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Resumo

O objetivo deste artigo € discutir em que medida as agdes de implementacdo do Programa
Pro-Equidade de Género, desenvolvidas na Caixa Econdmica Federal (CEF) ap6s a concessao do
“Selo Pré-Equidade de Género”, tém melhorado as relagdes entre homens e mulheres nas
instituigdes financeiras. O selo ¢ uma distingdo outorgada as organizagdes pela Secretaria
Especial de Politicas para as Mulheres (SPM) com o intuito de que essas organizagdes
desenvolvam ag¢des em prol da equidade de género. Para isso, foi realizada uma pesquisa social
qualitativa, tendo como unidade de analise a CEF por esta ter participado das duas edigdes do
Programa e ter recebido o Selo Pro-Equidade de Género — atributo concedido a organizagdo que
cumpre as exigéncias estabelecidas no Plano de A¢do para implementacdo do Programa. A coleta
de dados combinou dados secundarios da SPM, por meio de pesquisa documental, e dados
primarios, a partir de entrevistas individuais semi-estruturadas em cinco agéncias da CEF: quatro
com gerentes de diferentes agéncias do banco, dois homens e duas mulheres, ¢ uma com a
Coordenadora do Programa Pro-Equidade de Género na CEF. Os resultados apresentados neste
artigo apontam que houve alguns avangos com a implementacdo do Programa, principalmente,
em relagdo a normatizagdo de comissao paritaria de homens e mulheres nas bancas examinadoras
de processos seletivos para avaliar a concorréncia em funcao gerencial e a contagem do tempo de
trabalho das mulheres com experiéncia efetiva como gestora em carater de substitui¢do. Outro
avanco percebido a partir da implementa¢do do Programa foi a colocacdo do empregado como
sujeito do processo. No entanto, foi possivel constatar que ainda ¢ timida a igualdade de
oportunidades das mulheres no acesso a recursos distintos, na medida em que estas ainda se
localizam na base da pirdmide organizacional da CEF. O referencial teorico utilizado baseia-se
prioritariamente no modelo ‘policy cicle como aprendizado’, postulado por Silva e Melo. Neste
caso, os autores defendem que uma politica ndo ocorre em etapas isoladas, mas sim como um
processo em que, sobretudo, a implementacdo e a avaliagdo devem ser analisadas conjuntamente.
Este modelo tem como forte caracteristica 0 momento de aprendizado, quando se conjugam os
‘elos criticos’ do ciclo de uma politica. Também sdo utilizados outros autores que dialogam nessa
dire¢do, como Hill, Rua, Ham e Hill e outros. Em relagdo a questdo de género, sdo utilizadas as
abordagens de Butler e Scott, para quem género € visto como construcdo social, e de Segnini, que
estuda género nas organizagdes financeiras.
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Introduciao

Os avangos observados na sociedade em geral no tocante a equidade nas relagdes de
género sdo significativos. No entanto, no campo do trabalho, as desigualdades entre homens e
mulheres ainda sdo evidentes, haja vista os critérios de acesso, remuneracdo, beneficios e
oportunidades de ascensdo. Para superar tais desigualdades, muito se tem feito, tanto a partir das
proprias mulheres, como por meio de politicas publicas governamentais. Resta saber até que
ponto essas agdes tém conseguido mudar uma situagao que se arrasta ao longo de toda a historia.

Por parte das mulheres, estas tém procurado reforcar seu nivel de escolaridade, inclusive
atingindo niveis superiores aos dos homens (ABRAMO, 2007), seja por iniciativa propria, seja
por meio da qualificagdo oferecida pelas organizagdes. Contudo, o aumento da escolaridade nao
tem sido suficiente para eliminar tais desigualdades.

Na administracdo publica, a priori, essa desigualdade estaria superada em fun¢do da
imposicao legal a que as organizacdes estdo submetidas. Entretanto, as formas sutis de
desigualdade, tacitamente estabelecidas, escapam ao arcaboucgo legal vigente, sendo possivel
verificar, por exemplo, que poucas mulheres chegam ao topo da pirdmide hierarquica, excegao
feita as profissdes de perfil feminino (SEGNINI, 1998), como ¢ possivel se notar nas instituigdes
que prestam servicos sociais, nas escolas etc.

