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A participagao das mulheres na gestao -
O caso particular da Gestao de Recursos Humanos

Teresa Carvalho!

Resumo

Com a presente comunicacdo pretende-se dar a conhecer os resultados de uma
investigacdo empirica, que pretende constituir-se como uma primeira abordagem a
andlise da participacdo das mulheres na gestao de recursos humanos. Este trabalho
apresenta como objectivo geral, contribuir para a compreensdo dos mecanismos de
profissionalizagdo e institucionalizacdo da GRH em Portugal e, de forma
concomitante, prescutar a possivel influéncia das atribuicbes de género na sua
aplicacdo. A andlise empirica baseia-se numa abordagem qualitativa, concretizada
através de entrevistas a gestores de recursos humanos.

Introdugao

Um dos factores mais significativos dos tempos modernos, proporcionado
pela separagdo entre a propriedade e o controlo, tem sido o crescente
aparecimento dos gestores e das organizacdes de larga escala. De facto, ha
guem denomine 0 nosso século como o século da gestdo (Mintzberg, 1989). As
funcBes da gestdo tendem a estar associadas, no imaginario e na pratica, com os
homens. Existe uma correlacdo, implicita e tomada como universal, entre os
homens, o poder e a autoridade no seio das organizacfes. Apesar das mulheres
terem vindo progressivamente a aumentar as suas qualificagcdes e a entrar na
vida activa, o numero de mulheres que ocupam posicoes de topo nas
organizacdes € ainda muito reduzido (Collinson e Hearn, 1996; Antal e
Krebsbach-Gnath, 1993; Alvesson e Billing, 1997; Wright e Tellei, 1993;
Rodrigues, 1989 e 1990; Nogueira, Paul e Améancio, 1995). Esta cumplicidade
entre a gestdo e a masculinidade fica a dever-se ndo sO aos estereotipos
dominantes na sociedade em relacdo aos homens e as mulheres, mas também
aos proprios investigadores sociais na medida em que estes ignoram
sistematicamente, nas suas analises, a importancia e a influéncia do género. Ou,
no caso em que a incluiram, promoveram a legitimidade cientifica da ordem
natural instituida (Amancio, 1993).

As teorias modernas da organizacdo, que remontam a autores classicos
como Taylor, Fayol, Weber, Durkheim, Simmel e Tonnies, ignoravam a
importancia do género nos seus estudos, ou tratavam-no como uma variavel
organizacional reduzida a estereétipos, sendo que, os desenvolvimentos mais
recentes destas teorias ndo alteraram muito esta situagédo (Alveson e Billing,
1997; Burrel e Hearn, 1996; Burris, 1996; Collinson e Hearn, 1996; Hollway, 1996;
Martin, 1996; Morgan, 1996; Reed, 1996; Roper, 1996). Assim sendo, as teorias
sobre gestdo, desde as mais classicas ou convencionais, até as mais recentes e
audaciosas, tendem a manter e assim também reproduzir e reforcar o imaginario
masculino da gestdo. De facto, a perspectiva de que as organiza¢gdes nao sao
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neutras em termos de género € muito recente nas teorias organizacionais. Como
afirmam Alvesson e Billing:

“... 86 em meados dos anos 90 um grande numero de investigadores se aperceberam
que as organizagbes ndo sdo apenas compostas de componentes neutrais de
género, mas habitadas por homens e mulheres, e que as organizagbes S&o
caracterizadas por praticas relacionadas com o género, valores, objectivos, I6gicas,
linguagens, etc.” (Alvesson e Billing, 1997:9).

Estas analises tém, contudo, interpretado os gestores como um grupo
homogéneo o que ndo corresponde a realidade como é alids amplamente
testemunhado pela evidencia dos estudos organizacionais de falhas de
cooperacdo entre departamentos e funcdes. Neste sentido, parece-nos que as
analises sobre as mulheres na gestdo teriam a ganhar se procurassem perscrutar
esta realidade, indagando sobre as especificidades de cada area e as diferentes
influéncias do género em cada uma.

