFSCar, a partir de suas
. interferéncia de individuos com . . L .
Negociada . .~ identificar no cenario atual | perspectivas e dos
capacidades de negociagdes, mas . .
~ da universidade, uma processos de
que ndo ocupam postos na estrutura L . L
S o participagdo maior de comunicagdo que
hierarquica formal da universidade |. .., o ..
individuos do género participam.
masculino ou feminino
exercendo esse tipo de
influéncias.
Objetivo Secundario -
16) A depender da sua Averiguar a presenga de
15) Comente caso tenha vivenciado | experiéncia, mencione se | barreiras e indicios de
(ou ndo) alguma pratica possiveis praticas violéncia simbolica, em
Violéncia discriminatéria ou de violéncia, discriminatérias costumam | desfavor das gestoras da
Simbolica durante o desempenho do seu cargo | advir de individuo do UFSCar, a partir de suas

atual, no decorrer de um processo
comunicativo.

género masculino, ou do
género feminino, ou de
ambos os géneros.

perspectivas e dos
processos de
comunicagdo que
participam.
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Quadro 6 — Estrutura das Questdes Abertas da Terceira Se¢do do Questionario

(conclusdo)

Rela¢ao com
a Literatura

Questionamento geral

Questionamento sobre o
fator género

Objetivo a ser
respondido

Dominacéo
Masculina

17) As mulheres que chegam a
ocupar cargos hierarquicos mais
altos sdo sempre instigadas a
demonstrar habilidades profissionais
e emocionais para o exercicio do
cargo, mas também em se apresentar
suficientes de modo que ndo sejam
vistas em desvantagem perante os
homens que exercem (ou exerceram)
esses postos de poder. Considerando
a cultura organizacional da UFSCar,
comente se vocé se sente em posicao

18) Descreva como vocé
avalia a cultura
organizacional da UFSCar
em relagdo a dominagdo
masculina e possiveis
disputas pelo controle do
poder no ambiente
organizacional.

Objetivo Secundario -
Averiguar a presenga de
barreiras e indicios de
violéncia simbdlica, em
desfavor das gestoras da
UFSCar, a partir de suas
perspectivas e dos
processos de
comunicagdo que

de vulnerabilidade para o exercicio
do seu cargo, ao ponto que exercicio
de sua fungdo tornou-se um grande
desafio para sua carreira
profissional.

participam.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas perguntas abertas do questionario online, referencial tedrico e
objetivos da pesquisa.

Conforme visto anteriormente, a principal forma de coleta de dados dessa pesquisa foi
0 questiondrio online, elaborado predominantemente com questdes abertas, a fim de obter a
opinido do grupo de mulheres que exercem CDs na UFSCar acerca dos objetivos da pesquisa.
Os CDs equivalem aos cargos da alta gestdo e sdo responsaveis por gerirem as principais
unidades executivas, tanto administrativas como académicas, ocupando as posi¢des superiores
da estrutura hierarquica da universidade.

Por essas razdes, como os procedimentos metodologicos dessa pesquisa envolveram a
utilizacao de dados obtidos diretamente das participantes, por meio da manifestacdo de suas
opinides em resposta ao questionario, o presente projeto foi submetido ao Comité de Etica em
Pesquisa (CEP) da UFSCar, na data de 10/09/2023. O projeto obteve parecer favoravel de n°
6.511.833 em 18/11/2023, registro sob CAAE n° 74257323.2.0000.5504, conforme o Anexo A.

A partir da aprovacdo do CEP, 26 mulheres que estavam exercendo CDs na UFSCar
naquela ocasido, foram convidadas a participar da pesquisa, respondendo o questiondrio online,
que foi preparado utilizando a ferramenta do “Formuldrios Google”. Os convites foram
enviados individualmente aos enderecos de e-mails pessoais e de uso institucional de cada

gestora, juntamente com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), o /ink para
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acesso ao questionario a ser respondido e a informagao sobre a data maxima para o envio das
respostas.

Dada a importancia de obter o maior numero possivel de respostas, a fim de chegar a
um resultado mais contundente para pesquisa, os convites foram enviados nas datas de
22/11/2023; 22/12/2023; 23/01/2024; 01/02/2024 e 20/02/2024. O questiondrio online ficou
disponivel para o recebimento das respostas por aproximadamente 90 dias, entre 22/11/2023 e

25/02/2024, conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Envio dos convites para participar da pesquisa

Datas de Envio dos Convites Prazo parla2 fl;:)i)eslt):‘mento das Quantuiz{l;iceegiedl::spostas
22/11/2023 22/12/2023 4
22/12/2023 22/01/2024 6
23/01/2024 31/01/2024 4
01/02/2024 04/02/2024 1
20/02/2024 25/02/2024 1
Total de Respostas: 16

Fonte: Elaborada pela autora com base nas informagdes sobre a aplicagdo do questionario online.

Acredita-se que o alto nimero de compromissos dos membros da Equipe de Gestao da
UFSCar no final do ano de 2023, assim como o recesso natalino para as comemoragdes das
festas de final de ano (de 26 a 29 de dezembro de 2023 e de 2 a 5 de janeiro de 2024, conforme
Portaria GR n°® 6601/2023 — Anexo B), além do gozo de possiveis periodos de férias entre os
meses de janeiro e fevereiro de 2024, foram circunstincias que dificultaram a participagao das
gestoras na pesquisa. Por isso, optou-se em reenviar os convites por e-mail, nas datas
relacionadas na Tabela 1, e também em refor¢a-los, quando possivel, por mensagens de
aplicativos ou por abordagens presenciais. Com a prorrogacdo do prazo para envio das
respostas, 16 mulheres responderam a pesquisa, o que corresponde a 61,54% do total de 26

mulheres convidadas.
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A principal fonte de dados € o grupo formado por mulheres, servidoras docentes e

técnico-administrativas, que ocupam Cargos de Direcao (CDs) na Universidade Federal de Sao

Carlos (UFSCar), em seus quatro campi.

correspondiam aos postos detalhados no Quadro 7:

Os CDs da UFSCar ocupados por mulheres, na data do envio dos convites (22/11/2023),

Quadro 7 — Cargos de Dire¢dao da UFSCar ocupados por Mulheres em novembro/2023

Quant.

Nome do Cargo de Direcio (CD)

Nivel do CD

—

Reitora

[u—

Vice-Reitora

Pro-Reitora de Administragio

Pro-Reitora de Extensdo

Pro-Reitora de Gestdao de Pessoas

Proé-Reitora Adjunta de Assuntos Comunitarios e Estudantis

Pro-Reitora Adjunta de Graduagio

Pré-Reitora Adjunta de Pesquisa

O (0| (&N | (AW (N

Diretora do Centro de Ciéncias Bioldgicas e da Satide

2
2
2
2
3
3
3
3
10 | Diretora do Centro de Ciéncias em Gestdo e Tecnologia; 3
11 | Diretora do Centro de Ciéncias e Tecnologias para a Sustentabilidade; 3
12 | Diretora do Centro de Educag¢fo e Ciéncias Humanas; 3
13 | Diretora do Campus Sorocaba; 4
14 | Diretora da Coordenadoria de Comunicagdo Social; 4
15 Diretora da Unidade Saiude Escola; 4
16 Diretora do Instituto da Cultura Cientifica William Saad Hossne; 4
17 | Diretora do Sistema Integrado de Bibliotecas; 4
18 Chefe de Gabinete da Reitoria; 4
19 Assessora da Reitoria; 4
20 Assessora do Gabinete da Reitoria; 4
21 Assessora da Pro-Reitoria de Administragdo; 4
22 Assessora da Secretaria Geral de Informatica; 4
23 | Prefeita Universitaria do Campus Araras; 4
24 Secretaria-Geral da Secretaria Geral de Educagfo a Distancia; 4
25 | Secretaria-Geral da Secretaria Geral de Gestdo do Espago Fisico; 4
26 | Secretaria-Geral da Secretaria Geral de Gestdo Ambiental e Sustentabilidade. 4

Fonte: Elaborado pela autora, com base nas informagdes disponiveis no site da Pro-Reitoria de Gestdo de

Pessoas (ProGPe/UFSCar), em nov./2023.
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As fontes de dados para a pesquisa documental foram as informagdes publicas
disponiveis nos sites das universidades publicas federais do pais; no site da Pro-Reitoria de
Gestao de Pessoas (ProGPe) e os dados solicitados e disponibilizados pela ProGPe; para a
Revisao de Literatura foram utilizados, além de livros, o material localizado e disponivel a
principio na Web of Science, e, posteriormente, também os localizados em outras plataformas
de buscas como no Portal de periddicos CAPES, Spell, Scopus, SCielo, Google Académico,

etc., ndo se restringindo a uma plataforma ou base de dados.

3.5 FORMA DE ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados através da aplicacdo do questionario online, foram submetidos a
técnicas de Analise do Conteudo, a fim de detectar pontos convergentes e que venham
responder a questdo da pesquisa.

Segundo Bardin (2010, p. 31) uma das fungdes da analise de conteudo ¢ a
“administracao da prova”, meio pelo qual as hipoteses sao verificadas através de questoes ou
de afirmacdes provisorias. Para a autora, a anélise de contetido, “ndo se trata de um instrumento,
mas de um leque de apetrechos, ou, com maior rigor, serd um unico instrumento, mas marcado
por uma grande disparidade de formas e adaptavel a um campo de aplicagdo muito vasto: as

comunicagdes” (Bardin, 2010, p. 33).

3.5.1 Procedimento Metodologico da Analise de Conteudo

Concluida a etapa de coleta dos dados, a proxima fase foi a realizagdo da andlise de
conteudo sobre as respostas obtidas, segundo orientagdes de Bardin (2010, 2016). Nesse sentido
temos que a andlise de conteudo realizada, sobre as respostas as perguntas abertas do
questionario, foi do tipo classificatoria e tematica.

Para Bardin (2016), a analise de contetido temadtica ¢ frequentemente usada como
unidade de analise para investigar motivagdes de opinides, atitudes, valores, crengas, tendéncias
e outros aspectos. As respostas as perguntas abertas, por exemplo, podem ser examinadas com
base nos temas identificados.

Deste modo, os dados coletados, equivalentes as respostas dadas pelas participantes

através ao questionario, foram classificados em 6 (seis) categorias, 39 (trinta e nove)
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subcategorias e 147 (cento e quarenta e sete) unidades de registro, conforme demonstrado nos

Quadros 8 e 9 a seguir.

Quadro 8 — Categorias e Subcategorias

(continua)
CATEGORIAS SUBCATEGORIAS
Canais de 1 | Canais para Comunicacao utilizados com maior frequéncia
1| Comunicagdo | 2 |Preferéncia por Canais de Comunicagao
Interna 3 | Condicionantes para escolha do Canal de Comunicagio
4 | Aspectos sobre os Processos Comunicativos
5 | Identificagdo de Barreiras nos Processos Comunicativos
6 | Causas de Barreira nos Processos Comunicativos
) 7 | Outras Causas de Barreira nos Processos Comunicativos
Barreiras nos 8 | Consequéncias das Barreiras nos Processos Comunicativos
) Process'os (16 . . _ —
Comunicacdo | 9 | Modos de Manifesta¢do das Barreiras nos Processos Comunicativos
Interna 10 Momentos ou Espacos de Interagcdo que apresentam Barreiras nos Processos
Comunicativos
11 | Recursos para redugdo de possiveis barreiras nos Processos Comunicativos
12 | Nao identifica a existéncia de Barreira nos Processos Comunicativos
13 | Fatores para inexisténcia de Barreira em Processos Comunicativos
14 | Interferéncia do Género em Processos Comunicativos
15 | Interferéncia do Género Feminino em Processos Comunicativos
16 | Interferéncia do Género Masculino em Processos Comunicativos
17 | Interferéncia dos Esteredtipos Masculinos e Femininos nos Processos Comunicativos
InterAferéncia 18 | Interferéncia dos Estereotipos Femininos nos Processos Comunicativos
3 dOP?::leS%sm 19 | Interferéncia dos Esteredtipos Masculinos nos Processos Comunicativos
Comunicativos | 20 | Interferéncia dos Estereotipos Femininos na Gestdo Feminina
21 | Interferéncia dos Esteredtipos Masculinos na Gestdo Feminina
22 | Consequéncias da Interferéncia do Género em Processos Comunicativos
23 | Auséncia de Interferéncia do Género em Processos Comunicativos
24 | Auséncia da Interferéncia dos Esteredtipos Masculinos na Gestdo Feminina
25 | Evidéncias quanto ao Poder Simbolico
Poder 26 | Existéncia de Individuos com Poder Simbélico
4 Simbodlico |27 | Causas do Poder Simbélico
28 | Auséncia de Individuos com Poder Simboélico
Violéncia 29 | Sinais de Existéncia da Violéncia Simbdlica
> Simbolica | 30 | Auséncia de Experiéncias de Violéncia Simbolica
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Quadro 8 — Categorias e Subcategorias

(conclusio)

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS

31 | Outras formas de discriminagdo

32 | Aspectos que favorecem a dominagdo masculina

33 | Auséncia da interferéncia do Género em disputas pelo poder

34 | Existéncia de Confiabilidade para desempenho do cargo

Dominacéo

Masculina 35 | Inexisténcia de confiabilidade para desempenho do cargo

36 | Fatores favoraveis a Gestdo Feminina

37 | A dominagdo masculina no ambiente organizacional da UFSCar

38 | Auséncia da dominacdo masculina no ambiente organizacional da UFSCar

39 | Tragos da Cultura Organizacional da UFSCar

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados coletados pelo questionario online, entre nov/2023 e fev/2024.

Quadro 9 — Unidades de Registro

(continua)

Unidades de Registro

1 |[Canal para Comunica¢do Formal] Documentos Oficiais - SEI

2 | [Canal para Comunicagdo Formal] E-mail

3 | [Canal para Comunica¢ao Informal] Chamada de Video

4 | [Canal para Comunicag¢do Informal] E-mail

5 | [Canal para Comunicag@o Informal] Face a Face

6 | [Canal para Comunicagdo Informal] Mensagens Instantaneas de Aplicativos
7 | [Canal para Comunicagido Informal] Telefonemas

8 | [Preferéncia Institucional] Formalizagdo da Comunicag@o entre setores

9 | [Preferéncia para formaliza¢do da comunicag¢do] Documentos Oficiais - SEI
10 | [Preferéncia para formalizacdo da comunicacdo] E-mail

11 | [Preferéncia para Negociagdes, Acordos e Dialogos] Comunicagao Sincrona
12 | [Preferéncia para Negociagdes, Acordos e Didlogos] Reunides Presenciais
13 | [Preferéncia para Negociagdes, Acordos e Didlogos] Reunides Virtuais

14 | [Condicionantes para escolha do canal] Destinatario

15 | [Condicionantes para escolha do canal] Tema Tratado

16 | [Condicionantes para escolha do canal] Tipo de Comunicag¢do — Formal ou Informal
17 | [Aspectos] Comunicagdo do Género Feminino

18 | [Aspectos] Comunicagdo do Género Masculino

19 | [Aspectos] Comunicagdo Sincrona

20 | [Beneficios] Comunicagdo Sincrona

21 | [Interferéncia da Comunica¢@o no Desempenho da Equipe]

22 | [Associagdo de falhas da equipe as Falhas de Comunicagdo Interna]

23 | [Experiéncia da Percepgdo Seletiva como Barreira]

24 | [Experiéncia da Comunica¢do Nao Verbal como Barreira]

25 | [Experiéncia de Outras Formas de Barreira]

26 | [Presenca de Tensdo na comunicagdo horizontal]

27 | [Presenca de Tens@o na comunicagdo vertical]

28 | [Presenca de Tens@o na comunicagdo vertical e horizontal]

29 | [Reconhece a pratica da Percepcdo Seletiva como Barreira]
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(continuacao)

Unidades de Registro

30

[Reconhece a pratica da Comunicagdo Nao Verbal como Barreira]

31 |[Reconhece a existéncia da tensdo na comunicagao vertical]
32 |[Causas da Tensdo na Comunicagao]
33 |[Causas de Barreira] Excesso de Formalizagdo na Comunicagéo

34

[Causas de Barreira] Segmentagdo do Trabalho

35

[Causas de Falhas de Comunicagao Interna]

36 | [Circunstancias que geram a Comunicagdo Nao Verbal como Barreira]
37 | [Circunstancias que geram a Percepg¢ao Seletival]
38 | [Causas da Tensdo na Comunicagao Horizontal]

39 |[Causas da Tensdo na Comunicagdo Vertical]
40 |[Causas da Tensdo na Comunicagao]
41 |[Consequéncias da Comunicacdo Nao Verbal como Barreira]

42

[Consequéncias de falhas de comunicagdo interna]

43

[Consequéncias da Percepcdo Seletiva como Barreira]

44 | [Modos de Manifestagdo da Comunicacdo Nao Verbal como Barreira]
45 | [Modos de Manifestacdo da Comunicagdo Verbal como Barreira]
46 | [Modos de Manifestacdo da Percepcao Seletiva como Barreira]

47 | [Modos de Manifestagdo de Tensao na Comunicacao]
48 | [Momentos em que a Comunicagdo Nao Verbal foi usada como Barreira]
49 | [Momentos em que a Percepcao Seletiva foi usada como Barreira]

50

[Momentos ou Espagos de Interagao que evidenciam a tensao|]

51

[Modos de tratamento das falhas de comunicacdo interna]

52 | [Solugdes para Minimizar a Tensao]
53 | [Solugdes para Resolugdo de Erros da Equipe]
54 | [Auséncia de Experiéncia da Comunicagdo Nao Verbal como Barreira]

55 | [Auséncia de Experiéncia da Percepgdo Seletiva como Barreira]
56 | [Auséncia de Tensdo na comunicagao vertical e horizontal]
57 | [Circunstancias que impedem o uso da Comunicac¢do Nao Verbal como Barreira]

58

[Circunstancias/Fatores que geram a Comunicagdo Nao Verbal, ndo sendo essa uma Barreira]

59

[Fatores que influenciam na inexisténcia de Tensdo na Comunicagdo como Barreira]

60 | [Comunicag@o ndo verbal usada por ambos os Géneros]

61 | [Interferéncia do Género na Escolha do Canal de Comunicacao]

62 | [Interferéncia do Género na Comunicacdo Horizontal]

63 | [Interferéncia do Género na Comunicagdo Vertical]

64 | [Interferéncia do Género na Comunicacao]

65 | [Causas das Diferencas entre os Géneros que refletem no modo de comunicagao]

66

[Género gera tensdo na comunicacao]

67

[Reconhecimento que o Género gera tensdo na comunicagao]

68 | [Comunicagdo ndo verbal usada pelo Género Feminino]

69 | [Falhas da Comunicagdo associadas ao Género Feminino]

70 | [Razdes de atribuir as Falhas de Comunicagdo ao Género Feminino]
71 | [Percep¢do Seletiva ocorre mais com individuos do género feminino]
72 | [Comunicagdo ndo verbal usada pelo Género Masculino]

73 | [Falhas da Comunicagdo associadas ao Género Masculino]

74

[Género Masculino gera uma tensdo maior na comunicagao]

75

[Percepcao Seletiva ocorre mais com individuos do género masculino]

76

[Aspectos] Comunicagdo entre ambos os Géneros

77

[Avalia existir diferengas nas comunicagdes entre mulheres ¢ mulheres e entre mulheres e homens]
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Unidades de Registro

78

[Aspectos] Comunicagdo do Género Feminino

79 | [Aspectos] Comunicagdo entre o Género Femino
80 | [Aspectos] Comunicag¢do de Mulheres em Cargos de Gestdao
81 | [Aspectos] Comunicagdo do Género Masculino

82

[Preservacao da postura feminina]

83

[Necessidade de adquirir uma postura masculina]

84 | [Reconhece a adogdo da postura masculina por outras mulheres]
85 | [Sentem Cobranca/Pressdo por uma postura masculina]
86 | [Consequéncias da Interferéncia do Género em relagdo ao Canal de Comunicacio]

87 | [Consequéncias da Interferéncia do Género]
88 | [Auséncia da Interferéncia do Género na Comunicagdo Horizontal]
89 | [Auséncia da Interferéncia do Género na Comunicacdo]

90

[Auséncia de Percepcao / Naturalizagdo]

91

[Auséncia de percepgdo de diferencas no uso da comunicagdo nao verbal quanto ao género]

92 | [Considera ndo existir diferen¢as nas comunicagdes entre os géneros|
93 | [Falhas da Comunicag@o ndo sdo associadas ao género]
94 | [Género NAO gera tensdo na comunicagio]

95 | [Género NAO interfere na Escolha do Canal de Comunicagio]
96 | [Outros Fatores de Interferéncia na Escolha do Canal de Comunicagio]
97 | [Percepgdo Seletiva ocorre com ambos os géneros]

98

[Auséncia de necessidade de adquirir uma postura masculina]

929

[Atributos dos individuos com influéncia]

100

[Causas da Interferéncia de individuos que ndo ocupam postos na estrutura hierarquica formal]

101

[Consequéncias de Interferéncia de individuos que ndo ocupam postos na estrutura hierarquica formal]

102

[Medidas frente aos individuos que exercem influéncia]

103

[Modos de Interferéncia e individuos que nao ocupam postos na estrutura hierarquica formal]

104

[Percepcao da interferéncia de individuos com capacidades de negociacdes]

105

[Individuos de ambos (todos) os géneros exercem influéncia]

106

[Individuos do Género Feminino exercem maior influéncia]

107

[Individuos do Género Masculino exercem maior influéncia]

108

[Causas de Influéncia de individuos de Ambos os Géneros]

109

[Causas de Influéncia de individuos do Género Feminino]

110

[Causas de Influéncia de individuos do Género Masculino]

111

[Nao ¢ perceptivel a interferéncia de individuos com capacidades de negociagdes]

112

[Nao percebe diferenga na influéncia a partir do género]

113

[Maior frequéncia de praticas discriminatorias por individuos do género masculino]

114

[Praticas discriminatorias por individuos de ambos os géneros]

115

[Exemplos de pratica discriminatoria ou de violéncia]

116

[Momentos ou Espagos em que ocorreu a pratica discriminatoria ou de violéncia]

117

[Vivenciou pratica discriminatoéria ou de violéncia]

118

[Causas que impendem a vivéncia de pratica discriminatdria ou de violéncia]

119

[Nao Vivenciou pratica discriminatdria ou de violéncia]

120

[Aspectos do Racismo]

121

[Fatores que favorecem as discriminagdes]

122

[Aspectos da Disputa pelo Poder em diferentes ambientes]

123

[Modos de Discriminagdo com base no Género]

124

[Causas para Género ndo ser fator de influéncia em disputas pelo poder]

125

[Género nao ¢ fator de influéncia em disputas pelo poder]
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(conclusdo)

Unidades de Registro
126 | [Auséncia do sentimento de vulnerabilidade/desafio]
127 | [Auséncia do sentimento de desafio]
128 | [Auséncia do sentimento de vulnerabilidade]
129 | [Causa Geradoras dos sentimentos de Vulnerabilidade/Desafios]
130 | [Causas Geradoras de Vulnerabilidade]
131 | [Causas Geradoras do sentimento de Desafio]
132 | [Condicionantes para Aceita¢do da Equipe]
133 | [Reconhece a existéncia do desafio]
134 | [Reconhece a existéncia do sentimento de vulnerabilidade]
135 | [Aceitagdo da Equipe]
136 | [Aspectos da Gestdo Feminina]
137 | [Circunstancias que ndo geram Desafio]
138 | [Circunstancias que ndo geram Vulnerabilidade]
139 | [Consequéncias positivas dos Desafios]
140 | [Fatores que favorecem a dominagdo masculina na UFSCar]
141 | [Identifica a existéncia de uma dominagdo masculina na UFSCar]
142 | [Momentos/Espacos que evidenciam a dominagdo masculina na UFSCar]
143 | [Nao identifica a existéncia de uma dominac¢do masculina na UFSCar]
144 | [Aspectos da Cultura Organizacional] - Fatores que reduzem/inibem a domina¢ao masculina
145 | [Aspectos da Cultura Organizacional] - Mudancas/Avangos em desfavor da desigualdade do género
146 | [Aspectos da Cultura Organizacional] - Participacdo Feminina
147 | [Aspectos da Cultura Organizacional] - Rela¢cdes Departamentais

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados coletados pelo questionario online, entre nov/2023 e fev/2024.

De acordo com Bardin (2016) entende-se por unidades de registro a unidade de
significacdo passivel de ser codificada, com um contetido relevante que serd a base para o
agrupamento e categoriza¢ao das informacdes. As unidades de registro podem ter dimensdes
variaveis, como a palavra, a frase, o minuto, o paragrafo, etc. Assim, para fins da presente
analise, considerou-se como unidades de registro os trechos das respostas (fragdes de frases,
frases inteiras, ou mais de uma frase) que apresentam elementos de mesmo significado dentro
do contexto e dos temas abordados tanto nas perguntas como em suas respostas.

Nesta pesquisa ¢ com base na Bardin (2016), as unidades de registros foram
classificadas e divididas em subcategorias, as quais correspondem aos agrupamentos das
unidades de registro que se referem ao mesmo tema, também observando seus significados
dentro do contexto da pergunta e das respostas. As subcategorias localizam-se em um cenario
intermediario entre as unidades de registro e as categorias.

As categorias, por sua vez, sdo os agrupamentos das subcategorias, num cenario macro

e que estd relacionado aos objetivos da pesquisa. A categorizagdo, segundo Bardin (2016)
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corresponde a operacdo de classificacdo dos elementos que constituem um conjunto de
informagdes que estdo em um mesmo Viés e com caracteristicas comuns, € que recebem um
titulo genérico para identifica-las. A categorizacdo nessa pesquisa €, portanto, um recorte de
natureza semantica, por estar relacionado aos temas das informacdes coletas nas respostas, €
por meio da qual almeja-se estabelecer uma ordem as informagdes que aparentemente
encontravam-se desordenadas entre as respostas.

Segundo Bardin (2016) a categorizacao, que permite o agrupamento do que ¢ comum
entre as informagdes sob andlise, pode acontecer de dois tipos de processo, sendo um o inverso
do outro. O primeiro processo conta com o sistema de categorias definido previamente, € os
elementos sdo classificados de acordo com essas categorias, na medida que sdo encontrados
durante as analises. O segundo processo ¢ o inverso do primeiro € ndo conta com o sistema de
categorias pré-definido. Os elementos sdo classificados de forma progressiva e as categorias
sao definidas apenas no final do processo.

O procedimento de reparticdo das informagdes dessa pesquisa ocorreu conforme o
segundo tipo descrito por Bardin (2016), tendo como ponto de partida os elementos particulares
presentes nas respostas, identificados como unidades de registro; que foram posteriormente
agrupadas em subcategorias por conterem aproximacao de significados e, ao final, atribuidos a
uma categoria. Todo o procedimento metodoldgico adotado para andlise desta pesquisa esta
descrito nos paragrafos seguintes.

As respostas as questdes, que caracterizam o corpus para andlise, foram extraidas da
planilha gerada pela ferramenta do “Formuléarios Google” e organizadas em um documento
editavel, contendo todas as questdes e suas respectivas respostas, de modo a favorecer a leitura
e possiveis anotacdes.

ApOs a organizacao das questdes e respostas, foi feita uma leitura flutuante (sem pausas)
de todas as informacodes coletas. Novas ¢ sucessivas leituras foram realizadas e os trechos mais
relevantes foram destacados. As intui¢des que foram surgindo ao decorrer das leituras foram
anotadas em caixinhas de comentéarios no documento editavel, como possiveis codigos de
identificacao (unidades de registro) para cada trecho das respostas apresentadas. Vale destacar
que, na medida que novas leituras das repostas foram sendo realizadas e apuradas, as unidades
de registro foram modificadas, de forma a se estabelecer uma relagdo mais adequada entre o
teor dos trechos das respostas, os sentidos das perguntas e os significados dessas respostas.

A fim de visualizar os trechos das respostas correspondentes a cada unidade de registro,
uma planilha inicial foi construida, com uma aba para cada questdo. A principio, cada aba

continha a descri¢do da pergunta; uma coluna com a identifica¢ao das unidades de registro; uma
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coluna com a quantifica¢do dos registros das participantes, para aquela determinada unidade de
registro; uma coluna com os cddigos de identificacdo das participantes (P1, P2, etc.); e uma
coluna com os registros das participantes, os quais correspondem aos trechos de suas respostas.
Somente apo6s a estruturacdo de todas as questdes nesse formato, o que possibilitou uma
visualizagdo geral das unidades de registros e dos respectivos registros das participantes, foi
adicionada a planilha inicial uma nova coluna com as subcategorias. As abas da planilha inicial
resultaram nos quadros de classificacdo do contetido das respostas de cada uma das perguntas
abertas.

A criagdo das subcategorias, no entanto, foi realizada em uma planilha paralela. Nesta
planilha paralela, primeiramente, listou-se todas as unidades de registro, com o indicativo da
questdo em que ela estava presente, classificando as unidades de registro em ordem alfabética.
Essa organizagdo possibilitou um novo refinamento das unidades de registro. Unidades de
registro similares, mas que foram criadas em questdes diferentes, foram agrupadas e algumas
receberam um nome mais adequado.

Vencida essa etapa, na planilha paralela, as unidades de registro foram reorganizadas e
agrupadas de acordo com os seus significados e sentidos. Apds essa organizagao, foram criadas
as subcategorias, nomeando cada grupo de unidades de registro, também de acordo com seus
significados e sentidos, observando sempre os objetivos pretendidos pela pesquisa e também
possiveis informagdes adicionais trazidas pelas participantes em suas respostas.

As categorias foram adicionadas, a planilha paralela, em uma nova coluna e ao final
desse processo. As categorias estdo relacionadas aos objetivos da pesquisa e correspondem a
um agrupamento das subcategorias de acordo com uma tematica. Deste modo, ao final, essa a
planilha paralela tornou-se um condensado das categorias, das subcategorias e das unidades de
registro, referente a estrutura dos dados a serem analisados e representada no Quadro 10, a

seguir.
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Quadro 10 — Condensado das Categorias, Subcategorias e Unidades de Registro

(continua)
CATEGORIA CANAIS DE COMUNICACAO INTERNA
Subcategorias Questiao Unidades de Registro
1 [Canal para Comunicag¢do Formal] Documentos Oficiais - 1
SEI
1 [Canal para Comunicagdo Formal] E-mail* 2
1 [Canal para Comunicagdo Informal] Chamada de Video 3
Canais para
Comunicacao utilizados 1 [Canal para Comunicagdo Informal] E-mail* 4
com maior frequéncia
1 [Canal para Comunicag¢do Informal] Face a Face 5
[Canal para Comunicagdo Informal] Mensagens
1 A L 6
Instantaneas de Aplicativos
1 [Canal para Comunicagdo Informal] Telefonemas 7
1 [Preferéncia Institucional] Formalizagdo da Comunicagéo 3
entre setores
1 [Preferéncia para formalizagdo da comunicagio] 9
Documentos Oficiais - SEI
.. . 1 [Preferéncia para formalizacdo da comunicagdo] E-mail 10
Preferéncia por Canais
de Comunicagio 1 [Preferéncia para Negociagdes, Acordos e Dialogos] 1
Comunicacao Sincrona
1 [Preferéncia para Negociagdes, Acordos e Dialogos] 12
Reunides Presenciais
[Preferéncia para Negociacgdes, Acordos e Dialogos]
1 - o 13
Reunides Virtuais
1 [Condicionantes para escolha do canal] Destinatério 14
Condicionantes para
escolha do Canal de 1 [Condicionantes para escolha do canal] Tema Tratado 15
Comunicacio — -
[Condicionantes para escolha do canal] Tipo de
1 o 16
Comunicacao — Formal ou Informal
CATEGORIA BARREIRAS NOS PROCESSOS DE COMUNICACAO INTERNA
Subcategorias Questiao Unidades de Registro
10 [Aspectos] Comunicacdo do Género Feminino 17
10 [Aspectos] Comunicacdo do Género Masculino 18
Aspectos sobre os. . 1 [Aspectos] Comunicacdo Sincrona 19
Processos Comunicativos
2 [Beneficios] Comunicag@o Sincrona 20
9 [Interferéncia da Comunica¢do no Desempenho da Equipe] | 21




Quadro 10 — Condensado das Categorias, Subcategorias e Unidades de Registro

106

(continuacao)

CATEGORIA

BARREIRAS NOS PROCESSOS DE COMUNICACAO INTERNA

Subcategorias

Questio

Unidades de Registro

[Associagdo de falhas da equipe as Falhas de Comunicagio

? Interna] 22
7 [Experiéncia da Percepgao Seletiva como Barreira] 23
5 [Experiéncia da Comunicag@o Nao Verbal como Barreira] 24
7 [Experiéncia de Outras Formas de Barreira] 25
Identificacio de 3 [Presenca de Tensdo na comunicacéo horizontal] 26
Barreiras nos Processos
Comunicativos 3 [Presenca de Tensdo na comunicagio vertical] 27
3 [Presenca de Tensdo na comunicagdo vertical ¢ horizontal] 28
7 [Reconhece a pratica da Percepcao Seletiva como Barreira] | 29
5 [Reconhece a pratica da Comunicagdo Nao Verbal como 30
Barreira]
3 [Reconhece a existéncia da tensdo na comunicag¢do vertical] | 31
4 [Causas da Tensao na Comunicag¢ao] 32
5 [Causas de Barreira] Excesso de Formalizagdo na 33
Comunicagdo
2 [Causas de Barreira] Segmentagdo do Trabalho 34
C de B i 10
ausas de Barreira nos [Causas de Falhas de Comunicag¢ao Interna] 35
Processos Comunicativos 9
5 [Circunstancias que geram a Comunicagao Nao Verbal 36
como Barreira]
8
[Circunstancias que geram a Percepgado Seletiva] 37
7
3 [Causas da Tensdo na Comunicagao Horizontal] 38
Outras Causas de
Barreira nos Processos 3 [Causas da Tensao na Comunicagao Vertical] 39
Comunicativos
3 [Causas da Tensdao na Comunicagao] 40




107
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(continuacao)
CATEGORIA BARREIRAS NOS PROCESSOS DE COMUNICACAO INTERNA
Subcategorias Questiao Unidades de Registro
5 . L
[Consequéncias da Comunicacao Nao Verbal como 41
Barreira]
6
Consequéncias das
8 | Barreiras nos Processos 9
Comunicativos [Consequéncias de falhas de comunicagéo interna] 42
10
7 [Consequéncias da Percepcao Seletiva como Barreira] 43
5 . N L s
[Modos de Manifestagdo da Comunicac¢do Nao Verbal 44
6 como Barreira]
. . [Modos de Manifestagdo da Comunicacdo Verbal como
Modos de Manifestac¢io 5 Barreira] 45
9 | das Barreiras nos
Processos Comunicativos 7 ) )
[Modos de Manifestagdo da Percepgdo Seletiva como 46
Barreira]
9
3 [Modos de Manifestagao de Tensdo na Comunicagio] 47
6 C e .
[Momentos em que a Comunicagdo Nao Verbal foi usada
Momentos ou Espacos de como Barreira] 48
Interagiio que 5
10 | apresentam Barreiras 20 Selotiva foi usad
nos Processos - [Momentos em que a Percepgdo Seletiva foi usada como 49
Comunicativos Barreira]
4 [Momentos ou Espagos de Interagdo que evidenciam a 50
tensao]
9 [Modos de tratamento das falhas de comunicagdo interna] 51
Recursos para reducio
11 | de possiveis barreiras nos 3 [Solugdes para Minimizar a Tensdo] 52
Processos Comunicativos
3 [Solugdes para Resolugdo de Erros da Equipe] 53
5 A A T
[Auséncia de Experiéncia da Comunicag¢do Nao Verbal 54
Nio identifica a 6 como Barreira]
12 existéncia de Barreira
nos Processos - [Auséncia de Experiéncia da Percepgdo Seletiva como 55
Comunicativos Barreira]
3 [Auséncia de Tensdo na comunicagdo vertical e horizontal] 56
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(continuagéo)
CATEGORIA BARREIRAS NOS PROCESSOS DE COMUNICACAO INTERNA
Subcategorias Questiao Unidades de Registro
[Circunstancias que impedem o uso da Comunicagdo Nao
5 . 57
Verbal como Barreira]
. 6 [Circunstancias/Fatores que geram a Comunicacdo Ndo 58
Fatores para inexisténcia Verbal, ndo sendo essa uma Barreira]
13 | de Barreira em Processos
Comunicativos 3 ) ) o .
[Fatores que influenciam na inexisténcia de Tensao na 59
4 Comunicac¢do como Barreira]
INTERFERENCIA DO GENERO EM PROCESSOS
CATEGORIA COMUNICIATIVOS
Subcategorias Questiao Unidades de Registro
6 [Comunicacao nao verbal usada por ambos os Géneros] 60
5 [Interferéncia do Género na Escolha do Canal de 61
Comunicagio]
3 [Interferéncia do Género na Comunicagdo Horizontal] 62
3 [Interferéncia do Género na Comunicag@o Vertical] 63
Interferéncia do Género
14 | em Processos 4
Comunicativos [Interferéncia do Género na Comunicagio] 64
3
1 [Causas das Diferengas entre os Géneros que refletem no 65
modo de comunicagao]
4 [Género gera tensdo na comunicagao] 66
4 [Reconhecimento que o Género gera tensdo na 67
comunicagao]
6 [Comunicacao nao verbal usada pelo Género Feminino] 68
Interferéncia do Género 10 [Falhas da Comunicagdo associadas ao Género Feminino] 69
15 | Feminino em Processos
Comunicativos 10 [Razée?s de atribuir as Falhas de Comunicac¢do ao Género 70
Feminino]
8 [Percepcdo Seletiva ocorre mais com individuos do género 71
feminino]
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(continuagéo)
INTERFERENCIA DO GENERO EM PROCESSOS
CATEGORIA COMUNICIATIVOS
Subcategorias Questiao Unidades de Registro
6
[Comunicacao nao verbal usada pelo Género Masculino] 72
9
Interferéncia do Género 10 [Falhas da Comunicagdo associadas ao Género Masculino] 73
16 | Masculino em Processos
Comunicativos 3 ) .
[Género Masculino gera uma tensdo maior na 74
4 comunicagao]
8 [Percepcdo Seletiva ocorre mais com individuos do género 75
masculino]
Interfe’r(‘fncia dos . 11 [Aspectos] Comunicacdo entre ambos os Géneros 76
17 Estereotipos Masculinos
¢ Femininos nos 1 [Avalia existir diferencas nas comunicagdes entre mulheres -
Processos Comunicativos e mulheres e entre mulheres € homens]
Interferéncia dos 11 | [Aspectos] Comunicagdo do Género Feminino 78
18 Estereotipos Femininos
nos Processos N A .
Comunicativos 11 [Aspectos] Comunicacdo entre o Género Feminino 79
Interfe,r(‘?ncia dos . 11 [Aspectos] Comunicagdo de Mulheres em Cargos de Gestdo | 80
19 Esteredtipos Masculinos
nos Processos . .
Comunicativos 11 [Aspectos] Comunicacdo do Género Masculino 81
Interferéncia dos
20 | Estereotipos Femininos 12 [Preservacao da postura feminina] 82
na Gestao Feminina
12 [Necessidade de adquirir uma postura masculina] 83
Interferéncia dos = .
21 | Estereétipos Masculinos 12 [Reconhece a adogdo da postura masculina por outras 84
= .. mulheres]
na Gestio Feminina
12 [Sentem Cobranga/Pressdo por uma postura masculina] 85
Consequéncias da ) [Consequéncias da Interferéncia do Género em relagao ao 36
5, | Interferéncia do Género Canal de Comunicag@o]
em Processos
4 [Consequéncias da Interferéncia do Género] 87

Comunicativos
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Quadro 10 — Condensado das Categorias, Subcategorias e Unidades de Registro

(continuagéo)
INTERFERENCIA DO GENERO EM PROCESSOS
CATEGORIA COMUNICIATIVOS
Subcategorias Questiao Unidades de Registro
[Auséncia da Interferéncia do Género na Comunicagao
3 . 88
Horizontal]
3 [Auséncia da Interferéncia do Género na Comunicagao] 89
4 [Auséncia de Percepcdo / Naturalizagao] 90
6 [Auséncia de percepgdo de diferengas no uso da 91
comunicac¢do ndo verbal quanto ao género]
. . [Considera ndo existir diferengas nas comunicagdes entre 0s
Auséncia de Interferéncia 11 géneros] 92
23 | do Género em Processos
Comunicativos 10 [Falhas da Comunicagdo nio sdo associadas ao género] 93
4 [Género NAO gera tensio na comunicagao] 94
) [Género NAO interfere na Escolha do Canal de 95
Comunicagio]
) [Outros Fatores de Interferéncia na Escolha do Canal de 9%
Comunicagio]
8 [Percepcao Seletiva ocorre com ambos os géneros] 97
Auséncia da
Interferéncia dos [Auséncia de necessidade de adquirir uma postura
24 e . 12 . 98
Esteredtipos Masculinos masculina]
na Gestao Feminina
CATEGORIA PODER SIMBOLICO
Subcategorias Questiao Unidades de Registro
13 [Atributos dos individuos com influéncia] 99
[Causas da Interferéncia de individuos que nao ocupam
13 S 100
postos na estrutura hierarquica formal]
13 [Consequéncias de Interferéncia de individuos que nao 101
25 Evidéncias quanto ao ocupam postos na estrutura hierarquica formal]
Poder Simbdlico . L . .
13 [Medidas frente aos individuos que exercem influéncia] 102
[Modos de Interferéncia e individuos que ndo ocupam
13 o 103
postos na estrutura hierarquica formal]
13 [Percepcdo da interferéncia de individuos com capacidades 104
de negociacdes]
[Individuos de ambos (todos) os géneros exercem
14 S A 105
influéncia]
26 Existéncia de. Ind,“.]lduos 14 [Individuos do Género Feminino exercem maior influéncia] | 106
com Poder Simbélico
[Individuos do Género Masculino exercem maior
14 S A 107
influéncia]
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(continuacao)
CATEGORIA PODER SIMBOLICO
Subcategorias Questiao Unidades de Registro
14 [Causas de Influéncia de individuos de Ambos os Géneros] | 108
27 C.ausa!s.do Poder 14 [Causas de Influéncia de individuos do Género Feminino] 109
Simbélico
14 [Causas de Influéncia de individuos do Género Masculino] | 110
13 ~ , . . S
[Nao ¢é perceptivel a interferéncia de individuos com 1t
Auséncia de Individuos capacidades de negociagdes]
28 o 14
com Poder Simbélico
14 [Nao percebe diferenga na influéncia a partir do género] 112
CATEGORIA VIOLENCIA SIMBOLICA
Subcategorias Questiao Unidades de Registro
[Maior frequéncia de praticas discriminatorias por
16 S N . 113
individuos do género masculino]
16 [Praticas discriminatorias por individuos de ambos os 114
géneros]
Sinais de Existéncia d 13
inais de Existéncia da e e A
29 Violéncia Simbélica iy [Exemplos de pratica discriminatéria ou de violéncia] 115
[Momentos ou Espagos em que ocorreu a pratica
15 A A . 116
discriminatéria ou de violéncia]
15 [Vivenciou pratica discriminatdria ou de violéncia] 117
[Causas que impendem a vivéncia de pratica
15 P A 118
discriminatoria ou de violéncia]
Auséncia de Experiéncias
30 R 15
de Violéncia Simbélica Y . . e A
[Nao Vivenciou pratica discriminatoria ou de violéncia] 119
16
CATEGORIA DOMINACAO MASCULINA
Subcategorias Questiao Unidades de Registro
18 [Aspectos do Racismo] 120
Outras formas de
discriminacao e
18 [Fatores que favorecem as discriminagdes] 121
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Quadro 10 — Condensado das Categorias, Subcategorias e Unidades de Registro

(continuacao)

CATEGORIA DOMINACAO MASCULINA

Subcategorias Questiao Unidades de Registro

18 [Aspectos da Disputa pelo Poder em diferentes ambientes] 122
Aspectos que favorecem a

32
dominaca li
ominagao mascuiina 17 [Modos de Discriminagdo com base no Género] 123
. . . [Causas para Género ndo ser fator de influéncia em disputas
Auséncia da interferéncia 18 124
N - pelo poder]
33 | do Género em disputas
pelo poder 18 [Género nao ¢ fator de influéncia em disputas pelo poder] 125
17 [Auséncia do sentimento de vulnerabilidade/desafio] 126
34 Seguranca para 17 [Auséncia do sentimento de desafio] 127
desempenho do cargo
17 [Auséncia do sentimento de vulnerabilidade] 128
17 [Causa Geradoras dos sentimentos de 129
Vulnerabilidade/Desafios]
17 [Causas Geradoras de Vulnerabilidade] 130
17 [Causas Geradoras do sentimento de Desafio] 131
Inseguranca para
35
desempenho do cargo .. S .
17 [Condicionantes para Aceitacdo da Equipe] 132
17 [Reconhece a existéncia do desafio] 133
17 [Reconhece a existéncia do sentimento de vulnerabilidade] | 134
17 [Aceitagdo da Equipe] 135
17 [Aspectos da Gestdo Feminina] 136

36 Fatm_'es favqra}vels a 17 [Circunstancias que ndo geram Desafio] 137
Gestdao Feminina

17 [Circunstancias que ndo geram Vulnerabilidade] 138
17 [Consequéncias positivas dos Desafios] 139
[Fatores que favorecem a dominag@o masculina na
18 UFSC 140
A dominac¢io masculina ar]
no ambiente [Identifica a existéncia de uma dominagdo masculina na
37 N 18 141
organizacional da UFSCar]
UFSCar [Momentos/Espacos que evidenciam a dominagédo
18 . 142
masculina na UFSCar]
Auséncia da dominacgio
masculina no ambiente [Nio identifica a existéncia de uma dominagdo masculina
38 . 18 143
organizacional da na UFSCar]

UFSCar
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(conclusdo)
CATEGORIA DOMINACAO MASCULINA
Subcategorias Questiao Unidades de Registro
[Aspectos da Cultura Organizacional] - Fatores que
18 i Lo ! 144
reduzem/inibem a dominagdo masculina
[Aspectos da Cultura Organizacional] - Mudangas/Avangos
Tragos. da ?ultura 18 em desfavor da desigualdade do género 145
39 | Organizacional da A da Cul ) - cionall - Particinaca
UFSCar 18 [ spectos da Cultura Organizaciona ] - Participagdo 146
Feminina
[Aspectos da Cultura Organizacional] - Relagdes
18 . 147
Departamentais
Questio Motivos da Falta de Resposta
10
11 [Dificuldade em Responder a Pergunta] 1
16
13
SEM RESPOSTAS 14
16 [Nao houve resposta] 2
17
18
3
6 [Resposta ndo contempla a pergunta] 3
7

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados coletados pelo questionario online, entre nov/2023 e fev/2024.