Ao perceber essa dificuldade, e visando desenvolver politicas publicas de combate a
desigualdade nas relagdes entre homens e mulheres nas organizagdes publicas, em 2003, o
Governo Federal, por meio da Medida Provisoria n® 103/03, criou a Secretaria Especial de
Politicas para as Mulheres (SPM), vinculada a Presidéncia da Republica. Tal Secretaria tem como
competéncia formular, coordenar e articular politicas para as mulheres, promover a igualdade de
género, acompanhar a implementacao de legislagdo de agdo afirmativa e definir agcdes publicas
que visem ao cumprimento dos acordos, convencdes e planos de agdo assinados pelo Brasil.

Mais precisamente, a SPM formulou o Programa Pro-Equidade de Género, instituido pelo
Decreto n® 5.390/05, que tem como objetivos conscientizar e sensibilizar dirigentes,
empregadores/as e trabalhadores/as para a promog¢ao da igualdade de género e estimular praticas
de gestdo que promovam a igualdade de oportunidades entre homens e mulheres dentro das
organizagdes. Esses objetivos sinalizam e reafirmam a existéncia de desigualdade de tratamento e
de oportunidades em relacdo as mulheres e a necessidade do estabelecimento de critérios de
equidade de género nas politicas organizacionais.

E a partir da implementagio desse programa governamental que este artigo pretende
discutir em que medida essas acdes tém melhorado as relagdes entre homens e mulheres nas
organizagdes financeiras, especialmente na Caixa Economica Federal (CEF), apds a concessdo do
“Selo Pr6-Equidade de Género”, distingdo outorgada as organizagdes pela SPM com o intuito de
estimular nessas organizagdes acdes em prol da equidade de género.

O referencial tedrico utilizado para andlise da implementacdo do Programa baseia-se
prioritariamente no modelo ‘policy cicle como aprendizado’ (SILVA; MELO, 2000). Neste caso,
os autores defendem que uma politica ndo ocorre em etapas isoladas, mas sim como um processo
em que, sobretudo, a implementacdo e a avaliacdo devem ser analisadas conjuntamente. Este
modelo tem como forte caracteristica o momento de aprendizado, quando se conjugam os ‘elos
criticos’ do ciclo de uma politica. Também sdo utilizados outros autores que dialogam nessa
dire¢do, como Hill, Rua, Ham e Hill e outros. Em relacdo a questdo de género, sdo utilizadas as
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abordagens de Butler e Scott, para quem género ¢ visto como construcao social, e de Segnini, que
estuda género nas organizagdes financeiras.

Foi realizada uma pesquisa social, com utilizagdo do método qualitativo devido a natureza
do objeto e as caracteristicas do fenomeno (RICHARDSON, 2008), o que se aplica também aos
estudos que envolvem género, considerado uma categoria de muitas especificidades ¢ de alta
complexidade (BUTLER, 2003; SEGNINI, 1998;). Desse modo, optou-se por realizar pesquisa
empirica sobre a implementacdo do Programa Pro-Equidade de Género da SPM, tendo como
unidade de analise a Caixa Economica Federal (CEF), por esta ter participado das duas edigdes
do Programa e ter recebido o Selo Pro-Equidade de Género — atributo concedido a organizacao
que cumpre as exigéncias estabelecidas no Plano de A¢do para implementacdao do Programa.

A coleta de dados combinou dados secundarios da SPM, por meio de pesquisa
documental, e dados primarios, coletados a partir de entrevistas individuais semi-estruturadas na
CEF. Foram realizadas cinco entrevistas: dois homens (H3 ¢ H4) e duas mulheres (M1 ¢ M2) na
funcao de gerente geral, e uma mulher (M5), coordenadora do Programa no dmbito da empresa.
As entrevistas foram realizadas entre 12/2009 a 02/2010. Apds sistematizacdo dos dados, foi
realizada andlise de conteido, com base na frequéncia das respostas e posterior categorizagdo de
acordo com as tematicas mais exploradas pelos entrevistados.