Mulheres na Gestao de Recursos Humanos

O microcosmos organizacional reflecte em grande parte a realidade social.
Assim, tem-se vindo a verificar que as mulheres quando entram para as
organizacfes e quando ocupam posi¢cdes de gestdo, reproduzem o papel que
socialmente Ihes tem sido atribuido concentrando-se, por um lado em posicdes
inferiores e, por outro, maioritariamente, em &areas consideradas femininas como é
0 caso dos departamentos de Gestdo de Recursos Humanos (GRH), de
Comunicacdo ou de Relagdes Publicas (Wajcman, 1996; Rodrigues, 1989).
Rosener (1990) salienta a importancia do processo de socializagédo na escolhe
destas areas pelas mulheres. Segundo a autora, como as mulheres ndo foram
educadas no sentido de possuirem uma carreira, quando entram no mundo do
trabalho transportam consigo os papéis que deviam ter desempenhado em casa:

“... em posicdes de staff em vez de posi¢bes de linha, auxiliando o trabalho dos
outros e em fungdes como a comunicagdo ou 0s recursos humanos onde possuem
orcamentos relativamente reduzidos e poucas pessoas que dependem directamente
de si” (Rosener, 1990:124).

O facto das mulheres serem as preferidas para os departamentos de
Pessoal ou de Recursos Humanos, relaciona-se, ndo sg, com o facto de lhes ser
atribuido um papel socialmente orientado (Rosener, 1990), mas também esta
directamente relacionado com a prépria estrutura organizacional, dado que se
trata de departamentos a que, regra geral, é concedida menor importancia dentro
das organizacdes e onde as mulheres experimentam maiores dificuldades, em
termos de diversidade de formacdo em gestao, necessaria para atingir o topo das
organizacgoes.

A é&rea da Administracdo de Pessoal/lGRH é uma éarea que apresenta
algumas particularidades nas organizacfes e na gestdo, o que se evidencia
igualmente em relacdo ao género. Da analise da literatura podemos concluir que
nos ultimos anos (desde a década de 80) o termo Administracdo de Pessoal tem
vindo a ser substituido, nos meios académicos e empresariais, pelo termo Gestéao
de Recursos Humanos. A medida em que tal representa apenas uma mudanca de
nomenclatura ou traduz transformacdes mais profundas tem conduzido a diversos
e calorosos debates. A emergéncia deste debate encontra a sua génese na
problemética da indefinicdo da GRH. Para a questédo: “O que é a GRH ?” parece
ndo existir uma resposta univoca. Na reflexdo sobre esta problematica tem
surgido diversos modelos de analise que podem ser interpretados em funcéo da
distincdo entre a GRH Soft e Hard. A distincdo entre os dois modelos é-nos
apresentada por Storey:
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“A Hard (dura) coloca a énfase nos aspectos quantitativos, calculativos e estratégicos
do negdcio e na gestdo dos recursos de forma “racional” tal como qualquer outro
factor economico. Por contraste, a versao Soft (Suave) tem as suas origens na Escola
das Relagbes Humanas: coloca énfase na comunicagdo, motivacdo e lideranga”
(Storey, 1992:8).

Ao analisarem o caso especifico da Gra-Bretanha, alguns autores
argumentam que esta area nao é diferente das outras areas da gestdo e que
também aqui, podemos constatar a existéncia de segregac¢ao, tanto vertical como
horizontal, das mulheres ja que, apesar de constituirem a maioria, os lugares de
topo sédo ocupados por efectivos masculinos que se envolvem em accdes
relacionadas com as relagcbes industriais e com a GRH, reservando-se as
mulheres fungdes administrativas e relacionadas com o bem-estar.

Como Legge (1993) salienta, o desenvolvimento desta area determinou a
exigéncia de diferentes atributos a estes profissionais. Os gestores de recursos
humanos tomaram as suas posi¢cdes em relacdo a regulacdo do trabalho através
de uma histéria cultrural e profissional diferente, cuja origem (na Gréa-Bretanha)
reside no trabalho de benevoléncia das mulheres. Para a autora, inicialmente, a
ténica colocada no factor benevoléncia determinou a promocao das mulheres
para posicdes na gestdo de pessoal. Contudo, a medida que se comeca a
interpretar a gestdo de recursos huamnso como uma area mais vasta da gestao
(e masculina) procurando interliga-la com a eficiéncia organizacional, as mulheres
passam a ser relegadas para um segundo plano. Para Watson a evolucdo da
GRH, implicou uma segregacao de género em termos de trabalho “feminino” de
bem estar social e “masculino” de relagbes industriais (Watson in Gooch &
Ledwith, 1996).