* Observacédo: O e-mail foi considerado por algumas participantes como um canal de

comunica¢do informal e, por outras, como um canal de comunicacdo formal. Por isso, ha

unidades de registro para o e-mail como “Canal para Comunicagdo Formal” e como “Canal

para Comunicag¢ao Informal”.

Realizada a organizagdo e estrutura¢ao dos dados coletados, seguiu-se para as etapas de

inferéncia e intepretagdo das informag¢des com base no referencial tedrico. A inferéncia, de

acordo com a Bardin (2016) ¢ o procedimento intermediario entre a descricdo das mensagens

sob andlise e a intepretacdo destas, em que o analista ao inferir, deduzirad de maneira logica, um

certo conhecimento sobre o emissor da mensagem, como sobre o papel que este desempenha

em um determinado contexto social. Para essa pesquisa, a inferéncia considera, de modo
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relevante, que os emissores das mensagens sao mulheres em exercicio de cargos de diregdo
dentro de uma universidade federal de ensino superior

Vale destacar que, de acordo com Bardin (2016), o papel do analista nesse procedimento
visa afastar os perigos das interpretacdes € compreensdes espontaneas, mantendo uma
vigilancia critica e constante. De acordo com a autora, ¢ necessario reconhecer que as hipoteses
levantadas durante o procedimento, muitas vezes, possuem um carater provisorio, cabendo
repensar se a leitura das informacgodes € valida e generalizavel para uma determinada conclusao.

Bardin (2016) explica que a interpretacao do analista vai além do sentido literal da
mensagem, cabendo a esse desviar o olhar para outras significagdes possiveis contidas em um
segundo plano. Neste sentido, as interpretacdes de respostas as perguntas abertas, mesmo que
nao esgotem todos os significados das mensagens, procuram por significagdes relativas ao tema
estudado, considerando as caracteristicas individuais dos participantes da pesquisa.

Levando em conta os tragos do papel do analista descritos por Bardin (2016), todas as
etapas da estruturacdo dos dados coletados, compreendidas nas fases de reparti¢do dos dados
em unidades de registro, subcategorias e categorias, além das etapas de inferéncia e
interpretagdo, considerou-se mais adequado realizd-las manualmente. Embora existam
programas e softwares desenvolvidos para a realiza¢dao da andlise de conteudo, eles ndo foram
adotados para os fins dessa pesquisa.

Por fim, vale destacar que cada dupla de perguntas do questiondrio foi elaborada fazendo
referéncia a um tdpico da literatura contida no referencial teorico, almejando responder a um
mesmo objetivo da pesquisa. Por essas razdes, o conteudo das respostas foi analisado, tanto nas
fases de inferéncia e de interpretagdo, a partir de cada dupla de questdes. Os resultados sobre
essas andlises das respostas, por sua vez, estdo apresentados no Capitulo 4 da presente

dissertacgao.
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4 RESULTADOS E ANALISES

4.1 REITORADOS DAS UNIVERSIDADES PUBLICAS FEDERAIS BRASILEIRAS

Combater as formas de desigualdade existentes entre os géneros, a partir dos espagos
publicos como as universidades, ¢ uma forma de fomentar as reflexdes sobre essas questoes e
contribuir para com o desenvolvimento de individuos atentos a esses dilemas que seguem
presentes nas sociedades modernas.

E necessario investigar como as universidades publicas lidam com questdes referentes
as desigualdades, respeitando a diversidade de mulheres, que constituem diversos grupos (como
discentes, servidoras docentes ou técnico-administrativas, pesquisadoras, cientistas, gestoras,
terceirizadas, estagiarias, docentes temporarias, etc.) experimentando, cada qual,
possivelmente, alguma forma de discriminagdo ou preconceitos nos espacos em que ocupam.
No entanto, a reflexdo sobre essas questdes, s € possivel por meio de pesquisas que tenham as
mulheres como foco, possibilitando que questdes referentes a desigualdade de género sejam
retratadas a partir de suas posi¢des e proprias experiéncias. O género, por ser uma construg¢ao
cultural/social, deve ser considerado um elemento indispensavel para as analises de culturas
organizacionais (Tomas-Folch, 2017).

Desta forma, considerando a relevancia do papel social exercido pelas Institui¢des
Federais de Ensino Superior (IFEs), na produgao e dissemina¢do do conhecimento, assim como
de formadoras e transformadoras de individuos, observou-se, inicialmente, a representatividade
feminina junto aos cargos de dirigentes maximos das IFEs brasileiras, mais especificadamente
em relagdo as Universidades Publicas Federais. Para tal, foi realizado um levantamento
preliminar sobre a ocupacao dos cargos de reitor e vice-reitor das 69 universidades publicas
federais no pais.

Esse levantamento preliminar, que inspirou o inicio dessa pesquisa, foi feito por meio
de consultas diretamente nos sites de cada universidade, em agosto/2022 e atualizado em
abril/2023, observando-se os nomes das pessoas que exerciam esses cargos € que indicavam
uma relagdo com o género feminino ou com o género masculino. O levantamento completo esta
disponivel no Apéndice A deste trabalho. Na data da atualizagdo, apenas a Universidade Federal
do Norte do Tocantins (UFNT) ndo disponibilizava integralmente as informagdes em seu site
institucional e, por isso, os dados foram obtidos em outros sitios na internet. E a Universidade

Federal de Sao Paulo (UNIFESP) mantinha ocupado, de forma excepcional, apenas o cargo de
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Reitor(a) Pro-Tempore, em virtude do periodo escolha de novos ocupantes para os cargos de

Reitor e Vice-Reitor para aquela universidade. O resultado do levantamento apresenta um

panorama do cenario nacional, onde:

- 31 universidades possuem Reitor e Vice-Reitor, o que corresponde a 44,93%;
- 21 universidades possuem Reitor e Vice-Reitora, representando 30,43%;

- 11 universidades possuem Reitora e Vice-Reitor, o equivalente a 15,94%;

- 5 universidades possuem Reitora e Vice-Reitora, correspondente a 7,25%; e

- 1 universidade possui Reitora Pro-Tempore, situagdo que representa 1,45%.

Dos 69 cargos disponiveis para Reitor(a), 52 sd3o ocupados por homens e 17 sdo

ocupados por mulheres. Ja para os 68 cargos disponiveis para Vice-Reitor(a), 42 cargos sao

ocupados por homens e 26 sdo ocupados por mulheres. Ambos os cargos, de Reitor(a) e de

Vice-Reitor(a), que sdo os mais altos da estrutura hierdrquica das universidades, estdo

ocupados, predominantemente, por homens na grande maioria das universidades publicas

brasileiras.

A Tabela 2, a seguir, traz o panorama da composicao dos dirigentes maximos das IFES,

separadas pelas regides do pais:

Tabela 2 — Composicao das Equipes dos Dirigentes Maximo das IFES

Compaosicio dos Dirigentes Centro-

Miximos das IFES Sul ] Sudeste % Oaita k] Nordeste % Norte % Total ]
Reitor / Vice-Reitor 4 3636 9 47,37 0 0,00 14 70,00 4 3636 31 4493
Reitor / Vice Reitora 5 4545 5 26,32 4 50,00 L} 20,00 3 227 21 3D,43
Reitora / Vice-Reitor 0 000 3 15,79 3 37,50 2 10,00 3 2727 11 1554
Reitora / Vice-Reltora 2 1818 1 5,26 1 12,50 0 0,00 1 5.08 7,25
Reitora a0 000 1 5,26 1] 0,00 0 0,00 0 0,00 1 1,45
Total por Regiio 11 100,00 19 100,00 B 100,00 20 100,00 11 100,00 69 100,00

Fonte: Elaborado por Gdéis e Ramos (2022), com dados coletados dos sites das IFES em ago/2022 e atualizados
em abr/2023.

Em relacdo a posicao geografica das IFES, de acordo com as regides do pais onde estio

localizadas, observa-se que a regido Nordeste tinha, na data do levantamento, a maior

porcentagem de IFES com os cargos de Reitor e de Vice-Reitor ocupados por homens (70%),

ao passo que a regido Centro-Oeste tem o menor numero. A maior parte das institui¢des do
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Centro-Oeste estavam formadas por equipes compostas por homens no cargo de reitor e
mulheres na vice-reitoria (50%), enquanto a Regido Nordeste tinha o menor percentual de
equipes com essa mesma composi¢ao (20%). Com relacdo as equipes compostas por Reitoras
e Vice-Reitores, a Regido Centro-Oeste teve a maior porcentagem (37,50%) e a Regido Sul ndo
possuia nenhuma equipe neste formato. Ja as equipes formadas por Reitoras e Vice-Reitoras
representavam na Regido Sul o maior percentual (18,18%), enquanto eram inexistentes na
Regido Nordeste. E, a universidade que constava apenas com o cargo de Reitora Pro-Tempore,
esta na Regido Sudeste, e representa 5,26% do niimero de universidades dessa regido.

Mesmo existindo uma prevaléncia de homens ocupando o cargo mais alto das
universidades, no panorama de 2023, foi possivel notar uma variagdo de acordo com a regido
do pais. Embora esse levantamento so retrate o cenario de 2023, com base apenas na ocupagao
desses cargos, essa variagcdo pode revelar, enquanto hipdtese, que em algumas regides existe
uma barreira mais acentuada para o acesso das mulheres a estes postos e em outras ha maior
abertura. Reconhece-se, portanto, que para uma conclusdo mais assertiva sobre esse panorama,
caberia um estudo mais aprofundado, sobre um conjunto de dados referentes a um recorte
temporal, levando em consideragdo outros indicadores como, por exemplo, as idades das IFES;
a evolucdo da ocupagdo desses cargos ao longo dos anos; e, os processos eleitorais realizados
para a escolha desses Reitores(as) e Vice-Reitores(as).

E importante considerar que os cargos de Reitor ¢ de Vice-Reitor sdo elegiveis e
nomeados pelo Presidente da Republica!l. Apds a formacdo das chapas dos candidatos a
sucessao desses cargos, ¢ realizada uma pesquisa eleitoral junto a comunidade académica,
formada pelos estudantes de graduacdo e pos-graduacgdo, servidores docentes e técnico-
administrativos. Os critérios para apuracdo do resultado dessa pesquisa eleitoral, no entanto,
obedecem a regras gerais pertinentes aos processos eleitorais para escolha de Reitores(as) e
Vice-Reitores(as), mas, se ddo, também, de acordo com suas normativas internas das
universidades. Em algumas institui¢des, por exemplo, o peso atribuido aos votos de docentes,
tende a ser maior do que os votos dos técnico-administrativos e dos discentes. O resultado da
pesquisa ¢ submetido ao colegiado maximo da institui¢do, que elabora lista triplice, que tende

a respeitar a ordem do resultado. A lista triplice ¢ submetida a apreciacdo do Presidente da

T Art. 1°, do Decreto n° 1.916, de 23/05/1996, que regulamenta o processo de escolha dos dirigentes de instituigdes
federais de ensino superior, nos termos da Lei n° 9.192, de 21 de dezembro de 1995. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil._03/decreto/D1916.htm#:~:text=4.877%2C%20de%202003)-
LArt.,condi%C3%A7%C3%B5es%20para%20provimento%20regular%20imediato. Acesso em 15/09/2024.
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Republica, o qual, historicamente, em respeito a vontade da comunidade académica, faz a
nomeacio da pessoa mais votada para assumir o cargo de Reitor e Vice-Reitor!2. Contudo, na
gestdo anterior do Governo Federal, do Ex-Presidente Jair Messias Bolsonaro (2019-2022),
observou-se uma alteragao nessa conduta, existindo casos em que o Reitor(a) e Vice-Reitor(a)
nomeados ndo eram o mais votados, ou ainda, eram terceiros que ndo integravam a lista
triplice'>.

Entende-se, portanto, que a presenca da maioria de homens aos cargos mais altos das

universidades publicas federais brasileiras, no panorama de 2023, sugere algumas hipdteses:

a) Houve a predominancia da formagao de chapas (Equipes de Gestdo) constituidas
por homens a frente das equipes;

b) Houve a formagdo de chapas constituidas por mulheres para os cargos de Reitor
e/ou de Vice-Reitor, mas que ndo foram escolhidas pela maioria do colegiado. Ou
seja, mesmo havendo a manifestagdo e o interesse feminino por esses cargos, a
comunidade académica confiou seus votos as equipes lideradas por homens; e

¢) Houve a nomeagado do(a) Reitor(a), pelo Presidente da Republica, sem respeitar a

votacdo da comunidade académica.

Sobre a hipotese sugerida no item “c”, tem-se como exemplo o ocorrido com a UFSCar
na ultima elei¢cdo, em que a comunidade académica elegeu uma equipe liderada por um homem,
mas o Presidente da Republica escolheu o segundo nome da lista triplice, no caso uma mulher,

para ocupar o cargo de Reitora. A mulher escolhida para Reitora da UFSCar integrava a chapa

12 Embora os processos eleitorais para escolha dos Reitores(as) e Vice-Reitoresa(as) sejam cruciais a definigdo da
ocupacdo desses postos, ndo faz parte do escopo dessa pesquisa a descricdo desses processos. O processo para
elaboragdo da lista triplice pode variar de uma IFES para outra, de acordo com suas normativas internas. A exemplo
da UFSCar, o processo eleitoral acontece de quatro em quatro anos a partir de uma pesquisa eleitoral feita a
comunidade universitaria. A pesquisa eleitoral visa identificar a preferéncia da comunidade universitaria com
relacdo aos que deverdo ocupar os cargos de Reitor(a) e Vice-Reitor(a) da UFSCar, sendo um subsidio ao Colégio
Eleitoral para o processo de sucessao a Reitoria da universidade. Os resultados preliminares da pesquisa eleitoral
sdo submetidos para homologacdo pelo Conselho Universitario (ConsUni), que organiza a lista triplice. Uma
Comissao Eleitoral terd a atribuicdo de apoiar o ConsUni na conducdo da pesquisa eleitoral. Estas informagdes
constam no Ato Administrativo ConsUni n°® 321, que aprovou o Edital para a Pesquisa Eleitoral junto a comunidade
universitaria como subsidio ao Colégio Eleitoral no processo de Sucessio a Reitoria, Gestdo 2025-2029, disponivel
em:https://sei.ufscar.br/sei/publicacoes/controlador_publicacoes.php?acao=publicacao_visualizar&id_document
0=1662446&id_orgao_publicacao=0. Maiores informagdes sobre as eleicdes da UFSCar, podem ser consultadas
em: https://www.eleicoes.ufscar.br/.

13 De acordo com noticia publicada por “Brasil de Fato”, até fevereiro de 2021, o Governo de Bolsonaro fez 22
nomeacgdes de reitores que ndo haviam sido os mais votados na consulta publica as comunidades académicas.
Matéria disponivel em: https://www.brasildefato.com.br/2021/02/23/bolsonaro-nomeia-pela-2 1 -vez-reitor-que-
nao-ficou-em-primeiro-na-consulta-publica. Acesso em 15/09/2024.
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indicada, com maior preferéncia, pela comunidade universitaria. Contudo, para os fins dessa
pesquisa, ndo se examinou os casos semelhantes em que houve essa divergéncia nos ultimos
anos. Ou seja, ndo foram analisados os processos eleitorais e as listras triplices de cada
instituicdo, para averiguar se os reitores(as) em exercicio nas IFES correspondem aos
escolhidos pela comunidade académica ou foram nomeados de acordo com os critérios,
exclusivos, do Presidente da Republica. Todavia, tem-se a informagao que durante

De toda forma, as razdes intrinsecas que geram a presenca desigual entre homens e
mulheres em cargos de direcdo das universidades, revelam a existéncia de uma cultura
masculinizada nesse campo, sendo o género um critério diferenciador do poder. Pensar as
universidades como contexto e acdo implica assumir que todos os membros da comunidade
universitaria - homens, mulheres e outras identidades de género - foram submetidos a um
processo de socializagdo semelhante derivado do ambiente académico que leva a valorizagao
do masculino (Tomads-Folch, 2017).

Contudo, sugere-se, como objeto de possiveis pesquisas futuras, a andlise da
participacdo masculina nas IFES, observando, além do fator género, outros aspectos como raca,
idade, classe social e area de atuagdo. Esses estudos poderdo revelar um padrao de perfil

masculino que se sobressai sobre outros perfis.

4.1.1 A segregaciao vertical e as mulheres em Cargos de Direcio na Universidade Federal

de Sao Carlos (UFSCar).

A Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar) integra a pequena fatia (7,25%) das
universidades federais do pais e a unica do Estado de Sao Paulo em que ambos os cargos de
Reitor e de Vice-Reitor sao ocupados por mulheres, ndo correspondendo a logica predominante.

E, a fim de obter uma melhor compreensdo da evolugdo da ocupacdo dos cargos de
dire¢do na UFSCar, foi realizado um levantamento quantitativo do quadro geral de servidores
efetivos da universidade em paralelo com a ocupagao dos Cargos de Direcdo (CD) no periodo
de 2008 a 2022, correspondente ao periodo de exercicio das ultimas trés gestdes e parcialmente,
da atual gestdo. A escolha desse periodo visou possibilitar a andlise sobre a ocupacdo dos CD
em um periodo de 15 anos, além de ndo estar associado, exclusivamente, a uma gestdo da
UFSCar. Os dados sobre o nimero de servidores efetivos da universidade, estavam marcados

nas fontes; ja os dados referentes a ocupagao dos CD, traziam os nomes dos titulares, que foram
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separados conforme indicavam uma relacdo com o género feminino ou com o género
masculino.

Importante destacar que os Cargos de Dire¢ao (CD) sdao divididos em quatro niveis
hierarquico - CD-1, CD-2, CD-3, CD-4 — e, na data do levantamento, estavam vinculados aos

seguintes cargos da UFSCar:

a) CD-1: equivale, exclusivamente, ao cargo de Reitor(a);

b) CD-2: corresponde ao cargo de Vice-Reitor(a) e aos cargos de Pro-Reitores(as), que
estdo a frente das Pro-Reitorias, responsaveis pelas grandes areas que integram a estrutura
organizacional da universidade. As Pro-Reitorias equivalem as areas de Graduacdo, Pos-
Graduagao, Pesquisa, Extensao, Administracao, Gestao de Pessoas e de Assuntos Comunitarios
e Estudantis.

¢) CD-3: correspondem aos cargos de Pro-Reitores(as) Adjuntos(as), que atuam em
conjunto com os Pro-Reitores(as) nas Pro-Reitorias; aos Diretores dos Centros Académicos
(Centro de Educagdo e Ciéncias Humanas, Centro de Ciéncias e Tecnologias para a
Sustentabilidade, Centro de Ciéncias da Natureza, Centro de Ciéncias Biologicas e da Saude,
Centro de Ciéncias em Gestdo e Tecnologia, Centro de Ciéncias Humanas e Bioldgicas, Centro
de Ciéncias Exatas e de Tecnologia e Centro de Ciéncias Agrarias), ao Prefeito Universitario
do Campus Sao Carlos e ao Procurador.

d) CD-4: estdo vinculados aos cargos de Assessor; Chefe de Gabinete; Diretor (de
Campi, de Coordenadorias, de Unidades, de Instituto); Prefeitos Universitarios dos demais

Campi; Secretarios-Gerais; Coordenadores e Diretor-executivo.

A Tabela 3 apresenta os quantitativos de servidores ocupantes de cargos efetivos dos
anos de 2008 a 2022, separados por género (masculino e feminino) e pelas categorias de
Docente e Técnico-Administrativo. Os quantitativos se referem aos quatro Campi da

Universidade: Sao Carlos, Araras, Sorocaba e Lagoa do Sino.
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Tabela 3 - Quantitativo de servidores ocupantes de cargos efetivos do quadro geral da UFSCar separados por
género e categoria

Docentes Técnico-Administrativos
ng Masculino % Feminino % Tkt 4 Masculino % Feminino % Top 2
Categoria Categoria
2008 441 58,10 318 41,90 759 425 53,19 374 46,81 799
2009 510 57,11 383 42,89 893 459 53.68 3896 46,32 855
2010 560 57,97 406 42,03 966 465 53,57 403 46,43 868
2011 567 57,80 414 42,20 981 474 53,68 409 46,32 883
2012 562 57,52 415 42,48 977 476 53,24 418 46,76 894
2013 623 57,00 470 43,00 1093 475 52,26 434 47,74 909
2014 648 55,96 510 44,04 1158 501 51,54 471 48,46 a72
2015 670 55,56 536 44,44 1206 533 52,41 484 47,59 1017
2016 B85 54,80 565 45,20 1250 525 51,72 490 48,28 1015
2017 R91 55,02 565 44 98 1256 510 51,00 480 49,00 1000
2018 701 55,11 571 44 89 1272 521 51,23 496 48,77 1017
2019 706 55,46 567 4454 1273 499 50,46 490 49 54 989
2020 707 55,32 571 44 68 1278 500 51,23 476 48,77 976
2021 700 54,64 581 45,36 1281 490 50,62 478 49,38 958
2022 (99 54,40 586 45,60 1285 474 50,00 474 50,00 548
":ﬂi::‘ 631,33 5594 497,20 4406 112853 488,47 51,93 452,20 48,07 940,67

Fonte: Elaborado por Gois e Ramos (2022), com dados coletados pela Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas em
Ago/2022 e atualizados em Mar/2023.

Pela andlise destes dados observa-se que tanto a categoria de servidores Docentes como
a de Técnico-Administrativos sdo compostas, em sua maioria, por homens. Uma média

aritmética simples dos tltimos 15 anos revela que:

a) a categoria de Docentes foi composta por 55,94% de homens e por 44,06% de
mulheres;

b) a categoria de Técnico-Administrativos foi composta, em média, por 51,93% de
homens e 48,07% por mulheres. Mas no ano de 2022 a categoria foi composta de forma
igualitaria por homens e mulheres;

¢) o quadro geral de servidores da UFSCar foi composto por uma média de 54,12% de
homens e 45,88% de mulheres.

d) para o periodo analisado, as mulheres constituem um grupo 8,24% menor do que os
homens. No entanto, observa-se um movimento, nem sempre permanente, mas que demonstra

um aumento na participagdo das mulheres, em ambas as categorias.
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Grafico 1 - Evolugdo da ocupacdo dos cargos efetivos de docentes e técnico-administrativos por sexo
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Fonte: Elaborado por Gois e Ramos (2022), com dados coletados pela Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas em
Ago/2022 e atualizados em Mar/2023.

Analisando o Grafico 1 ¢ possivel notar que no ano de 2010 o grupo de servidores do
sexo masculino representou 55,89% do total geral, sendo este o maior indice observado no
periodo considerado para a pesquisa. Observa-se também que a diferenca entre servidores do
sexo masculino e do sexo feminino vem apresentando uma diminui¢do discreta ao longo do
periodo, atingindo seu menor indice em 2022, 5,06%, quando as mulheres representavam cerca
de 47,47% dos cargos efetivos da universidade. Por estes niimeros, compreendemos que o
quadro geral dos servidores efetivos da UFSCar, mesmo sendo composto por um niimero maior
de homens, ndo apresenta uma discrepancia significativa.

Para os fins desta pesquisa, os dados analisados referem-se ao quadro geral da UFSCar.
Portanto, sugere-se para futuras pesquisas a observagao da ocupacao dos servidores por Campi,
ou por Centros e/ou Departamentos Académicos, o que poderd revelar a ocupagdo,
predominantemente masculina ou feminina, de acordo com as areas de atuagao dessas unidades,
como as ciéncias humanas, exatas, agrarias e da satde.

Em relacdo a ocupagdao dos CDs, o levantamento compreendeu ao mesmo recorte
temporal, correspondente ao periodo de 2008 a 2022, com o objetivo de verificar se houve uma
proporg¢ao igualitdria de género nesse periodo, ou se ocorreu o fendmeno do “teto de vidro” na
universidade. Deste modo, foram observadas as ocupacdes dos 53 CDs vigentes até a data de
31/12/2022, os quais foram criados ao longo dos ultimos 15 anos. Para a analise foi utilizada

como base a data de 31 de dezembro de cada ano, o que significa que permanéncias de curtos
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periodos nestes postos, finalizadas antes de 31 de dezembro do ano em questdo, ndo foram
consideradas no levantamento. Vale ressaltar ainda que alguns cargos ocupados em 31/12/2022
ndo existiam ou nao estavam ocupados em anos anteriores e que, portanto, pode haver variacao
do quantitativo total observado no periodo considerado para a pesquisa. A disposi¢ao dos CDs,
assim como dos cargos de Fungdes Gratificadas (FGs), varia de acordo com as necessidades
compreendidas por cada gestor de unidade, o qual possui autonomia para nomear ou designar
servidores efetivos ou terceiros para ocupar estes postos, podendo haver movimentagao a
qualquer momento.

A Tabela 4 apresenta o quantitativo dos postos de CDs ocupados na data de 31/12 de
cada ano, referente ao periodo considerado na pesquisa (2008 a 2022), separado por nivel e
sexo ¢ o Grafico 2 apresenta a média das porcentagens de ocupagdo dos CDs para o mesmo

periodo.

Tabela 4 - Ocupagdo dos Cargos de Diregdo da UFSCar separados por sexo e nivel

CD Nivel Género 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

1 Feminina o 1] 1] 0 0 1] 0 0 1 1 1 1 1 1 1
1 Masculing 1 1 1 1 1 1 1 1 0 o] 0 0 o] 0 1]
Total 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
2 Feminina a 0 ] 0 4 4 4 4 1 1 1 1 3 4 2
2 Masculing 1 1 1, 1 4 - = 4 7 7 Fi i 5 4 -
Total 1 1 1 1 ] 8 ] ] 8 ] ] 8 ] 8 ]
3 Feminina 3 4 4 3 ] B 7 8 5 & B 5 4 8 9
3 Masculina 10 10 10 13 11 12 11 10 11 12 12 12 14 10 9
Total 13 14 14 16 17 18 18 18 16 18 18 17 18 18 18
4 Feminina 8 B 11 14 9 13 15 16 9 9 8 10 10 14 14
4 Masculino =] 12 i3 10 12 11 11 9 16 16 15 16 16 12 12
Total 14 20 24 24 21 24 26 25 25 25 23 26 26 26 26

Geral Feminino 1 s H 15 17 19 23 26 28 16 17 16 17 8 27 28
Geral Masculino 18 24 25 25 28 28 27 24 34 35 a4 35 35 26 25
Total 29 36 40 a2 47 51 53 52 50 52 50 52 53 53 53

Fonte: Elaborado por Gois e Ramos (2022), com dados coletados pela Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas em
Ago/2022 e atualizados em Mar/2023.



Grafico 2 — Média das porcentagens de ocupagdo dos CDs - Anos de 2008 a 2022
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Fonte: Elaborado por Gois e Ramos (2022), com dados coletados pela Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas em
Ago/2022 e atualizados em Mar/2023.

Analisando o Grafico 2 ¢ possivel verificar que em todos os casos existe uma
predominancia de homens na ocupagao dos cargos de CD na UFSCar, sendo que a diferenga
mais acentuada foi observada nos cargos de CD 3, em que a média de ocupacao por mulheres
nos ultimos 15 anos foi cerca de 33,47%. Outro ponto que merece destaque € a ocupagdo do
cargo de Reitor (CD 1). Desde o inicio de funcionamento da universidade, em 1970, o cargo de
reitor era ocupado exclusivamente por homens, mas em 2016 a comunidade académica elegeu
uma mulher para ocupar o cargo mais alto na hierarquia da universidade. A nova gestao
empossada em 2021 também tem uma mulher como representante maxima da institui¢do,
nomeada pelo Presidente da Republica. Sendo assim, no periodo considerado para a pesquisa,
a ocupagdo de CD 1 foi de 46,67% por mulheres e 53,33% por homens. Os cargos de dire¢dao
de nivel 3 apresentaram uma ocupacdo bastante desigual, com uma diferenca de cerca de 33%
entre homens e mulheres. Com relagdo ao CD 4, o nivel mais baixo dos cargos de direcdo,
observou-se uma ocupacdo mais igualitaria no periodo estudado, com uma diferenca de cerca
de 5% entre a ocupacao por homens e mulheres.

A observacao dos dados coletados demonstra que as mulheres sdao parte expressiva do
quadro geral de servidores efetivos da UFSCar. Ao longo dos anos, ¢ possivel observar um

aumento de mulheres ocupando cargos efetivos na instituicdo, especialmente na categoria
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técnico-administrativa. Considerando que o acesso aos cargos publicos para o quadro de
carreira de docente e de técnico-administrativo acontece por meio de concurso publico, nao
podemos afirmar que existem barreiras expressas que impeg¢am ou dificultem o acesso das
mulheres aos cargos de natureza efetiva, ja que o acesso esta ligado unicamente a questao de
mérito. Caso existam essas barreiras, capazes de interferir no resultado dos processos seletivos,
como, por exemplo, na avaliacao das bancas examinadoras de concursos publicos para docentes
efetivos ou substitutos, entende-se que ¢ impossivel identifica-las. O reconhecimento dessas
barreiras, configuraria na ilegalidade do certame, o que inibe a revelagdo dessas situagoes,
mesmo quando exista reclamacdo da pessoa prejudicada.

Uma comparacao entre os percentuais referentes ao quantitativo de mulheres ocupando
cargos de natureza efetiva na UFSCar e a ocupacao dos cargos de direcao também por mulheres,
para cada um dos 15 anos estudados, demonstra que o percentual da ocupagao dos cargos de
direcdo foi menor que o percentual do nimero de servidoras efetivas, para a maioria dos anos.
Essa situacdo, representa uma limitagdo ao acesso das mulheres para os cargos mais altos, ou
seja, uma possivel configuragao do fenomeno “teto de vidro” na universidade. A situagao
contraria, em que ocorreu um percentual maior de mulheres ocupando cargos de direcao em

comparagdo ao percentual de mulheres efetivas, representa a auséncia do “teto de vidro”.

Grafico 3 — Comparativo entre o percentual de mulheres em cargos efetivos e em cargos de gestdo - Anos de
2008 a 2022.
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Fonte: Elaborado por Goéis e Ramos (2022), com dados coletados pela Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas em
Ago/2022 e atualizados em Mar/2023.
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De acordo com o Grafico 3 ¢ possivel verificar que na maioria dos anos, dentro do
periodo observado na pesquisa, o percentual de mulheres ocupantes de cargos de direcdo na
UFSCar foi inferior a porcentagem do nimero de mulheres em cargos efetivos. Em apenas
quatro anos € observado o oposto, 2014, 2015, 2021 e 2022. Por meio dessa analise, foi possivel
observar que, assim como relatado pelos autores citados na revisdo de literatura da presente
pesquisa, a UFSCar, no periodo observado, tem barreiras que dificultam ou inibem o acesso das
mulheres aos cargos de maior poder da institui¢ao, o que ocasiona a sub-representagao da classe
feminina nas posi¢oes responsaveis pela tomada de decisao.

Um fato curioso verificado ¢ que, apesar da Equipe de Gestao a frente da UFSCar no
periodo de 2016 a 2020 ter sido liderada por uma mulher, esses foram os anos em que houve
menor representatividade feminina nos cargos mais altos da institui¢do, o que vem ao encontro
ao entendimento de Wroblewski (2019), quando defende que para haver uma mudanca
estrutural e cultural efetiva € necessario ir além da garantia da presenca feminina em posigdes
de poder, mas também criar condi¢des para uma politica reflexiva de igualdade de género. Ou
seja, ndo basta ter mulheres em posi¢des mais altas na hierarquia, ¢ fundamental que tanto as
mulheres quanto os homens ocupantes de cargos de poder estejam engajados com a tematica da
igualdade de género para que a légica dominante atual seja transformada e propicie as mesmas
condi¢cdes de acesso a homens e mulheres.

Apesar da melhora significativa na representatividade feminina no ultimo ano
considerado para o estudo (ano de 2022, correspondente ao segundo ano da Gestao 2021-2024)
nao ¢ possivel afirmar que isso representa uma possivel mudanca de cultura organizacional para
o futuro, visto que a designagdo para a ocupagdo dos cargos de dire¢do varia muito de acordo
com a gestdo que esta a frente da universidade. Os numeros observados em 2014 e 2015
poderiam indicar que a légica dominante estava perdendo lugar, mas os quatro anos seguintes
provaram que essa mudanga de cultura ainda ndo ocorreu.

A Equipe de Gestdo da UFSCar, empossada em 2021, optou por mulheres para a
ocupagdo de cerca de 52% dos cargos de direcdo (elencados abaixo), mas ndo € possivel
relacionar quais os motivos convergiram para essas escolhas. Contudo, ¢ sabido que existem
iniciativas atuais na universidade que procuram dar visibilidade ao tema da equidade de género,
como ¢ o caso do Grupo de Estudos, Andlise e Reflex@o sobre Ciéncia e Maternidade (Gestar),
formado por estudantes e servidoras docentes e técnico-administrativas, dos quatro campi da
UFSCar, e que tem como objetivo principal tratar a tematica da maternidade dentro e fora do
ambito académico. Outra iniciativa importante ¢ o Grupo de Trabalho Mulheres, composto por

servidoras e gestoras também dos quatro campi da universidade, com o intuito de combater a
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desigualdade de género dentro da universidade. Destaca-se, também, o projeto “Observatdrio
Mulheres UFSCar”, cujo objetivo principal ¢ promover a equidade de género e combater a
violéncia contra a mulher na UFSCar, articulando diversas instancias, como grupos de pesquisa
e setores especificos da universidade, além de entidades estudantis e associagdes, para definir
um marco referencial de equidade de género na instituicdo. Esse projeto também busca
estabelecer parcerias externas com 6rgaos publicos municipais, ONGs e outras instituicdes de
ensino superior, por meio de a¢des formativas, campanhas, a¢des culturais e eventos'®. Todas
essas iniciativas dao visibilidade ao tema da desigualdade de género e podem ajudar na
mudanca de cultura organizacional que vem ocorrendo de forma lenta nos ultimos anos.

O levantamento realizado em abril/2023, apontava que dos 52 Cargos de Direcao
vigentes naquele momento, 27 eram exercidos por mulheres, os quais correspondiam aos postos

relacionados no Quadro 11:

Quadro 11 - Cargos Direcdo da UFSCar ocupados por Mulheres em abril/2023

(continua)
Nivel do
Quant. Nome do Cargo de Direciio (CD) CD
1 Reitora 1
2 Vice-Reitora 2
3 Pro-Reitora de Administragdo 2
4 Pro-Reitora de Extensao 2
5 Pro-Reitora de Gestao de Pessoas 2
6 Diretora do Centro de Ciéncias Bioldgicas e da Satide 3
7 Diretora do Centro de Ciéncias da Natureza 3
8 Diretora do Centro de Ciéncias e Tecnologias para a Sustentabilidade 3
9 Diretora do Centro de Educagdo e Ciéncias Humanas 3
10 | Diretora do Centro de Ciéncias em Gestdo e Tecnologia 3
11 | Pro6-Reitora Adjunta de Assuntos Comunitérios e Estudantis 3

14 As informagdes referentes ao “Observatorio de Mulheres”, foram coletadas do site da Pro-Reitoria de Extensdo
(ProEx), secdo Transparéncia (https:/proexweb.ufscar.br/servicos/transparencia/) e equivalem ao resumo do
projeto intitulado “Articulagdo comunidade-universidade: o papel do Observatério Mulheres dentro e fora da
UFSCar”. O Observatorio de Mulheres foi idealizado pela pesquisadora de mestrado profissional, do Programa de
Pos-Graduagao em Gestdo de Organizagdes e Sistemas Publicos (PPGGOSP), Silmara Helena Capovilla, no ano
de 2016. Sua dissertagdo, intitulada “Mapeamento de experiéncias existentes nas universidades federais no
combate a violéncia de género e contra as mulheres: subsidios para a constru¢do do Observatorio de Género
Mulheres e Violéncia na UFSCar” teve como objetivo “levantar algumas agdes inovadoras encontradas em
universidades federais brasileiras que t€ém como proposta o combate a violéncia de género e contra as mulheres”.
A pesquisa esta disponivel no Repositorio Institucional da UFSCar
(https://repositorio.ufscar.br/handle/ufscar/9072). Silmara Helena Capovilla foi servidora da UFSCar e,
infelizmente, faleceu em 15/08/2024. Ela deixou seu legado para universidade, inspirou e continuara inspirando
muitas mulheres. Mais informagoes sobre o Observatorio de Mulheres da UFSCar estdo em seu site:
https://www.observatoriomulheres.ufscar.br/
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(conclusdo)
Nivel do
Quant. Nome do Cargo de Direcao (CD) CD

12 | Pr6-Reitora Adjunta de Graduagao 3

13 | Pro-Reitora Adjunta de Pesquisa 3

14 | Assessora de Gabinete da Reitoria 4

15 | Assessora da Fundag¢do Universidade Federal de Sao Carlos 4

16 | Chefe de Gabinete da Reitoria 4

17 | Diretora do Instituto da Cultura Cientifica William Saad Hossne 4

18 | Diretora do Sistema Integrado de Bibliotecas 4

19 | Assessora da Secretaria Geral de Informatica 4

20 | Diretora do Campus Sorocaba 4

21 | Diretora da Coordenadoria de Comunicagdo Social 4

22 | Prefeita Universitaria do Campus Araras 4

23 | Secretaria-Geral da Secretaria Geral de Ac¢des Afirmativas, Diversidade e Equidade 4

24 | Secretaria-Geral da Secretaria Geral de Educacdo a Distancia 4

25 | Secretaria-Geral da Secretaria Geral de Gestdo do Espaco Fisico 4

26 | Secretaria-Geral da Secretaria Geral de Gestdo Ambiental e Sustentabilidade 4

27 | Diretora da Unidade Saude Escola 4

Fonte: Elaborado pela autora, com informagdes disponiveis no site da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas, em

Abril/2023.

Considerando a relevancia do papel que esse grupo de mulheres representa para a gestao

da universidade, optou-se em ter esse grupo como a fonte de dados para o desenvolvimento

dessa pesquisa, partindo do pressuposto que mesmo apo6s a ruptura do “teto de vidro”, as

mulheres que ocupam cargos de prestigio nas organizagdes ainda possam enfrentar outras

barreiras durante o exercicio de suas fungoes.

Por essas razoes, esta pesquisa realizou a andlise das perspectivas das gestoras da

UFSCar em relagdo a comunicagao organizacional interna, da qual sdo, por vezes, emissoras €

receptoras de mensagens. A andlise de suas perspectivas buscou revelar se elas encontram

barreiras referentes ao género ao se comunicarem com seus publicos internos, o que pode

significar a existéncia (ou nao) de uma possivel correlagdao entre a comunicagao e a violéncia

simbolica, produzidas pela dominagdo masculina diante das mulheres que acessam espacos de

poder.
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4.2. PERFIL DAS GESTORAS PARTICIPANTES DA PESQUISA

O grupo de mulheres que desempenham Cargos de Direcao (CDs) na Universidade
Federal de Sao Carlos (UFSCar), principal fonte de dados dessa pesquisa, em abril/2023 era em
numero de 27 (Quadro 11). No entanto, a ocupagdo dos CD tem natureza discriciondria e, por
1sso0, as exoneragdes € nomeagdes acontecem de acordo com as necessidades administrativas,
exceto, a ocupacao dos Cargos de Diretores e Vice-Diretores dos Centro Académicos, os quais
sao nomeados pelo Reitor, mas com base em processo de escolha estabelecido pelo Conselho
de Centro e homologado pelo Conselho Universitario. Desse modo, houve uma diminui¢ao para
26 mulheres no referido grupo (Quadro 7), desde o primeiro levantamento até o envio dos
convites para participarem da pesquisa. Portanto, o envio dos convites foi feito para essas 26
mulheres, das quais 16 responderam o questionario online, o que corresponde a 61,54% do
grupo em observacao.