O artigo estd dividido em cinco partes: a primeira ¢ composta por esta introdugdo; a
segunda discute a equidade entre homens e mulheres nas organizagdes, tendo como referencial a
construcdo social de género e a desconstrucdo de conceitos tradicionais, € o conceito de
implementagdo, a partir do modelo ‘policy cycle como aprendizado’; a terceira apresenta o
Programa Pro-equidade de Género e o Selo Pro-equidade de Género; a quarta apresenta os
resultados da pesquisa; e, por fim, as consideragdes finais.

Aqui, vale ressaltar o caradter ainda exploratério dessa pesquisa, porém significativo em
funcdo da complexidade da tematica e da dificuldade de realizagdo da pesquisa empirica,
carecendo de ampliagdo da populagdo pesquisada.

Género nas organizacoes

As teorias feministas tém como pressuposto comum o reconhecimento da dominagdo
masculina nas construgdes sociais e o esfor¢o para mudar essa dominagdo. O ponto central que as
distingue € o conceito de género, cuja divergéncia encontra-se nos elementos que compdem a sua
constituigio e as suas relagdes (CALLAS, SMIRCICH; 1994). Essa situagdo expressa a
complexidade de género, exigindo que suas discussdes nao fiquem circunscritas ao debate das
construcdes bioldgicas e aos conceitos de oposi¢ao binaria, pois “a complexidade do conceito de
género exige um conjunto interdisciplinar e pds-disciplinar de discursos, com vistas a resistir a
domesticacdo académica dos estudos sobre género ou dos estudos sobre as mulheres, e de
radicalizar a nogdo critica feminista” (BUTLER, 2003, p.12).

Para Butler, deve-se levar em conta que as mulheres sdo reprimidas pelas mesmas
estruturas de poder por intermédio das quais se busca a emancipacao. Por essa razdo, ¢ preciso ter
uma visao critica que resgate a origem de género, tendo em vista que o poder parece “operar na
propria produgdo dessa estrutura bindria em que se pensa o conceito de género” (2003, p.8),
sendo premente realizar uma desconstru¢do do conceito de género. A desconstrugao tira o foco da
oposi¢cdo entre homens e mulheres e da idéia de identidade fixa, superando a discussdo de
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igualdade e de diferencas. Género pode ser analisado de trés posi¢des: historica, contextual e
relacional (SCOTT, 1995), abordagem que rompe com a construgdo de relagdes hierarquizadas
entre universo masculino e especificidades femininas.

Ao considerar a dimensao relacional do género, ha um reconhecimento de que a distingdo
entre masculino e feminino s6 pode ser analisada a partir da relagdo entre os sexos; a dimensao
contextual/situacional aponta que os sexos sdo construgdes socio-culturais e ndo biologicas,
variando de acordo com a cultura que expressam; ja a dimensao historica destaca que o género ¢é
resultado de sua contextualizagdo histdrico-social compreendendo género como construgdo social
remetendo a uma concep¢do de mulher e homem ligados a raga, religido, classe, cultura e
relagdes de poder politico e econdmico (SCOTT, 1995),

Género se sustenta em duas proposic¢des: “€ um elemento constitutivo de relagdes sociais
baseadas nas diferencas percebidas entre os sexos” e “¢ uma forma primaria de dar significado as
relagcdes de poder” (SCOTT, 1995, p.86), ou seja, as mudangas nas relagdes sociais implicam
mudangas nas relagdes de poder. A autora afirma também que essas diferencas estabelecem
quatro elementos inter-relacionados: primeiro trata-se dos simbolos culturalmente disponiveis
que evocam representagdes simbolicas em geral contraditérias. Em segundo, os conceitos
normativos que expressam interpretagdes dos significados dos simbolos, tentando limitar e conter
suas possibilidades metaforicas. Esses simbolos sdo expressos pelas doutrinas religiosas,
juridicas, politicas, educativas ou cientificas que tomam a forma binaria fixa afirmando
categoricamente o significado do homem e da mulher, do masculino e do feminino. Desse modo
as doutrinas expressam uma visdo fechada, justificando a oposi¢do fixa, como exemplo, o
discurso dos fundamentalistas.