N&do podemos descurar a hipGtese desta evolucdo estar directamente
interligada com o processo de institucionalizacdo, afirmacéo e profissionalizacéo
da prépria area. A GRH é uma actividade que se encontra a si prépria num estado
de crise e transicdo. Para Purcell e Ashistrand (1994) este estado decorre do
facto de ndo se ter tentado estabelecer um conjunto Unico e coerente de teorias,
modelos e praticas nesta area. O que 0s gestores desta area fazem é sempre
constrangido pelo contexto e, sobretudo pela liberdade e pela abertura que lhes é
concedida néo s6 pelos directores, mas também pelos proprios gestores de linha.
Legge (1995) sublinha que um dos principais problemas da area de pessoal é a
falta de credibilidade que decorre ndo s6 das contradi¢cdes verificadas, mas
também da sua feminizacdo. Assim sendo, a forma como se pode manter o
dominio dos homens torna-se fundamental para esta area.

Para Gooch e Ledwith (1996), dadas as caracteristicas da nova GRH, esta
poderia constituir uma oportunidade para as mulheres valorizarem aspectos soft e
reclamarem uma posicdo na gestdo. No entanto, Legge sublinha que apesar de
existir uma distingao tedrica clara entre GRH soft e hard, ndo existem evidéncias
de que a GRH soft esteja a ser aplicada na préatica nas empresas, o que se traduz
numa perda para as mulheres. A autora argumenta que existe um “habilidoso
entrelacar” entre as duas versbes da GRH por forma a permitir que os
especialistas do Pessoal vejam o seu estatuto valorizado na nova GRH e,
simultaneamente, permitir que se promova a exclusdo das mulheres da éarea
(Legge in Gooch & Ledwith, 1996).

Metodologia

A evolucdo das teorias da gestdo em geral e da area particular da GRH
tem-se feito no sentido de valorizar aspectos soft de participacdo, envolvimento,
etc. A masculinidade tem dominado a gestdo, em termos tedricos e nas praticas
guotidianas, a passagem para uma gestao que exalta valores femininos podera
conduzir a uma maior participacdo das mulheres na gestdo. No entanto, a histéria
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tem-nos ensinado que a evolucdo ndo € linear, mas dialéctica, emergindo da luta
entre um conjunto de forcas conflituantes. A area da GRH espelha precisamente
esta realidade. A evolucdo da gestdo tem determinado que esta area passe a
constituir-se de uma importancia dominante nas organizacoes, ja que 0S recursos
humanos séo interpretados como uma forma de alcancar a vantagem competitiva
nas organizagbes. Dado que este departamento tem sido dominado pelas
mulheres seria de esperar que tal proporcionasse a valorizacdo do papel das
mulheres na gestéo e a institucionalizagdo de valores mais femininos. No entanto,
esta tendéncia conjuga-se com outras de indole contraditéria. A tentativa de
legitimag&o e institucionalizagdo da GRH dentro da gestdo e a tentativa de
integrar coerentemente estas areas, nomeadamente através da legitimacdo de
uma GRH estratégica, tem conduzido a valorizacdo dos homens e a
institucionalizacdo de valores masculinos, numa area que inicialmente era
dominada pelas mulheres e por preocupacdes femininas.

O que se passa em Portugal ? As empresas que operam em Portugal e
gue possuem um departamento de GRH privilegiam que perspectiva ? Sera que a
entrada de mais elementos femininos para estes departamentos se traduz na
aplicacdo de uma GRH mais soft, ou, pelo contrario, o processo de
institucionalizacdo e profissionalizacdo da area determina que se promova a
ligacdo com a gestdo e se promova uma GRH com um teor mais hard ? S&o estas
guestbes que constituem a base da curiosidade cientifica que originou esta
investigacao.