Com as respostas dadas as questdes objetivas da segunda sessdo do questionario online,
foi possivel identificar o perfil do grupo das participantes. Ressalta-se, no entanto, que a
participagdo na pesquisa aconteceu de forma anénima e nao foram colhidas informagdes que
pudessem identificar as participantes individualmente, como seus nomes, endere¢os de e-mail,
descrig¢do dos cargos de dire¢ao ocupados, unidade de lotagdo e/ou de exercicio e a natureza do
cargo de origem (docente ou técnico-administrativo). Assim, buscando preservar seus
anonimatos, as informagdes colhidas pela segunda parte do questiondrio online, foram
utilizadas apenas para apresentar algumas caracteristicas do grupo das participantes, sem
individualiza-las. Com o mesmo intuito, essas informag¢des também nado foram utilizadas para
analises transversais, entre os dados de seus perfis e o conteudo das respostas dadas as perguntas
abertas.

Deste modo, revela-se que, quanto ao género, que todas as participantes do grupo se
declararam como mulheres cis (100%).

Em relacdo a idade, uma informou ter idade entre 26 a 35 anos (6,25%); seis entre 36 a
45 anos (37,5%); quatro entre 46 a 55 anos (25%); quatro entre 56 a 65 anos (25%) e uma com
mais de 66 anos (6,25%).
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Grafico 4 — Faixa etaria das participantes da pesquisa

Faixa Etaria

g26335anos wm36a45anos ed5a55anos e S56a65anos w65 anos ou adma

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questionario online.

Sobre o estado civil, sete informaram serem casadas ou viverem em unido estavel
(43,75%); trés sdo separadas ou divorciadas (18,75%); quatro sdo solteiras (25%) e duas sdo

vitivas (12,5%).

Grafico 5 — Estado Civil das participantes da pesquisa

Estado Civil

» Casada ou em Unido Estavel  w» Separeda ou Divorcdada  w Solteira  « Vilva

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questionario online.

Quanto a raca, 14 mulheres se declararam brancas (87,5%); uma se declarou parda

(6,25%) e uma se declarou preta (6,25%).
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Grafico 6 — Raga declarada pelas participantes da pesquisa

Raca

E7,50%

m Branca = Parda = Preta

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questionario online..

Sobre o nivel de escolaridade, quatro informaram ter curso de doutorado (25%); cinco
ter curso de mestrado (31,25%); cinco ter curso de pos-doutorado (31,25); uma ter curso de

pos-graduacdo (6,25) e uma ter curso superior completo (6,25%).

Grafico 7 — Nivel de escolaridade declarada pelas participantes da pesquisa.

Escolaridade

w Doutorado = Mestrado w POs Doutorado = Pos Graduacdo m Superior Completo

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questionario online.

No tocante ao nivel dos Cargos de Direcao (CD) exercidos pelas participantes, trés sao

CD denivel 1 ou 2 (18,75%); cinco sdao CD de nivel 3 (31,25%) e oito sdo CD de nivel 4 (50%).
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Grafico 8 — Nivel dos Cargos de Direcdo (CD) exercidos pelas participantes da pesquisa

Nivel dos Cargos de Direcao (CD)

s CD01ouCDO02 wCDO3 w=CD04

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questionario online.

O tempo que as participantes estdo exercendo seus Cargos de Direcdo (CD) ¢ de menos
de um ano para uma participante (6,25%); entre um e dois anos, para duas participantes
(12,5%); entre dois e trés anos, para cinco participantes (31,25); entre trés e quatro ano, para
sete participantes (43,75%). Uma das participantes ndo informou o tempo que estd exercendo

seu cargo (6,25%).

Grafico 9 — Periodo em que desempenha o atual Cargo de Direc¢do (CD)

Tempo em Exercicio no Cargo de Direcao (CD)

m Entre doks e trésanos  m Entre trés e guatro anos s Entre um e dois anos

» Ha menos de umano  w 5em resposta

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questionario online.
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Sobre o tempo que as participantes sdo servidoras na Universidade Federal de Sao
Carlos (UFSCar), uma informou ter de um a cinco anos (6,25%); cinco tém de seis a 10 anos
(31,25%); quatro tém de 11 a 15 anos (25%); duas tém de 16 a 20 anos (12,5%) e trés
informaram ter mais de 26 anos (18,75%). Apenas uma das participantes ndao informou o tempo

em que esta como servidora na UFSCar (6,25%).

Grafico 10 — Tempo que atua no servigo publico junto a UFSCar

Tempo no servico publico junto a UFSCar

sDeumadncoanos mDeseisallanos = De 11 ai5anos

o De 16320 anos s Maisde 26 anos = Sem resposta

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questionario online.

Sobre terem exercido outro(s) Cargo(s) de Dire¢do, ou de Chefia ou de Assessoramento,
na UFSCar, antes do Cargo de Dire¢do (CD) que ocupavam na data da aplicacdo do
questionario, cinco mulheres informaram que ndo exerceram outros cargos (31,25%); cinco
exerceram outros Cargo(s) de Direcdo (31,25%); duas exerceram outros de Cargos de Direcao,
de Chefia e de Assessoramento, ndo necessariamente nessa ordem (12,5%); uma exerceu outros
Cargos de Direcdo e de Assessoramento, ndo necessariamente nessa ordem (6,25%) e trés

exerceram outros Cargos de Direcdo e de Chefia, ndo necessariamente nessa ordem (18,75%).
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Grafico 11 — Desempenho, anterior, em outros Cargos de Dire¢do (CD) na UFSCar

Desempenho em outros Cargos de Direcdo (CD) na UFSCar

1B,75%

= N3o

m 5im, em outrofs) Cargols) de Direcdo

w Sim, em outros Cargos de Cargos de Diregdo, de Chefia e de Assessoramento
w Sim, em outros Cargos de Direcdo e de Assessoramento

m Sim, em outros Cargos de Direcdo e de Chefia

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questionario online.

Com base nesses dados ¢ possivel descrever que o grupo das 16 mulheres que
participaram da pesquisa ¢ constituido totalmente por mulheres cis género, cuja maioria
encontra-se entre 36 e 45 anos de idade (37,5%); sdo casadas ou vivem em unido estavel
(43,75%); sao predominantemente brancas (87,5%) e possuem um nivel de escolaridade com
formagdo em pos-doutoramento (31,25%). Metade das participantes exercem Cargos de
Direcao (CD) de nivel 4 (50%) e estdo no desempenho desses cargos entre trés e quatro anos
(43,75%). A maioria dessas mulheres esta como servidora da UFSCar entre 6 ¢ 10 anos
(31,25%) e ja exerceram outros Cargos de Dire¢do, Chefia ou Assessoramento na UFSCar
(68,75%).

Levando em conta que a maioria das participantes exerce suas fun¢des ha um tempo
consideravel, entre trés e quatro anos, e também possuem experiéncias anteriores em cargos de
natureza semelhante, entende-se que € possivel afirmar que o grupo de participantes possui uma
maturidade profissional que garante uma perspectiva mais desenvolvida sobre suas proprias

experiéncias em relacdo aos assuntos analisados nessa pesquisa.
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Dentre os dados coletados destaca-se, no entanto, a baixa representatividade de
mulheres pardas (6,25%) e pretas (6,25%) e a auséncia de mulheres trans no grupo das

participantes da pesquisa, as quais exercem os Cargos de Direcao (CD) na UFSCar.

De acordo com o entendimento desta pesquisadora, a configuracdo desse grupo vai ao
encontro da abordagem de Conceigao (2009) em que considera que a analise da desigualdade
nao se limita as diferencas entre mulheres ¢ homens, mas também inclui as variagdes entre as
proprias mulheres, com base em configuracdes especificas que formam diversas relagdes
sociais. Os estudos de Hirata (2014, 2018) sobre a interseccionalidade, apontam, também, para
a necessidade de incluir outras categorias no debate, como a inter-relagdo entre
género/sexualidade, raga e classe, sendo essa uma forma de combater as multiplas e interligadas
opressoes vivenciadas pelas mulheres. No mesmo sentido, Carvalho (2012) compreende que
para explicar completamente as relagdes e interagdes de poder entre homens e mulheres, ¢
necessario reconhecer que estas questoes estao ligadas a outras desigualdades como a de classe,

raga/etnia, idade.

Acredita-se, portanto, que o cenario da UFSCar, embora seja privilegiado por conter um
numero expressivo de mulheres em Cargos de Dire¢ao (CD), dé sinais sobre a existéncia de
uma desigualdade (a partir da amostra estudada) entre as mulheres. Julga-se que € preciso um
olhar mais atento acerca da participacdo das mulheres pretas, pardas e trans, dentre outras
minorias, nos cargos de decisdes da universidade, sendo essa fragilidade um possivel objeto

para novos estudos e pesquisas futuras.

4.3. PERSPECTIVAS DAS GESTORAS SOBRE COMUNICACAO, GENERO E PODER

Cada par de perguntas abertas, da terceira sessdo do questionario, foi construido com
base em um trecho da literatura constante no referencial tedrico e com o proposito de responder
a um mesmo objetivo da pesquisa (Quadro 6). Por essas razdes, o conteudo das respostas foi
observado a partir de cada par de perguntas, conforme os resultados e analises apresentados a
seguir.

As analises das respostas, por sua vez, foram além dos trechos da literatura usados na
formulacao das perguntas, uma vez que muitos relatos encontram embasamentos em diferentes

pontos do referencial teorico.
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4.3.1 Resultados e analises das respostas as Perguntas Abertas 1 e 2

As perguntas abertas 1 e 2 foram elaboradas com a finalidade de identificar os canais
de comunicagdo de preferéncia, utilizados pelas mulheres em Cargos de Dire¢ao na UFSCar,
nos processos formais e informais de comunicagdo interna em que elas participam. Destaca-se
que a pergunta 2, adiciona o género dos receptores a perspectiva da escolha desses canais de
comunicacao.

Os Quadros 12 e 13, a seguir, apresentam os conteudos das respostas dadas as perguntas

1 e 2, classificadas em subcategorias e unidades de registro.

Quadro 12 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 1

(continua)

PERGUNTA 1) Na UFSCar sdo utilizados diversos canais para comunica¢do formal ou informal. Ha
comunicagdo por e-mail, mensagens instantaneas de aplicativos, telefonemas, documentos oficiais eletronicos
(oficios, memorandos, despachos), a comunicagao face a face, etc. Com base em suas experiéncias cotidianas no
exercicio do seu cargo, qual canal é usado com maior frequéncia para a comunicagao formal ou para comunicagéo
informal? Vocé tem preferéncia por algum deles para realizar, por exemplo, negociagdes, acordos ou didlogos?

Subcategoria | Unidade de Registro Registros das Participantes

Por e-mail e ou documentos oficiais eletronicos
costumo utilizar para comunicagdo formal

2 | P5 | Formal: oficios e despachos

Para comunicago formal o meio mais usado ¢ o SEI

P . A s
3 6 (documentos oficiais eletronicos)
4| p7 Para comunicag¢ao formal o Sistema SEI e email
institucional
. [Canal para (...) ou via Processo SEI, dependendo o assunto tratado e
Canais para L 5| P8 . . . )
N Comunicacio a necessidade da forma como ¢ preciso ter a devolutiva
Comunicacao — - — —
utilizados com 1 | Formal] 6 | P9 Para a comunica¢do formal, os meios utilizados sdo o SEI
Documentos e 0 e-mail.

maior frequéncia

Oficiais - SEI Para a comunicagio formal emails e/ou documentos

7 | P10 | eletrénicos na forma de oficio/despacho tém sido mais
frequente.

face a face, mensagens instantdneas, documentos oficiais
. Nesta ordem.

8 | P11

9 [ P12 | Comunicacdo formal: sistema SEI

Para comunicacao formal No sistema SEI oficios,

10 P15 memorandos , despachos , e-mails
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Quadro 12 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 1

(continuacao)

PERGUNTA 1) Na UFSCar s3o utilizados diversos canais para comunicacdo formal ou informal. Ha
comunicagdo por e-mail, mensagens instantdneas de aplicativos, telefonemas, documentos oficiais eletronicos
(oficios, memorandos, despachos), a comunicagao face a face, etc. Com base em suas experiéncias cotidianas no
exercicio do seu cargo, qual canal é usado com maior frequéncia para a comunicagdo formal ou para comunicagao
informal? Vocé tem preferéncia por algum deles para realizar, por exemplo, negociagdes, acordos ou didlogos?

Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes
P1 Por e-mail e ou documentos oficiais eletrdnicos costumo
utilizar para comunicagdo formal
Muitas vezes a conversa ¢ iniciada por e-mail
P2 | institucional e depois segue pelo aplicativo de mensagens
e também telefonemas , mas o inverso também ocorre
P3 | Comunicagdo formal Email (...)
P7 Para comunica¢ao formal o Sistema SEI e email
Canais para institucional
Comunicagio E:Canal para s Quando existe a necessidade de uma comunicagio formal
utilizados com Omunicagao o0 uso do email institucional é o meio de maior uso (...)
. A Formal] E-mail T - - ~
maior frequéncia PO Para a comunicagao formal, os meios utilizados sdo o SEI
e 0 e-mail.
Para a comunicagio formal emails e¢/ou documentos
P10 | eletronicos na forma de oficio/despacho tém sido mais
frequente.
P13 Comunicacao face a face , telefone , e-mail e mensagem
instantanea de aplicativos
P14 | Comunicagdo formal da equipe: e -mail
. Canal para
Canais para [ para
N Comunicacao L .
Comunicagao Para a comunica¢do informal: whatsapp , e-mails , e
oy Informal] P15 N . ;
utilizados com Chamada de comunicagdo face a face e também a chamada de video
maior frequéncia ,
q Video
Canai A maior parte da comunicagdo ¢ realizada através de e-
anats para~ [Canal para P9 | mails e mensagens instantdneas para comunicagdo
Comunicacao . inf 1
o Comunicacao informal.
utilizados com . VN .
. A Informal] E-mail Para a comunica¢ao informal: whatsapp , e-mails , e
maior frequéncia P15 S . .
comunicagdo face a face e também a chamada de video
P11 face a face, mensagens instantdneas , documentos oficiais
Canais para [Canal para - Nesta ordem.
Comunicagao Comunicagdo P13 Comunicacio face a face, telefone, e-mail e mensagem
utilizados com Informal] Face a instantanea de aplicativos
maior frequéncia Face P15 Para a comunicacdo informal: whatsapp , e-mails , €

comunicacio face a face e também a chamada de video
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Quadro 12 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 1

(continuacao)

PERGUNTA 1) Na UFSCar s3o utilizados diversos canais para comunicacdo formal ou informal. Ha
comunicagdo por e-mail, mensagens instantdneas de aplicativos, telefonemas, documentos oficiais eletronicos
(oficios, memorandos, despachos), a comunicagao face a face, etc. Com base em suas experiéncias cotidianas no
exercicio do seu cargo, qual canal é usado com maior frequéncia para a comunicagdo formal ou para comunicagao
informal? Vocé tem preferéncia por algum deles para realizar, por exemplo, negociagdes, acordos ou didlogos?

Subcategoria

Unidade de Registro

Registros das Participantes

mensagens instantineas de aplicativo e telefonemas

1|P1 Lo
para comunicagao informal
Muitas vezes a conversa ¢ iniciada por e-mail institucional
2 | P2 | e depois segue pelo aplicativo de mensagens e também
telefonemas , mas o inverso também ocorre
3 | P3 |(...) e informal what's
4 | P4 | O mais utilizado ¢ o whatsapp
5 | P5 | Informal: mensagem de whatsapp
6 | P6 (...) e o whasapp € o mais usado para comunicagao
informal
Para comunicacao informal (uma quantidade bastante
7| P7
grande ) o WhatsApp
Para a comunicacao informal mensagens via whatsapp
[Canal para 8 | P8 | acabam sendo as mais rapidas e eficazes (temos grupos
Canais para Comunicacao formados para auxiliar nessa tarefa)
Cgmunicagﬁo Informal] A maior parte da comunicagdo ¢ realizada através de e-
utilizados com Mensagens 9 | P9 | mails ¢ mensagens instantineas para comunicagio
maior frequéncia Instantaneas de informal.
Aplicativos Tenho utilizado com mais frequéncia as mensagens
10 | P10 | instantidneas de aplicativos para a comunicagao informal
e/ou para negociacdes, didlogos e acordos
face a face , mensagens instantineas , documentos
11| P11 L
oficiais . Nesta ordem.
12 p12 comunicagdo informal: WhatsApp. Uso bastante o
WhatsApp para coisas simples
Comunicacdo face a face , telefone , e-mail e mensagem
13| P13 |, A s
instantanea de aplicativos
14 | P14 | comunicag@o informal com fornecedores: WhatsApp.
Para a comunicagao informal: whatsapp, e-mails , e
15| P15 S . .
comunicagdo face a face e também a chamada de video
Na comunicagdo informal o principal canal utilizado € o
16 | P16
WhatsApp.
1 | pp |mensagens instantaneas de aplicativos e telefonemas
para comunicagdo informal
Canais para Canal para . . R
para [ para Muitas vezes a conversa ¢ iniciada por e-mail institucional
Comunicagao Comunicacao . . ,
o 2 | P2 | e depois segue pelo aplicativo de mensagens e também
utilizados com Informal] h .
. . telefonemas , mas o inverso também ocorre
maior frequéncia Telefonemas
3 P13 Comunicagao face a face , telefone , e-mail e mensagem
instantanea de aplicativos
Condicionantes Condicionantes . S N
[ (...) do tipo de destinatario (alta gestdo, outros gestores da
para escolha do para escolha do . .
1 | P16 | equipe, diretores de centro ou outros membros da
Canal de canal] comunidade) (...
Comunicacao Destinatario
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Quadro 12 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 1

(continuacao)

PERGUNTA 1) Na UFSCar s3o utilizados diversos canais para comunicacdo formal ou informal. Ha
comunicagdo por e-mail, mensagens instantdneas de aplicativos, telefonemas, documentos oficiais eletronicos
(oficios, memorandos, despachos), a comunicagao face a face, etc. Com base em suas experiéncias cotidianas no
exercicio do seu cargo, qual canal é usado com maior frequéncia para a comunicagdo formal ou para comunicagao
informal? Vocé tem preferéncia por algum deles para realizar, por exemplo, negociagdes, acordos ou didlogos?

Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes
Condicionantes [Condicionantes
para escolha do para escolha do
Canal de 9 canal] Tema P16 | (...) e do tema tratado (...)
Comunicacao Tratado
[Condicionantes
Condicionantes para escolha do
para escolha do 10 canal] Tipo de P16 A preferéncia depende primeiro do tipo de comunicagao
Canal de Comunicagao — (formal ou informal) (...)
Comunicagao Formal ou
Informal
P1 Sendo que o contato pessoal ¢ realizado apos essa
Aspectos sobre [Aspectos] comunicagio.
os Processos 11 | Comunicagdo
Comunicativos Sincrona P7 Retornando lentamente a comunicagdo verbal, de modo
presencial.
[Preferéncia
Preferéncia por Institucional] . N
Canais de 12 | Formalizacdo da P2 Sinto que a UFSCar preza pela formalizagdo da
Comunicagio Comunicagio comunicagdo entre setores.
entre setores
P4 | Uso muito google meet também (...)
I[\I;refer'engla para Para negociagdes complexas, reunides presenciais ou,
Preferéncia por Aegoglagoes, P12 | excepcionalmente quando o assunto envolve pessoas de
Canais de 13 Diceﬁf)g(z)ss]e outros campi, online.
Comunicagao Reunides Prefiro em primeiro lugar, a comunicagdo face a face ,
Virtuais P15 | caso no seja possivel também .ut1hzo chamadas de video,
para negociagdes, acordos e dialogos
(...) mas minha preferéncia é a comunicagdo sincrona, por
. P10 conversacgdo telefonica ou face a face. Porém, essa
[Preferéncia para preferéncia tem sido complexa de acontecer nas condig¢des
A Negociagoes, i
Preferéncia por A & i ¢ atuais.
Canais de 14 D.Colr’ 08 ]e Prefiro em primeiro lugar, a comunicacio face a face ,
Comunicagio Cla ogqs - P15 | caso no seja possivel também utilizo chamadas de video ,
Sf)munlcagao para negociacdes, acordos e didlogos
incrona
P16 (...) todos os conflitos e também pactuacdes prefiro tratar
primeiro face a face (...)
P3 | Prefiro fazer reunides presenciais
[Preferéncia para P4 (.:.) e quando hé necessidades de mais negociagdes €
Preferéncia por Negociagdes, dialogos, reunides presenciais
Canais de 15 gf;f)d(;ss; P6 Para negogiaqées, acordos e dialogos prefiro as reunides
Comunicagdo Reuni% os presenciais
P .. Para negociagdes complexas, reunides presenciais ou,
resenciais ;
P12 | excepcionalmente quando o assunto envolve pessoas de

outros campi, online.
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Quadro 12 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 1

(conclusdo)

PERGUNTA 1) Na UFSCar s3o utilizados diversos canais para comunicacdo formal ou informal. Ha
comunicagdo por e-mail, mensagens instantdneas de aplicativos, telefonemas, documentos oficiais eletronicos
(oficios, memorandos, despachos), a comunicagao face a face, etc. Com base em suas experiéncias cotidianas no
exercicio do seu cargo, qual canal é usado com maior frequéncia para a comunicagdo formal ou para comunicagao
informal? Vocé tem preferéncia por algum deles para realizar, por exemplo, negociagdes, acordos ou didlogos?

Subcategoria

Unidade de Registro

Registros das Participantes

Quando ha algum acordo ou decisdo formal sobre

[Preferéncia para P9 | determinado assunto, prefiro fazer o registro no SEI,
Preferéncia por formalizagdo da pois ha uma maior formalidade.
Canais de 16 | comunicagio]
Comunicagao Documentos

Oficiais - SEI P16 | (...) e depois formalizar por meio de oficio ou e-mail.

Eu, particularmente, prefiro o e-mail, pois é possivel
. [Preferéncia para PO realizar o registro mais detalhado da demanda ou

Preferéncia por formalizacio da necessidade, permitindo melhor acompanhamento e
Canais ,de N 17 comunicagio] facilidade na recuperagdo da informacao
Comunicacao . - - - -

E-mail P16 | (...) e depois formalizar por meio de oficio ou e-mail

P14 | A preferéncia é sempre por e-mail.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questionario online.

Quadro 13 — Classificagdo do Conteudo das Respostas a Pergunta 2

(continua)

PERGUNTA 2) Descreva se vivenciou alguma situag@o, durante o exercicio do seu cargo, em que o género
do(a) receptor(a) da mensagem interferiu na sua escolha do canal de comunicagao a ser utilizado.

Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes
Aspectos sobre [Beneficios] Na situagdo sincrona, tenho a possibilidade de ajustar
os Processos 1 | Comunicagao 1 | P10 | mais agilmente as ferramentas de comunicag@o para
Comunicativos Sincrona redugdo de ruidos e compreensdes equivocadas .
Causas de [Causas de Barreira] .
. (...) mas tem casos dentro da unidade em que estou
Barreira nos Excesso de ~ . X
2 . 1 | P8 |queuma das pessoas ndo usa os meios informais de
Processos Formalizagdo na L
. S comunicagio
Comunicativos Comunicagao
Causas de .
. [Causas de Barreira] ..
Barreira nos ~ (...) mas construtores e pessoal da construgao civil
3 | Segmentacdo do 1| P1 A . ..
Processos tem resisténcia com liderangas femininas (...)
. Trabalho
Comunicativos




141

Quadro 13 — Classificagdo do Conteudo das Respostas a Pergunta 2

(conclusdo)

PERGUNTA 2) Descreva se vivenciou alguma situagdo, durante o exercicio do seu cargo, em que o género
do(a) receptor(a) da mensagem interferiu na sua escolha do canal de comunicagao a ser utilizado.

Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes
1 | P1 |precisamos sempre ter estratégias .
5 | pg |cOM algumas pessoas ou institui¢des prefiro
whatsapp e reunides online gravadas
Em um quantitativo maior do que no caso de
receptores mulheres, preferi a comunicago sincrona
3 | P10 |ou o refor¢o da comunicagdo sincrona com os
Consequéncias [Consequéncias da receptores homens para minimizar os riscos de nao
da Interferéncia Interferéncia do ter a mensagem bem compreendida.
do Género em Género em relagio (...) em fun¢do do trabalho remoto algumas situagdes
Processos ao Canal de demandam réapida resolugdo, por isso sdo enviadas
Comunicativos Comunicagio] via WhatsApp, porém, nem sempre ha retorno, entdo
4 | P14 | ¢ necessario enviad-las também por e-mail fazendo
assim um retrabalho. Em todas as situagdes o nao
retorno por WhatsApp sdo do género masculino da
equipe.
Em uma situag@o de gestdo de conflito com um
5 | P16 |servidor que apresentava comportamento agressivo
optei por fazer a conversa por meio remoto .
Auséncia de
N [Outros Fatores de
Interferéncia do o . . ~
. Interferéncia na A escolha se da pela complexidade do assunto, € ndo
Género em 1| P12 . A
Escolha do Canal de especificamente o género.
Processos .
. Comunicagao]
Comunicativos
1| P1 |éraro
) ] 2 | P4 |Sim, com algumas pessoas ou institui¢cdes
Interferéncia do [Interferéncia do P P ~
o o Posso afirmar que ja vivenciei varias situacdes em
Género em Género na Escolha . .
3 | P10 | que o género do receptor impactou na escolha do
Processos do Canal de L
N . canal de comunicacdo da mensagem.
Comunicativos Comunicagdo] :
4 | P14 | Sim
5 | P16 |Sim
1 | P2 |Nao vivenciei
2 | P3 |Nunca vivenciei tal situagdo
3 | P5 |Nao vivenciei
q 4 | P6 |eundo lembro de isso ter acontecido .
Auséncia de A x 5
N [Género NAO 5| P7 |ndo
Interferéncia do : = ~
N interfere na Escolha | 6 | P8 | O género nao, (...)
Género em do Canal d - —— - —
Processos 0 Lanal de Até entdo ndo observei problemas de comunicagéo
C icati Comunicagéo] 7| P | elacionados a0 g8 do interlocut
omunicativos género do interlocutor
8 | P11 | Nao teve.
9 | P12 | Nao.
10 | P13 | ndo vivencie
11 | P15 | Nio, nunca vivenciei tal situagdo.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questiondrio online.
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Com base no conteudo das respostas, podemos inferir que os canais de comunicacao
utilizados com maior frequéncia para comunicacdo formal sdo os documentos eletronicos
disponiveis no Sistema Eletronico de Informagdes — SEI € o e-mail. Para comunicagdo informal
todas as participantes indicaram o uso das mensagens instantdneas de aplicativo, sendo esse
canal o mais utilizado. O uso de telefonemas; conversas face a face; também do e-malil, € a
chamada de video, também foram mencionados como canais usados para as comunicagdes
informais.

Vale apontar que o SEI ¢ utilizado para criacao e tramita¢ao de processos € documentos
entre as unidades organizacionais da universidade, sendo possivel o envio de e-mail a partir
desses processos. Essa ferramenta também formaliza a comunicagdo entre as unidades e/ou
servidores, acerca do assunto tratado no processo, garantindo seu registro e historicidade.

Quanto a preferéncia pelos canais de comunicagdo a serem utilizados, nota-se que para
negociagdes, acordos e didlogos, tem-se as reunides presenciais e as comunicagdes face a face.
As reunides virtuais também foram mencionadas, mas para situacdes em que ndo hd a
possibilidade de realiza¢ao do contato presencial.

A preferéncia pela realizacao de reunides (presenciais ou virtuais) vai ao encontro com
as afirmacdes de Mintzberg (1990), sobre os gerentes terem preferéncia pela comunicagao
verbal, como telefonemas e reunides, ao invés do uso da comunicagdo formal, como
documentos e relatdrios. Essa preferéncia pela comunicagao verbal, implica no armazenamento
das informac¢des nas memorias dos gerentes, favorecendo-os quando precisam tomar alguma
decisdo.

No entanto, as respostas também mencionaram uma necessidade em formalizar as
comunicagdes, mesmo quando elas ocorrem de forma sincrona. O uso de documentos oficiais
disponiveis no SEI, como oficios, ¢ o e-mail, foram apontados como canais para a realizagao
desses registros. Acredita-se que essa opcao corresponde, de acordo com a indicagdo em uma
das respostas, a preferéncia da institui¢ao em formalizar as comunicagdes entre os setores. Ou
seja, mesmo quando a comunicacdo ocorre na informalidade, como em uma conversa telefonica
ou em trocas de mensagem por aplicativos, o assunto ¢ posteriormente formalizado/registrado,
em algum documento no SEI ou por e-mail. Para esta pesquisadora, a busca em formalizar as
informagdes, advém da natureza publica da instituicdo e de sua responsabilidade em dar
publicidade de seus atos. Outra causa, para a formalidade, ¢ a obtengcdo de uma seguranca
institucional acerca das informacdes que desencadeiam certas decisdes no ambito de suas

unidades.
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A comunicag¢do sincrona também foi apontada como recurso usado para refor¢o apos o
uso de outros canais de comunicagdo, como o envio de uma mensagem por aplicativo ou e-
mail. E, em relagcdo a comunicacdo sincrona presencial, foi mencionado que ela esta sendo
retomada, lentamente. Esta pesquisadora acredita que o uso da comunicagdo sincrona
presencial, suspenso durante a Pandemia do Covid-19, ganhou novos contornos com o trabalho
remoto, ndo sendo o canal de comunicagdo que prevalece na universidade. Porém, a
comunicagdo sincrona ¢ apontada como favoravel a realizacdo de ajustes, para a reducao de
compreensdes equivocadas sobre o teor das mensagens.

Essa constatacdo confirma a importancia do papel do feedback para os processos
comunicativos, em que a verificacdo do sucesso na transmissdo de uma mensagem, como
pretendida inicialmente pelo emissor, ocorreu ao ser compreendida pelo receptor (Robbins;
Judge; Sobral, 2010). A metafora do processo das informagdes, descrita por Putnam (2009),
também faz referéncia a troca de informagdes e aos padrdes de busca e recepgdo de informagdes
e estd relacionada as questdes sobre feedback positivo e negativo. Deste modo, entende-se que
a comunicacao sincrona, de certa forma, favorece um feedback mais rapido e efetivo em varias
situagdes do cotidiano das fungdes gerenciais.

Mencionou-se, nas respostas, que o tipo de comunicagdo, o tema tratado e o tipo de
destinatario, sdo condicionantes para a escolha de um canal formal ou informal de comunicagao.

Sobre o género do(a) receptor(a) da mensagem exercer alguma influéncia para escolha
do canal de comunicacao, a maioria das participantes registrou nao ter vivenciado esse tipo de
situagdo ou que o género nao ¢ um fator que gera interferéncia. Uma delas indicou que a escolha
acontece pela complexidade do assunto e nao pelo género.

Em sentido oposto, cinco das participantes relataram ja ter vivenciado situagdes em que
o género do(a) receptora(a) interferiu na escolha do canal de comunicacao. Para elas, o género
desencadeou a criagao estratégias em relacao a forma como iriam se comunicar, como a escolha
pela comunicacdo sincrona, visando minimizar os riscos de incompreensao ao se comunicar
com homens.

Embora ndo exista uma unanimidade entre a opinido das participantes, nota-se que o
género foi indicado como fator que interfere na escolha dos canais € como possivel causa de
barreira na comunicagdo. Essas percepgdes convergem com autores Robbins, Judge e Sobral
(2010), que apontam que homens e mulheres se comunicam de formas distintas. Mesmo nao
sendo possivel fazer generalizagdes, segundo esses autores, os homens tendem a reafirmar seus
status enquanto que as mulheres criam conexdes, através de seus discursos. Ou seja, algumas

mulheres, preocupadas com a forma que seus colegas homens se comunicam, as levaram a criar
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estratégias para reduzirem os riscos de a comunicagdo nao ser efetiva. A cria¢do de estratégias
pelas gestoras, aproxima-se das conclusdes de Baldissera e Silva (2017) sobre o gestor utilizar
uma estratégia de interacdo comunicacional considerada como mais adequada para cada
contexto.

Outras informacgdes apresentadas pelas participantes, referem-se a possiveis causas de
barreiras na comunicagdo: a preferéncia, excessiva, pelo uso de comunica¢do formal e a
demonstragdo de resisténcia, por construtores e trabalhadores da construgao civil, em relagao
as liderancgas femininas.

Sobre a preferéncia excessiva pelo uso da comunica¢do formal, equipara-se ao que
Robbins, Judge e Sobral (2010), abordam como a sobrecarga de mensagens, que gera
dificuldades aos individuos em absorver e processar todas as informagdes que recebem. O
resultado da sobrecarga de mensagens faz com que as pessoas selecionem algumas, ignorando
outras, prejudicando o potencial da comunicacao.

A resisténcia as liderancas femininas em areas tradicionalmente masculinas reflete as
manifestagdes da segregagao vertical, descrita por Hirata (2018), em resultado da divisao sexual
do trabalho, conforme abordagem de Bourdieu (2005). Essas dindmicas também evidenciam a
persisténcia das barreiras do Teto de Vidro (Steil, 1997; Meinhard; Faria, 2020; Hirata, 2018)
e, de acordo com Grangeiro e Militdo (2020), levam as mulheres em posigdes gerenciais nas

universidades a enfrentarem certos constrangimentos em contextos masculinos.

4.3.2 Resultados e analises das respostas as Perguntas Abertas 3 e 4

O objetivo das perguntas abertas 3 ¢ 4 (até a 10?), foram elaboradas com o intuito de
responder ao principal objetivo dessa pesquisa, ou seja, identificar as dificuldades percebidas
pelas mulheres que desempenham Cargos de Direcdo na UFSCar durante os processos de
comunicagdo interna que participam e analisar se ha uma relacdo entre o fator género e as
dificuldades percebidas pelas gestoras nesses processos comunicativos formais e informais.

A pergunta 3 € sobre a avaliagdo, das participantes, em relacdo a tensao existente na
comunicacdo vertical (entre seus superiores e subordinados) e na comunicag¢ao horizontal (entre
seus pares). A pergunta 4 adiciona o “género” ao questionamento, enquanto fator capaz de
provocar (ou ndo) uma tensao maior ou menor durante um processo de comunicagao.

Os Quadros 14 e 15, a seguir, apresentam os conteudos das respostas dadas as perguntas

3 e 4, também, classificadas em subcategorias e unidades de registro.
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Quadro 14 — Classificagdo do Conteudo das Respostas a Pergunta 3

(continua)

PERGUNTA 3) A comunica¢do pode ocorrer no sentido vertical: quando se da entre sujeitos que estdo em
posic¢des diferentes na estrutura hierarquica (superior/ascendente e inferior/descendente) e, também, no sentido
horizontal: entre sujeitos do mesmo nivel hierarquico. Como vocé avalia a tensdo existente na comunicagao
vertical (entre seus superiores e subordinados) e na comunicagdo horizontal (entre seus pares)?

Subcategoria

Unidade de Registro

Registros das Participantes

Auséncia de

[Auséncia da

Interferéncia A N N . . .
do Género em Interferéncia do Género P1 Na comunicagdo horizontal, com os pares nao sinto
na Comunicacao problemas de género.
Processos -
A Horizontal]
Comunicativos
Auséncia de E, as situagdes conflituosas que vivenciei, foram
Interferéncia [Auséncia da P9 tanto com professores como ccilegas técnicos-
do Género em Interferéncia do Género administrativos de ambos os géneros
Processos na Comunicagao] P13 Percebo que, no meu caso, o género nio interfere
Comunicativos nisso (...)
P3 | Nao identifico tensdes.
Ps Avalio como boas e respeitosas , tanto a
Nifo identifi comunicagdo vertical, como a horizontal
do identifica - ; - .
A A ~ Nao tenho percebido tensdo na comunicagao
a existéncia de [Auséncia de Tensdo na P6 . .
. R . vertical ou horizontal
Barreiras nos comunicagdo vertical e
Processos horizontal] P7 ndo percebo nenhuma tensdo na comunicagio,
Comunicativos independente da estrutura .
P12 | Nao percebo tensdo .
No meu caso, a comunicagio no sentido vertical
P13 | ocorre majoritariamente sem tenséo (...) Digo o
mesmo sobre a comunicagdo horizontal
Se a questdo se referir aos debates eles sdo salutares
e até desejaveis em uma institui¢do de ensino,
P3
Fatores para [Fatores que como a universidade que trata dos conflitos que
inexisténcia de influenciam na mostram nossas diferengas de perspectiva .
Barreira em inexisténcia de Tensdo - : P
Processos na Comunicagiio como P6 A atual gestao superior da UFSCar ¢ muito
Comunicativos Barreira] receptiva e geralmente responde prontamente .
Acho que o fato de serem a maioria mulheres faz
P13 | com que ndo sinta essa tensdo impulsionada pelo
género .
Outras Causas [Causas da Tensio na Quanto a comunicag¢do horizontal, a tensdo se da
de Barreira Comunicacio P2 pelo trabalho em si, pelas tarefas e
nos Processos Horizontaﬁ responsabilidades de cada servidor, € menos pela
Comunicativos relagdo hierarquizada .
Outras Causas (...) e atribuo isso um excesso de regras internas e
de Barreira [Causas da Tensao na p2 |Um "estilo burocratizado" - ndo da Gestdo, nem da
nos Processos Comunicacdo Vertical] comunicagdo - mas do tipo de profissionalismo que
Comunicativos se entende que deva existir.
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Quadro 14 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 3

(continuacao)

PERGUNTA 3) A comunica¢do pode ocorrer no sentido vertical: quando se da entre sujeitos que estdo em
posicdes diferentes na estrutura hierarquica (superior/ascendente e inferior/descendente) e, também, no sentido
horizontal: entre sujeitos do mesmo nivel hierarquico. Como vocé avalia a tensdo existente na comunicagdo
vertical (entre seus superiores e subordinados) e na comunicagdo horizontal (entre seus pares)?

Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes
PO Acredito que o problema ndo esteja com o cargo ou
posicao ocupada, mas sim, com o carater da pessoa.
(...) e acredito que seja, em parte, devido ao alto
Outras Causas P10 | grau de capacitagdo e qualificacdo das pessoas
de Barreira - [Causas da Tensao na envolvidas .
nos Processos Comunicagdo] P13 (...) mas sim o comportamento/temperamento do
Comunicativos superior em si.
Os temas a ser tratados podem trazer maiores
P15 | tensoes , desconfortos devido a interesses diversos
e pelo conflito de interesses .
Interferéncia
do Género [Género Masculino gera (....) (um homem tende a se achar superior a mim,
Masculino em | 8 |uma tensdo maior na P16 | principalmente se for mais velho), subestimando
Processos comunicagao] minha posi¢do ou competéncia .
Comunicativos
Interferéncia A R ~ . L ~
do Género em [Interferéncia do Género Na relacdo horizontal hd mais interacdo
Processos 9 | na Comunicagao P14 | ocasionando assim repetidas situa¢des
Comunicativos Horizontal] desconfortaveis em fung¢do do género.
P1 A comunicagao entre superiores e e subordinados ¢
muito melhor se o interlocutor ¢ outra mulher.
enho o privilégio de estar numa posicdo onde
Tenh 1 de est d
minha chefia imediata é uma das pessoas que mais
Interferéncia defende a igualdade de género, assim como a
do Género em [Interferéncia do Género P8 | pessoa superior a ele, mas ja vivenciei situacdes em
Processos 10 | na Comunicagdo que um ascendente ndo trata de certos assuntos
Comunicativos Vertical] comigo por ser mulher e sim com a chefia
superior, por ser homem.
Mas compreendo que mesmo estando em posi¢ao
P16 hierarquica superior (...), se a relagdo se dd com um
homem, o género tende a predominar na
demonstragdo de poder (...)
Interferéncia
do Género em 11 [Interferéncia do Género P8 Quando ocupei outro cargo de Chefia (...) as
rocessos na Comunicago ensdes por conta de género eram algo gritante (...
P C t tad 1 tant
Comunicativos
[Resposta ndo .
Sem Resposta |12 contempla a pergunta] P11 | Nada diferente do esperado.
Identificacio (Presenca de Tensdo na P2 Quanto a comunicagao horizontal, a tensdo se da
de Barreiras 6 ¢ (..
nos Processos 13 | comunicagdo
horizontal] P14 | A tensdo horizontal é muito maior que a vertical.

Comunicativos
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Quadro 14 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 3

(continuacao)

PERGUNTA 3) A comunica¢do pode ocorrer no sentido vertical: quando se da entre sujeitos que estdo em
posicdes diferentes na estrutura hierarquica (superior/ascendente e inferior/descendente) e, também, no sentido
horizontal: entre sujeitos do mesmo nivel hierarquico. Como vocé avalia a tensdo existente na comunicagdo
vertical (entre seus superiores e subordinados) e na comunicagdo horizontal (entre seus pares)?

Subcategoria | Unidade de Registro Registros das Participantes
A tensdo na comunicacao vertical existe ¢ é
P2 presente nas relagdes entre sujeitos que exercem
fungdes em posigdes diferentes na estrutura
Ldentificacs hierarquica.
entificacdo ~ T . ;
A [Presenca de Tensao na Foram poucas as situagdes onde tive conflito de
de Barreiras O . P9 S . . .
10s Processos 14 | comunicagdo vertical e comunicagao, seja vertical ou horizontal .
Comunicativos horizontal] No ambiente universitario, percebo que ha tensdes
P10 | evidentes tanto na comunicagdo vertical quanto na
horizontal (...)
P15 Os temas a ser tratados podem trazer maiores
tensoes (...)
Identificacdo . S ~ ~
A ~ (...) vivenciei situagdes em que um ascendente nao
de Barreiras [Presenca de Tensao na .
15 T . P8 | trata de certos assuntos comigo por ser mulher e
nos Processos comunicagdo vertical] . .
L sim com a chefia superior, por ser homem
Comunicativos
Identificacdo . on . N .
de Barreirgas [Reconhece a existéncia De minha parte ndo promovo nenhum tipo de
10s Processos 16 | da tensdo na P16 | tensdo na comunicagdo vertical, mas percebo que as
L comunicagdo vertical] pessoas geralmente temem esse tipo de contato
Comunicativos
Procuro ter uma comunicagdo horizontal mesmo
P4 | com aqueles que supostamente seriam
subordinados
Na comunicagao vertical buscamos deixar 0 maximo
possivel os diversos canais abertos (formais e
Recursos para informais) de comunicagdo seja para casos
reducio dz individualizados (ex. procura direta nos horarios
§ao ~ presenciais, chamadas telefonicas, etc) ou em grupos
possiveis [Solugdes para - . -
) 17|57 . (ex. reunides coletivas, ou pequenas reunides
barreiras nos Minimizar a Tensao] P15 .. .
Processos presenciais, preferencialmente com agendamento
Comunicativos prévio ). O dialogo ¢ priorizado de modo a buscar o
bom senso para acolher o maximo possivel os
diversos interesses. Na comunicag¢do horizontal as
tensdes até o momento foram minimas e sempre
resolvidas com dialogo.
P16 Procuro sempre estabelecer contato e didlogo
amigaveis
Recursos para .
reducio dFe) Trabalhos por processos e as cobrangas sdo no
ossgveis [Solucdes para sentido da responsabilidade de cada um para que os
Earreiras oS 18 | Resolugdo de Erros da P4 | processos tenham sucesso. Se houver fracasso
Processos Equipe] procuramos entender as causas e em grupo mudar

Comunicativos

as rotas .
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Quadro 14 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 3

(conclusdo)

PERGUNTA 3) A comunicagdo pode ocorrer no sentido vertical: quando se da entre sujeitos que estdo em
posicdes diferentes na estrutura hierarquica (superior/ascendente e inferior/descendente) e, também, no sentido
horizontal: entre sujeitos do mesmo nivel hierarquico. Como vocé avalia a tensdo existente na comunicagdo
vertical (entre seus superiores e subordinados) e na comunicagdo horizontal (entre seus pares)?