O terceiro elemento consiste em descobrir a natureza do debate ou da repressdo que leve a
aparéncia de uma relacdo binéria de género e inclua a estrutura familiar, o mercado de trabalho, a
educacdo, o sistema politico. G€nero ¢ construido pelo parentesco, mas também na economia e na
organizagao politica. O quarto elemento € constituido pela identidade subjetiva, na qual a autora
reforga a importancia da visao historica.

Para Scott (1995), estes elementos compdem parte do conceito de género, ndo podendo
operar de maneira isolada, pois neles estdo inseridas as abordagens simbolicas e suas
interpretacdes que constituem a forma bindria fixa em que se tem o significado de homem e
mulher. A sua complementaridade se d4 na medida em que a constru¢do bindria fixa ocorre na
familia, na economia e na organiza¢ao politica relacionadas a importincia historica.

A teorizacdo concentra-se na segunda proposicdo para quem “género ¢ um campo
primario no interior do qual, ou por meio do qual, o poder ¢ articulado” (SCOTT, 1995, p.88). A
autora segue dizendo que a politica ¢ uma das areas em que o género pode ser utilizado para
analise historica e que por meio dele o poder politico tem sido concebido, legitimado e criticado
dando significado a oposi¢do homem/mulher, portanto, a oposi¢ao bindria e a construgdo social
das relacdes de género expressam o proprio significado de poder. Para Scott, “género deve ser
redefinido e reestruturado em conjun¢do com uma visao de igualdade politica e social que inclua
ndo somente o sexo, mas também a classe e a raga” (SCOTT, 1995, p.93).

A desigualdade de tratamento e de oportunidades que permanece no cotidiano das
organizagdes pode ser percebida também no setor publico. Essas barreiras podem ser criadas por
varias razdes, como por exemplo, a dupla jornada de trabalho que caracteriza tdo bem a divisao
de trabalho entre homens e mulheres e entre o publico e o privado (ABRAMO, 2007) e
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possibilitam compreender a desigualdade por que nela género ¢ entendido na divisao de trabalho
enquanto classe e ideologia, na relacdo entre trabalho manual e intelectual (SEGNINI, 1998),
refletindo no acesso, na remuneracao, nos beneficios, no processo de ascensdo nas atividades.

A segmentacdo do trabalho no contexto bancéario tem na jornada de trabalho um dos
aspectos caracteristicos do processo, pois o tempo parcial significa atividades mais simples e
repetitivas que se constituem acomodag¢do ndo apresentando perspectiva de ascensdo na carreira
profissional, lugar geralmente ocupado pelas mulheres. Os trabalhos que apontam para ascensao
profissional em niveis mais elevados na hierarquia organizacional, em geral, sdo atividades de
tempo integral. Esse ¢ um modo de marginalizar a mulher por meios sutis de dominacao, tendo
em vista que, para conseguir realizar o trabalho, privado e publico, a tendéncia ¢ que a mulher
opte profissionalmente pelas atividades de tempo parcial (SEGNINI, 1998). Isto reflete o
descompasso entre o quantitativo de mulheres nas instituicdes € o pequeno nimero das que
ascendem a postos mais altos na hierarquia.

A mulher na tentativa de superar a situagdo existente busca ampliar o nivel de
escolaridade como instrumento capaz de estabelecer vinculo entre a sua inser¢do no mercado de
trabalho e ascensdo na carreira profissional. Atualmente o crescimento do nivel de escolaridade
das mulheres ¢ superior ao dos homens (SEGNINI, 1998; ABRAMO, 2007), reconhecimento que
ndo invalida o argumento anterior de que a desigualdade continua presente nas organizagoes.
Embora o mercado de trabalho demande uma maior escolaridade as mulheres, ndo se traduz em
insercdo igualitaria, na industria financeira, enquanto os homens com curso superior completo e
pos-graduacdo representam 49,8%, as mulheres superam este percentual com 50,2%
(FEBRABAN, 2008).