Em funcéo do processo de socializacdo a que as mulheres estao sujeitas e
em funcdo de diversos resultados empiricos sobre a lideranca, e sobre as
mulheres na gestédo, que concluem que estas exercem uma lideranga distinta dos
homens porque baseada em capacidades de comunicagdo e interaccdo muito
fortes (Smith & Smits, 1994; Morgen, 1994; Martin, 1993; Rosener, 1990; Grant,
1988), partimos do pressuposto que a GRH praticada por homens e mulheres se
revela distinta na medida em que as mulheres procuram desenvolver e aplicar
uma GRH soft.

Para analisar estas questdes recorremos a andlise qualitativa realizando
trinta entrevistas a profissionais da GRH, 18 do sexo masculino e 12 do sexo
feminino, com uma média de idades de 43 anos, sendo que os homens se
concentram na classe etaria entre os 45 e os 54 anos enquanto as mulheres
pertencem a classes mais jovens entre os 24 e os 33 anos. Apesar das mulheres
apresentarem as melhores qualificacdes, constituindo a totalidade na categoria
dos Mestres, ocupam posicdes inferiores, o que podera estar relacionado com o
facto destas mulheres estarem ha menos tempo nas empresas do que 0s seus
colegas homens (em média 20 anos).

Analise e discussao dos resultados

No caso especifico das diferencas de género nas politicas e praticas de
GRH, nao nos parece existirem diferencas consideraveis em funcdo do género do
profissional de recursos humanos, no entanto, existem algumas diferencas que
nao podemos deixar de salientar.

Tanto os profissionais de GRH homens como mulheres, identificam os
objectivos do departamento com o0s objectivos da propria organizacao,
demonstrando preferéncia por uma perspectiva de GRH em detrimento de uma
perspectiva de administracdo de pessoal. Neste sentido, podemos afirmar que
todos possuem uma visao instrumental da GRH. No entanto, as mulheres, mais
do que os homens, referem a importancia do desenvolvimento pessoal dos
trabalhadores como principal objectivo do departamento de recursos humanos,
conferindo-lhes, por isso, uma dimensdo mais humanista. Julgamos que a
justificacao para esta diferenca se centra ndo s6 no processo de socializacao que
impdem as mulheres uma maior preocupacdo com a solidariedade, mas que fica
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igualmente a dever-se a sua formacédo académica (as mulheres séo as Unicas que
apresentam licenciatura em Servico Social) e estamos em crer que se podera
ficar a dever também ao facto destas mulheres ocuparem posicdes
hierarquicamente inferiores, mais proximas dos trabalhadores da organizacao, o
que lhes podera conferir uma maior visibilidade sobre os problemas que estes
enfrentam.

No que concerne as praticas em concreto, as diferencas ndo sao claras
nem facilmente identificaveis. Se, por um lado, se verifica que as mulheres, tal
como os homens, caracterizam as praticas de GRH em termos formais
parecendo, ao contrario do que concluem alguns estudos de investigadoras
feministas (Martin, 1993; Morgen, 1994), basear as suas decisbes sobre
recrutamento e seleccdo, remuneracao ou avaliacdo de desempenho em critérios
objectivos, por outro, tal como afirmam Smith e Smits (1994) verifica-se que as
mulheres parecem estar mais receptivas a entrada de outras mulheres para a
organizagao.

“(...) eles ttm de me provar que a mulher ndo € capaz de fazer aquele lugar e
enquanto ndo me provarem que nao €&, eu continuo a contratar mulheres. ”

Mesmo quando a sua contratacao implica contrariar ordens superiores:

“As vezes dizem-me: “Olhe, quero um homem para ali!l” E eu apresento uma mulher.
Corro alguns riscos, como é 6bvio, mas é um facto. Depois eles dizem-me: “Pronto, a
senhora é que sabe” (como tenho autonomia), mas p8em sempre: “Agora vamos
ver!™