Subcategoria | Unidade de Registro Registros das Participantes

Modos de Quando ocupei outro cargo de Chefia (...) as
Manifestagéo [Modos de tensdes por conta de género eram algo gritante, as
das Barreiras | 19 | Manifestagdo de Tensdo | 1 | P8 |vezes através de piadinhas, outras de situagdes

nos Processos
Comunicativos

na Comunicagao]

veladas, e outras declaradas, sem qualquer
constrangimento.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questionario online.

Quadro 15 — Classificagdo do Conteudo das Respostas a Pergunta 4

(continua)

PERGUNTA 4) Com base em suas experiéncias, ¢ perceptivel que o género do receptor da mensagem ¢é capaz
de provocar uma tensdo maior ou menor durante um processo de comunica¢ao? Caso sim, em quais momentos
ou espacos de interagdo essas situagdes ficaram em maior evidéncia?

Subcategoria

Unidade de Registro

Registros das Participantes

Auséncia de
Interferéncia do

[Auséncia de

nao percebo claramente. Creio que estou tdo acostumada

Género em 1 | Percepgdo / 1| P6 - .
L que ja nem reparo mais.
Processos Naturalizacao]
Comunicativos
1l p1 As vezes com a tensdo da discussdo, o tom de voz mais
grave e alta pode significar que estd impondo autoridade
Vivemos numa sociedade machista, patriarcal e por mais
que a gente ache que conseguimos dar um passo
Causas de 2 | P8 |pequeno, os indices de violéncia contra mulheres e
Barreira nos ) [Causas da Tensdo pessoas LGBTQIA+ estdo ai para mostrar que ainda
Processos na Comunicagao] estamos na contramao.
Comunicativos Pessoas cujo o convivio ndo ¢ tdo frequente e de alguma
forma a pessoa se sente superior em hierarquia (muitas
3|P11 . .
vezes por ser mais velho na UFSCAR e portanto mais
contatos).
4 | P16 | Também avalio que isso ocorre com homens mis6ginos.
Fatores que
Fatores para [ 4
L influenciam na . oA .
inexisténcia de NN Talvez por ser uma pessoa com muita experiéncia em
. inexisténcia de ~ s s ~
Barreira em 3 Tensio na 1| P12 | gestdo e negociagao, lido bem com as questoes de
Processos L género (...)
.. Comunicagao
Comunicativos

como Barreira]
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Quadro 15 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 4

(continuacao)

PERGUNTA 4) Com base em suas experiéncias, ¢ perceptivel que o género do receptor da mensagem ¢ capaz
de provocar uma tensao maior ou menor durante um processo de comunicacao? Caso sim, em quais momentos
ou espacos de interagdo essas situagdes ficaram em maior evidéncia?

Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes
Consequéncias 1| P1 | Essa € uma experiéncia ruim.
da Interferéncia [Consequéncias da Como coloquei na questdo anterior vive cenas e situagdes
do Género em Interferéncia do 5| ps bem doloridas dentro da (...), situagdes onde eu tinha que
Processos Género] provar que conseguia fazer algo, ou que o emocional nao
Comunicativos ¢ o que move as mulheres, piadinhas machistas.
Interferéncia do A
Conorn [Género gera 1| P11 | Isso ocorre (...)
tensio na P14 | Sim, com certeza
Processos comunicagao] i
Comunicativos ¢ 3 | P16 | Comento isso na pergunta
Sim , as comunicagoes e definigdes de responsabilidades
1| P4 | e principalmente cobrar as responsabilidades costuma ser
mais dificil com pessoas do género masculino.
. Muitos homens ainda tem muito medo de lidar com
I(I}lferferenma do [Género Masculino | 2 | P8 | mulheres em cargo de chefia, de reconhecer o potencial
&nero ~
. gera uma tensio das mulheres.
Masculino em . . , ~ . ~
Processos maior na Sim ¢ perceptivel a provocag@o de maior tensdo quando a
.. comunicagio mensagem ¢ dirigida a homens, tanto na comunicagéo
Comunicativos gao] 3 (P10 Sag & . b . icag
vertical quanto na horizontal. Porém, em intensidade
maior no caso horizontal.
Geralmente em todas as atividades demandadas para o
4| P14
género masculino a tensdo ¢ maior.
Nao presenciei esta tensdo no desempenho de minhas
1| P2 N
fungdes na UFSCar
2| p3 Eu nunca identifiquei pessoalmente tais tensdes no que se
) refere ao género.
i’%ltlsefncaa d,e d Ge N (...) mas a tensdo, nas minhas experiéncias nio estdo
nterierencia do [ CNCro NA0 gera | 3| ps | diretamente relacionadas ao género e sim ao perfil da
Género em tensdo na pessoa
Processos comunicagdo ——— o
.. ¢o] 4 | P7 | Nao de provocar tensao (...)
Comunicativos - - - —
5| po Até o presente momento nao observei nenhuma tensao de
comunicagdo considerando o género do receptor.
6 | P13 | N&o tenho exemplos vivenciados neste caso
7 | P15 | Nao tenho vivenciado uma experiéncia como a citada.
InEerferenma do [Interferéncia do (...) mas quando ha uma orientagdo ou uma fala em uma
Género em Género na 1| P7 |situagio de conflito, por exemplo, o género tem um fator
Processos Comunicagdo] importante. Percebo isso frequentemente.

Comunicativos
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Quadro 15 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 4

(conclusao)
PERGUNTA 4) Com base em suas experiéncias, ¢ perceptivel que o género do receptor da mensagem ¢ capaz
de provocar uma tensao maior ou menor durante um processo de comunicacao? Caso sim, em quais momentos
ou espacos de interagdo essas situagdes ficaram em maior evidéncia?

Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes

Exemplos: Pessoas da equipe que ndo me comunicam
sobre suas agdes quando deveriam comunicar por conta
das necessidades do trabalho , pessoas que ignoram
minhas sugestdes, mas acatam exatamente as mesmas

Momentos ou sugestdes sem questionar quando o emissor das sugestdes
Espagos de [Momentos ou 1| pa ¢ um homem (tanto mulheres, cluanto homens i
Interagdo que Espagos de supostamente subordinados - ndo gosto desse termo € ndo
apresentam 9 | Interacdo que gosto das relagdes verticais) . Pessoas do género
Barreiras nos evidenciam a masculino que ignoram as resolugdes que eu dei no
Processos tensdo] momento de reunides internas e repetem as resolucdes
Comunicativos em ambientes externos como se tivessem surgido delas
(usurpacgdo de ideias).

Em momentos sincronos e em espagos de negociagdes a

2| P10 situagdo de tensdo ¢ mais evidente

P11 | (...) quando tratamos com pessoas de outros campi
1| P5 | As vezes (...)
Agora, numa outra posic¢do de gestdo vejo, diferente do

Interferéncia do [Reconhecimento . . . .
o o que vivencio dentro da minha unidade, outras mulheres
Género em que o Género gera ~ .
10 ~ 2 | P8 |da gestdo sofrendo muito quando somam seu cargo com
Processos tensdo na . . . ;
. - outros homens (pr6 reitora/adjunto ou o contrario préd
Comunicativos comunicagao]

reitor/adjunta)
3 | P12 | (...) ndo dou espago para esse tipo de tensionamento.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questiondrio online.

Sobre a existéncia de uma tensdo na comunicagdo, a depender do seu sentido, seis
participantes indicaram uma auséncia de tensao para as comunicagdes, tanto no sentido vertical
como no horizontal. Entretanto, quatro participantes indicaram a percep¢ao de tensdo para
comunicagdes em sentido vertical e horizontal; duas participantes para comunicagdes em
sentido horizontal; e uma para comunicac¢des em sentido vertical. Uma das participantes nao
respondeu sobre ter vivenciado essa experiéncia, mas reconhece a existéncia da tensdo para
comunicagdes em sentido vertical. Ou seja, a maioria das participantes percebe a presenca da
tensdo na comunicag¢do, a depender do sentido, e apenas uma das respostas, ndo contemplou a
pergunta.

As participantes que ndo reconhecem a presenca de tensdo na comunicacao, apontaram
fatores que influenciam na inexisténcia dessa barreira. Para elas, os debates fazem parte do

contexto universitario, sendo algo natural desse ambiente; a receptividade da Equipe de Gestao



151

da UFSCar e a presenca de mulheres na gestao, também sdo fatores que favorecem a falta da
tensao na comunicagao.

Para as participantes que consideram existir tensdo na comunicacdo em ambos o0s
sentidos, elas identificam que as causas de tensao na comunicacao podem advir do carater da
pessoa, seus comportamentos e temperamentos; pelo alto grau de capacitagdo e qualificagdo
dos envolvidos e, também, em virtude dos temas a serem tratados e dos interesses envolvidos,
que por vezes podem gerar conflitos. Como causas da tensdo na comunicagao horizontal foi
mencionado as tarefas e responsabilidades de cada servidor, e ndo a relagdo de hierarquia em
si, existente nesses contextos. E, como causas da tensdo na comunicagao vertical, foi atribuido
o0 excesso de regras internas e a “burocratiza¢ao”.

Mesmo ndo existindo uma unanimidade nas respostas, os apontamentos acerca da
percepcao de uma tensao na comunicacao, tanto no sentido horizontal como vertical, podem
significar que para algumas mulheres a tensdo ¢ mais evidente. Ou seja, a tensdo na
comunicag¢do pode ser relativa em virtude do tipo de atividade da unidade organizacional, que
pode lidar com um niimero maior ou menor de interesses divergentes, associadas aos grupos de
individuos que atendem e a0 modo como esses grupos se afetam.

Essa constatagcdo vai ao encontro dos apontamentos de Rego (1986) sobre a dimensao
comportamental da comunicacdo, a qual estéd ligada aos processos e habilidades comunicativas
de individuos e grupos, reconhecendo que a adaptacdo das técnicas de trabalho, a integracao
entre as pessoas e o desenvolvimento da organizacao dependem de uma comunicagao eficiente.
Assim, entende-se que o comportamento dos grupos, a frequéncia em que mantém contato,
como participam das decisdes, as situacdes em que se envolvem, podem ser variaveis que
interferem em grau, maior ou menor, no nivel de tensdo percebivel nos processos
comunicativos.

Embora a pergunta 3 nao faga referéncia ao género (apenas a pergunta 4), o conteudo
das respostas dadas a ela, cita o género em alguns momentos. Deste modo, algumas
participantes indicaram que a tensdo acontece, independentemente, do género dos envolvidos.
Ou seja, o género ndo € um fator que causa a tensao. Para uma das participantes, no entanto, ¢
percebivel problemas relacionados ao género para a comunicagdo horizontal, em que ndo ha
uma relacao de subordinagdo entre os individuos.

Por outro lado, outras participantes consideram que o género gera tensdes na
comunicagdo, sendo ‘“algo gritante” (P8). Para uma delas, a interferéncia do género em
comunicagdes no sentido horizontal, onde hd mais interagdes, gera repetidas situagdes

desconfortaveis (P14). E, trés delas apontam a interferéncia do género no sentido vertical. E, de
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acordo suas experiéncias, a comunicacdo entre superiores € subordinados ¢ melhor quando o
interlocutor ¢ mulher (P1); que houve situagdes em que um ascendente ndo se referiu a ela e
buscou o superior, por ser homem (P8); e que em relagdes que envolvem homens em um dos
polos, e género tendem a demonstrar poder (P16).

Houve o relato, por uma das participantes, quanto ao modo de manifesta¢do da tensao.
De acordo com essa participante, “as tensdes por conta de género eram algo gritante, as vezes
através de piadinhas, outras de situacdes veladas, e outras declaradas, sem qualquer
constrangimento” (P8).

As participantes indicaram algumas solugdes que utilizam para minimizar os efeitos da
tensdo, como: a manutencao de um estilo de comunicacao horizontal, mesmo com subordinados
(P4); para as comunicagdes verticais, a manutencdo de diversos canais de comunicagdo em
aberto, para acesso individualizado ou em grupo e a priorizagdo do didlogo; e para as
comunicagdes horizontais, onde as tensdes sdo minimas, essas também sio resolvidas com
didlogos (P15). O estabelecimento de didlogo amigdvel também foi mencionado pela
participante P16. E, como solu¢des para contornar os erros da equipe, foi indicado que se busca,
ao identificar a falha, entender suas causas e em grupo “mudar a rota” (P4).

A pergunta 4 questiona se € perceptivel que o género do receptor da mensagem seja
capaz de provocar uma tensdao maior ou menor durante um processo de comunicagdo. E pede,
em caso afirmativo, a indicacdo de quais momentos ou espagos de interagdo essas situagdes
ficaram em maior evidéncia.

Para sete participantes, o género nao ¢ um fator que gera tensdo na comunicagao,
enquanto que, para uma das participantes, o género nao provoca tensao, mas quando hé alguma
situagdo de conflito, ele provoca interferéncia na comunicagao.

Uma das participantes respondeu que: “ndo percebo claramente. Creio que estou tao
acostumada que ja nem reparo mais” (P6). Embora seja apenas uma resposta nesse sentido,
percebe-se sinais de uma possivel naturalizagdo dessa situagdo, incorrendo na auséncia de
percepgao sobre a existéncia da interferéncia do género como causador de tensdo.

Com relacdo a naturalizagdo, Bourdieu (2005) argumenta que existe uma ordem
mundial marcada por relagdes de dominagdo, criando direitos e privilégios para alguns,
enquanto outros sofrem injusticas que se tornam naturalizadas e aceitaveis. A dominagdo
masculina ¢ um exemplo dessa ordem, exercendo uma violéncia simbolica que age de maneira
invisivel e sutil, muitas vezes sem que as vitimas percebam sua opressdo. Thiry-Cherques
(2006) complementa essa analise ao destacar que a dominagdo ¢ frequentemente sutil e ndo

explicita, considerada legitima dentro de cada campo e inerente ao sistema. Essa violéncia
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simbolica, disfarcada e suave, ocorre com a cumplicidade das proprias vitimas e se manifesta
no discurso de mestres, na autoridade de burocratas e na postura de intelectuais.

Outra participante indicou, como fator que influencia na inexisténcia da tensao na
comunicagdo causada pelo género, a sua expressiva experiéncia em gestao e negociacao (P12).
Ou seja, para essa participante, suas experiéncias ajudam a lidar bem com as questdes que
envolvem o género. Entende-se, portanto, que embora essa participante ndo sinta tensdes em
torno do género, em razao da sua experiéncia e bagagem, o género nao ¢ um fator neutro. Por
tanto, para outras mulheres que nao tenham a mesma trajetéria, o género pode influenciar no
nivel das tensdes que sdo, aparentemente, naturais em momentos de debates e negociagdes.

De outro lado, trés participantes indicaram que o género € um fator que gera tensio; e,
outras trés, reconhecem essa influéncia ao responderem: “as vezes” (P5); que percebe outras
mulheres da gestdo tendo essas experiéncias (P8) e que “ndo da espaco para esse tipo de
tensionamento” (P12), ou seja, esta pesquisadora entende que, nessa ultima resposta, a
participante reconhece que a tensdo existe, mas a impede de tomar maiores propor¢des ou
ganhar visibilidade.

Houve o indicativo, por quatro das participantes que entendem que o género ¢ um fator
que causa tensdo, que o género masculino gera maior tensdo na comunicag¢ao do que o género
feminino. Para uma das participantes, por exemplo, “as comunicagdes e definigdes de
responsabilidades e principalmente cobrar as responsabilidades costuma ser mais dificil com
pessoas do género masculino” (P4).

Como causas da tensdao na comunicacdo advindas do género, citou-se: a tensdo da
discussdo em si e a imposi¢do da autoridade, por vezes, pelo tom da voz mais grave e alta (P10);
as caracteristicas do machismo e do patriarcado presentes na sociedade (P8); pessoas cujo
convivio ndo ¢ tdo frequente e possuem mais tempo na UFSCar e, consequentemente mais
contatos, sentindo-se superiores na hierarquia (P11); e homens misoginos (P16).

Como consequéncias da interferéncia do género na comunicacdo, duas participantes
relataram ter vivido experiéncias ruins e doloridas.

Sobre os momentos ou espacos de interagao que evidenciam a tensdo causada pelo
género, uma das participantes apontou a usurpagdo de ideias, que ocorre quando ela apresenta
resolugdes em reunides internas, mas que sao ignoradas por pessoas do género masculino, que
depois as apresentam como se as ideias partissem deles. Outra participante indicou os
momentos sincronos e os espagos de negociacdes e outra os momentos que tratam de questoes

com pessoas de outros campi da universidade.
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Observa-se, com base nos relatos paras as duas perguntas, ndo existir uma unanimidade
para as participantes sobre a comunicagao ter ou ndo tensao, assim como sobre o género ser um
fator que gere ou nao tensdo da comunicagdo. No entanto, esta pesquisadora entende que as
opinides divergentes reforcam que as interagdes entre os individuos podem ser distintas e
dependentes de condi¢des prévias, convergindo para os apontamentos de Rego (1986),
Marchiori (2010) e Mateus (2022), de que a comunicagdo interna ndo se limita a simples
transmissao de mensagens, mas € responsavel pelas interagdes entre os individuos, tanto a nivel
horizontal como vertical.

A comunicag¢do integra os membros da organizacdo e o ambiente em que estao inseridos,
oportunizando aos individuos se identificarem e formarem relacionamentos, que podem ser
positivos ou negativos. Sendo assim, interpreta-se que a tensdo, por vezes perceptiveis nos
processos comunicativos internos no ambito da UFSCar, varia de acordo com a integracao das
pessoas, podendo estar relacionada ao habitus dos individuos e aos aspectos das unidades, ou
seja, com o habitus do campo.

Quanto a diversidade de relacionamentos, Putnam (2009) utiliza a metafora do vinculo
para descrever como a comunicagdo atua como uma conexdo que estabelece redes de
relacionamentos tanto dentro quanto entre organizagdes. Esses relacionamentos, portanto, sdo
diversos, envolvendo multiplos interesses e necessidades.

A tensdo, por vezes perceptivel, pode representar uma disputa entre for¢cas em torno do
poder. Quando h4 uma hierarquia entre os sujeitos, onde um ¢ detentor da autoridade, essas
tensdes podem ser mais evidentes. Mas, as tensdes também podem acontecer em torno de
sujeitos que ndo estdo em posicdo hierdrquicas distintas, mas possuem o poder simbolico,
definido pelas suas posi¢des sociais (Bourdieu, 2010).

Por outro lado, a falta de percep¢do de tensdao ou a perspectiva que ela faz parte dos
debates existentes no contexto universitario, sendo algo natural desse ambiente, pode ser
compreendida como relagcdes de forga no ambiente organizacional que criam e renovam
espacos, € também estabelecem uma conexdo entre os elementos da organizagdo,
desempenhando um papel construtivo e reconstrutivo na cultura organizacional (Canin; Lopes
Filho, 2017).

As percepcdes em torno do género ser causador de tensdo, dos sentimentos de serem
ignoradas por pessoas do género masculino e das experiéncias ruins e doloridas relatadas pelas
mulheres em fungdes gerenciais na UFSCar, vao ao encontro dos relatos feitos por Grangeiro e
Militao (2020), sobre as mulheres em cargos de gestdo na universidade sentirem que suas falas

sdo reprimidas e que suas vozes ndo sdo ouvidas, em espagos masculinos. Para Miranda et al.
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(2012), as mulheres em cargos de gestdo nas universidades, enfrentam desafios relacionados
tanto a conciliagdo de multiplos papéis sociais, como a desigualdades de poder, ao preconceito
e ao teto de vidro.

Essa situacdo, também, pode ser entendida sobre a perspectiva da metafora da voz, que
aborda a comunicagdo como a expressao ou supressdo da voz em uma organizacao, ligada a
capacidade de agir, construir conhecimento e exercer poder. Putnam (2009) discute como essa
perspectiva expde relagdes de poder e suas consequéncias, como batalhas simbolicas e a
redu¢do de desigualdades organizacionais. O acesso a voz esta associado ao nivel de
democracia na organizacdo, onde processos participativos sdo privilegiados. O dialogo ¢
essencial para que os individuos possam expressar suas perspectivas e influenciar a organizacao

(Putnam, 2009).

4.3.3 Resultados e analises das respostas as Perguntas Abertas 5 e 6

A Pergunta 5 questiona as participantes acerca de terem vivenciado alguma situacao em
o(a) receptor(a) da mensagem fez uso de expressdes faciais ou de movimentos corporais
(comunica¢do ndo verbal) para te impedir ou intimidar a sua fala/comunicacdo. A Pergunta 6
acrescenta o fator género a essa questao, questionando-as se o uso da comunicagao ndo verbal,
como meio para criar uma barreira na comunicagdo, ¢ um recurso mais comum de ser utilizado
por um individuo do género masculino ou do género feminino.

Os Quadros 16 e 17, a seguir, apresentam os contetidos das respostas dadas as perguntas

5 e 6, classificados em subcategorias e unidades de registro.

Quadro 16 — Classificagdo do Conteudo das Respostas a Pergunta 5

(continua)

PERGUNTA 5) Vocé ja vivenciou alguma situagdo em que o(a) receptor(a) da mensagem fez uso de expressoes
faciais ou de movimentos corporais (comunicacdo ndo verbal) para te impedir ou intimidar a sua
fala/comunicacdo? Caso sim, comente sobre sua experiéncia.

Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes
Nio identifica a [Auséncia de 1| P1 | Nado me lembro
existéncia de Experiéncia da 2| P2 |Nao
Barreira nos 1 | Comunicagdo Nao 3| P5 | Nao vivenciei
Processos Verbal como 4| P7 [Nao ()
Comunicativos Barreira)] po
5| P13 | ndo




156

Quadro 16 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 5

(continuacao)

PERGUNTA 5) Vocé ja vivenciou alguma situagdo em que o(a) receptor(a) da mensagem fez uso de expressoes
faciais ou de movimentos corporais (comunicacdo ndo verbal) para te impedir ou intimidar a sua
fala/comunicacdo? Caso sim, comente sobre sua experiéncia.

Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes
Causas de [Circunstancias que
Barreira nos gerama . o .
Processos Comunicacao Nao 1| P3 | (...) pertencimento étnico-racial.
. Verbal como
Comunicativos .
Barreira)]
1| P7 |(...) acho pela minha idade e vivéncia na UFSCar.
Fatores para [Circunstancias que
inexisténcia de impedem o uso da Eu cresci em movimentos politicos, aprendi com minha
Barreira em Comunicago Nao |5 | pg professora de quarto ano o que era ser feminista e acho
Processos Verbal como que isso, sem duvida, ajudou na minha estrutura e nas
Comunicativos Barreira] minhas. posturas
3| p12 () pois realrpente as pessoas ndo conseguem me
intimidar facilmente.
1| p8 (...) mas aprendi a desviar, a cortar o caminho, a mudar a
rota e chegar ao mesmo lugar para evitar cansaco.
Consequéncias [Consequéncias da 2| po No inicio ficava constrangida, mas, apds algumas
das Barreiras Comunicacdo Nio experiéncias, aprendi a ignorar e continuar na discussao .
nos Processos Verbal como Nesses casos tento escutar, deixar a pessoa falar e depois
Comunicativos Barreira] 3l p1s| et falo. Nos ambientes em que existe um pouco mais de
confianga entre pares, expor que a atitude ¢
inconveniente também tem sido o caminho.
1| p3 Nunca vivenciei tal situagdo no que se refere ao género,
mas sim no que tange ao (...)
2| P4 |Sim.
3| ps Nao me senti intimidada quando confrontada ou quando
alguém fazia caras ou bocas (...)
Identificacio de [Experiéncia da 4| P9 S%m, Jjé vivencei alguns momeptqs nessa situagao (...)
Barreiras nos Comunicagio Nio Slm., em casos de receptor, pr1pc1palmente homem, no
Processos Verbal como sentldq vertical quanto no s§nt1do horlzgntal da
Comunicativos Barreira] 5| P10 | comunicagdo da est.rutura. hierarquica, vivenciei
expressdes corporais (assim como verbais) de
intimidagdo as minhas mensagens
6| P11|Sim (...)
7| P14 | Sim (...)
8| P15 | Sim (..)
9 | P16 | Ja percebi (...)
ﬁod.ofs (16 5 1[\1/\140(_1;)5:16~ q 1| P4 | Olhares de ironia ou de menosprezo sdo comuns.
anifestagdo anifestagdo da
das Barreiras Comunicagdo Nao {2 | P9 |(...) especialmente com expressdes faciais
r(lj(z)srrfurr?ii east:(s)s \B]Z;Eeailr:]omo 3| P10 (...) o receptor (ndo neces.sariamente 0 mqsngo) usou
palavras vulgares e se retirou da area de visdo da tela.
Modos de
Manifestagéo [Mo@os de~ . L .
das Barreiras Manifestagdo da 1| p14 (...) Falas equivocadas, sarcasticas, machistas e de

nos Processos
Comunicativos

Comunicagao Verbal
como Barreira]

desautorizagao.
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Quadro 16 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 5

(conclusdo)

PERGUNTA 5) Vocé ja vivenciou alguma situagdo em que o(a) receptor(a) da mensagem fez uso de expressoes
faciais ou de movimentos corporais (comunicacdo ndo verbal) para te impedir ou intimidar a sua
fala/comunicacdo? Caso sim, comente sobre sua experiéncia.

Subcategoria

Unidade de Registro

Registros das Participantes

Momentos ou
Espacgos de
Interagdo que
apresentam
Barreiras nos
Processos
Comunicativos

[Momentos em que a

P10

Em exemplos que considero de intimidagao grave, no
caso horizontal, em reunides virtuais sincronas, com
diferentes pessoas presentes, ao expor minha mensagem
contraria a solicitagdo, mesmo que justificada por
questdes legais, (...)

Comunicag¢do Nédo 2

P11

(...) acontece em algumas reunides de conselhos.

Verbal foi usada

como Barreira] 3

P14

(...) em repetidas situacdes, inclusive na frente de outras
pessoas (...)

P15

(...) isso ndo apenas nas relagdes de trabalho sendo
também nas relagdes informais (...)

P16

(...) em reunides remotas

Identificacdo de
Barreiras nos
Processos
Comunicativos

da Comunicacdo Nao

[Reconhece a pratica |1

P6

nao me lembro, provavelmente ja aconteceu algumas
vezes mas ndo me recordo de um momento especifico

Verbal como

Barreira)] 2

P12

Sim, pode ter havido esse tipo de tentativa . Ndo me
lembro de nada especifico, (...)

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questiondrio online.

Quadro 17 — Classificagdo do Conteudo das Respostas a Pergunta 6

(continua)

PERGUNTA 6) Com base em suas experiéncias, vocé acredita que o uso da comunicagdo ndo verbal, como
meio para criar uma barreira na comunicagdo, ¢ um recurso mais comum de ser utilizado por um individuo do
género masculino ou do género feminino?

Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes

Nao identifica A ~ . . . e
P [Auséncia de Nao consigo identificar nas interagdes institucionais

a existéncia de A -1 .

. Experiéncia da cotidianas gestos que sejam enquadrados como
Barreira nos . e 1| P3 R . .
Processos Comunicacdo Nao comunicagdo ndo verbal e que incitem uma barreira na

A Verbal como Barreira] comunicagio
Comunicativos
Auséncia de [Auséncia de 3 o di a

1a percepgio de 1 | P11 | Nao vejo diferenca por causa do género .
Interferéncia .

o diferengas no uso da

do Género em ST
comunicagdo nio

Processos

. verbal quanto ao - . . s N
Comunicativos género] 2 | P16 | Nao consigo avaliar se ha diferenga entre géneros.
Fatores para [Circunstancias/Fatores No entanto, tais agdes sdo parte das formas de se
inexisténcia de que geram a 1| P3 | comunicar, em especial, em espagos de hierarquia
Barreira em Comunicacdo Nio institucional que ensejam a luta politica .
Processos Verbal, ndo sendo essa P15 (...) a comunicagdo ndo verbal faz parte do conjunto da
Comunicativos uma Barreira] interacdo
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Quadro 17 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 6

(continuacao)

PERGUNTA 6) Com base em suas experiéncias, vocé€ acredita que o uso da comunicacdo ndo verbal, como
meio para criar uma barreira na comunicagao, € um recurso mais comum de ser utilizado por um individuo do
género masculino ou do género feminino?

Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes
Interferéncia
do Género [Comunicacao nao . A .,
.. Com base na minha experiéncia, essa barreira ¢ minha
Feminino em verbal usada pelo 1| P14 .
R I (feminina), (...)
Processos Género Feminino]
Comunicativos
1| P5 | Certamente, do género masculino
A Acredito sim. Geralmente, a comunicacao ndo verbal é
Interferéncia . i
A C s mais truncada com os homens. (...) Isso s6 acontece
do Género [Comunicacao nao 2| P6 R -
. quando a comunica¢do ¢ com homens, embora ndo
Masculino em verbal usada pelo . .
A . seja assim com todos.
Processos Género Masculino]
Comunicativos Com base nas minhas experiéncias, tenho a tendéncia
3 | P10 | de considerar que o recurso ¢ mais comum entre
individuos do género masculino .
4 | P16 | (...) mas se houver creio que seria entre homens (...)
quando essa barreira ¢ feita entre pessoas com
1| P1 | géneros diferentes (...), ja se ¢ feito entre pessoas do
Interferéncia C mesmo género (...)
A [Comunicagdo nao - " -
do Género em 2| P2 | Sim, entre géneros sim
Processos verbal usada por -
ph o ambos os Géneros] 3| P4 | Ambos utilizam
omunicativos 4| P9 | Vivenciei experiéncias com ambos os géneros.
5| P12 | Ambos os géneros podem usar esse tipo de recurso.
6 | P15 | Independentemente do género (...)
quando essa barreira ¢é feita entre pessoas com géneros
diferentes é muito constrangedor, ja se ¢ feito entre
1| P1 |pessoas do mesmo género ¢ mais facil contornar a
situacdo. Em alguns casos pode ser uma
intimidacao
Consequéncias A istanci
s Ba?’reiras [Consequéncias da (--r) uma vez que eu tf:nto manter dlstanc1a'e a
o Processos Comunicacdo Nio 2| P14 comunicagao Vgrbal ¢ usada somente em situagdes de
Comunicativos Verbal como Barreira] maior relevancia .
(...) as informagdes que ela traz sdo importantes para a
3| P15 | tomada de decisdo e para avaliar o contexto da
comunicagao .
(...) mas se houver creio que seria entre homens, para
4| P16 c e
demonstrar forc¢a e intimidar .
Modos de (...) mas pessoas do género masculino costumam usar
. ~ [Modos de 1| P4 o " P
Manifestagéo . . de forma mais "velada" e com ar de superioridade.
. Manifestacdo da
das Barreiras . ia — -
1n0s Processos Comunicagdo Nao (...) falamos com o corpo, com a entonagdo e isso dita
Verbal como Barreira] |2 | P8 | também como também nos relacionamos com as

Comunicativos

pessoas .
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Quadro 17 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 6

(conclusdo)

PERGUNTA 6) Com base em suas experiéncias, vocé acredita que o uso da comunicagdo nao verbal, como
meio para criar uma barreira na comunicagao, € um recurso mais comum de ser utilizado por um individuo do
género masculino ou do género feminino?

Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes

Momentos ou

Espagos de ...) Em comunicag¢do por whatsa or exemplo, por
pagos [Momentos em que a (.) ¢80 por whatsapp, p plo, p
Interagdo que o x diversas vezes fiquei em duvida se a pessoa entendeu

Comunicacao Nao ,
apresentam 9 1| P6 |claramente o que eu estava perguntando. Isso s

. Verbal foi usada como Lo
Barreiras nos acontece quando a comunicagdo ¢ com homens,

Barreira] . .
Processos embora ndo seja assim com todos.
Comunicativos

P7 |sim, sem duvida

2| P8 | Com certeza, (...)
3 | P13 | Acredito que sim

[Resposta nao
contempla a pergunta]

Sem Resposta | 10

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questionario online.

Com base no contetudo das respostas, observa-se que cinco das participantes indicaram
a auséncia de experiéncias quanto ao uso da comunicagdo nao verbal como uma barreira da
comunica¢do. Em contrapartida, nove das participantes comentaram ter experiéncias do uso da
comunica¢do ndo verbal. No entanto, para uma delas, o uso da comunica¢do ndo verbal ndo
gerou intimidacao ou confronto. Apontou-se, também, em uma das respostas, que as
experiéncias vivenciadas acerca da comunicagao nao verbal, ndo se referiam ao género. E, duas
participantes relataram ndo terem lembrangas sobre o uso da comunicagdo nio verbal, mas
reconhecem essa pratica como barreira & comunicagao.

Destaca-se que o pertencimento racial (e ndo o género) foi apontado como uma
circunstancia que gera, ou impulsiona, o uso da comunica¢ao nao verbal como barreira.

Quanto aos modos de manifestacdo da comunicacdo nao verbal como barreira a
comunicagdo, trés participantes indicaram para a Pergunta 5: olhares de ironia ou de
menosprezo; expressoes faciais; e o colocar-se fora da area da visdo da tela de reunido virtual.
E, embora ndo fosse o objetivo da pergunta, uma delas indicou modos de manifestagao da
comunicagdo verbal como barreira, como “falas equivocadas, sarcasticas, machistas e de
desautoriza¢ao” (P14). E, nas respostas a Pergunta 6, houve dois comentarios: um sobre o
género masculino utilizar a comunicacdo ndo verbal de forma mais velada e com ar de
superioridade (P4) e que falamos com o corpo, com entonagao, e isso interfere na forma como

relacionamos com as pessoas (P8).
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Os modos de manifestagdo da comunica¢do ndo verbal apontados pelas participantes,
vao ao encontro das descri¢des feitas por Robbins, Judge e Sobral (2010), sobre os movimentos
corporais, a entonagdo ou énfase dada as palavras, a expressao e o distanciamento fisico entre
0 emissor € o receptor, que mostram o estado de espirito das pessoas.

Sobre os momentos que evidenciam o uso da comunica¢do ndo verbal como barreira,
foram apontados nas respostas da Pergunta 5: as reunides virtuais sincronas e/ou remotas, com
a participacao de outras pessoas; as reunides de conselhos; em situagdes na frente de outras
pessoas; em relacdes de trabalho e em relagdes informais. E, para a Pergunta 6, indicou-se que
quando ha trocas de mensagens por aplicativos com algum homem, nem sempre com todos,
mas ¢ comum ficar a divida sobre ele ter compreendido ou ndo a mensagem. Embora essa
resposta nao tenha indicado explicitamente o uso da comunicagao “nao verbal”, a pesquisadora
compreende que a participante considerou o exemplo, provavelmente, em decorréncia do
siléncio do receptor e da falta de um feedback.

As respostas também mostram as consequéncias do uso da comunica¢do ndo verbal.
Para a Pergunta 5, as participantes comentaram sobre a forma que elas se comportam ao
presenciar essas situacoes: duas apontaram ignorar, para evitar desgastes; outra comentou que
espera 0 momento para falar e, quando ha um pouco mais de confianga entre os pares, ela
considera relevante expor que a atitude ¢ inconveniente.

E, para a Pergunta 6, quatro participantes também fizeram comentarios sobre as
consequéncias do uso da comunicacdo nao verbal. Para uma das participantes, quando esse
recurso ¢ usado por pessoas de géneros diferentes, gera-se um sentimento de constrangimento;
diferente das situagdes em que esse recurso € usado por pessoas do mesmo género, considera-
se que ¢ mais facil contornar a situagdo. Para ela, em alguns casos, o uso da comunica¢ao nao
verbal pode representar uma intimidagdo. Outra participante indicou que ela busca “manter
distancia”, ou seja, ela faz o uso da comunicagdo ndo verbal, em determinadas situagoes.
Apontou-se, também, que se houver diferencas no uso desse recurso de acordo com o género
das pessoas, uma das participantes compreende que entre os homens, o uso da comunicagao
nao verbal seria para demonstrar forca e intimidar. E, uma das participantes entende que o “as
informacdes que ela traz sdo importantes para a tomada de decisdo e para avaliar o contexto da
comunicagdo” (P15).

As consequéncias variam e também convergem com a abordagem de Robbins, Judge e
Sobral (2010) de que quando as mensagens nao verbais acompanham mensagens verbais, seus
sinais podem ser capazes de modificar ou interferir no sentido das mensagens verbais. Mas as

mensagens ndo verbais, também podem vir sozinhas, ndo necessariamente se manifestando em
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complementacdo as mensagens verbais. No entanto, ¢ necessario ficar atento aos sinais, pois,
nem sempre eles tém uma conotagdo negativa, podendo ser uma ferramenta favoravel (quando
bem observada) com a adicdo de informagdes que podem contribuir para a avaliagdo do
contexto e para a tomada de decisao dos(as) gestores(as).

A observagdo das comunicagdes nao verbais, podem ser associadas ao papel de monitor
dos gestores, que corresponde ao encargo de estarem continuamente atentos ao ambiente de
suas unidades, observando as informagdes que surgem em conversas formais e informais,
visando assegurar a posse de informagdes necessarias a tomada de decisoes (Mintzberg, 1990).

Outro aspecto, observado nas respostas, ¢ sobre circunstiancias apontadas como
impeditivas ao uso da comunicagdo ndo verbal como barreira a comunicagdo. Essas
circunstancias estao relacionadas as caracteristicas pessoais das participantes, como: a idade e
a vivéncia na universidade; a influéncia de ter recebido uma educagao politica e a consciéncia,
desde a infincia, sobre o que ¢ o feminismo; uma personalidade que ndo ¢ intimidada,
facilmente, por outras pessoas.

Quanto a utilizacao da comunicacao nao verbal como uma barreira a comunicacao, de
forma predominante por um dos géneros, cinco participantes consideraram que esse recurso €
utilizado por ambos os géneros. Entretanto, quatro participantes avaliam que a comunicagao
ndo verbal ¢ mais comum de ser utilizada por individuos do género masculino; e uma
participante associa 0 uso mais comum ao género feminino. Houve duas participantes que
apontaram nao ter percepcao sobre diferengas no uso da comunicagdo nao verbal, relacionada
ao género; ¢ uma participante que indicou ndo ter experiéncia em relacdo & comunica¢ao nao
verbal como uma barreira na comunicacao. E trés respostas ndo contemplaram a pergunta.

Comentou-se, também, sobre circunstancias (ou fatores) que geram a comunicagao nao
verbal, mas ndo a caracterizam como uma barreira a comunicagdo. Para uma das participantes,
“tais acOes sdo parte das formas de se comunicar, em especial, em espacos de hierarquia
institucional que ensejam a luta politica” (P3) e, para outra participante, “a comunica¢ao nao
verbal faz parte do conjunto da interagdo” (P15).

Observa-se que a percepgao das participantes, quanto ao uso da comunicagao nao verbal
nos processos comunicativo, também ndo ¢ unanime, mas a maioria apontou ter experiéncias
com a comunica¢do ndo verbal, como um recurso “natural” da comunica¢do. Mas que, por
vezes, ¢ usado (ndo de modo exclusivo) para gerar uma barreira na comunicagdo. As opinides
também se dividem sobre o uso da comunicagao nao verbal ser mais comum pelo género
masculino, feminino ou ambos. Entende-se que as diferentes percepgdes reforcam que as

interacdes entre as pessoas na UFSCar se dao de modos distintos, de acordo com os habitus
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individuais e as relagdes de poder no campo (Bourdieu, 2010), ndo sendo possivel fazer
generalizagdes acerca do uso da comunicagdo ndo verbal como uma barreira, ser mais evidente

por pessoas do género masculino ou do género feminino.

4.3.4 Resultados e analises das respostas as Perguntas Abertas 7 e 8

A Pergunta 7 refere-se as experiéncias das participantes em relagdo ao uso da percepcao
seletiva, que ¢ quando o sujeito filtra a mensagem e interpreta apenas parte dela, a qual lhe ¢é
mais conveniente. E, a Pergunta 8, questiona se ¢ mais comum a percepg¢ao seletiva ser realizada
por um individuo do género masculino ou do género feminino.

Os Quadros 18 e 19, a seguir, apresentam os conteudos das respostas dadas as perguntas

7 e 8.

Quadro 18 — Classificagdo do Conteudo das Respostas a Pergunta 7

(continua)

PERGUNTA 7) Sobre a percepgao seletiva (que é quando o sujeito filtra a mensagem e interpreta apenas parte
dela, a qual lhe é mais conveniente): comente se vocé ja vivenciou alguma situagdo, durante o periodo em que
exerce seu cargo, onde o(a) receptor(a) da mensagem fez uso da percepgao seletiva.

Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes

Nao identifica a
existéncia de

[Auséncia de
Experiéncia da

Barreiras nos 1 ~ . 1 | P13 | ndo vivenciei
Percepcao Seletiva
Processos .
.. como Barreira]
Comunicativos
Causas de [Circunstancias que 1 | P11 |(...) de acordo com a conveniéncia da pessoa (...)
Barreira nos ~
P 2 | geram a Percepgdo
rocessos Seletiva] 2 | P12 | Faz parte da natureza humana .
municati - -
Comunicativos 3 | P15 | (...) as vezes pela urgencia, a pressa isso acontece .
Consequéncias

[Consequéncias da
3 | Percepgdo Seletiva 1|P1
como Barreira]

Essa situagdo gera muitos desconfortos e por vezes,
retrabalho além de stress.

das Barreiras
nos Processos
Comunicativos
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Quadro 18 — Classifica¢do do Contetido das Respostas a Pergunta 7

(conclusdo)

PERGUNTA 7) Sobre a percepgao seletiva (que € quando o sujeito filtra a mensagem e interpreta apenas parte
dela, a qual lhe é mais conveniente): comente se vocé ja vivenciou alguma situagdo, durante o periodo em que
exerce seu cargo, onde o(a) receptor(a) da mensagem fez uso da percepgao seletiva.

Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes
1 | P1 |sempre! (...)
2 | P2 |Sim¢(...)
3 | P4 | Algumas situagdes.
4 | P5 |Sim, ja vivenciei
5 | P6 |Javivenciei muitas vezes essa situacao (...)
Identificacdo de A 6 | P7 |este fato é recorrente (...)
Barreiras nos [Experiéncia da 7 | P8 | Muitas vezes (...)
P Percepcdo Seletiva - Al
rocessos como Barreira] 8 | P9 | Sim, ¢ uma situagdo bem recorrente
Comunicativos ; 3o seleti :
9 | P10 Sim, a percepgdo seletiva tem sido recorrente nas
comunicagdes do dia a dia do cargo .
10 | P12 | Muitas vezes! E muito comum, na verdade .
11 | P14 | Sim
12 | P15 | Sim acontece
13 | P16 | Sim, isso acontece com uma certa frequéncia
Identificacdo de
Barreiras nos [Experiéncia de Outras 1| ps (...) e ndo so6 a percepgdo seletiva, mas também a
Processos Formas de Barreira] apropriacao de ideias ou projetos.
Comunicativos
1l p1 Essa ¢ uma dificuldade de comunicagdo frequente,
onde cada um entende o que quer .
(...) ha casos em que a situagdo expOs a percepgao
Modos de [Modos de seletiva da uma interlocutora que claramente usava de
Manifestacdo Manifestacio da suas habilidades de forma criteriosa para manejar a
das Barreiras Percepcio Seletiva 2 | P2 |conversa de acordo com seus interesses, negando ou
nos Processos como Barreira] diminuindo a importancia das minhas colocagdes por
Comunicativos meio da alteracdo ou elevagdo do seu tom de voz,
movimentos dos olhos e do corpo .
(...) principalmente em situagdes do trabalho remoto,
3 |P14 ~ 1,
onde ndo ha retorno das demandas.
1 | P6 | (...) principalmente por comunicagdo via whatsapp
Momentos ou
Espagos de ha sempre esta forma de percepcdo seletiva,
Interagdo que [Momentos em quea | 2 | P7 | principalmente em casos de conflitos ou de problemas
apresentam Percep¢ao Seletwg foi ocasionados por tomadas de decisdo equivocadas
Barreiras nos usada como Barreira] (...) principalmente em situagdes do trabalho remoto,
Processos 3 | P14 )
Comunicativos — .
4 | P16 (...) sobretudo em negociagdes de processos que nao
sdo de amplo conhecimento das pessoas.
Identificacdo de s
. [Reconhece a pratica ~ .
Barreiras nos ~ . Isso acontece (...). Ndo me veio em mente nenhum
da Percepgdo Seletiva | 1 | P11
Processos como Barreira] exemplo neste momento.
Comunicativos
5 o
Sem Resposta [Resposta nao 1 p3 O teor da resposta contempla a pergunta de n° 15,

contempla a pergunta]

conforme indicado pela propria participante.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questionario online.
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Quadro 19 — Classificagdo do Conteudo das Respostas a Pergunta 8

PERGUNTA 8) De acordo com as suas experiéncias, ¢ mais comum a percep¢ao seletiva ser realizada por um
individuo do género masculino ou do género feminino?

Subcategoria | Unidade de Registro Registros das Participantes
Em geral, mas ndo ¢ regra o género masculino fala menos
1 | P1 |e pensa ser objetivo, mas ignora o que o outro desconhece,
gzlrlrsjiiadﬁos [Circunstancias que gerando perceps:Ges diferentes. .
Processos 1 geram a Percepgdo 2 | p4 AchoNque esse tipo 'de per.ceipgﬁo tem mais a ver com
Comunicativos Seletiva] posicdes dentro da instituicdo do que com o género.
3 | P7 |(...) depende da pessoa e da situacao.
4 | P11 (...) mas com a formagdo e perfil.
1 | P2 | Indiferente, (...)
2 | p3 Nao vejo Eiiferenciagﬁo no que tar.1g§ ao género . Penso
que tal acdo, quando ocorre ¢ indistinta.
3 | pa Ja passei por situagdes tanto com homens quanto com
mulheres.
4 | P7 | ndo ha distingdo de género, (...)
Auséncia de 5 | pg (..) mas ndo podemos negar que temos muitas mulheres
Interferéncia [Percepcdo Seletiva machistas ¢ quando s2o, sdo bem cruéis .
do Género em |2 | ocorre com ambos | 6 | P9 |Independente do género, passei por situagdes com ambos .
Processp S 0s géneros] Nos casos da percepcao seletiva, tenho a impressao de nao
Comunicativos 7 | P10 ter uma relacdo especifica com o género (...)
8 | P11 Nao vejo diferenca por causa do género. Acontece com
ambos.
9 | P12 | Ambos os géneros podem agir assim.
Nos locais onde trabalho ha muitas pessoas de sexo
10 | P15 | feminino e a percepgdo seletiva acontece
independentemente do género.
Interferéncia [Percepgio Seletiva
do Qél}ero 5 | ocorre mais com 1 | p (...) mas na minha experiéncia, na UFSCar, esta percep¢do
Feminino em individuos do seletiva ¢ realizada por pessoas do género feminino
Processos género feminino]
Comunicativos
Essa falha na comunicag@o com o género masculina é
1 | P1 | mais frequente, entre eles e entre eles e o individuo do
Interferéncia N . género feminino . Essa € uma caracteristica bem marcante
do Género [Percepgdo Seletiva [ | ps [ Do género masculino
Masculinoem |4 ?nc(;)ii]riedrliaslsdgom 3 | P6 | ¢ muito mais comum com individuos do sexo masculino
Processps . género masculino] 4 | P8 | Sobressai no género masculino (...)
Comunicativos 5 | P13 | masculino
6 | P14 | género masculino
7 | P16 | Masculino, com certeza.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questionario online.

De acordo com as respostas dadas a Pergunta 7, € possivel concluir que 13 participantes

vivenciaram situacdes em que a percepgao seletiva foi usada como uma barreira a comunicagao,

no exercicio de seus cargos. Vale destacar que a maioria das participantes apontou que essas
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situagdes acontecem com frequéncia, sendo um fato recorrente ¢ comum. Apenas uma das
participantes indicou a auséncia de experiéncias em relagdo ao uso da percepcao seletiva como
barreira, dito nao ter vivenciado esse tipo de situagdo. E, outra participante, reconhece que isso
acontece, mas ndo se recordava de nenhum exemplo, naquele momento. O teor de uma das
respostas ndo contemplou a essa pergunta, em especifico, mas foi utilizado em resposta a
Pergunta 15.

Trés participantes relataram, ao responder a questao 7, sobre os modos de manifestacao
da percepcao seletiva como barreira. Uma indicou-se que essa ¢ uma dificuldade de
comunicag¢do frequente, em que cada um entende o que quer; outra participante comentou ja ter
vivenciado situagdes em que uma interlocutora manejou a conversa de acordo com seus
interesses, negando ou diminuindo a importancia das suas colocagdes; e, outra apontou,
também, sobre a auséncia dos retornos das demandas, no trabalho remoto.

Para quatro participantes, os momentos que em que percep¢ao seletiva ¢ utilizada com
maior evidéncia sdo, principalmente, em conversas via aplicativos de mensagens; em casos de
conflitos ou de problemas ocasionados por tomadas de decisdo equivocadas; em situacdes de
trabalho remoto; e, em negociagdes de processos que nao sdo de amplo conhecimento das
pessoas.

Em relagdo as consequéncias da percepcao seletiva como barreira, uma das participantes
comentou que essas situagdes geram muitos desconfortos e, por vezes, retrabalho além de
estresse.

Uma das participantes mencionou que, além da experiéncia comum com a percepgao
seletiva, também ocorre a apropriacdo de ideias e projetos, adicionando essa outra forma de
barreira a resposta da pergunta.

Sobre o uso da percepcao seletiva ser mais comum aos individuos do género feminino
ou do género masculino, 10 participantes consideram que ela ¢ usada por ambos os géneros.
Uma participante apontou ser mais comum entre pessoas do género feminino. E sete
participantes sinalizaram que a percepgdo seletiva ¢ mais usada por pessoas do género
masculino. Ressalta-se, no entanto, que dentre as 10 participantes que afirmaram que a
percepcao seletiva ¢ usada por ambos os géneros, uma delas mencionou ser indiferente, mas
percebe o uso mais frequente pelo género feminino (P2) e outra comentou que esse recurso
“sobressai ao género masculino” (P8). Ou seja, as opinides de duas participantes foram
classificadas em mais de unidade de registro.

Como circunstancias que geram a percepcao seletiva, trés participantes indicaram, nas

respostas da Pergunta 7, que ela acontece de acordo com conveniéncia do individuo; que faz
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parte da natureza humana e, as vezes, em virtude da urgéncia e da pressa. E, em reposta a
Pergunta 8, quatro participantes também comentaram que as causas da percepgao seletiva sao
relativas, ou seja: depende da pessoa e da situacdo; tem mais relagdo com a formacgao, perfil e
posi¢ao dos individuos dentro da institui¢ao; e ainda, de acordo com caracteristicas do género
masculino que “em geral, mas ndo ¢é regra, fala menos e pensa ser objetivo, mas ignora o que o
outro desconhece, gerando percepcdes diferentes” (P1).

As experiéncias das participantes convergem com a compressdao de Robbins, Judge e
Sobral (2010) de que o receptor de um processo de comunicagao vé e escuta seletivamente, com
base nas proprias necessidades, motivagdes, experiéncias, histérico e outras caracteristicas
pessoais. Ou seja, a percepgdo seletiva € um recurso comum, usado a depender das disposicdes
individuais das pessoas (habitus), como formacao, perfil, posi¢ao hierarquica. Esses autores
também mencionam que a percepcgao seletiva reflete as expectativas e interesses do receptor,
na forma como ele ird decodificar (interpretar) a mensagem que esta recebendo. Entende-se,
que nesse aspecto, a expectativa do interlocutor da mensagem, nem sempre ¢ satisfeita,
conforme apontado por uma das participantes: “cada um entender o que quer”, gerando estresse
e retrabalho, gerando uma experiéncia insatisfatoria com durante aquele processo de
comunicagao.

A auséncia de satisfacdo da expectativa associa-se ao aspecto da empatia, considerado
por Berlo (1970) como necessario para a eficiéncia da comunicagdo. De acordo com esse autor,
ao codificar a mensagem, o emissor cria expectativas sobre a capacidade do receptor de
entendé-la, bem como sobre os seus desejos e necessidades que serdo atendidos. Essa
expectativa esta ligada a suposi¢ao de que o receptor atribuird a mensagem o mesmo significado
que o emissor, além de atender as caréncias mencionadas. E, para isso, durante as trocas
comunicativas, ambos projetam no outro a propria personalidade, como um processo empatico.

Os relatos quanto a0 modo em que a percepcdo seletiva pode ser utilizada para
manipular o resultado da comunicagao, de acordo com a conveniéncia e interesses do individuo,
ao dar énfase ou minimizando colocagdes, se aproximam das situagdes retratadas por Bourdieu
(2010) sobre a fun¢do da comunicacdo ser por vezes dissimulada, podendo unir, separar e
legitimar as distingdes criadas pelas culturas dominantes, servindo aos interesses de particulares

em desfavor de grupos dominados.
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4.3.5 Resultados e analises das respostas as Perguntas Abertas 9 e 10

A Pergunta 9 questionou se quando o desempenho das equipes ndo corresponde ao
esperado, se ¢ habitual associar essas falhas as falhas de comunica¢ao interna. E pediu-se para
explicarem como as falhas de comunicacgdo sdo tratadas pelas suas equipes. A Pergunta 10,
também pediu para comentarem se existe uma tendéncia em associar as falhas de comunicagao
aos individuos do género masculino ou do género feminino.

Os Quadros 20 e 21, a seguir, apresentam os conteudos das respostas dadas as perguntas

9e10.

Quadro 20 — Classificagdo do Conteudo das Respostas a Pergunta 9

(continua)

PERGUNTA 9) Quando o desempenho das equipes ndo corresponde ao esperado, ¢ habitual associar essas
falhas as falhas de comunicagdo interna? Explique como as falhas de comunicagio sio tratadas pela sua equipe.

Subcategoria | Unidade de Registro Registros das Participantes

P2 | Sim, (...)
P5 | As vezes. (...)

Sim, na grande maioria das vezes, justifica-se falhas como

P6 . S
decorrente de ma comunicagao interna.

P7 |sim sempre.

[Associagdo de - — -
falhas da equipe P8 Sempre acredito que quando a falhas e estdo relacionadas a

1 | as Falhas de comunicagdo (...)

Comunicagéo PO Em raras situagdes a equipe apontou problemas de
Interna] desempenho por falha na comunicagio

P13 |sim. (...)

P14 | Sim, (...)

P15 | Buscamos prevenir possiveis falhas (...)

10 | P16 | Sim, a comunicacgdo sempre leva a culpa

(...) falhas que se devem por desatengdo ao aplicativo de
mensagens ou pelo excesso de mensagens sobre um tema,
ou mesmo devido a mistura de assuntos no grupo do
aplicativo de mensagens

Percebo que o tempo para essas reunides tem sido escasso
[Causas de falhas diante das demandas diarias (excessivas e com prazos

2 | de comunica¢io | 2 | P4 |urgentes) dos processos tratados e muitas deixam de
interna] acontecer, o que resulta muitas vezes em falhas de
comunicagao

(...), a falha acaba sendo nossa que nao passamos a

3 | P8 |informagdo de um modo de consiga atingir igualmente todas
as pessoas.

4 | P14 | (...) a comunicagdo da equipe ¢ bem ruim (...)

Identificacao
de Barreiras
nos Processos
Comunicativos

N B W N

=)

o ||

Causas de
Barreira nos
Processos
Comunicativos
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Quadro 20 — Classificagdo do Conteudo das Respostas a Pergunta 9

(continuacao)

PERGUNTA 9) Quando o desempenho das equipes nio corresponde ao esperado, ¢ habitual associar essas
falhas as falhas de comunicacdo interna? Explique como as falhas de comunicacdo sdo tratadas pela sua equipe.

Subcategoria

Unidade de Registro

Registros das Participantes

Consequéncias
das Barreiras
nos Processos
Comunicativos

[Consequéncias
de falhas de
comunicagao
interna]

P2

(...) 0 que resulta em desordem e descontinuidade nos
encaminhamentos.

P4

Colegas que dividem decisdes comigo especialmente do
género masculino mostram-se visivelmente incomodados
nessas reunides que costumam ser estressantes para mim.

P12

Falhas de comunicagéo sdo frequentemente as maiores
causas de problemas e conflitos

P14

(...) sdo criadas situagdes desnecessarias e desconfortaveis.

Recursos para
reducdo de
possiveis
barreiras nos
Processos
Comunicativos

[Modos de
tratamento das
falhas de
comunicagio
interna]

P1

Com reunides presenciais, remotas, troca de mensagens e
com a intervencao de um terceiro individuo.

P3

Nossa proposicao ¢ de compreender o ocorrido e assumir
abertamente quando algo assim ocorre trazendo prejuizo ao
andamento das atividades .

P4

Costumamos ter reunides periddicas e nelas sdo abordadas
(ou deveriam ser) tanto as agdes de cada grupo no processo
ou projeto discutido.

P5

Quando identificamos que houve falhas de comunicagao,
tentamos pensar em alternativas para melhorar.

P7

A comunica¢do na maioria das vezes ¢é verbal, assim
identificamos as falhas e em reunido presencial, de
preferéncia, analisando as falhas

P8

Enxergo um pouco como a escrita de um TCC, se ndo saiu
da forma como deveria, tem algo na orientacdo que falhou
também, entdo o repensar em como conseguir a eficiéncia, é
nossa parte também (nossa me referindo a posi¢do como
chefia).

P9

Quando identificamos que a falha realmente foi ocasionada
por falta de comunicacdo, reunimos a equipe ¢ discutimos o
assunto para buscar ndo repetir o problema.

P10

Por ser uma equipe relativamente pequena, comumente
tratamos as falhas de comunicag¢do discutindo o problema,
no sentido de supera-las e evita-las, a partir de uma
construcao coletiva de protocolos e canais de
compartilhamento .

P11

Prefiro sempre conversar face a face para resolver qualquer
questao.

10

P12

Na equipe, didlogo permanente e reunides de alinhamento
sdo estratégias fundamentais .

11

P13

Eventuais falhas de comunicacdo sdo tratadas a partir da
analise do resultado apresentado a partir da produgdo de um
conteudo e de uma andlise do processo de comunicagdo para
poder identificar em qual etapa houve a falha para que possa
ser corrigido .

12

P15

Muitas vezes se trata de comunicagdes para publicos
heterogéneos e a experiéncia por exemplo das pessoas que
trabalham a muito tempo no local sdo relevantes para
identificar que comunicados dever ter detalhamentos
suficientes mas ndo induzir erros

13

P16

Procuramos tratar dessas questdes em reunido de equipe,
comprometendo todas as pessoas na solugdo pactuada.
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Quadro 20 — Classificagdo do Conteudo das Respostas a Pergunta 9

(conclusdo)

PERGUNTA 9) Quando o desempenho das equipes nio corresponde ao esperado, ¢ habitual associar essas
falhas as falhas de comunicacdo interna? Explique como as falhas de comunicacdo sdo tratadas pela sua equipe.

Subcategoria | Unidade de Registro Registros das Participantes
Modos de [Modos de

Manifestacao Manifestacdo da

das Barreiras Percepcao P14 | (...) porque as pessoas s6 ouvem 0 que querem.
nos Processos Seletiva como

Comunicativos Barreira]

Aspectos sobre
os Processos

[Interferéncia da
Comunicagdo no
Desempenho da

P10

Acredito que, em geral, o desempenho de equipe tenha
relacdo direta, embora ndo exclusiva, com a qualidade da

Comunicativos ) comunicag¢do interna.
Equipe]
Interferéncia S
A [Comunicacao . . N
do Género ~ Principalmente na linguagem corporal com expressoes de
) ndo verbal usada , . < . .
Masculino em pelo Género P4 | desdém, desinteresse, ndo aceitando que a conversa seja
Processos . conduzida por uma mulher.
Comunicativos Masculino] P

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questiondrio online.

Quadro 21 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 10

(continua)

PERGUNTA 10) Comente se existe uma tendéncia em associar as falhas de comunicag@o aos individuos do

género masculino ou do género feminino.

Subcategoria | Unidade de Registro Registros das Participantes
Aspectos [Aspectos] ~ . .
sobre os Comunicagio por vezes as mulheres sdo mais prolixas que os homens,
Processos do Género P7 | fato que atrapalha a comunicagdo verbal. Longo discurso,
L . vejo isso com frequéncia.
Comunicativos Feminino
...) a objetividade e ou simplifica¢do do processo de
Aspectos Aspectos P1 () : - . . .
sotz)r e o5 Ejorflunica]géo esclarecimentos sdo mais comum com género masculino .
Processos do Género Acho que individuos do género masculino ter maior
Comunicativos Masculino P9 | dificuldade de se expressar. Contudo, quando se expressam,
s30 mais objetivos .
Causas de [Causas de
Barreira nos Falhas de P2 (...) mas ao perfil de determinado servidor, mais ou menos
Processos Comunicacao lento, desatento.
Comunicativos Interna]
Consequéncias [Consequéncias
das Barreiras de falhas de P10 (...) temos casos na equipe que a situagdo (de falha de
nos Processos comunicagio comunicagdo) se agrava por outras razoes .
Comunicativos interna]
Interferéncia Falhas da . : ~ a4 A .
d eGAe ene E s.d ~ P4 | Sim, muitas vezes sdo atribuidas ao género feminino.
o Género omunicacdo
Feminino em associadas ao
Processos Género P8 (...) atribuir as mulheres as falhas ¢ algo meio que organico
Comunicativos Feminino] em alguns casos .
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Quadro 21 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 10

(conclusao)
PERGUNTA 10) Comente se existe uma tendéncia em associar as falhas de comunicacdo aos individuos do
género masculino ou do género feminino.
Subcategoria | Unidade de Registro Registros das Participantes
Interferéncia [Falhas da
éner municaga . , a .
do G& ero Co unicagao Sim, por vezes ha uma tendéncia de associar as falhas aos
Masculinoem | 6 |associadas ao 3 |P10|. .0 N .
N individuos do género masculino (...)
Processos Género
Comunicativos Masculino]
1 | P1 | falhas de comunicag@o acontecem com todos (...)
2 | P2 | Nao existe associagdo aos géneros em sim (...)
A equipe aqui é majoritariamente feminina, de modo que
3 | P3 | ndo ¢ observavel que as falhas, quando ocorrem, sejam
dirigidas ao género.
o 4 | P5 | Ndo existe
Ausencaa d,e [Falhas.da N ndo percebo se ha diferengas, acho que ¢ indiferente ao
Interferéncia Comunicacio 5| P6 P,
do Géneroem | 7 | ndo 530 6 | P11 | Nunca percebi diferenca.
Processos associadas ao — - —
Comunicativos género] Ha diferengas sutis na forma de comunicagio de cada
7 | P12 | género, mas ndo acredito que essas diferencas provoquem
necessariamente as falhas.
3 | P13 No meu circulo de trabalho na Universidade nio vejo essa
tendéncia tendo o género como associagao a falha.
9 | P14 | Nao ha.
10 | P15 | Nao. Ha maioria de pessoas de sexo feminino
[Dificuldade em
Sem Resposta | 9 | Responder a 1 [ P16 | Néo consigo avaliar.
Pergunta]
N Razd
Interferéncia a[ltribl(ifrsa(le
do Género Como ja colocado vivemos numa sociedade machista ,
.. Falhas de ~ o . .
Femininoem | 10 L 1 | P8 | entdo, atribuir as mulheres as falhas ¢ algo meio que
Comunicacao ao .
Processos N orgénico em alguns casos .
. Género
Comunicativos .
Feminino]

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questionario online.

De acordo com o conteudo das respostas a Pergunta 9, a maioria das participantes
considera que ¢ possivel associar as falhas da equipe as falhas de comunicag¢do interna. Dentre
as 10 participantes que sinalizaram nesse sentido, algumas consideram que isso acontece com
pouca frequéncia: “as vezes”, “raras situagdes”; e outras apontaram que ¢ algo comum: “na
grande maioria das vezes”, “sim sempre”’, “a comunicacao sempre leva a culpa”. Ou seja,
embora a maioria das participantes responderam que as falhas da equipe sdo associadas as falhas

de comunicag¢do, ndo existe uma unanimidade quanto a frequéncia que essas situagdes ocorrem

em suas unidades.
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Além de responderem sobre a associa¢do das falhas da equipe as falhas de comunicagao,
quatro participantes indicaram possiveis causas para as falhas de comunicagdo interna, em
resposta a Pergunta 9, como sendo: “desatengdo ao aplicativo de mensagens”; “excesso de
mensagens sobre um tema”; “mistura de assuntos no grupo de aplicativos de mensagens” (P2);
auséncia de realizagdo de reunides sobre os processos tratados, resultando em falhas de
comunicag¢do (P4); transmissdao de informag¢des de modo inadequado, ndo alcancando a todos
igualmente (P8); e que a qualidade da comunicagdo da equipe nao ¢ satisfatoria (P14). E, uma
das participantes indicou, em resposta a Pergunta 10, que as falhas de comunicacao se dao em
decorréncia do “perfil de determinado servidor, mais ou menos lento, desatento” (P2).

Quanto a interferéncia da comunicagdo no desempenho da equipe, uma das participantes
citou que acredita que “em geral, o desempenho de equipe tenha relacdo direta, embora nao
exclusiva, com a qualidade da comunicagao interna” (P10).

Em relagdo as consequéncias das falhas de comunicagdo, quatro participantes apontaram
nas respostas da Pergunta 9, que elas causam: “desordem e descontinuidade nos
encaminhamentos”; “sdo frequentemente as maiores causas de problemas e conflitos”; “sao
criadas situagdes desnecessarias e desconfortaveis”; e uma das participantes comentou que
pessoas do género masculino se mostram visivelmente incomodados nas reunides, que abordam
processos e falhas, e que essas reunides costumam ser também estressantes para ela. E, uma das
participantes, respondeu a Pergunta 10, que as falhas de comunicacgdo se agravam por outras
razoes (as quais ndo foram descritas).

Sobre os modos de tratamento das falhas de comunicagdo interna, todas as 13
participantes mencionaram as alternativas que utilizam, como: a realizacdo de reunides
presenciais ou virtuais entre a equipe; trocas de mensagens; intervencdo de um terceiro
individuo; busca-se compreender ocorrido e assumir abertamente a falha; reunides periddicas
para acompanhamento dos processos; busca-se alternativas para melhorar; repensar, pela
chefia, em como conseguir a eficiéncia; discute-se o problema, no sentido de supera-lo e evita-
lo, e cria-se, a partir de uma construgdo coletiva, protocolos e canais de compartilhamento como
solucdes; conversas face a face; didlogo permanente e reunides de alinhamento; foram algumas
das solugdes apresentadas. Destaca-se uma das mengdes, em que participante comenta que
“muitas vezes se trata de comunicagdes para publicos heterogéneos e a experiéncia por exemplo
das pessoas que trabalham a muito tempo no local sdo relevantes para identificar que
comunicados dever ter detalhamentos suficientes, mas nao induzir erros” (P15).

Embora a pergunta refira-se as falhas de comunicagdo, o comentario de uma das

participantes apontou um modo de comunicagdo ndo verbal usada pelo género masculino,
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durante as reunides que participa: “Principalmente na linguagem corporal com expressoes de
desdém, desinteresse, ndo aceitando que a conversa seja conduzida por uma mulher” (P4). E,
outra participante mencionou um modo de manifestacdo da percepgao seletiva como barreira a
comunicacdo: “(...) porque as pessoas s6 ouvem o que querem” (P14).

Acerca da existéncia de uma tendéncia em associar as falhas de comunicagdo aos
individuos do género masculino ou do género feminino, 10 participantes consideram que as
falhas de comunicagdo acontecem com todos, ndo existindo uma relacdo com o género das
pessoas. Nesse sentido, cita-se o comentario: “Ha diferencas sutis na forma de comunicacao de
cada género, mas ndo acredito que essas diferencas provoquem necessariamente as falhas”
(P12). No entanto, duas participantes consideram que ha uma tendéncia de associar as falhas de
comunicagdo ao género feminino, “sendo algo meio organico em alguns casos” (P8). E uma
das participantes entende que, por vezes, hda uma tendéncia em associar as falhas de
comunicagdo ao género masculino. E outra participante informou que ndo conseguiu avaliar a
questdo, para respondé-la.

Para essa participante que considera que existe uma tendéncia de atribuig¢ao das falhas
de comunicagdo ao género feminino, como algo meio organico, ela também menciona como
razdes dessa atribuicdo, a vivéncia em uma sociedade machista.

A resposta de uma das participantes, mostrou aspectos da comunicagdo pelo género
feminino: “por vezes as mulheres sdo mais prolixas que os homens, fato que atrapalha a
comunicagdo verbal. Longo discurso, vejo isso com frequéncia” (P7). E, outras duas
participantes descreveram aspectos sobre a comunicagdo pelo género masculino: “a
objetividade e ou simplificacdo do processo de esclarecimentos sdo mais comuns com género
masculino” (P1) e “Acho que individuos do género masculino ter maior dificuldade de se
expressar. Contudo, quando se expressam, sao mais objetivos” (P9).

Observa-se que, para a maioria das participantes, € comum associar as falhas da equipe
as falhas da comunicacdo interna. Entende-se que essa associagdo aconteca, como o apontado
por uma das participantes, porque o desempenho de uma equipe tem relagdo direta, embora nao
exclusiva, com a qualidade da comunicagdo interna. Essa constatacao destaca que, segundo
Putnam (2009), a comunicagdo age como um conduite, agindo como um canal que transmite
mensagens enviadas e recebidas simultaneamente. Ela pode ser entendida tanto como uma
ferramenta de transmissdo quanto como um meio de avaliar a quantidade e adequacdo da
comunicagdo. Assim, falhas de comunicagdo, podem ser entendidas, metaforicamente, como

“rompimentos no conduite”.
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Considera-se, também, que as observagdes sobre a habitual associacdo das falhas da
equipe com as falhas de comunicagdo, convergem com os apontamentos de Lipsky (2019) sobre
existir um consenso entre os tedricos das organizagdes, de que sempre havera algum deslize
entre as ordens e a execuc¢ao das ordens, atribuida a uma falha de comunicagao. Para esse autor,
essas dificuldades ndo sdo geralmente consideradas importantes o suficiente para que as
organizagdes ndo possam supera-las.

No entanto, os apontamentos das participantes, demonstram que as falhas da
comunicagdo geram consequéncias como a desordem, a descontinuidade nos
encaminhamentos, os conflitos, além de situacdes desnecessarias e desconfortaveis. Ou seja, na
interpretacdo desta pesquisadora, as consequéncias das falhas da comunicag¢do vao além da ma
execucao de uma tarefa, ndo devendo ser subestimadas.

Em contrapartida, as respostas mostram um numero significativo de solu¢des e medidas
tomadas pelas gestoras da UFSCar, frente aos diagnosticos de falhas de comunicagao ou falhas
da equipe. Entende-se que essas medidas corretivas sdo salutares para evitar que arranjos
imediatos apenas contornem as falhas de comunicacdo de modo instantdneo, o que poderia
desencadear um vicio de comportamento na organizagdo, mas nunca uma solu¢ao permanente
frente aos erros cometidos.

Ainda sobre as solugdes frente as falhas de comunicacdo, nota-se uma predominancia
para a realizacdo de didlogos pelas gestoras da UFSCar. Essa preferéncia pode estar associada
as caracteristicas tratadas por Tomas-Folch (2017) sobre o estilo conversacional feminino, que
visa estabelecer uma conexdo com os outros pelo didlogo, buscando incentivar a inclusao e a
conexao durante a comunicacdo em grupo, por valorizem mais a conexdo, a cooperagao € a
expressdao das emocdes. E, também, aos resultados da pesquisa de Fontenele-Mourdo (2006)
apud Vaz (2013), sobre a gestao feminina se diferenciar pela preocupacao com o tratamento

das pessoas, a €nfase no trabalho em equipe e nas tentativas de suavizar conflitos.

4.3.6 Resultados e analises das respostas as Perguntas Abertas 11 e 12

As Perguntas abertas 11 e 12, assim como as proximas (13* a 18%), foram construidas
com o propodsito de responder ao segundo objetivo secundario dessa pesquisa, que trata de
averiguar a presenga de barreiras e indicios de violéncia simbolica, em desfavor das gestoras

da UFSCar, a partir de suas perspectivas e dos processos de comunicagao que participam.
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A partir da afirmagdo de que as diferengas entre a masculinidade e a feminilidade s@o
utilizadas para compreensao das relagdes sociais, das relagdes entre homens e mulheres, e, em
especial, para dar significados as relagdes de poder, a Pergunta 11 questiona, se de acordo com
vivéncia das participantes, se elas consideram que a comunicacdo também ¢ diferente de
mulheres para mulheres e de mulheres para homens.

A Pergunta 12, pede a opinido das participantes, sobre as mulheres que ocupam cargos
de gestdo, sentirem (ou nao) necessidade de adquirir alguma postura considerada como sendo
do “padrao masculino” para desempenhar seus cargos.

Os Quadros 22 e 23, a seguir, apresentam os contetidos das respostas dadas as perguntas

11e12.

Quadro 22 — Classificagdo do Conteudo das Respostas a Pergunta 11

(continua)
PERGUNTA 11) As diferencas entre a masculinidade ¢ a feminilidade sdo utilizadas para compreensido das
relagdes sociais, das relagdes entre homens e mulheres, e, em especial, para dar significados as relagoes de poder.
Comente, de acordo com sua vivéncia, se vocé considera que a comunicagdo também ¢ diferente de mulheres
para mulheres e de mulheres para homens.
Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes
Interferéncia dos . . .
Esteredtinos [Aspectos] (...) Todavia, considero que ha mulheres que
P Comunicagdo de reproduzem posturas masculinizadas que fazem
Masculinos nos 1 P2 ~ . . : .
Processos Mulheres em questdo de mostrar a hierarquizagdo e evidenciam tragos
L. Cargos de Gestao de superioridade em sua comunicagdo como gestora.
Comunicativos
Interfe,re.nma dos P9 (...) acredito que as mulheres conseguem se expressar
Esteredtipos [Aspectos] : melhor independe se é com outra mulher ou homem .
Femininos nos 2 | Comunicacao do
Processos Género Feminino p14 | () As mulheres sdo mais receptiveis, tem mais
Comunicativos abordagem e repertorio. (...)
Interferéncia dos . .
Esteredtipos [Aspectos] P14 | Os homens sdo truncados e limitados .
Masculinos nos 3 | Comunicagdo do
Processos Género Masculino N C .
. P15 | A comunicacdo com os homens ¢ mais direta.
Comunicativos
P4 Ha ainda mais homens que ndo aceitam que a condug@o
dos processos venham de uma mulher.
Interferepma dos P5 | Entre mulheres e homens ¢ mais fria.
Estereo.tlpos [Aspectos] P7 |(...) entre homens e mulheres mais objetiva.
Masculinos e . . =
.. 4 | Comunicag¢ao entre Ha excegdes, no entanto, tanto de mulheres para homens
Femininos nos R :
ambos os Géneros (com resultado muito eficaz nas trocas) como de
Processos P10
. mulheres para mulheres (com resultado nada eficaz nas
Comunicativos
trocas).
P16 (...) De mulheres para homens penso que seja mais
objetiva.
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Quadro 22 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 11

(continuacao)

PERGUNTA 11) As diferencas entre a masculinidade ¢ a feminilidade sdo utilizadas para compreensido das
relagdes sociais, das relacdes entre homens e mulheres, e, em especial, para dar significados as relagdes de poder.
Comente, de acordo com sua vivéncia, se vocé considera que a comunica¢do também ¢é diferente de mulheres
para mulheres e de mulheres para homens.

Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes
Nao possuo elementos para aferir de forma categorica,
1 | P3 | hd comunicacdes entre mulheres que sdo também
eivadas de rela¢des de poder (...)
2 | ps A comunicacdo entre mulheres, em geral, ¢ mais afetiva
e mais compreensiva. (...)
3 | P7 |(...) entre mulheres mais leve (...)
(...) entdo acredito que a comunicagdo entre as mulheres
Interferéncia dos 4 | P8 | (com excegdo as machistas como ja colocado) acaba
Esteredtipos [Aspectos] sendo muito mais fluida (...)
Femininos nos 5 | Comunicagao entre Porém, para comunicagdes em proposi¢des, acordos e
Process'os _ 0 Género Feminino negociacdes, tanto no sentido vertical ou horizontal, os
Comunicativos 5 | P10 | didlogos tém tido um carater de compartilhamento
mutuo diferente, sendo mais eficaz no caso de
mulheres para mulheres (...)
A partir da minha experiéncia, a comunicagdo entre as
6 |p13 mulheres ¢ um pouco mais assertiva e acolhedora
quando ha alguma dificuldade. Sinto mais
reciprocidade com mulheres.
7 | P16 A comunicacdo de mulheres para mulheres ¢ mais
contextualizada e detalhada. (...)
1 | P2 |Penso que sim (...)
Existem muitas mulheres que aceitam melhor a
2 | P4 | comunicagdo de lideranga quando o lider € um homem
(...
3 | P5 | Certamente ¢ diferente. (...)
Eu concordo que é comunicagao ¢ diferente quando
4 | P6 .
realizada entre mulheres ou de mulheres para homens .
. . L 5 | P7 |sim, tem diferenca (...)
Interfe,re.nma dos [Avalla existir (...) entdo acredito que a comunicagdo entre as mulheres
Estereo'npos dlferen'g as nas (com excecdo as machistas como ja colocado) acaba
Masgu.hnos © 6 comunicagdes entre | 6 | P8 sendo muito mais fluida e isso também reverbera em
Femininos nos mulheres e como tratamos os homens.
Processos mulheres e entre -
.. 7 | P9 | Sim(...)
Comunicativos mulheres e homens] — -
8 | P10 | Ha fatores condicionantes para a questao (...)
9 | P11 | Sim, ¢ diferente (...)
10 | P12 | Sim, ha diferengas. (...)
11 | P13 | Eu acredito que sim. (...)
12 | P14 | Sim. (...)
A comunicacdo de mulheres para mulheres ¢ mais
13 | P16 | contextualizada e detalhada . De mulheres para homens

penso que seja mais objetiva.
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Quadro 22 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 11

(conclusdo)

PERGUNTA 11) As diferencas entre a masculinidade e a feminilidade sdo utilizadas para compreensao das
relagdes sociais, das relacdes entre homens e mulheres, e, em especial, para dar significados as relagdes de poder.
Comente, de acordo com sua vivéncia, se vocé considera que a comunica¢do também ¢é diferente de mulheres
para mulheres e de mulheres para homens.

Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes
(...) pois historicamente temos necessidade de enfrentar
1lpa|® resisténcias e desconfiangas acerca da nossa
competéncia enquanto profissional que assume cargos
de direcdo e tem destaque.
2 | P4 | (...) (mulheres que praticam o machismo estrutural).
Nos mulheres atravessamos temos uma bagagem de
A Causas das ivénci ioni i
Interferéncia do [ - vivéncias, enfrentamentos, res¥gn1ﬁca'm‘c1as, dores e
A Diferengas entre os acredito que isso nos torna mais empaticas umas com as
Género em N 3 | P8
Processos Géneros que outras. Somos atravessadas pelos mesmos problemas
. refletem no modo i i i
Comunicativos 0 mC (em intensidades diferentes) e nos colocamos no lugar
de comunicagao] da outra (...)
(...) porque a forma de interpretar as necessidades ¢
4 |P11]| .
diferente entre homens e mulheres.
Homens despreparados usam mal ou ndo
5 |p12 desenvolveram as habilidades sociais necessarias para
exercer lideranga e se tornam abusadores. Mas isso
também ocorre com algumas mulheres.
Auséncia de Consid . 1lp3 Nao penso haver diferenciacdo especifica, no que se
Interferéncia do [Considera nao refere a comunicagao .
Género em existir diferengas . - — .
b enero e nas comunicacdes (...) Em comunicagdes técnicas e administrativas, por
rocessos entre os géneros] 2 | P10 | exemplo, creio que as diferengas sio imperceptiveis.
Comunicativos (..)
[Dificuldade em
Sem Resposta Responder a 1 | P1 |tenho dificuldade de avaliar essa questdo
Pergunta]

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questionario online.

Quadro 23 — Classificacdo do Conteudo das Respostas a Pergunta 12

(continua)
PERGUNTA 12) Em sua opinido, as mulheres que ocupam cargos de gestdo, sentem (ou ndo) necessidade de
adquirir alguma postura considerada como sendo do “padriio masculino” para desempenhar seus cargos.
Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes

1| P4 | Ndo mudo minha forma de ser, (...)

2| P5 | Eundo sinto.
Auséncia da 3| e nao tenho percebido esse comportamento entre as
Interferéncia dos [Auséncia de mulheres gestoras da UFSCar
Estereotipos 1 necessidade de 4| P7 |nunca pensei nisso. (...)
Masculinos na adquirir uma postura | 5| P11 | Nunca senti essa necessidade .
Gestdo masculina] No meu circulo de pessoas e ambiente de trabalho na
Feminina 6| P13 UFSCar eu ndo sinto isso.

7 | P14 | Eu ndo adquiri.

8 | P15 | Nao tive essa experiéncia.
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Quadro 23 — Classifica¢do do Contetido das Respostas a Pergunta 12

(conclusdo)

PERGUNTA 12) Em sua opinido, as mulheres que ocupam cargos de gestdo, sentem (ou ndo) necessidade de
adquirir alguma postura considerada como sendo do “padrdo masculino” para desempenhar seus cargos.

Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes
) 1l p1 (...) Porém no inicio da carreira lancei mao desse copiar
Interferéncia dos . padrdo masculino.
Estereotipos [Necessidade de 21 P2 |'Sim
Masculinos na adquirir uma postura 3P0 [E — o — ——
~ . m minha opinido ¢ necessario sim .
Gestdo masculina] - p : y
Feminina 4| P12 Sim, algumas equivocadamente fazem isso como
mencionado na resposta anterior.
Aprendi ao longo da minha jornada a ser mais feminina
1| P1 | no comportamento, por exemplo demostrando mais
sensibilidade e empatia . (...)
(...) pratico intuigdo, protegdo com equipes, cuidados na
Interferéncia dos 5| pa resolugdo dos problemas da forma mais afetiva possivel e
Esteredtipos [Preservagio da considero que sdo caracteristicas usualmente atribuidas
Femininos na .. )
P postura feminina] as mulheres, (...) ' _
estao (...) mas eu tento sempre assumir a postura de negociagao
Feminina 3| P5 | e mediagdo com todas e todos, e isso ndo ¢ um padrio
masculino e sim feminino.
Tenho uma postura feminina, independente da situagao.
4| P7 | Tenho a preocupagéo de ter uma postura como gestora,
apenas .
1l p3 Talvez algumas mulheres fagam isso, mas nem todas
pensam que devem ter essa necessidade .
Interferéncia dos 2| ps (...) Pode ser que isso ocorra com outras mulheres e
Estereotipos [Reconhece a adogdo penso que deve ocorrer, (...)
Masculinos na da postura masculina Nio deveriam jamais, mas ja acompanhei casos, ouvi
Gestao por outras mulheres] | 3| pg | relatos e estorias doloridas de situagdes em que as
Feminina mulheres tiveram que sondar a forma de vestir ¢ falar.
4| P16 Entendo que isso acontega mas ndo me vejo nessa
posicdo e tampouco nas mulheres da equipe de gestdo.
(...) mas sou cobrada até por outras mulheres por uma
Interferéncia dos [Sentem 1| pa postura mais rigida com exemplos como "o XXX (chefe
Estereotipos . anterior masculino) era mais firme, ndo dava espago para
P Cobranga/Pressdo . " ) ’ paco b
Masculinos na questionarem" .
Gestio por uma postura
.. masculina] Em meu caso, percebo uma pressdo para adquirir certa
Feminina 2| P10 .
postura neste sentido .

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questiondrio online.

Com base no contetido das respostas para a Pergunta 11, observa-se que 13 participantes
avaliam existir diferengas nas comunicagdes entre mulheres e mulheres e entre mulheres e
homens. Destaca-se alguns dos comentarios realizados pelas participantes: “existem muitas
mulheres que aceitam melhor a comunicacdo de lideranca quando o lider ¢ um homem (...)”

(P4); “Eu concordo que ¢ comunicacdo ¢ diferente quando realizada entre mulheres ou de
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mulheres para homens” (P6); “Ha fatores condicionantes para a questdo (...)” (P10); e, “A
comunicagdo de mulheres para mulheres ¢ mais contextualizada e detalhada. De mulheres para
homens penso que seja mais objetiva” (P16).

Duas participantes consideraram nado existir diferengas nas comunicacdes entre os
géneros. A participante P3 avaliou ndo existir diferenciagdo especifica. E, a participante P10
considerou que para as comunicagdes técnicas e administrativas, as diferencas sao
imperceptiveis, pois ela acredita que as diferencas existem, mas com condicionantes. Por essas
razoes, a resposta de P10 foi classificada em duas unidades de registro distintas (sobre existir e
sobre ndo existir diferencas).

Uma das participantes comentou ter dificuldades em avaliar a questdo e, por isso, ndo
respondeu a Pergunta 11.

As respostas de cinco participantes apresentaram informagdes sobre as causas das
diferencas entre os géneros que refletem no modo de comunicagdo. De acordo com essas
participantes, historicamente, as mulheres tém necessidade de enfrentar as resisténcias e
desconfiangas acerca de suas competéncias profissionais, quando assumem cargos de direcao e
tem destaque (P2); as mulheres que praticam o machismo estrutural, tem dificuldades em aceitar
a lideranca de outras mulheres (P4); as mulheres tem vivéncias comuns ao enfrentarem os
mesmos problemas, e, por isso, as tornam mais empaticas umas com as outras (P8); a forma de
interpretar as necessidades ¢ diferente entre homens e mulheres (P11); e, que “homens
despreparados usam mal ou nao desenvolveram as habilidades sociais necessarias para exercer
lideranga e se tornam abusadores. Mas isso também ocorre com algumas mulheres” (P16).

As informacdes das respostas também mostram aspectos da comunicagdo de acordo com
o género. Quando aos aspectos da comunica¢do do género feminino, duas participantes
apontaram que as mulheres conseguem se expressar melhor, independe se a comunicagdo ¢ com
outra mulher ou com um homem, sendo elas mais receptiveis € com maior repertorio. Sobre os
aspectos da comunicagdo do género masculino, duas participantes comentaram que homens sao
mais truncados e limitados, sendo a comunicagdo deles mais direta.