Programa Pro-Equidade de Género: uma politica afirmativa

Esse contexto de desigualdade das relagdes entre homens e mulheres tem levado o Poder
Publico a formular politicas publicas para tentar sanar esse problema nas organizacdes, a
exemplo da Politica Nacional para as Mulheres, aprovada na I Conferéncia Nacional para as
Mulheres, realizada em Brasilia, no periodo de 15 a 17 de julho de 2004, e na II Conferéncia, que
ocorreu nos dias 17 a 20 de agosto de 2007, em Brasilia (DF). O tema das duas conferéncias foi a
analise da realidade brasileira e os desafios para a constru¢do da igualdade na perspectiva da
implementagdo do plano nacional, além da avaliagdo das acgdes e politicas propostas, sua
execucao e impacto, e a participagdo das mulheres no espago de poder.

Esta politica tem como principio a equidade de género e “reitera o acesso de todas as
pessoas aos direitos universais ¢ a adogdo de acgdes afirmativas voltadas para grupos
historicamente discriminados”. O Programa Pro-Equidade de Género foi instituido pelo Decreto
n® 5.390/05, cuja formulacdo e avaliagao estdo a cargo da Secretaria Especial de Politica para as
Mulheres (SPM) da Presidéncia da Republica O programa teve a sua primeira edi¢do no biénio
2005-2006 e a segunda em 2007-2008, estando em curso a terceira edicao.

Os objetivos do programa sdo conscientizar e sensibilizar dirigentes, empregadores/as e
trabalhadores/as para a promog¢do da igualdade de género e estimular praticas de gestdo que
promovam a igualdade de oportunidades entre homens e mulheres dentro das organizagdes; criar
a rede Pro-Equidade de Género. O Programa ¢ dirigido a empresas e instituicdes de médio e
grande porte dos setores publico e privado. A coordenagdo do programa ¢ feita pela SPM, pelo
Ministério do Planejamento, Or¢amento ¢ Gestdo (MPOG), pelo Ministério Publico do Trabalho
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(MPT), pela Organizacao Internacional do Trabalho (OIT), pelo Fundo de Desenvolvimento das
Nagdes Unidas para a Mulher (UNIFEM), Conselho Nacional dos Diretos da Mulher (CNDM).

A implementagdo se dd por meio de adesdo voluntaria, apds a organizagdo apresentar
diagnodstico basico para construcdo de Plano de Acdo a ser implementado no ambito interno da
organizagdo, estruturado em dois grandes eixos: gestdo de pessoas e cultura organizacional. A
avaliacdo se constitui com o cumprimento do plano de ag¢do, que ocorre ao final de cada ano a
partir da data de assinatura do Termo de Compromisso. Por fim, a entrega do “Selo Pro-Equidade
de Género”, relativo ao periodo em referéncia outorgado as organizagdes que tiverem alcancado
as metas acordadas. Esse plano ¢ pactuado entre a organizagdo e o comité do programa da SPM.
O selo ¢ um atributo que distingue a organizagdo comprometida com o combate a discriminagdo e
com a promogao da igualdade entre homens e mulheres, por um periodo de um ano, podendo
participar em diferentes edi¢des, renovando a sua adesdo a cada nova etapa, tendo em vista o
formato do programa. A avaliagdo ¢é realizada pela SPM em parceria com UNIFEM e OIT.

O Programa Pro-Equidade de Género teve a sua primeira edigdo dirigida as organizagdes
publicas. De dezesseis organizagdes participantes, onze receberam o selo por terem cumprido as
metas previstas no Plano de A¢do. A Caixa Economica Federal recebeu o Selo Pro-Equidade de
Género nas duas edigdes ja avaliadas com as acdes de aumentar o nimero de mulheres e de
negros em cargos gerenciais e reconhecer as unidades regionais com melhores indicadores de
género. Na segunda edicdo, ocorrida no biénio 2007/2008, o Programa registrou crescimento de
100% no nimero de organizagdes participantes. Uma das conclusdes da SPM ¢ que no ambito de
cada organizagao os resultados do Programa Pro-Equidade de Género geram efetiva agregacao de
valor ao balango social da empresa.