E, igualmente de acordo com os resultados obtidos por Smith e Smits
(1994), podemos afirmar que as mulheres, mais do que os homens, possuem
uma preocupacdo com a criagcdo de ambientes de trabalho favoraveis as
mulheres, o que se reflecte sobretudo no estabelecimento de politicas de
igualdade (embora sempre com um caracter informal) que € transversal as
diversas praticas de GRH, como tdo bem nos demonstram as seguintes citacdes:

“Dois polidores, um era homem e outro mulher, ganharem diferente sé por esse
facto, so porque era mulher. Isso acabou, mas acabou mesmo! Mas isso devia ser um
processo natural, mas néo foi. Eu tive de me impor”

“(...) eu tenho tentado mudar as coisas, e em funcdo disso as mulheres tém vindo a
ser promovidas para cargos de chefia (isto a nivel dos quadros). A outos niveis,
também havia alguma desigualdade nas revisdes salariais (com os homens a
ganharem mais do que as mulheres) que hoje em dia tenho vindo a conseguir
atenuar, embora ainda n&o seja igual ...”

Julgamos que tal se justifica pelas experiéncias destas mulheres no
contexto empresarial j& que as mulheres referem habitualmente terem
experimentado algum tipo de discriminagdo ao longo da sua actividade
profissional.

. a nosso sociedade é muito machista e eu (ao entrar para esta empresa) pela
primeira vez senti o que era ser discriminada sexualmente. Sem duavida! Mas, parte
um pouco também das pessoas que sao discriminadas contrariar isso. De uma forma
geral, penso que nao tem a ver com a empresa, mas com a area onde esta inserida.
E muito rural, é muito fechada e muito provinciana”

“A mim ndo me foi dito directamente, mas sei que foi dito claramente: “é uma mulher”
e de facto na minha carreira senti isso.”

_ A necessidade de se estabelecerem acgdes afirmativas ndo é, contudo
identificada por todas as mulheres, existem algumas que se mostram contrarias a
existéncia de uma politica de igualdade de oportunidades.
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“ A pessoa tem de se colocar de todo em direitos e deveres na posicdo dos outros.
Eu, por exemplo, ndo posso achar que sé tenho os mesmos direitos que os homens e
deixar de assumir as mesmas coisas que eles assumem. Eu isso ndo defendo. Eu
defendo o direito da mulher mas aliado aos deveres que ela tera de ter. Em termos de
igualdade (é evidente) ha igualdade em termos das diferencas que ocorrem ...”

Tal facto é corroborado por outros estudos empiricos, que afirmam que tal
se podera ficar a dever ao receio destas mulheres em serem estigmatizadas, isto
€, estas mulheres receiam que a sua posi¢cdo em termos hierarquicos ndo seja
reconhecida em funcdo do seu mérito, confundindo-se a sua ascensdo com uma
imposicdo politica por parte da organizacdo (Almarcha, Pascual & Caramés,
1998).

A inexisténcia de politicas de igualdade de oportunidades definidas pelas
empresas esta de acordo com os resultados dos estudos de Collinson, Knights &
Collinson, (1990) e Snizek & Neil (1992), que argumentam que tanto homens
como mulheres ndo resistem a discriminacdo sexual, contribuindo para a
reproducdo dos esteredtipos sexistas dominantes porque promovem um discurso
gue legitima a discriminacdo. Repare-se que, mesmo quando as mulheres se
demonstram favoraveis a entrada de mais mulheres para as empresas continuam
a identificar a existéncia de empregos femininos e empregos masculinos:

“Claro que ha trabalhos mais pesados onde a forca fisica é importante, os homens
tém mais forca fisica do que as mulheres (...) ha lugares, por exemplo, andar metido
nas canalizacdes e nas aspiracdes, ndo vamos pér mulheres, é um trabalho diferente,
€ um trabalho mais pesado, acaboul! (...) ndo ha trabalhos s6 para mulheres mas, por
exemplo, ndo tenho homens ajudantes de cozinha...”

No entanto, devemos referir que apenas nos entrevistados masculinos
(embora se trate de casos esporadicos) se desenvolveu um comportamento hostil
em relacdo aquilo que consideraram serem as nossas ideias em relagdo ao
estabelecimento de politicas de igualdade de oportunidades, deixando bem claro
gue néo se identificavam com elas.