Em relacdo a comunicagdo entre pessoas de ambos os géneros, cinco participantes
descreveram alguns aspectos. Para uma delas, ha homens que ndo aceitam a conducao de
processos por mulheres (P4); que a comunicagdo entre homens e mulheres ¢ mais fria (P5) e
mais objetiva (P7 e P16); e que ha exce¢des, por tanto, as diferencas nas trocas (comunicagdes)
entre mulheres e homens podem gerar resultados eficazes, assim como entre mulheres nao

(P10).
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Quanto aos aspectos da comunicacdo entre pessoas do género feminino, sete
participantes realizaram seus comentarios, dentre dos quais destacam-se que as comunicagdes
entre mulheres sdo: mais afetivas e compreensivas (P5), mais leve (P7), mais fluida (P8), mais
contextualizada e detalhada (P16); ha nelas um sentimento de reciprocidade (P13); e quando ha
proposic¢des, acordos e negociagdes, tanto no sentido vertical como horizontal, as comunicagdes
entre mulheres tendem a ser mais eficazes (P10); mas, também, sdo eivadas de relagdes de poder
(P3).

E uma das participantes apontou, em sua resposta a Pergunta 11, aspectos sobre a
comunica¢do de mulheres em cargos de gestdao. Ela considera que ha mulheres que reproduzem
posturas masculinizadas: “Todavia, considero que hd mulheres que reproduzem posturas
masculinizadas que fazem questdo de mostrar a hierarquizacdo e evidenciam tragos de
superioridade em sua comunicagdo como gestora” (P2).

Os apontamentos sobre os aspectos da comunicagdo de pessoas do género masculino e
do género feminino e sobre como as comunicacdes acontecem de modos distintos entre
mulheres e entre mulheres e homens. Essas constatagdes vao ao encontro da abordagem de
Santos e Antunes (2013), sobre os esteredtipos de género. Para esses autores, os esteredtipos
sdo baseados em crengas estruturadas na sociedade, que atribuem caracteristicas especificas a
homens e mulheres, criando papéis distintos para cada género. Em complementagdo a essas
ideias, Souza, Corvino e Lopes (2013), afirmam que masculinidade ¢ associada a racionalidade
e aos homens, enquanto a feminilidade estd ligada a seducdo e emogdo, caracteristicas
atribuidas as mulheres. Esses papéis, que reforcam a desigualdade de género, geram, por vezes,
relagcdes complementares ou hierdrquicas, tanto no contexto social quanto nas organizagdes.

Observa-se que os predicados mencionados pelas participantes relacionados a forma
como as mulheres se comunicam, resumem-se em ser mais afetivas e compreensivas, mais leve,
mais fluida, mais contextualizada e detalhada e imbuidas de um sentimento de reciprocidade.
Em contrapartida, para as participantes, ha homens que nio aceitam a condugdo de processos
por mulheres e que a comunicacdo entre homens e mulheres ¢ mais fria e mais objetiva. Essas
distingdes feitas pelas participantes, reforcam os apontamentos de Santos e Antunes (2013) de
que as mulheres sdo atribuidos os predicados da delicadeza, meiguice, carinho e aos homens,
da brutalidade, agressividade e indiferenca. Para esses autores, essas atribui¢des sdo levadas
para o interior das organizagdes, gerando uma diferenciacao dos atributos do homem e das
mulheres em posi¢do de lideranga, em decorréncia da identidade do papel sexual a eles

imputados. Para os fins dessa pesquisa, considera-se que a percepcao das gestoras acerca dessas
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diferengas sobre 0 modo como homens e mulheres se comunicam ¢ resultante da atribui¢ao
desses estereotipos.

Os apontamentos das participantes também vao ao encontro da compreensao de Tomaés-
Folch (2017) sobre uma tradicional distin¢do entre as caracteristicas da lideranga feminina e da
lideranca masculina. Para esse autor, a lideranga feminina € vista como mais orientada para os
relacionamentos, sendo mais propensa a demonstrar preocupacdo em criar uma atmosfera que
favoreca o trabalho coletivo, enquanto que a lideranga masculina tende a ser mais orientada
para a tarefa.

Sobre a Pergunta 12, referente a opinido das participantes, quanto as mulheres que
ocupam cargos de gestdo sentirem (ou ndo) necessidade de adquirir alguma postura considerada
como sendo do “padrdo masculino” para desempenhar seus cargos, oito participantes
consideram desnecessario. Para essas mulheres, algumas falam sobre si mesmas, sobre nunca
terem sentido essa necessidade; e outras apontam que ndo conhecem, no ambito da UFSCar,
gestoras que adquiriram um “padrdo masculino”. Em sentido contrario, quatro participantes
responderam que percebem essa necessidade. E, em paralelo, outras quatro participantes
reconhecem a adogao da postura masculina por outras mulheres, ao mencionarem que talvez
algumas facam isso; que pode ser que isso ocorra; que ndo deveriam, mas que ja ouviu relatos
sobre mulheres terem que mudar a forma de se vestir de falar; que entende que isso acontega,
embora ndo se veja nessa posicao e nem as demais mulheres da gestdo da UFSCar.

As respostas dadas a Pergunta 12, também fazem referéncia a preservacao da postura
feminina. Nesse sentido, quatro participantes comentaram sobre ter aprendido a ser mais
feminina no comportamento (P1); que pratica intuicdo, protecdo com equipes, cuidados na
resolucdo dos problemas da forma mais afetiva possivel (P4); que tenta sempre assumir a
postura de negociacdo e mediacdo com todas e todos, sendo um aspecto do padrao feminino
(P5); e que mantém a postura feminina, sendo que a preocupacao esta em ter uma postura como
gestora, apenas (P7).

No entanto, duas participantes, apontaram que sentem uma certa cobranga ou pressao
para terem uma postura masculina: “mas sou cobrada até por outras mulheres por uma postura
mais rigida, comparando com a chefia anterior, desempenhada por um homem” (P4); “percebo
uma pressao para adquirir certa postura” (P10).

Quanto a necessidade de adquirir uma postura masculina, Miranda et al. (2012)
reconhece que as mulheres em cargos de geréncia nas universidades enfrentam desafios ao
tentar equilibrar tracos de identidade gerenciais masculinos tradicionais com caracteristicas de

seus papéis pessoais, COmo mae e esposa.
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O desafio ndo estd s6 em garantir o acesso das mulheres a cargos de alto nivel, mas
também em assegurar que as mulheres possam exercer suas fun¢des sem enfrentar praticas
discriminatorias. Mesmo em ambientes sem discriminacdo explicita, as mulheres ainda
enfrentam desafios relacionados a construgdes sociais subliminares sobre as diferencas sexuais
(Reis; Zucco, 2020). Em consequéncia, as gestoras se preocupam em demonstrar-se
competentes € em superar as expectativas para serem respeitadas em seus cargos de lideranga
(Fontenele-Mourao, 2006 apud Vaz, 2013).

Esse contexto, por sua vez, pode resultar da constru¢ao das identidades individuais que
advém dos processos de socializa¢do primaria e secundaria. Ambos 0s processos sao essenciais
para a constru¢do da identidade do individuo ao longo da vida, com a socializagdo secundaria
sendo particularmente importante para a integracao nas organizacdes (Fleury, 1996). Além
disso, as identidades individuais e sociais influenciam-se mutuamente por meio de trocas
sociais continuas (Boulard; Lanza, 2007). No entanto, a construgao das identidades individuais
envolve a atribuicdo de papéis de género, o que, de certa forma, pode levar a praticas

discriminatorias com base nas diferengas.

4.3.7 Resultados e analises das respostas as Perguntas Abertas 13 e 14

A Pergunta 13 busca a opinido das participantes sobre ser perceptivel, nos processos de
comunicagdo em que participam, a interferéncia de individuos com capacidades de negociacdes
(formais e informais), mas que ndo ocupam postos na estrutura hierarquica formal da
universidade.

Na sequéncia, a Pergunta 14 também aborda a interferéncia nas negociagdes por
individuos que nao fazem parte da estrutura hierarquica formal da universidade e pede, de
acordo com vivéncia das participantes no desempenho do seu cargo, para comentarem se €
possivel identificar no cenério atual da universidade, uma participacdo maior de individuos do
género masculino ou feminino exercendo esse tipo de influéncias.

Os Quadros 24 e 25, a seguir, apresentam os conteudos das respostas dadas as perguntas

13 e 14.
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Quadro 24 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 13

(continua)

PERGUNTA 13) Durante os processos de comunicagdo em que vocé participa, onde sdo feitas negociagdes e
acordos (formais e informais), comente se € perceptivel a interferéncia de individuos com capacidades de
negociacdes, mas que ndo ocupam postos na estrutura hierarquica formal da universidade.

Subcategoria | Unidade de Registro Registros das Participantes
P1 (...) Importante perceber e procurar trazer essa pessoa para
perto da gestao.
Evidéncias . . .
quanto ao [Medidas frente aos P4 (...) Precisamos de mais FGS e CDS do que temos
Poder individuos que disponiveis.
ST exercem influéncia] - . 3
Simbolico (...) acredito ser um mecanismo importante para os
P12 | gestores saber trabalhar com as liderangas existentes nos
diferentes grupos institucionais.
A (...) obrigatoriamente ndo sdo s6 os que cargos de dire¢cao
Evidéncias . P7 Sy . S
[Atributos dos que tem boas ideias e capacidade de negociagao .
quanto ao PP
individuos com . L
Poder influéncial P8 atualmente pessoas com capacidade de comunicacdo nao
Simbolico violenta acabam sendo coringas em muitas situagdes.
[Causas da
Evidéncias Interferéncia de
uanto ao individuos que nao . e
d d P12 | (...) No ambiente universitario ¢ muito comum, (...)
Poder ocupam postos na
Simbolico estrutura hierarquica
formal]
(...) mas nem sempre essas sugestdes de individuos com
capacidades de negociar sem serem ocupantes de postos
A na estrutura hierarquica sdo considerados; e o contrario
[Consequéncias de P2 | també quica s divid ’ idades d
A A ambém ocorre, ou seja, individuos com capacidades de
Evidéncias Interferéncia de . ’ )8, tes d ’ p trut
o ~ negociar sem serem ocupantes de postos na estrutura
quanto ao individuos que nao cgociar ser P P .
hierarquica interferem e influenciam negativamente a
Poder ocupam postos na o P
S P negociacdo pela sua influéncia dentro do setor .
Simbolico estrutura hierarquica
formal] P14 | (...) ocasionando situagdes desconfortaveis.
P16 (...) E desempenham papel importante nesse tipo de
processo.
[Modos de (....) na equipe ha um 1n£11V1duo do género mas;cuhno que
Evidéncias Interferéncia e P14 vive negociando situagdes, onde as mesmas sdo sempre
quanto ao individuos que nio revistas, (...)
P.oder' ) ocupam postos na (...) os atores politicos da universidade quase sempre
Simbolico estrutura hierérquica P16 | participam desse tipo de processo mesmo nio estando em
formal] cargos de gestdo. (...)
. [Nio é perceptivel a P3 | Nao reconheco ter vivido essa experiéncia.
Auséncia de . .
Individuos interferéncia de 6 |na b < terferénci
individuos com ndo percebo essa interferéncia.
com Poder .
. capacidades de
Simbdlico . . L n
negociacdes] P15 | Nao tive essa experiéncia
Sem [Ndo houve resposta] P13 | Nio respondeu.

Resposta
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Quadro 24 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 13

(conclusdo)

PERGUNTA 13) Durante os processos de comunicagdo em que vocé participa, onde sdo feitas negociagdes e
acordos (formais e informais), comente se € perceptivel a interferéncia de individuos com capacidades de
negociacdes, mas que ndo ocupam postos na estrutura hieradrquica formal da universidade.

Subcategoria | Unidade de Registro Registros das Participantes
Sim, muitas vezes pessoas da equipe se destacam por
1 | P1 | capacidade de negociagdo mesmo sem cargos de chefia.
(..)
2 | P2 |Sim(...)
Sim. Noto individuos com muito potencial fora de postos
3| P4 P
de estrutura hierarquica . (...)
4 | P5 | Sim.
Evidenci [Percepgdo da 5 | P7 |sim muitas vezes, (...)
videncias interferéncia de 6 | ps Sempre temos pessoas que despontam nesse ou naquele
quanto ao g onto (...)
individuos com p
Poder ) ; ; A PR
A capacidades de Sim, nas minhas experiéncias observei situagdes onde
Simbolico o . ~
negociagoes] 7 | P9 |servidores que ndo ocupavam cargo de chefia acabaram
interferindo em algumas negociagdes.
8 | P10 | Raramente
9 | P11 Nao € comum, embora ja tenha percebido esse tipo de
influéncia entre pares.
10 | P12 | Com certeza! (...)
11| P14 | Sim (...)
12 | P16 | Sim, (...)

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questionario online.

Quadro 25 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 14

(continua)

PERGUNTA 14) Sobre a interferéncia nas negociagdes por individuos que nao fazem parte da estrutura
hierarquica formal da universidade e de acordo com sua vivéncia no desempenho do seu cargo, comente se ¢
possivel identificar no cenario atual da universidade, uma participacdo maior de individuos do género masculino
ou feminino exercendo esse tipo de influéncias.

Subcategoria | Unidade de Registro Registros das Participantes
Causas do [Causas de Influéncia . . .
Poder de individuos do 1| P1 Ii; frea due tgﬁ’ffi‘;’tg") (ambiente de projetos ,
Simbolico Género Masculino] ’
(...) Entendo também que em determinadas situagdes a

| 1| P15 | experiencia da pessoa que esta no local tem um legado
Causas do [Causas de Influéncia importante e pode colaborar com os tomadores de decisdes.
Poder de individuos de
Simbolico Ambos os Géneros] Também identifico que isso depende da area de

2 | P16 | conhecimento, havendo sempre mais atores homens nas

exatas e tecnologicas.
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Quadro 25 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 14

(conclusdo)

PERGUNTA 14) Sobre a interferéncia nas negociagdes por individuos que ndo fazem parte da estrutura
hierarquica formal da universidade e de acordo com sua vivéncia no desempenho do seu cargo, comente se ¢
possivel identificar no cenario atual da universidade, uma participacdo maior de individuos do género
masculino ou feminino exercendo esse tipo de influéncias.

Subcategoria | Unidade de Registro Registros das Participantes
A universidade ¢, atualmente, gerida majoritariamente
1| p3 |Por mulheres, que se identificam como tal, portanto além
de ser uma gestdo de mulheres e feminilizada no sentido
estrito do termo.
(...) gosto muito da participacdo de diversas mulheres que
2 | P4 |estdo mais encorajadas a dar opinides e solugdes porque
Causas do [Causas de Influéncia temos uma gestdo majoritariamente feminina.
Poder 3 | de individuos do Acredito que vivemos uma gestiio onde as mulheres sio
Simbdlico Género Feminino] 3| ps maioria e por isso, até mesmo involuntariamente,
acabamos nos cercando por outras mulheres ou/e abrindo
espacos para outras mulheres também .
4| P12 Felizmente, nos ultimos anos, mais mulheres tém se
posicionado como liderangas institucionais.
(...) principalmente porque hoje os dois sindicatos sdo
5|P16 | .
liderados por mulheres.
' ' ) 1| P1 |(...) quase sempre sdo do género masculino (...)
Existéncia de [Individuos do . . N—
Individuos Género Masculino 2 | P7 | masculino ainda, infelizmente
com Poder 4 exercem maior 3 | P10 | Ela é maior de individuos do género masculino .
Simbolico influéncia] 4 | P11 | Masculino
5| P14 | Género masculino
A universidade ¢, atualmente, gerida majoritariamente por
1| p3 mulheres, que se identificam como tal, portanto além de ser
Existéncia de [Individuos do uma gestdo de mulheres e feminilizada no sentido estrito
Individuos 5 Género Feminino do termo
com Poder exercem maior Acredito que vivemos uma gestdo onde as mulheres sdo
Simbolico influéncia] 2| ps maioria e por isso, até mesmo involuntariamente, acabamos
nos cercando por outras mulheres ou/e abrindo espagos
para outras mulheres também .
o Penso que ocorre com individuos dos dois géneros ,
Existéncia de ., 1| P2 | lusi individ a
D [Individuos de ambos inclusive com individuos transgénero
Individuos N oA
com Poder 6 | (todos) os géneros 2 | P5 | Penso que dos dois géneros
Simbolico exercem influéncia] |3 | P12 | As liderangas existem em ambos os géneros .
4 | P16 | Entendo que haja um equilibrio, (...)
Aus.er’1c1a de [Néo percebe 1| P4 | Nio notei comparativamente
Individuos - diferenca na
com Poder influéncia a partir do
Simbélico género] 2| P9 | Nao observei nenhuma diferenga na participagao.
A [Nao ¢é perceptivel a
Aus.er’ma de interferéncia de 1| P6 |ndo percebo essa interferéncia
Individuos o
8 | individuos com
com Poder .
S capacidades de ~ : - e
Simbolico . Nao percebo interferéncia em negociagdes de pessoas que
negociacdes] 2 | P15 SRR
no fazem parte da estrutura hierarquica. (...)
Sem Resposta |9 | [Nao houve resposta] |1 | P13 | Nao respondeu.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questiondrio online.
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Quanto a percepcdo das participantes sobre a interferéncia de individuos durante
negociacdes e acordos, formais e informais, que possuem habilidades de negociagdo, mas nao
ocupam cargos na estrutura hierarquica formal da universidade, 12 mencionaram notar a
presenca de individuos que se destacam por seu potencial de interferéncia, mesmo sem
exercerem fungdes de chefia. Das participantes que se manifestaram a respeito, apenas duas
afirmaram que isso ocorre “raramente” ou que “nao ¢ muito comum”. Em sentido oposto, trés
participantes comentaram que nao percebem esse tipo de interferéncia e uma nao respondeu a
pergunta.

Sobre os atributos dos individuos que exercem influéncia, uma participante comentou
que as boas ideias e a capacidade de negociagdo, nem sempre sdo de pessoas com cargos de
direcdo. E outra participante destacou que, atualmente, pessoas com capacidade de
comunica¢do nao violenta sdo elementares em muitas situacdes. Ou seja, pessoas com boas
ideias e com capacidades de comunicacdo ndo violenta sdo habilidades que as favorecem a
exercer influéncia, mesmo nao estando em cargos de chefia.

A percepgdo das participantes quanto a presenga de individuos com potencial de
interferéncia, mas que nao exercer cargos de chefia, caracteriza-se com a identificacdo de
agentes com poder simbolico no ambito da universidade. De acordo com Hardy e Clegg (2001)
e Hallett (2003), o poder e a influéncia nao estdo restritos apenas aos cargos formais dentro da
hierarquia organizacional. Individuos com habilidades de negociacdo e comunicacdo podem
exercer influéncia significativa através do poder simbolico e das redes informais. Isso estd
alinhado com a ideia de que o poder pode ser distribuido e exercido fora das estruturas formais,
como descrito por Bertero (2012). Berlo (1970) e Bourdieu (2010) também sugerem que
habilidades pessoais, podem dar aos individuos uma capacidade de influéncia que transcende
suas posicoes. Esses atributos (capitais) favorecem a conquista do poder simbdlico por esses
individuos, implicando em suas capacidades de interferir em negociagdes e decisoes.

Em relagdo aos modos de interferéncia por individuos que ndo ocupam postos na
estrutura hierdrquica formal, duas participantes relataram que “um individuo do género
masculino que vive negociando situagdes, onde as mesmas sao sempre revista” (P14) e que “os
atores politicos da universidade quase sempre participam desse tipo de processo mesmo nao

~ 9

estando em cargos de gestdo” (P16). Ou seja, os atores politicos da universidade, nem sempre
participam de cargos oficiais da estrutura hierarquica da universidade.

Nesse sentindo, tem-se o entendimento de Hallett (2003) de que a cultura organizacional
¢ uma ordem negociada que emerge da interacdo entre participantes, onde alguns tem poderes

legitimos e outros o poder simbolico. Portanto, a presenga de individuos influentes sem cargos
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formais pode ser explicada pela capacidade desses individuos de moldar a cultura e as
negociacdes, considerando o nivel de poder simbdlico que possuem. E, de acordo com Bourdieu
(2010), o poder simbolico ¢ muitas vezes invisivel e pode ser exercido de maneiras que nao sao
imediatamente evidentes na estrutura formal. Isso ajuda a explicar por que algumas pessoas
fora da hierarquia formal ainda tém uma grande capacidade de influéncia.

Essas constatacdes reforcam a compreensdo desta pesquisadora sobre o sujeito que
detém o poder simbdlico o adquire sem busca-lo, como um fendmeno natural resultante de suas
capacidades, advindas da soma de seus capitais, € por um processo de concessdo de seus
cumplices. O individuo, ao adquirir o poder simbolico em um campo, pode ndo o adquirir em
outro, nao sendo um processo pré-determinado e impositivo.

Para as participantes que manifestaram a respeito de existir a interferéncia de individuos
que ndo ocupam cargos na estrutura hierarquica formal da universidade, uma afirmou que no
ambiente universitario isso ¢ muito comum. Compreende-se, portanto, que o proprio ambiente
universitario, enquanto um campo, seja propicio para a¢do de pessoas com esses perfis.

Thiry-Cherques (2006) explica que, segundo Bourdieu, a dindmica social ocorre dentro
de um "campo", que ¢ um segmento social com seus proprios valores e formas de "capital".
Cada campo ¢ caracterizado por lutas entre seus agentes, que buscam manter ou alterar as
relacdes de poder e distribuir os capitais disponiveis. Essas lutas sdo baseadas em "estratégias"
inconscientes, moldadas pelo habitus dos individuos e pelos grupos, por vezes, em conflito. O
habitus dos agentes determina suas posi¢oes dentro do campo, e essas posi¢des, por sua vez,
influenciam no habitus do campo. Portanto, a estrutura do campo ¢ dindmica, sendo a0 mesmo
tempo produto e produtora das a¢des dos agentes. Em outras palavras e de acordo com Thiry-
Cherques (2006), o conceito de campo pode ser compreendido como um espago onde hé forcas
que impulsionam os agentes neles envolvidos a atuarem conforme suas posi¢oes relativas ao
proprio campo de forgas, de modo a conservar ou transformar a sua estrutura.

Como consequéncias da interferéncia de individuos que ndo ocupam postos na estrutura
hierdrquica formal, trés participantes pontuaram que, por vezes, elas geram situagdes
desconfortaveis (P14); mas esses individuos desempenham um papel importante nos processos
de negociacdes (P16); e que, “(...) nem sempre essas sugestoes de individuos com capacidades
de negociar sem serem ocupantes de postos na estrutura hierarquica sdo considerados; e o
contrario também ocorre, ou seja, individuos com capacidades de negociar sem serem
ocupantes de postos na estrutura hierdrquica interferem e influenciam negativamente a

negociagao pela sua influéncia dentro do setor” (P2). Ou seja, as opinides sobre as
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consequéncias acerca da interferéncia desses individuos ndo sd3o unanimes, vistas como
positivas ou negativas.

Bertero (2012) sugere que o poder pode ter aspectos funcionais e disfuncionais. A
interferéncia de individuos com poder simbdlico, pode resultar em situagdes desconfortaveis
ou positivas, dependendo de como o poder ¢ exercido e reconhecido dentro da organizacdo. A
ambiguidade nas consequéncias da influéncia do poder simbolico, que de certa forma também
¢ capaz ordenar, estabelecer fronteiras e homologar decisdes, reflete as complexidades da
dindmica do poder dentro da cultura organizacional.

Sobre possiveis medidas frente aos individuos que exercem influéncia, trés participantes
fizeram comentdrios. Para uma delas ¢ importante reconhecer esses individuos, tornando-os
mais proximos da gestdo da universidade; para outra, o reconhecimento desses individuos, pode
ser um mecanismo favoravel aos gestores ao trabalhar com as liderancas existentes nos
diferentes grupos institucionais; e, ainda, que caberia mais Funcdes Gratificadas (FGs) e Cargos
de Dire¢ao (CDs), para formalizar o exercicio desses individuos em cargos oficiais dentro da
estrutura da universidade.

Em torno do questionamento sobre individuos do género masculino ou do género
feminino exercerem maior interferéncia, quatro participantes apontaram que ambos os géneros,
inclusive pessoas transgénero, exercem influéncia. Cinco participantes apontaram o género
masculino e duas, o género feminino. Outras duas participantes relataram nao perceber
diferencas na influéncia a partir do género dos individuos. E, diferentemente, duas participantes
reforgaram seus posicionamentos sobre ndo perceberem a interferéncia de individuos com
capacidades de negociagdes € uma nao respondeu a pergunta.

Referente as causas de influéncia de individuos de ambos os géneros, houve comentarios
de duas participantes, sendo que uma considera que a “experiéncia da pessoa que esta no local
tem um legado importante e pode colaborar com os tomadores de decisdes” (P15) e para outra
a influéncia “depende da area de conhecimento, havendo sempre mais atores homens nas exatas
e tecnologicas”. Ou seja, a depender da area, pode haver mais homens ou mulheres, exercendo
influéncia.

Para aquelas que reconhecem que individuos do género masculino exercem maior
influéncia, também se apontou como causa, a area especifica de obras, comumente com mais
atores homens. Em paralelo, com causas de influéncia de individuos do género feminino, cinco
participantes comentaram. Para essas mulheres, o cenario atual da universidade, tendo uma
gestdo predominantemente feminina, incentiva e encoraja a participag¢ao de diversas mulheres,

permitindo que elas se posicionem como liderangas institucionais.
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A partir da diversidade de opinides das participantes, observa-se que ndo existe uma
unanimidade sobre um determinado género exercer maior ou menor influéncia. Para a parcela
de participantes que reconhecem a participagdo de individuos com poder simbolico na UFSCar,
seis consideram que os individuos exercem influéncia independente de seus géneros; enquanto
que para cinco participantes, os individuos do género masculino exercer maior influéncia.

Embora a opinido dessas cinco mulheres ndo prevaleca no resultado apurado, entende-
se que suas observagdes nao devem ser desconsideradas dentro do contexto estudado. De algum
modo, a perspectiva dessas mulheres sugere que certas praticas valorizadas, quando realizadas
por individuos homens, sdo legitimadas dentro da universidade, mas ndo em toda a amplitude
desse campo. Essa relatividade pode ser explicada por Bourdieu (2010) que aponta que o poder
esta presente em toda a parte de um campo, mas pode estar concentrado em um ponto central,
ou em mais de um ponto ou em lugar nenhum. As variagdes de concentracao de poder em
determinados pontos, com mais ou menos manifestagdes, o tornam mais ou menos visivel ou,
até mesmo imperceptivel.

Para Hallett (2003) o poder simbolico ndo ¢ proporcional para todos os individuos. Essa
despropor¢do, por vezes, implica na constru¢do de uma cultura organizacional com
desigualdades, o que converge, de certa forma, com a percep¢do de algumas gestoras de os
homens, mesmo ndo ocupando cargos de gestdo na UFSCar, exercem maior influéncia do que
as mulheres.

As observagdes sobre as causas da influéncia, como a experiéncia e o legado da pessoa,
a area de conhecimento e de concentragdo desses individuos (tanto homens como mulheres),
reforga que o poder simbolico estd associado ao seus habitus e, consequentemente, com 0s seus
capitais (econdmico, cultural, social e simbdlico). Nesse sentindo, tem-se o entendimento de
Misoczky (2003) sobre cada campo valorizar os tipos de capitais que considera pertinente para
sua estrutura e que, por sua vez, sao distribuidos de forma desigual, tornando-se objetos de
disputas. O resultado das disputas gera um processo de acumulacio ou de transformagdo de

capitais, desencadeando no poder simbolico dos agentes.

4.3.8 Resultados e analises das respostas as Perguntas Abertas 15 e 16

A Pergunta 15 aborda as experiéncias das mulheres em Cargos de Dire¢ao, em relagao

a terem vivenciado (ou nao) alguma pratica discriminatéria ou de violéncia, durante o

desempenho do seu cargo atual, no decorrer de um processo comunicativo. A Pergunta 16,
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pede, a depender da experiéncia vivenciada por essas mulheres, para mencionarem se essas
possiveis praticas discriminatorias costumam advir de individuo do género masculino, ou do
género feminino, ou de ambos os géneros.

Os Quadros 26 e 27, a seguir, apresentam os conteudos das respostas dadas as perguntas
15 e 16. Destaca-se que informacgdes sensiveis, que pudessem identificar os individuos nesses

relatos, foram transcritas com parcimdnia.

Quadro 26 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 15

(continua)

PERGUNTA 15) Comente caso tenha vivenciado (ou ndo) alguma pratica discriminatéria ou de violéncia,
durante o desempenho do seu cargo atual, no decorrer de um processo comunicativo.

Subcategoria | Unidade de Registro Registros das Participantes
[Causas que
impendem a vivéncia
de pratica 1|P5
discriminatoria ou de
violéncia]

Auséncia de
Experiéncias
de Violéncia
Simbolica

(...) penso que em funcdo do meu perfil para me
comunicar com as pessoas.

[S=

A experiéncia da participante, retratada na questao 7,
expoe um ato de racismo, ocorrido durante o exercicio de
seu cargo e cometido por uma mulher. Considerando o
grau de sensibilidade das informagdes que detalhavam a
situacdo, a pesquisadora optou em suprimi-las desse
quadro.

Ironias, ndo comunicar questdes que deveriam ser
2 | P4 | comunicadas, tentativas de apagamento, tentativas de me
tirar do controle de situagoes .

Tive situagoes de conflito, como um servidor se achar
superior a mim sé por questdo de género .

Sinais de Escutei a frase ja: "vocé ¢ muito boa no que faz, mas tem

[Exemplos de pritica um defeito, ¢ mulher e como mulher, o emocional

Existéncia da 5 | discriminatori de | 4 | P8
Violéncia 1scriminatoria ou de sobressai quando, para seu cargo, deveria ser mais

Simbolica violéncia] racional" .

A experiéncia retratada pela participante expde um ato de
assédio moral e de constrangimento sexual, cometido por
4 | P8 | homens. Considerando o grau de sensibilidade das
informagdes que detalhavam a situagdo, a pesquisadora
optou em suprimi-las desse quadro.

(...) j& vivenciei algumas situagdes onde colegas, que ndo
eram da area de atuacdo, questionavam o trabalho que

5 | P9 |estava sendo realizado de forma pejorativa.
Questionamentos e discussodes sdo sempre bem-vindas, o
problema ¢ a forma como sdo apresentadas.

6 | P14 | (...) com falas sarcasticas .
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Quadro 26 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 15

(conclusdo)

PERGUNTA 15) Comente caso tenha vivenciado (ou ndo) alguma pratica discriminatéria ou de violéncia,
penho do seu cargo atual, no decorrer de um processo comunicativo.

durante o desem

Subcategoria | Unidade de Registro Registros das Participantes
- [Momentos ou 1 |P11|(...) em reunido. (...)
Sinais de
NV Espagos em que
Existéncia da L. L . .
Violéncia 3 | ocorreu a pratica 2 | P14 | (...) em varias situagdes diante de chefias (...)
S discriminatoria ou de
Simbdlica olenci
violéncia] 3 | P16 | (...) no conselho (...) no inicio da gesto.
1 | P1 | ndo vivenciei
Ausen.cAla (.16 [N,a(.) Vivenciou 2 | P2 | Nao vivenciei
Experiéncias 4 pratica — —
de Violéncia discriminatéria ou de | 3_| PS | Ndo vivenciei (...)
Simbolica violéncia] 4 | P6 |ndo me lembro de ter vivenciado
5 | P13 | ndo vivi.
6 | P15 | Nao se aplica
1 | P3 | O caso que descrevi na questao 7.
2 | P4 |Sim. (...
3 | P7 | ha muitos anos atras sim, hoje ndo mais . (...)
Sinais de [Vivenci ” 4 | P8 |Vive(..)
Existéncia da yrvenciou pratica 1 5| pg | gim (...)
N 5 | discriminatoria ou de . . —
Violéncia S A 6 | P10 | Sim, vivenciei.
o violéncia] - S .
Simbdlica 7 | P11 | Sim (...) Pratica discriminatoria.
8 | P12 | Sim, vivenciei algumas vezes esse tipo de atitude.
9 | P14 | Sim, (...)
10 | P16 | Sofri muitas agressdes comunicativas (...)

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questionario online.

Quadro 27 — Classificacdo do Conteudo das Respostas a Pergunta 16

(continua)

PERGUNTA 16) A depender da sua experiéncia, mencione se possiveis praticas discriminatorias costumam
advir de individuo do género masculino, ou do género feminino, ou de ambos os géneros.

Subcategoria | Unidade de Registro Registros das Participantes
Sem Resposta |1 | [Ndo houve resposta] |1 | P13 | Nao respondeu.
[Dificuldade em
Sem Resposta |2 | Responder a 1| P7 |ndo sei identificar se ha uma diferenga
Pergunta]
No que se refere a questdo racial, as praticas
. 1| P3|, - A
Sinais de ” discriminatorias advém de homens e mulheres.
Existéncia da [Exemplos de pratica .
istene 3 | discriminatoria ou de Em geral,~ na forma evidente, apr.esentaan—se como
YIOICHQIa violéncia] 2 [ P10 interrupgdes da fala e/ou de manifestacdes verbalizadas
Simbolica e/ou de movimentos corporais que desqualificam a fala ou

tomada de decisdo .
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Quadro 27 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 16

(conclusdo)
PERGUNTA 16) A depender da sua experiéncia, mencione se possiveis praticas discriminatédrias costumam
advir de individuo do género masculino, ou do género feminino, ou de ambos os géneros.
Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes
1| p1 praticas discriminatorias costumam advir de individuo do
género masculino
2| P4 |(...) com predominancia do masculino.
3| ps De acordo com minha experiéncia pessoal, mais
o [Maior frequéncia de comumente do género masculino
Sm.alf de praticas 4| pg | Nos casos em que soffi situagdes desagraddveis sempre
E).(IS'[AGH(?Ia da discriminatdrias por foram do género masculino.
Violéncia s . A - A . . .
o individuos do género Predominéncia do género masculino e individuos "mais
Simbolica . 5|P11 " . :
masculino] velhos" na universidade .
6 | P14 | Género masculino
7 | P16 | (...) mas é mais comum que parta de homens .
2| P6 |ndo me lembro de ter vivenciado
3| P15 | Nao vivenciei tal experiéncia
No que se refere ao género, ndo vejo diferenciacdo em
1| P3 | praticas discriminatorias que podem advir de ambos os
Slqals dg [I.’rét¥ca.s . agrupamentos.
E).qstAenga da FilS(.:I'l’mlnatOI'laS por 21 p4 | Ambos, (...)
Violéncia individuos de ambos A : RS
C L R 3| P9 | Ocorrem de ambos os géneros pela minha vivéncia.
Simbdlica 0s géneros| ~
4| P12 | Ambos os géneros.
5| P16 | Ha ocorréncias das duas origens, (...)
Auséncia de [Nao Vivenciou 1| P2 | Nio vivenciei
Expe'rlenmgs p?atlc.a ) ) 2| P6 |ndo me lembro de ter vivenciado
de Violéncia discriminatoria ou de . i tal .
Simbélica violéncia] 3 | P15 | Ndo vivenciel tal experiéncia

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questionario online.

De acordo com as respostas das participantes, 10 apontaram ter vivenciado alguma
pratica discriminatéria ou de violéncia. Destaca-se, inclusive, o comentéario “sofri muitas
agressdes comunicativas” (P16). De outro lado, seis participantes comentaram ndo ter
vivenciado esse tipo de situagdo.

Das participantes que relataram ter vivenciado essas praticas discriminatérias ou de
violéncia, seis delas trouxeram exemplos de suas experiéncias em resposta a Pergunta 15:
“racismo” (P3); “Ironias, ndo comunicar questdes que deveriam ser comunicadas, tentativas de
apagamento, tentativas de me tirar do controle de situacdes” (P4); “situacdes de conflito, como
um servidor se achar superior a mim so6 por questdao de género” (P7); “vocé € muito boa no que
faz, mas tem um defeito, ¢ mulher ¢ como mulher, o emocional sobressai quando, para seu

cargo, deveria ser mais racional”, além de “um ato de assédio moral e de constrangimento
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sexual” (P8); “algumas situacdes onde colegas, que ndo eram da area de atuacdo, questionavam
o trabalho que estava sendo realizado de forma pejorativa” (P9); “com falas sarcésticas” (P14).
Houve também o apontamento de dois exemplos de praticas discriminatdrias, nas respostas a
Pergunta 16: para uma das participantes, as discriminacdes referentes as questoes raciais, advém
de homens e mulheres (P3); e para outra participante, as discriminagdes “em geral, na forma
evidente, apresentam-se como interrupgdes da fala e/ou de manifestacdes verbalizadas e/ou de
movimentos corporais que desqualificam a fala ou tomada de decisao” (P10).

Em relacdo aos momentos e espacos em que ocorreram as praticas discriminatorias ou
de violéncia vivenciadas por essas mulheres, trés delas apontaram que em reunides, assim como
em reunides de conselho do qual participa como gestora e em vdrias situagdes diante de outras
chefias.

Para uma das participantes o seu perfil para se comunicar com as pessoas, ¢ um fator
que impende que ela vivencie praticas discriminatorias ou de violéncia.

Quanto aos atos discriminatérios ou de violéncia advirem de individuos do género
masculino, ou do género feminino, ou de ambos os géneros, trés participantes relataram que
ocorre de ambos os géneros; duas (P4 e P16) consideram que acontecem por ambos 0s géneros,
mas prevalece o género masculino; e cinco apontaram ser mais frequente, por individuos do
género masculino. Nesse sentido destaca-se o comentario sobre ser de “predominancia do
género masculino e de individuos "mais velhos" na universidade” (P11). De modo contrario,
trés participantes reforcaram nao ter vivenciado esse tipo de experiéncia; uma apontou nao
saber identificar se ha alguma diferenca; uma nao respondeu a questao e a resposta de outra nao
esclareceu esse ponto.

A partir das respostas, observa-se que entre as 16 mulheres que participaram da
pesquisa, 10 vivenciaram alguma forma de violéncia ou de pratica discriminatoéria durante o
desempenho de seus cargos. Esse quantitativo € o equivalente a 62,50% da amostra, o que pode
representar a realidade da maioria das mulheres que ocupam cargos de gestdo na universidade.
Para sete, dessas 10 mulheres, as praticas discriminatorias advém, de forma mais frequente, de
individuos do género masculino.

Essa constatagdo vai ao encontro da analise de Bourdieu (2005) sobre a existéncia de
uma ordem estabelecida no mundo, na qual as relacdes de dominagdo criam direitos e
privilégios que desfavorecem aqueles que sofrem injusticas. Essas situacdes intoleraveis
persistem e sdo experimentadas de maneira aceitavel, sendo integradas a "ordem mundial"
como algo natural, funcionando como um poder que hipnotiza. E dentro dessa logica que

Bourdieu (2005) aborda a dominacdo masculina como uma estrutura que ndo necessita de
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justificativa, atuando como uma forca sobre os subordinados. Essa dominagdo se manifesta
como uma violéncia simbdlica, que ¢ invisivel e sutil, exercendo seu poder de maneira
imperceptivel. A violéncia simbdlica opera através de meios simbolicos de comunicagdo e de
conhecimento ou ignorancia, uma vez que as vitimas nem sempre percebem que estdo sendo
submetidas a essa violéncia (Bourdieu, 2005).

Entende-se, de acordo com Thiry-Cherques (2006), que toda a aceitagdo da
superioridade masculina cria um ambiente propicio para o exercicio completo da dominagao,
pois o que ¢ considerado natural também estd integrado aos habitus dos individuos,
independentemente do género, e ao habitus do campo. Essa situacdo faz com que os atos de
dominagdo masculina e da violéncia simbdlica resultante passem despercebidos e, mesmo
quando notados, nem sempre sejam questionados.

Outro ponto que merece certo destaque sdao os registros feitos sobre os momentos ou
espacos em que as praticas discriminatorias ou de violéncia acontecem. H4 uma unanimidade
sobre serem em reunides, reunides de conselhos ou diante de outras chefias. Esses momentos
contam, normalmente, com a participagdo de varias pessoas, como ¢ o caso das reunides de
conselhos. Isso sugere que existe uma tendéncia em desqualificar a mulher, que esté a frente de
uma negociagdo, seja buscando por uma solucdo ou lidando com interesses divergentes, etc.,
desprestigiando-a publicamente.

Entende-se que essa tendéncia converge com os apontamentos feitos por Moura e Jardim
(2020), sobre o chamado “estilo Dilma”, vinculado ao modo como a ex-Presidenta da Republica
Dilma Rousseff se portava e realizada seus discursos. A “rotulagem” pela impressa na época,
foi resultado das relagcdes de poder que a afetaram a ex-Presidenta publicamente, como um
produto da dominac¢do masculina e uma forma de violéncia simbdlica construida em torno de
uma figura feminina que ousou exercer um cargo de lideranca. O aspecto “publico” desses atos
contra as gestoras da UFSCar, embora em menor alcance, equiparam-se ao ocorrido com a ex-
Presidenta.

Situagdes similares também foram apontadas na pesquisa realizada com as mulheres em
cargos de gestao na IFES, objeto de estudo de Grangeiro e Militdo (2020), sobre se sentirem
subestimadas em reunides com quoérum predominantemente masculinos, em que suas ideias
nem sempre sao ouvidas.

A configuracdo descrita pelas repostas, sobre a percep¢ao do machismo na UFSCar,
alinha-se com os argumentos de Hardy e Clegg (2001) de que as ideologias machistas
predominantes nas organizacdes nao surgem internamente, mas sao reflexos da ideologia

machista da sociedade. A reprodugdo de atos machistas nas organizagdes as vezes acontecem
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de forma sutil, muitas vezes de forma imperceptivel e ndo explicita. Assim, as organizagdes sao
locais adequados para implementar politicas antidiscriminatérias. No entanto, de acordo com
Hardy e Clegg (2001) e Wroblewski (2019), tais politicas muitas vezes tratam apenas o0s
sintomas, € ndo as causas, as quais estao profundamente enraizadas na sociedade dominada pelo
género.

Sobre a pratica de racismo, vivenciada por uma das participantes, evidencia que a
universidade, enquanto organizagdo, ainda tem um longo caminho a percorrer no combate as
praticas discriminatdrias que ultrapassam as questoes de género. Percebe-se, assim como no
caso do machismo, que as estruturas sociais interferem na cultura organizacional, tanto pelo
contexto estrutural no qual a organizagao se encontra, assim como pelo Aabitus de seus agentes
(Hallett, 2003). Neste sentido, individuos que de algum modo sdo privilegiados na estrutura
social, seja pela sua raca ou género, também o serdo nas organizagdes, mas em desfavor de

outros.

4.3.9 Resultados e analises das respostas as Perguntas Abertas 17 e 18

A Pergunta 17, traz em seu preambulo a afirmacdo de que as mulheres que chegam a
ocupar cargos hierdrquicos mais altos sdo sempre instigadas a demonstrar habilidades
profissionais e emocionais para o exercicio do cargo, mas também em se apresentar suficientes
de modo que nao sejam vistas em desvantagem perante os homens que exercem (ou exerceram)
esses postos de poder. Deste modo, considerando a cultura organizacional da UFSCar, pede-se
para que as participantes comentem caso sintam-se em posi¢do de vulnerabilidade para o
exercicio de seus cargos, ao ponto que exercicio de suas fungdes se tornou um grande desafio
para suas carreiras profissionais.

Na sequéncia, a Pergunta 18, busca a avaliagdo, pela otica das participantes, da cultura
organizacional da UFSCar em relacdo a dominagdo masculina e de possiveis disputas pelo
controle do poder no ambiente organizacional.