“Acho isso uma completa e total aberracdo. Isso é que é feminismo puro. As
mulheres tém que se imp6r e tém-se imposto.”

“Entdo ... O minha Senhora, entdo eu digo-lhe no seu caso concreto: “Vem trabalhar
das nove as onze”. Se é casada, tem filhos pequenos, quer trabalhar, vem trabalhar?
S6 se ndo tiver mais nada que fazer na vida!! E se eu a contratar vou ter aqui uma
pessoa contrariada. Mas porque é que havemos de andar com essas coisas ? Entdo
se eu tenho um homem que até precisa do emprego e me resolve o problema porque
€ que eu hei-de andar a complicar. Mudem as mentalidades, mudem as mentalidades
das mulheres, mudem as mentaliaddes dos maridos, esta é que € a realidade e ndo
me venham com histérias! (...) Eu digo-lhe uma coisa isto comeca a ser insuportavel.
Ja estou farto desta questdo! Ainda ha dias esteve ai uma colega sua da
contabilidade e ela disse-me: “Ha!... vocés s6 tém 7% de mulheres !” Mas o que é que
guerem que a gente faca ???”

Existe uma consideravel diferenca entre as qualificacdes dos homens e das
mulheres profissionais de recursos humanos, sendo que, apesar de existir uma
maior percentagem de mulheres com pds-graduacdes e frequéncia de mestrado,
constituindo a totalidade no grupo dos mestres, nos individuos com habilitacdes
ao nivel da licenciatura, verifica-se que as mulheres possuem mais habilitacdes
na area das ciéncias sociais, enquanto os homens possuem mais habilitacdes nas
areas técnico-organizacionais (constituindo a totalidade no caso dos licenciados
em engenharia e em gestao).

Esta andlise parece levar-nos a concluir pela existéncia de um beneficio
para as mulheres, uma vez que possuem uma formacao de base que lhes confere
um conjunto de instrumentos preciosos para esta area. No entanto, isto podera
constituir uma desvantagem, uma vez que a falta de experiéncia na gestéo,
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podera ser crucial para a sua ascensao na carreira. Este tipo de qualificacdes
podera determinar a manutencao das mulheres nesta area impedindo-as de subir
na hierarquia o que também podera funcionar como uma forma de segmentacao.
Kanter (1993) demonstra que canalizar as minorias “desviantes” como 0s negros
ou as mulheres para empregos que “morrem no final”, asseguram que estes nao
tém acesso ao topo da hierarquia dominada pelos homens. As préprias mulheres
parecem ter consciéncia que esta € uma profissdo com fim dado que nao
projectam os lugares de topo na empresa, como aspiracéo profissional, mas antes
projectam continuar a desenvolver trabalho nesta area, sendo, ou ndo, na mesma
empresa.

“Em termos de carreira resta-me muito pouco porque ndo quero ser administradora.

Tive a oportunidade de ser administradora delegada e néo aceitei porque nédo tenho
esse horizonte previsto. O dinheiro ndo é tudo na vida. Em termos profissionais atingi
o topo mais do que isto ndo serei. ”

Estas afirmacdes levam-nos a questionar o papel da propria mulher na
segregacao de que é alvo (Collinson, knights & Collinson, 1990; Huber, 1991). Na
realidade os homens, mais do que as mulheres, referem que gostavam de
desenvolver carreira na area da gestdo, inclusivamente os mais jovens e com
formacéo de base em Ciéncias Sociais:

“Olhe é assim, eu gosto desta area da GRH mas sobretudo gosto de gestdo, a minha

formacdo € em psicologia, mas eu considero que estas coisas tém a ver com a
evolucdo que cada um possa fazer (...) Que futuro ? sobretudo aquele que evidencie
uma perspectiva de gestdo sobre aquilo que eu faco, se é na area da GRH ou noutra
area nao me traumatiza, antes pelo contrario, acho que pode ser muito positivo.”

Esta realidade podera constituir uma forte desvantagem para as mulheres,
sobretudo se se confirmar a tendéncia das empresas para adaptarem o modelo
de uma gestdo estratégica dos recursos humanos. Note-se que o facto dos
homens, ao contrario das mulheres, terem alcancado a profissao por mobilidade
interna, confere-lhes uma experiéncia profissional incomparavel a das mulheres.

A analise respeitante aos valores que dominam nos profissionais da GRH,
recorre a grelhas anteriormente propostas por Hofstede (1997) e Hofstede,
Neuijen, Ohayv & Sanders (1990), incidindo particularmente sobre as dimensodes
masculinidade/feminilidade e individualismo/colectivismo, as restantes categorias
foram negligenciadas por ndo considerarmos pertinente a sua inclusdo no ambito
especifico desta investigacao.

Hofstede (1997) utiliza como indicadores a remuneragdo, O
reconhecimento, a promog¢ao e o desafio, para a dimensdo masculino; a
hierarquia, a cooperacéo, a zona onde se vive e a seguranca de emprego, para a
dimensdo feminino. Para a dimensdo individualismo s&o utilizados o tempo
pessoal, a liberdade e o desafio e finalmente, para a dimenséo colectivismo, a
formacéo, as condi¢des de trabalho e a utilizacdo de competéncias. Embora estas
categorias tenham sido construidas para analisar culturas nacionais, parece-nos
gue a sua adequacdao a este estudo especifico é possivel

Surgem, algumas afirmacdes que nos levam a considerar que os individuos
valorizam o facto de poderem obter um salario elevado, sendo que estas
afirmacdes correspondem maioritariamente a entrevistados femininos. O
reconhecimento pelo mérito do trabalho é também um factor que os individuos
parecem valorizar, surgindo mais uma vez os entrevistados femininos como 0s
gue mais valorizam este factor. A promocao, parece ser menos valorizada. O
caracter estimulante e desafiante do trabalho é o factor mais valorizado, tanto por
homens como por mulheres.

Surgem em menor nimero as afirmacfes correspondentes as dimensodes
femininas. A relacdo com a hierarquia é um factor salientado sobretudo pelos
elementos masculinos, em funcdo dos constrangimentos que a sua relacéo
deficiente provoca. Trabalhar em clima de cooperacédo € um factor extremamente
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valorizado, sobretudo pelas mulheres. A importancia da zona onde se vive, tendo
em atencdo a qualidade de vida, foi referida apenas por um entrevistado e em
funcdo de uma circunstancia especifica e pontual. A seguranca de emprego, ao
contrario do que seria de esperar, dado termos encontrado um contexto geral de
desemprego, néo foi referido por nenhum dos entrevistados.

Analisemos agora, de forma mais especifica a dimenséo individualismo e
colectivismo. Existem algumas afirmagcdes que expressam a necessidade de ter
tempo pessoal como um factor a valorizar mas maioritariamente pelas mulheres o
gue demonstra que ainda que os homens, tal como as mulheres, sintam
dificuldades de conciliagdo entre o trabalho e a familia, as mulheres poderéo
sentir a importancia da gestdo do tempo como algo mais premente. Um dos
factores mais valorizado, tanto pelo homens como pelas mulheres, parece ser a
liberdade e autonomia para organizar e desenvolver o seu trabalho.

A dimensao colectivismo parece, neste grupo especifico de profissionais de
recursos humanos, ser menos valorizada. A importancia da formacao é pouco
referida, sendo-o0 mais pelos homens. As condi¢cOes de trabalho sdo igualmente
pouco referidas, provavelmente porque se trata de posicbes em que estas se
encontram de alguma forma satisfeitas. A utilizacdo de competéncias demonstra,
igualmente, ndo ser um aspecto valorizado, embora existam alguns homens que
sublinham a sua importancia.