Os Quadros 28 e 29, a seguir, apresentam os conteudos das respostas dadas as perguntas

17 e 18, que encerram o questionario.
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Quadro 28 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 17

(continua)

PERGUNTA 17) As mulheres que chegam a ocupar cargos hierarquicos mais altos sdo sempre instigadas a
demonstrar habilidades profissionais e emocionais para o exercicio do cargo, mas também em se apresentar
suficientes de modo que ndo sejam vistas em desvantagem perante os homens que exercem (ou exerceram) esses
postos de poder. Considerando a cultura organizacional da UFSCar, comente se vocé se sente em posicdo de
vulnerabilidade para o exercicio do seu cargo, ao ponto que exercicio de sua func¢io tornou-se um grande desafio
para sua carreira profissional.

Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes
P1 (...) fui bem aceita e sinto reciprocidade da equipe
interna da UFSCar. (...)
Fatores - X -
ST (...) e sinto também que as pessoas me respeitam pelo
favoraveis a N . . .
Gestio [Aceitacdo da Equipe] P5 | trabalho que estou fazendo, mas isso é mais
.. externalizado pelas mulheres do que pelos homens.
Feminina
PO Eu sempre tive muito apoio das pessoas na UFSCar
enquanto estava exercendo a fungdo. (...)
Fatores Temos muitas vantagens enquanto mulheres,
favoraveis a [Aspectos da Gestao P7 principalmente no trato com as pessoas ¢
Gestao Feminina] consequentemente na comunicagao, o que leva a bom
Feminina desempenho na gestao.
Seguranca A . P8 | Em nenhum momento (...
gurang [Auséncia do sentimento ()
para de
desempenho o (...) mas nunca me afetou a ponto de me sentir
vulnerabilidade/desafio] .
do cargo P16 | ameacada ou incompetente para desempenhar as
atividades requeridas pelo cargo.
Seguranca
para [Auséncia do sentimento P7 | Néo é um grande desafio (...)
desempenho de desafio] gr
do cargo
P1 Nao me sinto em posi¢do de vulnerabilidade para o
exercicio do seu cargo, (...)
Eu ndo identifico situacdes de vulnerabilidade de
P3 | exercicio das fungdes institucionais que o cargo
exige.
Nao me sinto em posi¢do de vulnerabilidade para o
P5 | exercicio do meu cargo, muito pelo contrario, me
Seguranga o . sinto totalmente competente para isso
para [Auséncia do sentimento ~ : -~ -
.. eu ndo me sinto em posicao de vulnerabilidade para o
desempenho de vulnerabilidade] P6 .
do cargo exercicio do meu cargo
(...) Embora tenham me afetado ocasionalmente, nao
P10 | chegaram a criar vulnerabilidade para o cumprimento
da fungao.
P11 | Nio sinto posi¢do de vulnerabilidade .
P12 Nao me sinto vulneravel neste momento da minha
vida profissional, (...)
P15 | Nao me sinto em posi¢ao de vulnerabilidade
Inseguranca .. , .
gurang Entendo que a vulnerabilidade no exercicio do meu
para [Causas Geradoras de P2 | cargo se da devido as questdes burocratizantes da
desempenho Vulnerabilidade] & d

do cargo

comunicagdo entre setores da UFSCar, (...)
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Quadro 28 — Classificagdo do Contetido das Respostas a Pergunta 17

(continuacao)

PERGUNTA 17) As mulheres que chegam a ocupar cargos hierarquicos mais altos sdo sempre instigadas a
demonstrar habilidades profissionais e emocionais para o exercicio do cargo, mas também em se apresentar
suficientes de modo que ndo sejam vistas em desvantagem perante os homens que exercem (ou exerceram) esses
postos de poder. Considerando a cultura organizacional da UFSCar, comente se vocé se sente em posigdo de
vulnerabilidade para o exercicio do seu cargo, ao ponto que exercicio de sua func¢io tornou-se um grande desafio
para sua carreira profissional.

Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes
(...) estou numa unidade em que poucas pessoas
Fatores vislumbram, ndo representa perigo ou disputa de
favoraveis a 7 [Circunstancias que ndo P8 poder estar ali, muito pelo contrario, demanda muita
Gestdo geram Desafio] energia ¢ desgaste emocional por conta do que ela
Feminina atende, entdo talvez isso seja um ponto que faz com
que ndo sofra qualquer tipo de pressdo por estar ali .
P4 O fato de ser mulher torna minha fungéo triplamente
desafiadora. Ser mulher e mae dobra o desafio.
Inseguranca Acredito que o meu principal desafio ¢ a minha
para 8 [Causas geradoras do autocobranga. Quando estamos exercendo cargos de
desempenho sentimento de Desafio] PO diregdo é importante identificar o que pode ser
do cargo delegado para ndo ser sobrecarregado. Delegar tem
sido um aprendizado constante na minha carreira
profissional.
Quando precisamos lidar com agentes externos tem
Inseguranca P1 |7
[Causa Geradoras dos diferenca.
para .
desempenho 9 | sentimentos de . SRR
p Vulnerabilidade/Desafios] Porém, momentos de drlscr.lmma(;ao sd0 .
do cargo P10 | absolutamente dispensaveis nessa rotina e deveriam
inexistir .
Inseguranca
para 10 [Condicionantes para P7 (...) mas enquanto mulher temos que viver provando
desempenho Aceitacdo da Equipe] que somos competentes todos os dias.
do cargo
Fatores i i
. a .. O enfrentamento desse desafio, em seu dia a dia, traz
favoraveis a [Consequéncias positivas . . . N .
~ 11 P10 | diversos amadurecimentos e satisfagdes pessoais,
Gestdo dos Desafios] . Lo .
L. assim, como melhor capacitagdo profissional .
Feminina
Ja ouvi coisas como "ndo pode ser lider porque
precisa de mais tempo para cuidar das filhas", ou, ndo
P4 pode estar presente porque esta com as filhas (em
tom de desdem), ignorando que mesmo quando
preciso estar em home office trabalho intensamente e
Aspectos que . o .
L nunca abandonei uma responsabilidade por isso .
favorecem a [Modos de discriminagao - - —
L 12 N (...) ja fui assediada moralmente inimeras vezes
dominacdo com base no género] S A . . .
. pelos individuos do género masculino da equipe. Seja
masculina . . ~
dificultando o servi¢o na hora da execucdo, falas
P14 | sarcasticas, desrespeito em situagdes diante de

chefias, falas suicidas, comentarios inapropriados
com colegas de trabalho, fadiga na hora de se
comunicar... sio muitas situagoes .
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Quadro 28 — Classificacdo do Conteudo das Respostas a Pergunta 17

(conclusdo)

PERGUNTA 17) As mulheres que chegam a ocupar cargos hierarquicos mais altos sdo sempre instigadas a
demonstrar habilidades profissionais e emocionais para o exercicio do cargo, mas também em se apresentar
suficientes de modo que ndo sejam vistas em desvantagem perante os homens que exercem (ou exerceram) esses
postos de poder. Considerando a cultura organizacional da UFSCar, comente se vocé se sente em posicdo de
vulnerabilidade para o exercicio do seu cargo, ao ponto que exercicio de sua funcgio tornou-se um grande desafio
para sua carreira profissional.

Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes
1| P2 |(...) e menos em funcdo de eu ser mulher.
O que ocorre sao as disputas politicas, as quais
Fatores derivam das concepgoes do que a UFSCar ¢ ou dos
favoraveis a [Circunstancias que ndo |2 | P3 caminhos que precisa percorrer. E tais disputas sdo
Gestio 13 geram Vulnerabilidades] de ambos os grupos quais sejam homens ou
Feminina mulheres. Que essas disputas aparegam ¢ normal e
faz parte do processo proprio a universidade.
3 P12 (...) pois estou no final da carreira e ja passei por
muita coisa. (...)
Sem Resposta | 14 | [Nao houve resposta] 1| P13 | Nao respondeu.
1| P4 |Sim. (...)
Insecuranca Ha um desafio intrinseco do cargo de gestdo,
aragu ¢ [Reconhece a existéncia 2 | P10 | independentemente do género de quem estd em seu
P 15 exercicio .
desempenho do desafio] - -
do cargo 3l P11 Mas estar num cargo como este ¢ um desafio por si
s0.
4 | P14 | Sim, eu sinto que estou vivendo um grande desafio.
Inseguranca C oA (...) Mas ao longo da minha vida pregressa, sim,
para 16 Ei%esce(;ﬂ?;i; ; e(;:stenma 11P12 muita vezes sofri assedio de varias formas.
desempenho vulnerabilidade] 2 P16 Eu identifico esse tipo de sentimento nas pessoas,
do cargo (...)

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questiondrio online.

Quadro 29 — Classificacdo do Conteudo das Respostas a Pergunta 18

(continua)

PERGUNTA 18) Descreva como vocé avalia a cultura organizacional da UFSCar em rela¢do a dominagédo
masculina e possiveis disputas pelo controle do poder no ambiente organizacional.

Subcategoria Unidade de Registro Registros das Participantes

Acho que a UFSCar tem avangado nesse aspecto de
1| P6 | cultura organizacional, mas ainda ha muito o que
progredir. Mudangas culturais sdo demoradas.

[Aspectos da Cultura | 2 | P10 | (...) Porém, ha mudangas significativas nos tiltimos anos.

Tragos da Organizacional] - (...) Creio que isso estd mudando ao longo do tempo, mas
Cultura 1 Mudangas/Avangos ainda temos um longo caminho pela frente para que a
Organizacional em desfavor da 3| Pl igualdade de género seja efetiva dentro da nossa
da UFSCar d?sigualdade do institui¢do, em todos os aspectos .
genero Sempre teremos elementos e aspectos a melhorar, mas
4| P15 enquanto organizacao entendo que tem clareza da

equidade e se empenha constantemente em combater
qualquer tipo de discriminacao .
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Quadro 29 — Classifica¢do do Contetido das Respostas a Pergunta 18

(continuacao)

PERGUNTA 18) Descreva como vocé avalia a cultura organizacional da UFSCar em relacdo a dominagdo
masculina e possiveis disputas pelo controle do poder no ambiente organizacional.

Subcategoria | Unidade de Registro Registros das Participantes
(...) Como afirmado, hoje a universidade ¢ gerida,
majoritariamente por mulheres . Talvez, com os dados
P3 | serd possivel afirmar com certeza, mas aqui na unidade
que dirijo, ela ¢ majoritariamente feminina (repito,
faltam os dados, o que afirmo € de observa¢ao).
P4 Acho que ter gestdes femininas como a atual
Tragos da [Aspectos da Cultura representam um avango na nossa cul~tura.
Cultura Organizacional] - Como coloc_ado es.talTlos numa gestalo em que as
Organizacional Participacio m}llheres sio maioria ¢ isso faz muita dlferenga porque
da UFSCar Feminina ps |2 1gua1dade. e diversidade ¢ o carro chefe' . A criacdo do
Observatorio Mulheres UFSCar mostra isso e mostra
também o quanto precisamos crescer nessas politicas de
igualdade.
(...) e percebo que temos avangado bastante - a um custo
P16 alto porque nio vemos mulheres mediocres ocupando
lugares de destaque, o que acontece com alguma
frequéncia com homens .
Tragos da [Aspectos da Cultura
Cultura Organizacional] - Pl Cada centro, departamento ou unidade tem rela¢des
Organizacional Relagdes diferentes. (...)
da UFSCar Departamentais

Aspectos que
favorecem a

[Aspectos da disputa
pelo poder em

P3

(...) E as disputas pelo poder ocorrem sempre em
qualquer ambiente, e em uma sociedade machista, os
homens se beneficiam, mesmo que individualmente nao

dominagio diferentes sejam machistas.(...)
masculina ambientes) P4 (...) A disputa pelo controle de poder no ambiente
organizacional é "velada", (...)
(...) E, do mesmo modo, nas demais discriminagdes que
moldam nossa sociedade, em uma sociedade racista as
Outras formas . . -
[Aspectos do pessoas brancas se beneficiam, ainda que ndo sejam
de . P3| . .
Racismo] individualmente racistas. Inclusive as mulheres brancas

discriminagdes

que sdo privilegiadas em relagdo aos homens negros,
inclusive . (...)

Auséncia da
interferéncia
do Género em
disputas pelo
poder

[Causas para Género
ndo ser fator de
influéncia em
disputas pelo poder]

P1

(...) Acho que muitas vezes a caracteristica de
comportamento (mais ou menos dominadora) de cada
um predomina em relagdo ao género. Pelo menos na
UFSCAr, ambiente de alto indice de escolaridade creio
que ¢ assim. (...)

A dominagao
masculina no
ambiente
organizacional
da UFSCar

[Fatores que
favorecem a
dominagédo
masculina na
UFSCar]

P4

(...) Importante destacar que nao basta o fato de ser uma
mulher no controle do poder, se este controle perpetuar
atitudes machistas, muitas mulheres sdo machistas.

P16

(...) Entendo que origem da universidade tendo as exatas
como referéncia e fortaleza contribuiu para esse cenario

)

Outras formas
de
discriminagdes

[Fatores que
favorecem as
discriminagdes]

P3

(...) A questdo que sobressai ¢ quais sdo as medidas que
as pessoas fazem para erradicar tais formas de
discriminagao, nas suas vidas cotidianas, mas, sobretudo
quando ocupam cargos de poder.
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Quadro 29 — Classifica¢do do Contetido das Respostas a Pergunta 18

(continuacao)

PERGUNTA 18) Descreva como vocé avalia a cultura organizacional da UFSCar em relacdo a dominagdo
masculina e possiveis disputas pelo controle do poder no ambiente organizacional.

Subcategoria | Unidade de Registro Registros das Participantes
(...) Ou seja, talvez, estejamos vivendo uma atmosfera em
[Aspectos da Cultura P3 ;o
pectos que ha mais mulheres do que homens. (....)
Tragos da Organizacional] - B S—
Cultura Fatores que (...) Hoje, n6s mulheres temos espago e respeitabilidade
Organizacional 9 reduzem/inibem a P7 |na ez;ecugﬁo das nossas fung¢des, mesmo em cargo de
da UFSCar dominagdo gestao.
masculina P12 (...) mas novas liderangas femininas estdo emergindo e
acredito que, gradualmente, isso esté se diluindo.
Auséncia da
interferéncia [Género ndo ¢ fator p e e A
N . . (...) As vezes mesmo sendo so6 individuos de género
do Género em |10 | de influéncia em P1 . . . .
. . feminino, pode se ter disputas e ambiente hostil. (...)
disputas pelo disputas pelo poder]
poder
(...) porque aqui ninguém quer parecer machista porque
P4 foge aos valores da UFSCar, mas na pratica o machismo
¢ gigante e os homens ndo querem aceitar o controle do
poder por mulheres. (...)
Embora nos ultimos anos evoluimos muito em relagao a
isso na UFSCar, ainda existe uma dominagdo masculina
P5 ~ .
nos cargos de gestdo e uma forte disputa pelo controle do
L ' poder. (...)
A domll.nag:ao [Id'enAtlﬁ'ca(ail Em determinados setores ha desequilibrios, apresentando
ma}s)gu 1nano ZXISt,e neia de uma P10 | relativamente baixa participa¢do de mulheres nos
am 1§nte . 1 ominagao processos de decisao. (...)
organizacional masculina na —— . —
A predominancia masculina em cargos de chefia, direcao
da UFSCar UFSCar] L. . .
P11 | na UFSCAR ¢ historica, assim como na sociedade
brasileira. (...)
P12 | A cultura machista ainda ¢é presente na UFSCar (...)
P14 Ainda vejo muitos homens em cargos de poder e muitas
vezes despreparados para exercé-los . (...)
Como a grande maioria dos espagos de poder vejo que a
P16 | UFSCar possui sim uma cultura organizacdo de dominio
masculino. (...)
Ps (...) Isso é muito perceptivel nos momentos de eleigdo da
gestdo superior e composi¢do da equipe de gestdo.
A dominagdo [Momentos/Espacos (...) Vejo assédio moral e uma crescente disputa por
masculina no que evidenciam a P14 | poder nos ambientes organizacionais, ainda mais quando
ambiente 12 | dominagao esse foi substituido por uma mulher.
organizacional masculina na (...) Imagino que ndo fosse o governo anterior, jamais a
da UFSCar UFSCar] ) magino q £ - J
P16 UFSCar teria duas mulheres como gestoras. Nao porque
ndo seriam eleitas, mas porque a domina¢io masculina
nio permitiria essa composicio de saida.
Sem Resposta | 13 [Nao houve P13 | Nao respondeu.

resposta]




200

Quadro 29 — Classificacdo do Conteudo das Respostas a Pergunta 18

(conclusdo)

PERGUNTA 18) Descreva como vocé avalia a cultura organizacional da UFSCar em relagdo a dominagao
masculina e possiveis disputas pelo controle do poder no ambiente organizacional.

Subcategoria | Unidade de Registro Registros das Participantes
> Nao consigo identificar esta dominagdo no setor em que
Auséncia da . trabalho.
. [Nao identifica a ~ — - - ——
dominagao C oA Nao consigo identificar que haja uma dominagao
. existéncia de uma 2| P3 .
masculina no L masculina na UFSCar. (...)
bient 14 | dominagao — - - = -
ampiente masculina na 3| p7 Nao vejo mais a dominag¢do masculina na UFSCar como
OrganlzaCIOnal no passado ( )
UFSCar] AN
da UFSCar : Py
Eu sinceramente nunca observei disputas entres os
4| P9 |
géneros por controle de poder.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados obtidos pelas respostas ao questionario online.

A partir das respostas, nota-se que duas participantes afirmaram que nao se sentem em
posicao de vulnerabilidade ou desafiadas a desempenhar as atividades requeridas pelos seus
cargos. Uma das participantes afirmou que, para ela, o Cargo de Dire¢do ndo ¢ um grande
desafio. E, sete participantes nao se sentem vulneraveis, como aponta o comentario de P5: “Nao
me sinto em posicao de vulnerabilidade para o exercicio do meu cargo, muito pelo contrario,
me sinto totalmente competente para isso”.

Em sentido oposto, quatro participantes apontaram que reconhecem ser um desafio o
desempenho de seus cargos, independente do género, pois o exercicio de um Cargo de Dire¢do
¢ um desafio por si s6. Em sentido similar, duas participantes reconhecem a existéncia do
sentimento de vulnerabilidade, sendo que uma disse ja ter sentido, em sua vida pregressa o
assédio de varias formas; e outra, comentou identificar a vulnerabilidade em outras pessoas.
Apenas uma das participantes nao respondeu a Pergunta 17. Embora sejam poucos os relatos
nesse sentido, percebe-se que algumas mulheres se sentem, de certo modo, inseguras para o
desempenho de seus cargos por alguma razao.

Percebe-se, também, uma variagao significativa de opinides entre as participantes, sobre
se sentirem (ou ndo) em posicdo de vulnerabilidade ou desafiadas para desempenhar seus
cargos. Nem todas as participantes que se sentem vulneraveis, se sentem desafiadas e vice-
versa. Essa ambivaléncia percebida nas respostas, sugere que as experiéncias das gestoras se
distinguem, de forma natural, em consequéncia de suas trajetdrias, idade, dentre outros fatores.

A teoria de Bourdieu (2005), que aborda o habitus e o campo, sugere que as praticas e
percepgdes, individuais e coletivas, sdo moldadas por disposi¢des sociais internalizadas. O

habitus € um sistema de disposi¢des, que implicam nos modos de perceber, de sentir, de fazer,
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de pensar, sendo capaz de determinar a maneira como os individuos agem diante de
determinada circunstancia. O habitus ¢ adquirido mediante a interacdo social e pela
interiorizagdo das estruturas sociais, de modo que € tao internalizado, que se torna imperceptivel
ao individuo e ao grupo (Thiry-Cherques, 2006). Observando o contexto da UFSCar,
pressupde-se que as experiéncias das gestoras em torno da vulnerabilidade e do desafio podem
estar relacionadas com as praticas culturais e sociais do ambiente universitirio e aos seus
habitus individuais.

Para as participantes que reconhecem existir o sentimento de vulnerabilidade e o
desafio, apontou-se como possiveis causas: o contato com agentes externos € os momentos de
discriminacdo, os quais ndo deveriam existir. Como causa de vulnerabilidade, apontou-se as
questdes burocratizantes referentes a comunicacao entre setores da UFSCar. E, como causas de
desafio, indicou-se o fato de ser mulher e mae, que torna a fung¢ao triplamente desafiadora; e a
autocobranga, sendo que a delegacdo de tarefas tem sido um aprendizado para sua carreira
profissional.

Em sentido oposto, foram indicadas como possiveis circunstancias que ndo provocam
desafios para o exercicio dos seus cargos, as caracteristicas da unidade organizacional. Segundo
a participante, poucas pessoas vislumbram trabalhar em sua unidade, sendo que seu cargo nao
representa perigo ou seja um motivo de disputa de poder. E, como circunstancias que nao
causam sentimento de vulnerabilidade, foram apontadas: ser mulher; estar em final de carreira
€, por isso, ja ter vivenciado muitas situagdes; e o fato de que as disputas politicas no ambito
da universidade, sdo intrinsecas as suas concepgodes. Logo, essas disputas, tanto de homens
como de mulheres, s3o comuns e fazem parte da instituicao.

Percebe-se que as causas da presenca ou auséncia de vulnerabilidade e desafio sdo
variadas. Entre essas causas, o género foi identificado como um fator tanto gerador quanto nao
gerador de tais condi¢des. O reconhecimento de que género gera, por vezes, desigualdade nas
organizagoes, sugere que o género influencia, também, na maneira como o poder ¢ exercido e
percebido. A variabilidade nas respostas das participantes sobre as causas dos sentimentos de
desafio e de vulnerabilidade, assim como sobre se sentirem (ou nao) desafiadas ou vulneraveis,
também pode ser entendida em termos das diferentes experiéncias individuais com a
discriminacao de género e das perspectivas promovidas por seus proprios habitus.

O comentario de uma das participantes aponta que “estar em final de carreira e, por isso,
ja ter vivenciado muitas situagcdes” nao lhe causam o sentimento de vulnerabilidade. O habitus
dessa participante, enquanto produto de suas experiéncias ao longo de sua vida, favorece essa

percepcao. Essa constatagdo, por sua vez, vai ao encontro do entendimento de (Thiry-Cherques,
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2006), de que o habitus € um produto das experiéncias historicas individuais e coletivas de cada
agente, e da interacdo entre essas experiéncias, mas que podem ser reversiveis na medida que
outras potencialidades sao aprendidas. O habitus ¢ restruturado ao decorrer da vida do agente,
sendo que as novas aquisi¢oes sdo condicionadas pelas mais antiga. No mesmo sentido, (Setton,
2002) aponta que o habitus funciona como um sistema baseado no passado, mas capaz de
orientar a acdo presente, mantendo-se, sobretudo, em constante reformulacao, ndo sendo algo
pré-determinado como o destino, mas atuando como uma matriz que auxilia os individuos a
realizarem suas escolhas e, de certa forma, influencia em suas percepgdes sobre uma
determinada situag¢do ou circunstancia.

Como consequéncias do desafio, uma das participantes indicou que o seu enfrentamento
“traz diversos amadurecimentos e satisfagcdes pessoais, assim, como melhor capacitagao
profissional” (P10), gerando, portanto, impactos positivos para suas carreiras, sendo um fator
favoravel a gestdo feminina.

Tem-se, nesse aspecto, que as experiéncias das mulheres em cargos de lideranca
envolvem muitos fatores de ordem pessoal e profissional. O desafio de conciliar papéis
tradicionais de género com responsabilidades profissionais ¢ frequentemente citado como uma
fonte de estresse, mas também pode ser visto como um mecanismo de crescimento e
capacitacao.

Outros aspectos mencionados nas respostas, sobre fatores favoraveis a gestao feminina,
referem-se a aceitagdo da equipe. Trés participantes fizeram observagdes sobre serem bem
aceitas pela equipe interna da UFSCar, que seus trabalhos sao respeitados e do apoio recebido
para o exercicio de suas fung¢des. Outra participante mencionou que o fato de ser mulher, traz
algumas vantagens em relagdo ao trato com as pessoas e, consequentemente, na comunicagao,
o que reflete no bom desempenho da gestdo. Em sentido contrario, uma participante comentou
que “enquanto mulher temos que viver provando que somos competentes todos os dias” (P7).
Logo, a aceita¢do da equipe, para essa participante, esbarra na questdo do género.

Os apontamentos sobre a aceitagdo da equipe, podem ser compreendidos como a
necessidade das gestoras se enquadrarem as “regras do jogo”, pertencentes a dindmica
organizacional da universidade. As “regras do jogo” sdao mencionadas por Schein e Schein
(2022) enquanto uma categoria de observagao da cultura organizacional, que correspondem as
regras implicitas, ndo escritas, mas necessarias para que o individuo consiga se adaptar a
organiza¢do e com isso ser aceito pelo grupo. Nesse mesmo sentido, para Thiry-Cherques
(2006), o habitus ¢ adquirido por aprendizagem explicita ou implicita e contém o

reconhecimento das “regras do jogo” que existem em um determinado campo. E, ao tratar da
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dimensdo comportamental da comunicacdo, Rego (1986) considera que o nivel interpessoal,
referente as varidveis internas de cada comunicador e as relagcdes entre as pessoas, leva em
consideragdo as suas intengdes, expectativas e as regras do jogo. Ou seja, ¢ a forma como os
individuos se afetam mutuamente e a0 mesmo tempo regulam e controlam uns aos outros. Deste
modo, na visdo desta pesquisadora, a aceitagdo, que por vezes ¢ influenciada por questdes de
género, ¢ fundamental para que as gestoras consigam se adaptar ao campo da universidade e
exercerem seus papéis.

As respostas a Pergunta 17, também revelaram modos de discrimina¢do vivenciadas
pelas participantes. Uma das participantes relatou que ja ouviu comentarios do tipo: "ndo pode
ser lider porque precisa de mais tempo para cuidar das filhas", ou, “ndo pode estar presente
porque estd com as filhas (em tom de desdém), ignorando que mesmo quando preciso estar em
home office trabalho intensamente e nunca abandonei uma responsabilidade por isso” (P4).
Outra participante comentou que “ja fui assediada moralmente inumeras vezes pelos individuos
do género masculino da equipe. Seja dificultando o servico na hora da execucdo, falas
sarcasticas, desrespeito em situagdes diante de chefias, falas suicidas, comentarios
inapropriados com colegas de trabalho, fadiga na hora de se comunicar... sdo muitas situacdes”
(P14).

Para esta pesquisadora, as situagdes apontadas de discrimina¢do com base no género,
sdo sinais de manifestagdo da dominagdo masculina na universidade. As respostas das
participantes refletem uma realidade onde, apesar de avancos, as discriminagdes ainda
persistem, criando um ambiente onde as mulheres enfrentam desafios adicionais e, por vezes,
sentem-se vulneraveis.

Quanto a avaliacdo da cultura organizacional da UFSCar em relagdo a dominagdo
masculina e possiveis disputas pelo controle do poder no ambiente organizacional, sete
participantes apontaram identificar a existéncia de uma dominagdo masculina na UFSCar.
Destaca-se, portanto, os comentarios a seguir: “(...) aqui ninguém quer parecer machista porque
foge aos valores da UFSCar, mas na pratica o machismo ¢ gigante ¢ os homens ndo querem
aceitar o controle do poder por mulheres” (P4); “a predominancia masculina em cargos de
chefia, direcdo na UFSCar ¢ historica, assim como na sociedade brasileira” (P11); “como a
grande maioria dos espacos de poder vejo que a UFSCar possui sim uma cultura organizagao
de dominio masculino” (P16).

Em sentido oposto, quatro participantes relataram nao conseguir identificar a existéncia

de uma dominagao masculina na UFSCar. E uma das participantes ndo respondeu a pergunta.
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Como momentos e espacos que evidenciam a domina¢do masculina na UFSCar, foram
mencionados: ser mais perceptivel nos processos eleitorais para escolha da gestdo superior e
para a composi¢ao da equipe de gestdo; uma das participantes apontou, inclusive, que “(...) se
nao fosse o governo anterior, jamais a UFSCar teria duas mulheres como gestoras. Nao porque
ndo seriam eleitas, mas porque a domina¢do masculina ndo permitiria essa composi¢do de
saida” (P16); e, que o assédio moral e a disputa do poder sdo percebidos nos ambientes
organizacionais, normalmente, quando hé substituicdo de um homem, por uma mulher, em
cargos de chefia.

As respostas ndo indicam, de forma unanime, a existéncia de uma dominag¢ao masculina
na UFSCar. Mais uma vez, acredita-se que a variabilidade de percep¢des das mulheres, pode
estar associado aos seus habitus individuais e as caracteristicas de suas unidades
organizacionais. Desta forma, sem desprezar os indicios da existéncia da dominag¢dao masculina
na UFSCar, nota-se que as respostas que apontam os momentos em que ela fica mais evidente,
correspondem aos processos € ocasides onde ha alteracdo dos cargos de chefia. Esse aspecto
pode representar a resisténcia, dos homens, em manter-se nesses postos € ndo aceitarem que as
mulheres ocupem esses lugares.

Nesse sentido, Valle (2007) aponta que os campos tém seus interiores preenchidos por
individuos que ocupam, por sua vez, posi¢des determinadas, sendo o mundo social um espaco
multidimensional. Para a autora, Bourdieu descreve o campo social como um espaco de
conflito, pois os agentes dominantes tendem a reproduzir as condigdes de dominagdo para se
manterem em suas posi¢des. Deste modo, no interior dos campos, 0s agentes se mantem em
uma luta permanente, gerando as categorias de divisdo do mundo social.

Ao observar as dificuldades encontradas pelas mulheres da UFSCar, em torno dos
cargos que elas ocupam, percebe-se que a desigualdade existente entre os géneros resulta de
uma estrutura criada por uma classe de ordem dominante nesse campo. Nesse sentido, Steil
(1997) considera que a estrutura organizacional tem parte definida pelos individuos com poder
de influencia-la, criando consenso sobre valores e resisténcias a mudancas. Segundo a autora,
a constante exclusao das mulheres em cargos de lideranca (ou a resisténcia em aceita-las nessas
posigoes) pode ser o reflexo dos valores dos grupos masculinos, que consideram inadequado a
ocupagdo desses espagos pelas mulheres.

As respostas indicaram alguns fatores que favorecem a dominacdo masculina na
UFSCar: o fato da origem da universidade ter as ciéncias exatas como referéncia e fortaleza

(area predominantemente masculina); e, a presenca de mulheres no controle do poder, ndo ¢
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suficiente, se neste controle perpetuar atitudes machistas, pois muitas mulheres sao machistas,
0 que contribui para com esse cenario.

Uma das participantes comentou que “a questdo que sobressai € quais sao as medidas
que as pessoas fazem para erradicar tais formas de discriminagao, nas suas vidas cotidianas,
mas, sobretudo quando ocupam cargos de poder” (P3). Ou seja, o silenciamento diante das
injustigas, pode ser apontado como um elemento que favorece as discriminagdes de um modo
geral.

Quanto a percep¢ao da dominagdo masculina estar associada a origem da universidade
ser no campo das ciéncias exatas, refor¢a o entendimento acerca dos impactos da divisdo social
do trabalho, em que as atividades sdo distribuidas de forma desproporcional entre os géneros.
Segundo Bordieu (2005), o fortalecimento dessa divisdo, conta com a acentuagdo de certas
diferencas e o obscurecimento de certas semelhancas entre os géneros, gerando um acumulo de
poder ao masculino, a partir de uma crenga que seu corpo bioldgico ¢ superior ao corpo
feminino.

Sobre a presenga de mulheres em cargos de lideranca ndo ser suficiente para inibir a
dominacdo masculina, pois muitas mulheres sdo machistas, Hardy e Clegg (2001) e
Wroblewski (2019) também abordam essa problematica. Para essas autoras, isso acontece em
decorréncia da ideologia machista, que ndo nascer o no interior das organizagdes, mas sim nas
sociedades. Ou seja, muitas mulheres carregam essas praticas para o espaco organizacional,
reproduzindo atos machistas aprendidos no decorrer de suas trajetérias e, muitas vezes, sem
perceberem de forma explicita que as fazem. Entende-se, portanto, que o silenciamento diante
das injusticas, pode ndo ser intencional, mas se d4 em consequéncia de como as estruturas
sociais e organizacionais favorecem a naturalizacdo de condutas machistas e de outras formas
de discriminagao.

Nessa mesma oOtica, outros pontos observados nas respostas, sobre aos aspectos da
disputa pelo poder presentes em diferentes ambientes. Para as participantes a sociedade
machista beneficia os homens, mesmo quando, individualmente, ndo sejam machistas; e, o fato

n

do controle de poder no ambiente organizacional ser "velado", favorece esse cenario. No
mesmo sentindo, uma das participantes apontou aspectos referentes ao racismo, em que as
pessoas brancas se beneficiam, mesmo quando ndo sdo racistas. Assim como mulheres brancas
sdo privilegiadas em relacdo aos homens negros.

Os fatores mencionados nas respostas, vao ao encontro do que Setton (2002) comenta
sobre a existéncia de uma relagdo “dialética” entre sujeito e sociedade, como uma “via de mao

dupla” entre habitus individual e a estrutura de um campo, o qual ¢ socialmente determinado.
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Para a autora, as agdes, comportamentos, escolhas ou aspiragdes individuais ndo sdo algo
puramente definido ou planejado por cada individuo, mas resultam das relagcdes entre um
habitus e as pressoes e estimulos de uma conjuntura, ou seja, das forgas do campo ao qual o
individuo estd vinculado, num processo de interagdo. Assim, quando as participantes retratam
que a sociedade machista e o racismo beneficiam até os homens ndo machistas e pessoas nao
racistas, percebe-se essa relagdo dialética entre a conjuntura social e os individuos, estimulam
certas posturas, como o silenciamento e naturalizagdo, diante das injustigas.

Para uma das participantes o género das pessoas nao ¢ um fator que influéncia nas
disputas pelo poder. Para ela, um ambiente s6 com pessoas do género feminino pode ter disputas
e ser um ambiente hostil. Ou seja, a disputa pelo poder ndo esté relacionada ao fato da pessoa
ser do género masculino ou do género feminino, ocorrendo igualmente entre ambos os géneros.
Essa participante considera, como causa para que o género nao seja um fator que influéncia nas
disputas pelo poder, as caracteristicas de comportamento (mais ou menos dominadora) de cada
individuo, as quais predomina em relagdo ao género. Ela acredita, que pelo menos na UFSCar,
ambiente de alto indice de escolaridade, seja dessa forma.

As respostas a Pergunta 18, também apresentaram aspectos sobre a cultura
organizacional da UFSCar, das quais observamos referir-se as caracteristicas das relagdes
departamentais, em que uma das participantes enfatizou que cada Centro Académico,
Departamento ou Unidade tem relagdes diferentes. Outras caracteristicas, mencionadas por
quatro participantes, referem-se a participagdo feminina na gestao da universidade, que se da
de uma forma bastante expressiva, sendo um avango na cultura da universidade e, portanto, um
diferencial da atual gestdo que apoia a igualdade e a diversidade. Dentre as respostas apontou-
se a criacdo do Observatorio de Mulheres e a percepcdo acerca de que, além dos grandes
avangos, as mulheres assumem um custo alto ao serem gestoras, pois “ndo vemos mulheres
mediocres ocupando lugares de destaque, o que acontece com alguma frequéncia com homens”
(P16). Nota-se, também, que quatro participantes mencionaram aspectos da cultura
Organizacional, referentes as mudangas e avangos em desfavor da desigualdade do género. Para
essas participantes, ¢ percebido avancgos significativos nos ultimos anos, para que a igualdade
de género seja efetiva dentro da UFSCar. Mas ainda ha muito o que progredir, pois mudangas
culturais sdo demoradas. Contudo, uma das participantes considera que a UFSCar, enquanto
organizacdo, tem clareza da equidade e se empenha constantemente em combater qualquer tipo
de discriminagdo. E, dentre os comentarios das participantes, mostram-se como fatores que
reduzem ou inibem a dominagdo masculina na UFSCar: uma possivel presenca de mais

mulheres do que de homens, na gestao da universidade; a ocupacao dos espacgos pelas mulheres
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e a respeitabilidade na execucdo de suas fungdes, mesmo em cargo de gestdo; e, o fato de que
novas liderangas femininas estarem emergindo.

Sobre os aspectos da cultura organizacional da UFSCar, destaca-se a crescente abertura
para a participagao feminina na gestao da universidade, vista como um avango cultural que
promove igualdade, embora reconheca-se que as transformagdes culturais sdo lentas. Acredita-
se que o fato de ter duas mulheres exercendo os cargos de Reitora e de Vice-Reitor na atual
gestdo, assim como a presenca expressiva de mulheres em outros cargos de lideranca, ¢ um
fator que favorece e incentiva outras mulheres a ocuparem novos lugares na universidade.
Schein e Schein (2022) consideram que o fundador tem um papel relevante na criagao da cultura
da organizacdo. E, embora os cargos de Reitora e de Vice-Reitora ndo correspondam as
fundadoras da universidade, elas sdo, durante um periodo, as principais liderancas dessa
institui¢do. Suas acoes, de certa forma, influenciam sobremaneira a cultura da universidade e
no modo como as outras mulheres também se comportardo.

E importante destacar que a cultura organizacional, no entanto, é considerada como uma
acdo social construida coletivamente, moldada por mecanismos de interagdes sociais, por
aqueles que partilham dos mesmos objetivos, ndo se restringindo apenas nos pensamentos de
seus lideres (Machado; Maranhdo; Pereira, 2016). Deste modo, havera sempre os conflitos e
pressdes no interior desse campo, além das resisténcias 8 mudanga da ordem ja estabelecida,
por aqueles que sdo favorecidos por ela. A mudanga implica em ruptura, transformacdo e
criacdo, e concomitantemente, envolve riscos. E o risco principal, que muitos buscam evitar, ¢
das alteracdes das relagdes de poder (Fleury, 1996). Por essas razdes, entende-se que grupos de
mulheres em cargos de liderangca na UFSCar, demonstram estar encorajadas a debaterem a
discriminacdo do género no ambito da universidade, mas, provavelmente encontrardo

resisténcia pelo caminho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa teve como objetivo principal identificar as dificuldades percebidas pelas
mulheres em Cargos de Direcao na UFSCar nos processos de comunicagao interna e analisar a
relacdo entre género e essas dificuldades nos processos comunicativos, formais e informais.
Como objetivos secundarios, buscou-se: 1) comparar a participacdo feminina e masculina nos
Cargos de Direcao de 2008 a 2022, buscando indicios do "Teto de Vidro"; 2) identificar os
canais de comunicagdo preferidos pelas gestoras na UFSCar e 3) investigar a presenga de
barreiras e indicios de violéncia simbolica contra as gestoras, a partir de suas perspectivas e dos
processos de comunica¢do em que participam.

Apoiado em uma abordagem predominantemente qualitativa, o enfoque da pesquisa
consistiu na opinido das mulheres que exercem Cargos de Direcao na UFSCar, levando em
considerando suas percepcdes acerca dos processos internos de comunicagdo organizacional
em seus ambientes naturais de trabalho.

Com base nos dados coletados via questionario online, notou-se que as percepgoes das
mulheres em Cargos de Dire¢ao na UFSCar que participaram da pesquisa sao diversificadas,
ndo havendo uma unanimidade sobre os temas abordados. No entanto, a falta de unanimidade
nas respostas indica que suas experiéncias e perspectivas sdo relativas, o que pode estar
associado aos seus habitus individuais e aos habitus do campo (ou das unidades
organizacionais) em que atuam.

Vale destacar que as perguntas do questionario foram construidas com base em
determinados pontos do referencial tedrico. Contudo, as analises das respostas ndo se limitaram
a esses pontos, embasando-se, por vezes, no conteido do referencial tedrico sobre comunicagao
e/ou sobre o género, e/ou sobre poder. Acredita-se que essa possibilidade, de analise a partir de
mais de uma teoria, demonstra que os apontamentos feitos pelas participantes sobre a
comunicag¢do interna, mantem, por vezes, um vinculo com questdes sobre o género € com as
relacdes de poder adjacentes na cultura organizacional da UFSCar.

Sobre o enfrentamento de possiveis barreiras que podem interferir prejudicialmente nos
processos comunicativos, percebe-se uma variagao nas visoes das gestoras da UFSCar acerca
da tens@o na comunicag¢do, do uso da comunicagdo ndo verbal, da percepg¢ao seletiva e sobre a
associacdo de possiveis falhas de equipe as falhas de comunicagdo, assim como sobre a
interferéncia do género nessas situagdes. Ou seja, nao existe uma unanimidade de opinides, mas
ha indicativos que, por vezes, esses recursos geram interferéncias, que podem estar associados

as disposicdes individuais e as caracteristicas da unidade organizacional.
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Conclui-se que os canais de comunicagao mais utilizados pelas gestoras da UFSCar sdo
documentos eletronicos no SEI e e-mail para comunica¢do formal, enquanto mensagens
instantaneas sdao predominantemente utilizadas para comunicacdo informal. Reunides
presenciais e face a face sao preferidas para negociacdes e acordos, com reunides virtuais sendo
usadas quando o contato presencial ndo € possivel. A preferéncia por reunides presenciais ou
virtuais, em vez de comunicacao formal como documentos, reflete a afirmagdo de Mintzberg
(1990) de que gerentes preferem a comunicacao verbal, que os ajuda a armazenar informagdes
na memoria e auxilia na tomada de decisdes. Percebe-se, também, que a comunicagao sincrona
¢ valorizada para evitar mal-entendidos e facilitar o feedback, necessario para uma
comunicacdo eficaz, conforme Robbins, Judge e Sobral (2010) e Putnam (2009).

Embora haja variagdo nas opinides das participantes, o género foi identificado como um
fator que influencia a escolha dos canais de comunicagdo e pode criar barreiras. Essa
constatagdo estd alinhada com Robbins, Judge e Sobral (2010), que indicam que homens e
mulheres comunicam-se de formas diferentes - homens reafirmam status, enquanto mulheres
criam conexdes. Desta forma, algumas mulheres, para evitar mal-entendidos, adotaram
estratégias de comunicagdo adaptadas ao contexto, semelhante ao que Baldissera e Silva (2017)
descrevem sobre a escolha de estratégias comunicacionais apropriadas.

A variabilidade das percepcdes das gestoras sobre as causas de barreiras na
comunicag¢do, assim como sobre as diferencas na comunicacdo entre géneros, associadas aos
estereotipos, revelam como as crengas sociais e os papéis de género influenciam a forma como
as mulheres e os homens se comunicam e se comportam em ambientes profissionais. A
necessidade de adaptagdo a posturas consideradas masculinas por algumas gestoras ilustra a
tensdo entre a identidade pessoal e as expectativas profissionais.

Ja as andlises dos percentuais de mulheres e homens em cargos efetivos e de direcao na
UFSCar, de 2008 a 2022, revela que, na maioria dos anos, houve uma sub-representacao
feminina em cargos de direcdo, sugerindo a presenga do "teto de vidro". Compreende-se que os
anos em que o percentual de mulheres em cargos de direcdo foi maior, representam uma
tendéncia de redugdo das barreiras impostas pelo "teto de vidro". Nota-se, no entanto, que
durante a gestdo de 2016 a 2020, liderada por uma mulher, a representatividade feminina nos
cargos mais altos foi baixa, enquanto que, para a gestao atual, também liderada por uma mulher,
cerca de 52% dos cargos de direcdo foram ocupados por mulheres.

Entende-se, entretanto, que apesar da melhora dos indices a partir de 2021, nao ¢
possivel afirmar que houve uma mudanca permanente na cultura organizacional, pois a

designagdo de cargos varia a cada gestdo. Para efetivas mudangas estruturais e culturais que
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favorecam a igualdade de género na UFSCar, ¢ necessario um compromisso coletivo e a
promocao de iniciativas que visem combater as desigualdades, de modo a contribuir para uma
mudanca gradual na cultura organizacional da universidade.

A analise das questdes de género na gestdo da UFSCar revela uma complexa interse¢ao
entre comunicacdo, poder simbolico, violéncia simbodlica e domina¢do masculina. As
informagdes coletadas pela pesquisa, evidenciam como esteredtipos de género e as dinamicas
de poder, podem moldar as experiéncias das mulheres em cargos de liderancga na universidade.

A influéncia de individuos fora da estrutura hierarquica formal, que detém o poder
simbdlico, demonstra que o poder ndo se restringe as posi¢des formais. A capacidade desses
individuos de influenciar negociacdes e decisdes reflete a dinamica dos "campos" descrita por
Bourdieu, onde o habitus e o capital social desempenham papéis centrais na configuragdo das
relagdes de poder. A auséncia de consenso sobre a influéncia de género nesses processos indica
a complexidade da distribui¢dao do poder simbolico.

A violéncia simbolica, manifestada em praticas discriminatorias e agressdes
comunicativas, revela a persisténcia da dominagao masculina. A aceitacdo das mulheres nas
equipes e o equilibrio entre papéis de género tradicionais e as responsabilidades profissionais
aparecem como fatores importantes para a eficacia da gestdo feminina.

Entende-se que a variag@o nas percepgoes de vulnerabilidade e desafio enfrentadas pelas
gestoras esté ligada as suas trajetorias pessoais e ao ambiente cultural da UFSCar. A resisténcia
a mudanca e a reproducao de valores machistas indicam que, apesar dos avancos, a igualdade
de género ainda enfrenta barreiras significativas. A crescente presenga feminina em posi¢oes
de lideranga sugere uma transformagdo cultural em curso, mas a luta pela igualdade e pela
inclusdo continua a exigir esfor¢os para superar as resisténcias e transformar a cultura
organizacional da universidade.

Em suma, a integracdo de fatores como esteredtipos de género, poder simbolico e
violéncia simbdlica na andlise da gestdo feminina na UFSCar permite uma compreensiao mais
aprofundada das complexas dinamicas que afetam as experiéncias das mulheres em cargos de
lideranga. A luta por igualdade de género na universidade ¢ um processo continuo que envolve
tanto a adaptacdo as normas existentes quanto a promog¢ao de mudangas culturais substanciais.

Aponta-se como principais limitagdes dessa pesquisa: a) a dificuldade de localizacdo de
material (artigos) que abordasse os trés temas a0 mesmo tempo - comunicagdo interna, género
e poder — e na mesma perspectiva observada por essa pesquisa; b) o uso do questionario com
muitas perguntas abertas, embora tenha oportunizado uma liberdade nas respostas, também

pode ter desestimulado a participagcdo das gestoras na pesquisa frente ao tempo necessario
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respondé-lo; c) a data do envio dos convites para as participantes da pesquisa, proximo as festas
de final de ano e periodo de férias, também pode ter sido um fator que inibiu a adesdo e gerou
a demora no envio das respostas; d) a grande variabilidade de respostas dadas as questdes
abertas trouxeram muitas informagdes, o que ocasionou, de certo modo, uma dificuldade em
esgotar todas as possibilidades de analises diante do corpus da pesquisa.

Deste modo, considerando a variabilidade das respostas e a auséncia de uma
unanimidade para aos temas sob analise, sugere-se, para futuras pesquisas, estudos que abordem
as caracteristicas das unidades organizacionais e os tragos e trajetdrias dos perfis das gestoras.
Acredita-se que seja possivel, por meio de uma andlise do habitus individuais e das
caracteristicas do campo, encontrar elementos que justifiquem as diferentes percepgdes sobre a
dindmica contida nessa triade — comunicacao, género e poder. Além dessa sugestao, o panorama
apresentado nesta pesquisa, pode favorecer futuras investigacdes acerca dos efeitos do “Teto
de Vidro” para as mulheres em cargos de lideranca, dando enfoque as barreiras de comunicagao

ou as praticas discriminatorias.
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Reitores(as) e Vice-Reitores(as) das Universidades Publicas Federais do Brasil

Pesquisa realizada em 31/07/2022 e atualizada em 06/04/2023

Sexo do
5 e Sexo do .
Sigla Endereco Eletrénico ) Vice-
Reitor(a) .

Reitor(a)

i e https://www.unb.br/adm|n|strat.|vo/re|tona/2-pub||cacoes/630- Femining Nasculing
equipe
2 UF) https://portalufj.jatai.ufg.br/p/30920-gestao-2019-2023 Masculino Feminino
3 UFG https://www.ufg.br/p/26912-gestao-2022-2025 Feminino Masculino
4 UFCat https://catalao.ufg.br/p/6190-reitoria-da-ufcat Feminino Masculino
5 UFMT https://www.ufmt.br/pagina/gestao-atual/2091 Masculino Feminino
6 UFR https://ufr.edu.br/ac-institucional/quem-e-quem/ Feminino Feminino
7 UFGD https://portal.ufgd.edu.br/reitoria/reitoria/quem-e-quem Masculino Feminino
8 UFMS https://www.ufms.br/universidade/reitoria/ Masculino Feminino
9 UFAL https://ufal.br/ufal/institucional/reitoria Masculino Feminino
i OfE https://www.ufc.br/a-u.m.ver5|dade/adrr?lmstracao-da-ufc/s} el Kl
administracao-superior
https://unilab.edu.br/reitoria/? ga=2.82792662.1538970265.165 : .
11 UNILAB 1513605-934732222.1651513605 Masculina  Feminino
%5 ECK https://www.ufca.ec.lu.b‘r/lnstltu‘lca(‘:!/adm|.n|strat|vo/estrutura- T T
organizacional/reitoria/o-reitor/ e
5 i https://portaIpadrao.ufma.t-:ur/5|_te/|nst|tuuonaI/estrutu ra- Masculino Masculino
organizacional
14 UFCG https://portal.ufcg.edu.br/reitoria.html Masculino Masculino
15 UFPB https://www.ufpb.br/ufpb/menu/institucional/dirigentes Masculino Feminino
16 UFPE https://www.ufpe.br/institucional/gabinete-do-reitor Masculino Masculino
i RIGAGE https://porta|s‘.un|\.'.asf.edu.br/relt‘orla./re |t.or|a‘/gabln‘ete-do-rel‘tor inscaling Kiasculing
e https://portais.univasf.edu.br/reitoria/reitoria/gabinete-do-vice-
18 UFRPE http://www.ufrpe.br/br/content/estrutura-administrativa Masculino Masculino
19 UFAPE http://ufape.edu.br/reitoria Masculino Masculino
20 UFPI https://ufpi.br/reitoria e https://ufpi.br/vice-reitoria Masculino Masculino
21 UFDPar https://www.ufpi.br/estrutura-administrativa-ufdpar Masculino Masculino
22 UFRN https://www.ufrn.br/institucional/reitoria Masculino Masculino
23 UFERSA https://reitoria.ufersa.edu.br/equipe/ Feminino Masculino
5 s https://rE|tor|a.ufs.br/pag.|na/21308-eqmpe-gestora-agendas- Fiaseuling Riaseuline
curriculos-e-dados
25 UFOB https://ufob.edu.br/a-ufob/estrutura/reitoria Masculino Masculino
https://www.ufba.br/estrutura/administracao_central e
26 UFBA https://www.ufba.br/ufba_em_pauta/cerimonia-de-posse- Masculino Masculino
discurso-do-vice-reitor-penildon-silva-filho

27 UFRB https://ufrb.edu.br/portal/agenda-de-autoridades Masculino Masculino
28 UFSB https://ufsb.edu.br/a-ufsb/reitoria/equipe-reitoria Feminino Masculino
29 UFAC https://www.ufac.br/site/ufac/institucional Feminino Masculino
30 UNIFAP https://www?2.unifap.br/reitoria/reitoria/ Masculino Feminino
31 UFAM https://ufam.edu.br/reitoria.html Masculino Feminino
32 UNIR https://www.unir.br/pagina/exibir/18 Feminino Masculino
33 UFRR https://ufrr.br/reitoria Masculino Masculino
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https://ww2.uft.edu.br/index.php/acessoainformacao/institucion

34 UFT Masculino Masculino
al/quem-e-quem
https://www.in.gov.br/web/dou/-/portaria-n-577-de-7-de-julho-
35 UFNT de-2020-265872184 e https://www.in.gov.br/web/dou/- Masculino Masculino
/portarias-de-20-de-outubro-de-2021-353332585
36 UFPA https://portal.ufpa.br/index.php/reitorial Masculino Masculino
https://novo.ufra.edu.br/index.php?option=com_content&view=a L .,
37 UFRA - F M |
rticle&id=2964&Itemid=574 =Ene ARRNA
38 UNIFESSPA https://www.unifesspa.edu.br/dirigentes Masculino Feminino
39 UFOPA  http://www.ufopa.edu.br/ufopa/institucional/reitoria-2/gabinete/  Feminino Feminino
40 UFES https://www.ufes.br/reitor-e-vice-reitor Masculino Masculino
41 UNIFAL-MG https://www.unifal-mg.edu.br/portal/reitoria/ Masculino Masculino
42 UNIFEI https://reitoria.unifei.edu.br/equipe/ Masculino Masculino
a5 O https://ufia.br/acessoainformacao/institucionai/pessoas-e- el Kl
funcoes
44 UFU https://ufu.br/reitoria Masculino Masculino
45 UFVIM http://portal.ufvjm.edu.br/a-universidade/reitoria/contatos Masculino Masculino
46 UFJF https://www?2.ufjf.br/ufjf/sobre/organizacao/reitoria/ Masculino Feminino
47 UFS) https://ufsj.edu.br/reitoria/ Masculino Feminino
48 UFV https://www.ufv.br/reitoria/ Masculino Feminino
49 UFTM http://www.uftm.edu.br/gestao Masculino Feminino
50 UFMG https://ufmg.br/a-universidade/gestao/dirigentes Feminino Masculino
51 UFOP https://ufop.br/administracao-central Feminino Masculino
52 UNIRIO http://www.unirio.br/institucional-1/reitoria-2 Masculino Masculino
53 UFF https://www.uff.br/?q=uff/dirigentes Masculino Masculino
54 UFRRJ https://portal.ufrrj.br/institucional/ Masculino Masculino
55 UFRIJ https://ufrj.br/acesso-a-informacao/institucional/perfis/ Feminino Masculino
56 UFABC https://www.ufabc.edu.br/administracao/reitoria Masculino Feminino
https://www.unifesp.br/institucional/reitoria/gabinete-reitoria e
57  UNIFESP https://www.in.gov.br/web/dou/-/portaria-n-923-de-29-de- Feminino Vago
novembro-de-2022-447057452
58 UFSCar https://www.ufscar.br/gestao/equipe Feminino Feminino
59 UTFPR http://portal.utfpr.edu.br/estrutura/reitoria Masculino Feminino
60 UNILA https://portal.unila.edu.br/reitoria Masculino Masculino
61 UFPR https://ufpr.br/gabinete-do-reitor/ Masculino Feminino
62 UNIPAMPA https://unipampa.edu.br/portal/gabinete-da-reitoria Masculino Masculino
63 FURG https://www.furg.br/a-furg/administracao-superior Masculino Masculino
https://www.ufsm.br/reitoria/gabinete-do-reitor/home/gestao-
64 UFSM 2018-2021/reitor e https://www.ufsm.br/reitoria/gabinete-do- Masculino Feminino
reitor/home/gestao-2018-2021/vice-reitor
65 UFRGS http://www.ufrgs.br/ufrgs/a-ufrgs/administracao-central Masculino Feminino
66  UFCSPA R A A i Feminino  Feminino
informacao/institucional/quem-e-quem
67 UFPel https://wp.ufpel.edu.br/gabinete/reitor/> e e —

<https://wp.ufpel.edu.br/gabinete/vice-reitor/
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https://www.uffs.edu.br/institucional/reitoria/gabinete_do reitor
e
68 UFFS Masculino Masculino
https://www.uffs.edu.br/institucional/reitoria/gabinete_do reitor

[vice-reitor

69 UFSC https://reitoria.ufsc.br/gabinete-da-reitoria/ Masculino Feminino




APENDICE B

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS (UFSCar)
CENTRO DE EDUCACAO E CIENCIAS HUMANAS (CECH)
PROGRAMA DE POS GRADUACAQ EM ADMINISTRACAO E SOCIEDADE (PPGASo)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(Resolucio CNS 510/2016)

GENERO E COMUNICACAO INTERNA: O CASO DAS GESTORAS EM UMA
INSTITUICAQ FEDERAL DE ENSINO SUPERIOR

Eu, Mariana Gois, estudante do Programa de Pos-Graduagio em Administragdo e
Sociedade (PPGASo) da Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar) a convido para
participar da pesquisa “GENERO E COMUNICACAO INTERNA: o caso das Gestoras
em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior” orientada pela Profa. Dra. Angela Maria
Carneiro de Carvalho.

Considerando a importancia da comunicacdo interna para o éxito dos objetivos das
organizacdes e a existéncia de possiveis dificuldades que as mulheres gestoras enfrentam
em ambientes predominantemente masculinos, esta pesquisa pretende identificar quais as
principais dificuldades que as gestoras da UFSCar encontram em comunicar-se com seus
publicos internos. Ao identificar as dificuldades, analisar-se-a se o género interfere nos
processos comunicativos originados pelas gestoras, revelando (ou nio) possiveis barreiras
produzidas pela dominacdo masculina em relagio as mulheres que acessam espacos de
poder nas organizacdes.

Por gestora compreende-se as mulheres que exercem os Cargos de Dire¢édo (CD-
01, CD-02, CD-03 e CD-04) na UFSCar, em um dos seus quatro campi (Araras, Lagoa
do Sino, Sao Carlos e Sorocaba).

Como vocé ¢ servidora da UFSCar e esta, atualmente, exercendo um Cargo de
Direcéo no ambito dessa universidade, vocé foi selecionada para receber o convite para
participar dessa pesquisa.

Sua participaciio na pesquisa envolve responder a um questionario online, com
perguntas sobre diversos aspectos referentes aos processos de comunicacéo interna da
UFSCar, dos quais vocé participa como gestora. As perguntas visam obter a sua opinido,
com base em suas experiéncias cotidianas e percepcdes sobre quais sdo as dificuldades
nos processos de comunicagao interna, encontradas pelas mulheres nos Cargos de Dire¢ao
da UFSCar, observando possiveis reiagdes com a variavei género. Por meio das respostas,
espera-se revelar uma possivel relacdo entre a comunicagéo e o poder, produzidas pela
dominacdo masculina referente as gestoras.

O questionario online podera ser respondido em seu proprio local de trabalho ou
em outro local, se assim o preferir. Ele foi elaborado utilizando a ferramenta do
“Formularios Google” e nio coletara o seu e-mail, visando preservar o seu anonimato. E
esta dividido em trés se¢des: na primeira secio consta o /ink para acesso ao Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e a opgdo em aceitar participar da pesquisa;
a segunda secdio objetiva tragar o perfil das participantes, mas sem identifica-las, e &
composto por nove perguntas de multipla escolha; e a terceira se¢io apresenta 18
(dezoito) questdes que almejam responder os objetivos da pesquisa, sendo todas abertas,
possibilitando uma maior liberdade para as participantes, que poderdo respondé-las da
maneira que considerarem ser a mais adequada. E, por isso, ndo existe um tempo estimado
para responder todo o questionario online, que pode variar de acordo com o estilo de cada
resposta (sucinta ou detalhada).
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A participagdo na pesquisa nio oferece riscos imediatos a vocé, porém ha riscos
subjetivos, uma vez que, em alguns casos, vocé pode experimentar desconforto e
sentimentos desagradaveis relacionados as perguntas nele contidas. Ou seja, ha o risco de
estresse e desconforto, as participantes, como resultado da exposicdo de suas opinides
pessoais em responder perguntas que envolvem as suas proprias agdes e experiéncias.
Além disso, é possivel que vocé sinta cansago durante e apds a elaboragio das respostas,
em decorréncia da utilizagdo do ambiente virtual e do esfor¢o fisico e mental para
responder todas as perguntas. Dentro os riscos, estdo: a possibilidade de sensagdes como
desconforto, medo, vergonha, estresse e cansago, alteragdes na autoestima ou visdo de
mundo provocadas pela leitura das perguntas relacionadas a sua propria pratica
profissional e decorrentes do tempo disposto pela participante para responder as questdes
possivelmente sensiveis. E visto, também, o risco de constrangimento e intimidagio, pelo
teor das perguntas, e pelo fato da pesquisadora ser servidora desta mesma instituicdo,
trabalhando como Secretaria da Secretaria Apoio na Pro-Reitoria de Extensdo
(SA/ProEx) desta universidade. E ha os riscos caracteristicos da utilizagdo de ambiente
virtual, meios eletronicos ou atividades ndo presenciais, em fungdo das limitacdes das
tecnologias utilizadas.

Diante dessas situagdes, a participante terda garantida a sua liberdade de nao
responder as perguntas que considerar constrangedoras, podendo desistir de responder
todo o questionario online, antes de envia-lo. E, em caso de desisténcia em responder
alguma das perguntas ou todo o questionario online, por qualquer fator descrito acima,
ou por outro ndo especificado, asseguro que ndo havera nenhum tipo de penalizagio e/ou
prejuizo a participante. E, nessas situagdes, a pesquisadora ira orienta-la e encaminha-la
para profissionais especialistas e servigos disponiveis, se necessario, visando o bem-estar
da participante desistente.

Os beneficios as participantes da pesquisa néo serdo diretos e imediatos, mas com
base em suas perspectivas sera possivel analisar as possiveis dificuldades na comunicacio
percebidas pelas gestoras da UFSCar, oriundas da desigualdade de género. Desta forma,
sua participacdo nessa pesquisa auxiliara na obtencdo de dados que poderdo ser utilizados
para fins cientificos, proporcionando maiores informagoes e contribuindo para com o
diagnostico que pode embasar reflexdes sobre a desigualdade de género, possibilitando a
propositura de possiveis alternativas que visem reduzir barreiras na comunicacio interna
e, também, para com a construcio de politicas de igualdade de género no ambito da
universidade. Outro beneficio é o favorecimento ao combate as formas de desigualdade
existentes entre os géneros, a partir dos espagos publicos como as universidades, sendo
uma maneira de fomentar as reflexdes sobre essas questdes e contribuir para com o
desenvolvimento de individuos atentos a esses dilemas que seguem presentes nas
sociedades modernas.

Sua participagdo ¢ voluntaria e ndo havera compensagdo em dinheiro pela sua
participacdo. E vocé podera desistir de participar da pesquisa e retirar seu consentimento,
antes de enviar suas respostas do questionario. Sua recusa em participar ou a desisténcia,
antes de enviar as respostas, nio lhe trara nenhum prejuizo profissional, seja em relagdo
a pesquisadora ou a instituicdo em que trabalham.

Caso desista de participar durante o preenchimento do questionario e antes de envia-
lo, os seus dados ndo serdo gravados, enviados e nem recebidos pela pesquisadora e serdo
apagados ao fechar a pagina do seu navegador. Considerando que o formulario
disponibilizado nédo coletara o seu endereco de e-mail e ndo solicita dados pessoais que
identifica a participante, ndo sera possivel a exclusdo dos dados da pesquisa apos o envio
das respostas.

Todas as informagoes obtidas através da pesquisa serdo anonimas ¢ confidenciais,
sendo assegurado o sigilo sobre sua participagdo em todas as etapas do estudo, ndo
estando prevista a divulgacdo de seu nome. Caso seja necessario explicar alguma
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situacdo, sua privacidade estara assegurada. E, se houver a men¢fo a nomes em suas
respostas, a eles serdo atribuidas letras, com garantia de anonimato nos resultados e
publicagdes, impossibilitando sua identificagdo. Ainda assim, os dados coletados poderao
ter seus resultados divulgados em eventos, revistas e/ou trabalhos cientificos.

E garantido as participantes o acesso aos resultados da pesquisa, que poderdo ser
solicitados a pesquisadora responsavel pelo estudo, por e-mail disponibilizado abaixo, a
qualquer momento.

As informagdes obtidas serdo armazenadas sob responsabilidade da pesquisadora,
que € a Unica que tera acesso a integralidade das respostas dadas ao questionario, visando
assegurar o sigilo e a confidencialidade das informacdes das participantes da pesquisa.
No entanto, sdo vistas limitacdes a pesquisadora para assegurar a total confidencialidade
dos dados e informacdes, considerando as limitagdes quanto a seguranga total de dados
armazenados em nuvem. Por isso, buscando reduzir os riscos de violagdo dos dados e das
mformacoes, uma vez concluida a coleta de dados, a pesquisadora fara o download dos
dados coletados para um dispositivo eletronico local, os quais serdo armazenados por
cinco anos, apagando todo e qualquer registro de dados da plataforma virtual, ambiente
compartilhado ou "nuvem”, imediatamente apos a conclusio do download. O tratamento
dos dados sera realizado pela propria pesquisadora, nio havendo compartilhamento
destes com terceiros. Por fim, asseguramos que nenhuma informagao a respeito do seu
dispositivo eletronico utilizado para responder o questionario, sera coletada ou acessado.

O uso da ferramenta eletronica do “Formularios Google” para elaboragio do
questionario online é gratuita. No entanto, caso houver outros custos diretos e indiretos
com a pesquisa, esses serdo de responsabilidade, exclusivamente, da pesquisadora.

Vocé deve ler, imprimir e/ou arquivar este TCLE para poder consulta-lo, se
necessario, ou ter os contatos da pesquisadora, do Comité de Ftica em Pesquisa em Seres
Humanos (CEP) e da Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP). Vocé recebeu
uma via deste termo assinado eletronicamente pela pesquisadora, enviado como anexo no
e-mail de convite para participar da pesquisa e onde, também, consta o telefone e o
endereco da pesquisadora. A assinatura eletronica da pesquisadora tem a mesma validade
de um documento com assinatura fisica, conforme regulamentado pelo Decreto N°
10.543, de 13/11/2020.

O acesso a esse termo também esta disponivel no /ink onde consta o questionario
online. Contudo, o acesso pelo /ink do questionario online ¢ transitorio, encerrando-se
apos a data de 15/12/2023. Por isso, por gentileza, reforcamos que ¢ importante vocé
guardar em seus arquivos uma copia deste documento.

Caso vocé, apos ter ciéncia das disposigoes desse TCLE, concordar em participar
da pesquisa, devera registrar a sua concordancia de forma eletronica, assinalando a opcdo
da questio obrigatoria que antecede as perguntas nao obrigatorias do questionario online.
O ato de selecionar a opcdo de que concorda participar da pesquisa, corresponde a sua
assinatura do TCLE. Caso ndo concorde em participar, basta fechar a pagina do
navegador.

Vocé tera direito a indenizacio por qualquer tipo de dano resultante da sua
participacdo na pesquisa e podera tirar suas duvidas sobre o projeto e sua participacio
agora ou a qualquer momento.

Este projeto de pesquisa foi aprovado por um Comité de Etica em Pesquisa (CEP)
que é um Orgdo que protege o bem-estar dos participantes de pesquisas. O CEP &
responsavel pela avaliacdo e acompanhamento dos aspectos éticos de todas as pesquisas
envolvendo seres humanos, visando garantir a dignidade, os direitos, a seguranga e o bem-
estar dos participantes de pesquisas. Caso vocé tenha duvidas e/ou perguntas sobre seus
direitos como participante deste estudo, entre em contato com o Comité de Etica em
Pesquisa em Seres Humanos (CEP) da UFSCar que esta vinculado a Pro-Reitoria de
Pesquisa da universidade, localizado no prédio da reitoria (area sul do campus Sao
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Carlos). Endereco: Rodovia Washington Luis km 235 - CEP: 13.565-905 - Sédo Carlos-
SP. Telefone: (16) 3351-9685. E-mail: cephumanos@ufscar.br. Horario de atendimento:
das 08:30 as 11:30.

O CEP esté vinculado a Comissio Nacional de Ltica em Pesquisa (CONEP) do
Conselho Nacional de Saude (CNS), e o seu funcionamento e atuacao sio regidos pelas
normativas do CNS/Conep. A CONEP tem a funcdo de implementar as normas e
diretrizes regulamentadoras de pesquisas envolvendo seres humanos, aprovadas pelo
CNS, também atuando conjuntamente com uma rede de Comités de Etica em Pesquisa
(CEP) organizados nas instituicdes onde as pesquisas se realizam. Enderego: SRTV 701,
Via W 5 Norte, lote D - Edificio PO 700, 3° andar - Asa Norte - CEP: 70719-040 -
Brasilia-DF. Telefone: (61) 3315-5877 E-mail: conep@saude.gov.br.

Dados para contato (24 horas por dia e sete dias por semana):

Pesquisadora Responsavel: Mariana Gois

Endereco: Rua Theodolina Modena Coca, n® 85, Residencial Ana Paula, apto n°® 654,
Bloco n° 6, Vila Rancho Velho, Sio Carlos (SP) — CEP: 13569-055

Contato telefénico: (35) 99823 1982

E-mail: mariana.gois@estudante.ufscar.br

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participacio na
pesquisa e concordo em participar.

Local e data:

Mariana Gois Nome do Participante
Pesquisador Responsavel
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ANEXO A

Parecer consubstanciado do Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Universidade Federal de
Sao Carlos (UFSCar)

UNIVERSIDADE FEDERAL DE QplocoForﬂ‘p

uF[‘-"I'??*"" SAO CARLOS - UFSCAR

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: GENERO E COMUNICAGCAO INTERNA: O CASO DAS GESTORAS EM UMA
INSTITUICAO FEDERAL DE ENSINO SUPERIOR

Pesquisador: MARIANA GOIS

Area Tematica:

Versdo: 1

CAAE: 74257323.2.0000.5504

Instituigdo Proponente: CECH - Centro de Educagéo e Ciéncias Humanas
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 6.511.833

Apresentacao do Projeto:

As informacgdes elencadas nos campos "Apresentagao do Projeto”, "Objetivo da Pesquisa” e Avaliagdo dos
Riscos e Beneficios" foram extraidas do arquivo Informagdes Basicas da Pesquisa
(PB_INFORMAGCOES_BASICAS_DO_PROJETO__2207456.pdf de 14/09/2023) e/ou do Projeto Detalhado
(Projeto_Detalhado_Mariana_Gois_v1.pdf de 10/09/2023): RESUMO, HIPOTESE (se houver),
METODOLOGIA, CRITERIOS DE INCLUSAO E EXCLUSAO.

Resumo:

Considerando a importancia da comunicagdo interna para o éxito dos objetivos das organizagtes e a
existéncia de possiveis dificuldades que as mulheres gestoras enfrentam em ambientes predominantemente
masculinos, esta pesquisa pretende identificar quais as principais dificuldades que as gestoras da
Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar) encontram em comunicar-se com seus publicos internos. Ao
responder essa questdo, analisar-se-a se o género interfere nos processos comunicativos originados pelas
gestoras, revelando (ou ndo) possiveis barreiras produzidas pela dominagdo masculina em relagdo as
mulheres que acessam espacos de poder, apés avangarem o chamado teto de vidro.

Metodologia Proposta:
A abordagem da pesquisa sera qualitativa, pois seu enfoque consiste na opinido das mulheres que

Enderego: WASHINGTON LUIZ KM 235

Bairro: JARDIM GUANABARA CEP: 13.565-905
UF: SP Municipio: SAO CARLOS
Telefone: (16)3351-9685 E-mail: cephumanos@ufscar.br
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Continuacdo do Parecer: 6.511.833

exercem Cargos de Diregdo na UFSCar, levando em considerando suas percepgdes subjetivas acerca dos
processos internos de comunicagio organizacional em seus ambientes naturais de trabalho. Ou seja, a
énfase desta pesquisa esta na perspectiva destas mulheres, e, conforme explica Martins (2010), esta € uma
caracteristica inerente da abordagem qualitativa, diferente da abordagem quantitativa que, conforme explica
o mesmo autor, possui como caracteristica mais marcante o ato de mensurar as variaveis de pesquisas. Em
relagdo ao Método da Pesquisa, ela sera do tipo descritiva e se desenvolvera pelo método de estudo de
caso. Para Collis e Hussey (2005, p. 24) a “pesquisa descritiva é a pesquisa que descreve o comportamento
dos fenémenos e é usada para identificar e obter informagées sobre as caracteristicas de um determinado
problema ou questdo”. E, de acordo com Yin (2001, p. 32) o “estudo de caso & uma investigagido empirica
que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real, especialmente quando os
limites entre o fenémeno ndo estdo claramente definidos”. O estudo de caso sera sobre a comunicagao
organizacional interna dentro do contexto da UFSCar, considerada como unidade de analise, a partir de
uma “populagdo” especifica, equivalente ao grupo de mulheres que exercem cargos de diregdo na
universidade. Em grau mais profundo e ao encontro com o objetivo principal da pesquisa, analisaremos se a
variavel equivalente ao género interfere (ou ndo) nestes processos comunicativos, gerando (ou ndo)
impactos e/ou dificuldades. As técnicas de coleta de

dados serdo a aplicacdo de questionario online, com perguntas majoritariamente abertas, para as mulheres
exercem os Cargos de Diregdo da UFSCar (respeitando o anonimato das participantes); pesquisa
documental (consultas em sites e sistemas da UFSCar, plataforma do Curriculo

Lattes, etc.); e pela observacdo ndo participante, uma vez que, embora a pesquisadora faca parte do quadro
de servidoras da universidade, ndo pertence ao grupo que estara sob consideracdo. E, considerando que a
coleta de dados envolvera a participacédo dos seres humanos, o questionario

somente sera aplicado apds a apreciagio e aprovagio do projeto de pesquisa pelo Comité de Etica em
Pesquisas em Seres Humanos (CEP) da UFSCar. Sobre as fontes de dados, temos que a principal é o
grupo formado, na data do levantamento, por 27 mulheres que ocupam Cargos de Direcdo (CD) na
Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar), em seus quatro campi (Séo Carlos, Araras, Sorocaba e
Lagoa do Sino). As fontes de dados para a pesquisa documental sdo os sites e sistemas da UFSCar (como
Sistema de Apoio a Gestao Universitaria Integrada — SAGUI; Sistema Eletrdnico de Informagdes — SEI; etc.)
e a plataforma de Curriculo Lattes (que sera utilizada em complementacdo a coleta dos dados referente ao
perfil das mulheres entrevistadas pelo questionario); e para a Revisdo de Literatura foram utilizados, além de
livros, o material localizado e disponivel em plataformas de buscas como o Portal de periédicos CAPES, a

Web of Science, além da Spell,
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Scopus, SCielo, Google Académico, etc, ndo se restringindo a uma plataforma ou base de dados.

Critério de Incluséo:

Serdo convidadas a participar da pesquisa somente as mulheres que estiverem, na data da aplicacdo do
questionario, exercendo Cargo de Direcdo na Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar). E, com base
nos dados divulgados pela Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas (ProGPe) da

UFSCar, sobre a ocupagao dos Cargos e Funcdes de Confianga
(<https://www.progpe.ufscar.br/transparencia/cargos-e-funcoes-de-confianca>), as mulheres serdo
identificadas considerando a nomenclatura dos nomes divulgados que fagam referéncia ao género feminino.
Critério de Exclusao:

Mulheres que ja exerceram algum Cargo de Diregdo na UFSCar, seja em outras gestdes ou na atual gestao,
e que ndo mais estiverem desempenhando esses cargos na data da aplicagdo do questionario, ndo seréo

convidadas a participar da pesquisa.

Objetivo da Pesquisa:

Obijetivo Primario:

Analisar se a varidavel género interfere nos processos comunicativos em que as mulheres gestoras
participam, ao identificar quais seriam as barreiras destes processos.

Objetivo Secundario:

1) Verificar indicios da ocorréncia do fenémeno chamado “teto de vidro” na Universidade Federal de Sao
Carlos (UFSCar); 2) Constatar (ou n&o) a realizagdo de possiveis atos de viol&ncia simbdlica por meio dos
processos comunicativos, em desfavor das mulheres gestoras; 3) Analisar a

existéncia de uma possivel correlagdo entre a comunicagao e o poder, produzida pela dominagdo masculina
em relagdo as mulheres que acessam espacos de prestigio dentro das organizagdes.

Avaliacdo dos Riscos e Beneficios:

Riscos:

A participacdo na pesquisa nao oferece riscos imediatos as participantes, porém ha riscos subjetivos, uma
vez que, em alguns casos, as participantes podem experimentar desconforto e sentimentos desagradaveis
relacionados as perguntas nele contidas no questionario. Ou seja, ha o

risco de estresse e desconforto, as participantes, como resultado da exposi¢gao de suas opinides pessoais
em responder perguntas que envolvem as suas proprias agdes e experiéncias. Além disso, & possivel que

as participantes sintam cansaco durante e apés a elaboragio das respostas,
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em
decorréncia da utilizagdo do ambiente virtual e do esforgo fisico e mental para responder todas as
perguntas. Dentro os riscos, estdo: a possibilidade de sensagdes como desconforto, medo, vergonha,
estresse e cansaco, alteragdes na autoestima ou visdo de mundo provocadas pela leitura das perguntas
relacionadas a sua prépria pratica profissional e decorrentes do tempo disposto pela participante para
responder as questdes possivelmente sensiveis. E visto, também, o risco de constrangimento e intimidacg&o,
pelo teor das perguntas, e pelo fato da pesquisadora ser servidora desta mesma instituicdo, trabalhando
como Secretaria da Secretaria Apoio na Pro-Reitoria de Extensédo (SA/ProEx) desta universidade. E ha os
riscos caracteristicos da utilizagdo de ambiente virtual, meios eletrénicos ou atividades ndo presenciais, em
funcao das limitagdes das tecnologias utilizadas.

Beneficios:

Os beneficios as participantes da pesquisa ndo serdo diretos e imediatos, mas com base em suas
perspectivas sera possivel analisar as possiveis dificuldades na comunicagéo percebidas pelas gestoras da
UFSCar, oriundas da desigualdade de género. Desta forma, a participagdo das gestoras

nessa pesquisa auxiliara na obtengdo de dados que poderdo ser utilizados para fins cientificos,
proporcionando maiores informagdes e contribuindo para com o diagnéstico que pode embasar reflexGes
sobre a desigualdade de género, possibilitando a propositura de possiveis alternativas que visem reduzir
essas barreiras na comunicacdo interna e, também, para com a construgdo de politicas de igualdade de
género no ambito da universidade. Outro beneficio, de relevancia social, é o favorecimento ao combate as
formas de desigualdade existentes entre os géneros, a partir dos espagos ptiblicos como as universidades,
sendo uma maneira de fomentar as reflexées sobre essas questdes e contribuir para com o
desenvolvimento de individuos atentos a esses dilemas que seguem presentes nas sociedades
modernas.E, em relagdo a aplicagdo do questionario, como técnica de coleta de dados, ela visa assegurar
algumas vantagens, as quais sao, inclusive, apontadas por Marconi e Lakatos (2015, p. 87), como:
economia de tempo; possibilidade de atingir as participantes simultaneamente; garantia de uma liberdade
nas respostas, em razdo do anonimato que lhes sera assegurado; redugdo do riscos de distor¢do, por nédo
ter a influéncia do pesquisador no momento da elaboragido das respostas; e as respostas podem ser
elaboradas em um horario mais favoravel para cada uma das participantes, sem prejudicar suas agendas de

compromissos.

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:
Trata-se de uma pesquisa que deve seguir os preceitos éticos estabelecidos pela Resolugdo CNS n°
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510 de 2016 e suas complementares.

Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:
Vide campo "Conclusées ou Pendéncias e Lista de Inadequagées”

Recomendagoes:

Vide campo "Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes”

Atender as orientagdes da Conep sobre PROCEDIMENTOS EM PESQUISAS COM QUALQUER ETAPA
EM AMBIENTE VIRTUAL. Este documento pode ser acessado na pagina do CEP UFSCar:
http://www.propq.ufscar.br/etica/cep

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacgdes:
Apos verificagcdo e analise da documentacio enviada, ndo foram observados obices éticos nos documentos
do estudo.

Consideragées Finais a critério do CEP:

Diante do exposto, o Comité de ética em pesquisa - CEP, de acordo com as atribuigdes definidas na
Resolugdo CNS n° 510 de 2016, manifesta-se por considerar "Aprovado” o projeto. Conforme dispde o
Capitulo VI, Artigo 28, da Resolugdo N° 510 de 07 de abril de 2016, a responsabilidade do pesquisador &
indelegavel e indeclinavel e compreende os aspectos éticos e legais, cabendo-lhe, apds aprovagao deste
Comité de Etica em Pesquisa: Il - conduzir o processo de Consentimento e de Assentimento Livre e
Esclarecido; 1l - apresentar dados solicitados pelo CEP ou pela CONEP a qualquer momento; IV - manter
os dados da pesquisa em arquivo, fisico ou digital, sob sua guarda e responsabilidade, por um periodo
minimo de 5 (cinco) anos apds o término da pesquisa; V - apresentar no relatorio final que o projeto foi
desenvolvido conforme delineado, justificando, quando ocorridas, a sua mudanca ou interrupgéo. Este
relatério final devera ser protocolado via notificacso na Plataforma Brasil. OBSERVACAOQ: Nos documentos
encaminhados por Notificacio NAO DEVE constar alteragio no contetdo do projeto. Caso o projeto tenha
sofrido alteragdes, o pesquisador devera submeter uma "EMENDA".

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor |Si1ua<;éo|
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QRrant

ma

Informagdes Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 14/09/2023 Aceito
do Projeto ROJETO_ 2207456 .pdf 13:34:43
Projeto Detalhado / | Questionario_Formularios_Google_Mari | 14/09/2023 | MARIANA GOIS Aceito
Brochura ana_Gois_v1.pdf 13:33:29
Investigador
Projeto Detalhado / | Email_Convite_Mariana_Gois_v1.pdf 10/09/2023 | MARIANA GOIS Aceito
Brochura 11:27:13
Investigador
TCLE / Termos de | TCLE_Mariana_Gois_v1.pdf 10/09/2023 | MARIANA GOIS Aceito
Assentimento / 11:26:49
Justificativa de
Auséncia
Projeto Detalhado / | Projeto_Resumido_Mariana_Gois_v1.pd| 10/09/2023 | MARIANA GOIS Aceito
Brochura f 11:26:19
Investigador
Projeto Detalhado / |Projeto_Detalhado_Mariana_Gois_v1.pd| 10/09/2023 | MARIANA GOIS Aceito
Brochura f 11:25:49
Investigador
Orgamento Orcamento_Financeiro_Mariana_Gois_v| 10/09/2023 [ MARIANA GOIS Aceito
1.pdf 10:34:42
Cronograma Cronograma_Mariana_Gois_v1.pdf 10/09/2023 | MARIANA GOIS Aceito
10:34:27
Declaragdo de Carta_de_Autorizacao_da_UFSCar_Mar| 10/09/2023 [ MARIANA GOIS Aceito
concordancia iana_Gois v1.pdf 10:34.05
Folha de Rosto Folha_de_Rosto_Mariana_Gois_v1.pdf 10/09/2023 | MARIANA GOIS Aceito
10:32:50
Situagao do Parecer:
Aprovado
Necessita Apreciagdao da CONEP:
Nao
SAQO CARLOS, 18 de Novembro de 2023
Assinado por:
Sonia Regina Zerbetto
(Coordenador(a))
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ANEXO B

Portaria do Gabinete da Reitoria (GR) n® 6601/2023
Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar)

Boletim de Servigo Eletréonico em
06/12/2023

S

FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS

GABINETE DA REITORIA - GR
Rod. Washington Luis km 235 - SP-310, s/n - Bairro Monjolinho, Sdo Carlos/SP, CEP
13565-905
Telefone: (16) 33518024 - http://www.ufscar.br

PORTARIA GR N2 6601/2023

Estabelece o recesso natalino
para comemoracao das festas
de final de ano.

A REITORA DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS,
no uso das atribuicdes legais e estatutdrias que lhe foram conferidas pelo art. 4¢ do
Estatuto da FUFSCar, aprovado pela Portaria MEC n2 1161, de 04/07/1991, publicada
no DOU de 05/07/1991 e pelo art. 27 do Estatuto da UFSCar, aprovado pela portaria
SESu/MEC n2 984, de 29/11/2007, publicada no DOU de 30/11/2007, e

CONSIDERANDO a PORTARIA SRT/MGI N2 5.503, de 20 de setembro de
2023, publicada no DOU de 21 de setembro de 2023, Segdo 1, pag. 162, que
estabelece orientacdes aos drgaos e entidades integrantes da Administracdo Publica
Federal direta, autarquica e fundacional, acerca do recesso para comemoragao das
festas de final de ano.

RESOLVE:

Art. 12 Estabelecer 0 recesso natalino para os campi da UFSCar, nos
periodos de26 a 29 de dezembro de 2023 e de 2 a 5 de janeiro de
2024, preservados 0S Servicos essenciais.

§ 12 - Os servidores devem se revezar nos dois periodos
comemorativos estabelecidos no artigo 12, preservando 0s Servicos essenciais, em
especial o atendimento ao publico.

§ 22 - O recesso devera ser compensado, na forma do inciso Il, do art.
44, da Lei n? 8.112, de 11 de dezembro de 1990, e da Instru¢do Normativa SGP/ME
n? 2, de 12 de setembro de 2018, no periodo de 08/01 a 31/05/2024, nos
seguintes termos:

| - para os servidores que exercem as suas atividades presencialmente, e
nao participam do Programa de Gestdo, a referida compensagao devera ser realizada
mediante antecipagao do inicio da jornada diaria de trabalho ou de sua postergacao,
respeitando-se o horario de funcionamento do érgao ou entidade; e

Il - para os servidores que estao participando do Programa de Gestdo,
na modalidade presencial ou teletrabalho, em regime de execucao integral ou parcial,
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a referida compensacédo devera ser realizada pelo cumprimento de todas as entregas
pactuadas no plano de trabalho equivalentes as horas a serem compensadas.

§ 32 O servidor que ndo compensar as horas usufruidas em razdo do
recesso, no periodo estabelecido no § 22, sofrera desconto na sua remuneracao,
proporcionalmente as horas ndo compensadas.

§ 42 A compensacao de horario é limitada a 2 (duas) horas diarias da
jornada de trabalho.

Art. 22 Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicacdao no
Boletim de Servico Eletrénico.

Profa. Dra. Ana Beatriz de Oliveira
Reitora

ei. Documento assinado eletronicamente por Ana Beatriz de Oliveira, Reitor(a),
a-?'.ma' 4 Lvﬁ em 06/12/2023, as 15:45, conforme hordrio oficial de Brasilia, com
it fundamento no art. 69, § 12, do Decreto n® 8.539, de 8 de outubro de 2015.

eletrdénica

Referéncia: Caso responda a este documento, indicar expressamente o Processo ne

0
23112.002181/2021-80 SEl n? 1295683

Modelo de Documento: Portaria, versao de 09/Novembro/2023

232