Esta andlise demonstra que os profissionais de recursos humanos
entrevistados se pautam por valores em que predominam a masculinidade e o
individualismo. Tratando-se de uma area em que se valoriza substancialmente a
relacdo com os trabalhadores e os factores de cooperacdo, sendo também
considerada a é&rea mais soft da gestdo, seria de esperar uma maior
preponderancia de valores femininos e colectivos. No entanto, o facto de se tratar
de uma éarea da gestdo, que se situa no topo da organizacdo, dominada por
valores masculinos e simultaneamente uma area recente nas organizacées que
percorre ainda o seu processo de legitimacdo e de afirmacdo, podera justificar
estes dados, uma vez que 0s gestores se aproximam mais de uma cultura que é
dominante e valorizada, procurando desta forma a valorizagcdo da profisséo,
através da valorizacdo de valores masculinos dominantes. Estes dados poderéo
significar que, apesar dos desenvolvimentos tedricos recentes da gestdo
promoverem valores femininos esta parece continuar a edificar-se, nestas
empresas especificamente, como uma area eminentemente masculina, onde as
mulheres ao acederem ao topo, ndo desenvolvem valores que se relacionem com
0 processo de socializagéo de que foram alvo, mas desenvolvem um conjunto de
valores caracteristicos da masculinidade dominante, o que conduz estas mulheres
a procurarem um equilibrio entre a necessidade de serem suficientemente
masculinas e suficientemente femininas.

“(...) talvez as mulheres sejam mais maternais, mas também penso que as mulheres
ndo devem exagerar, penso que é preciso saber gerir isto, muitas vezes as mulheres
tém mais este caracter de transparéncia, de afectividade, mas basicamente acho que
depende. Penso que devemos tentar conciliar caracteristicas femininas com
caracteristicas masculinas.” “Devem ser suficientemente femininas e suficientemente
masculinas. Devem saber gerir 0 género.”

Conclusoes

Os resultados da andlise de contetdo ndo nos permitem concluir por uma
confirmacdo total da nossa hipo6tese inicial. De facto, apesar das mulheres
identificarem, mais do que os homens, os objectivos do departamento ndo com
objectivos quantitativos, mas antes com aspectos mais relacionados com as
guestbes do desenvolvimento pessoal dos individuos (0 que poderd estar
relacionado com o facto da sua formacédo académica se concentrar nas areas das
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Ciéncias Sociais), de tomarem muitas vezes uma posicdo de defesa dos
trabalhadores perante a administracdo e de se mostrarem adeptas da
implementacdo de politicas afirmativas, que resultam da percepcdo de praticas
desiguais e discriminatdrias entre homens e mulheres nas suas organizacoes,
ndo parecem existir grandes divergéncias em termos de praticas. Assim, por
exemplo, as mulheres, tal como os homens, referem questbes formais e
objectivas como determinantes do recrutamento (que se definem em funcéo da
pré delineacdo do perfil do candidato), sem ter em atencdo as caracteristicas
pessoais dos candidatos, nomeadamente em termos de género, ou de
necessidades socio-econdmicas, como defendem alguns estudos de algumas
feministas (Morgen, 1994; Martin, 1993).

A preocupacdo com a comunicacdo como forma de promover o
envolvimento dos trabalhadores ndo é reconhecida como uma preocupacdo
meramente feminina. No entanto, verifica-se que as mulheres parecem, de facto,
valorizar mais fungbes relacionadas com o0s relacionamentos interpessoais,
embora esta valorizacdo nem sempre se tenha demonstrado na pratica, o que de
alguma forma esta de acordo com a ambiguidade que as mulheres sentem numa
profissdo, onde os valores teéricos dominantes séo valores femininos e os valores
experimentados na prética sdo valores masculinos que conduzem as mulheres
profissionais de recursos humanos (sobretudo as que se encontram no topo da
profissdo) a procurarem um equilibrio entre a necessidade de ser “suficientemente
feminina” e “suficientemente masculina”.

A perda da feminilidade e a adopcéo de atributos masculinos, ja havia sido
detectada por Coates (1997) e Ayman (1993), o que vem confirmar a concluséo
de Kanter (1993) de que o comportamento das mulheres é determinado pelo lugar
que ocupam nas organizagbes. A existéncia de uma cultura masculina e
individualista dominante traz como consequéncia a procura de uma nova
socializacdo que permita a estas mulheres integrarem-se plenamente na
profissdo, o que perturba a conclusdo imediata de que a simples existéncia de
mais mulheres neste departamento podera alterar os valores dominantes,
instituindo valores mais femininos.
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