Como visto, a CEF foi uma das empresas a receber o selo em fungdo das suas agdes. Foi,
assim, escolhida para esta pesquisa por ter sido agraciada com o selo nas duas edi¢gdes do
programa ja avaliadas.

Implementacio de politicas publicas

A implementagdo de politicas publicas geralmente ocorre por meio de programas
governamentais desenhados por formuladores de politica, também conhecidos como policy
makers. Estes se baseiam nos objetivos e nas prioridades governamentais. Na pratica, ao longo da
trajetoria das politicas publicas no Brasil, a formulacdo vem acontecendo quase que
exclusivamente a partir do aparelho de Estado. A implementacdo, por sua vez, se constitui de
diferentes modos e com a participacao de diversos atores. Aqui ndo serdo levantadas as tensdes
existentes entre formuladores e implementadores de politicas, mas, como ressalta Hill (2006),
essa distingdo tem levado a problemas metodolégicos e praticos durante a implementagdo. Além
do mais, esse processo pode ser bem confuso quando se considera as duas abordagens de
implementagdo: “de cima para baixo” (fop- down) e “de baixo para cima” (botton-up). Da mesma
forma, a avaliag@o dessas politicas, a depender do modelo de implementagdo, passa a ter um uso
diferenciado, funcionando na maior parte das vezes como a ultima etapa do ciclo de uma politica
publica, que podera funcionar para aperfeigoar a politica depois de corrigir suas rotas.

Ainda de acordo com Hill, ha uma énfase exagerada sobre a diferenca entre formulagdo e
implementa¢do, o que consolida uma visdo etapista das politicas publicas. Essa diferenciacao
torna-se mais preocupante diante da abordagem “de cima para baixo”, em que a intervengao parte
do topo e se centra nos mecanismos de controle sobre os agentes implementadores. Isso porque,
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dirigindo-se as impressdes de Pressman e Wildavsky, o autor corrobora que o sucesso ou o
fracasso das politicas depende dos vinculos entre as entidades envolvidas nos processos de
implementagdo e o nivel de cooperagdo entre elas.

O modelo “de baixo para cima” ¢ centrado nas “acdes” e se volta para a analise de como
ocorre a implementagdo e ndo como esta deveria ser controlada. Trata-se de um modelo
considerado mais avangado, porém possui limites uma vez que tem ¢ centrado nos meios € nao
nos fins, motivo pelo qual ndo ha como identificar metas explicitas que podem, no entanto, ser de
fundamental importancia para os resultados.

O enfoque “de baixo para cima” surgiu como critica ao modelo “de cima para baixo” e se
mostra como alternativa aos estudiosos que entendem que nem toda politica precisa ter metas
mensuraveis (GAPI-UNICAMP, 2002). Nos estudos comparativos, o modelo “de baixo para
cima” esté relativamente livre de premissas pré-determinadas. Dessa forma, a andlise concentra-
se melhor sobre os niveis em que isso ocorre, ja que ndo se trata de mostrar deficiéncias de
implementagdo, e sim de recriar as politicas (HILL, 2006). Essa recriacdo encontra for¢a na
discricionariedade (poder de decisdo apresentado por um funcionario publico para escolher entre
diferentes acdes) dos escaldes burocraticos, estruturada de modo a permitir que os atores ajam
com autonomia e liberdade para escolher as suas acdes, o que amplia os espacos de negociacao
durante o processo de implementagdo e possibilita a recriacdo das ag¢des (GAPI-UNICAMP,
2002).

O sistema de adesdo voluntaria do Programa Pro-Equidade de Género da SPM e o fato de
este ser constituido de um plano de agdo elaborado e implementado pela propria organizagao
rompe com o efeito simbdlico da politica publica, que em geral ¢ implementada por um conjunto
de leis e normas, na tentativa de reduzir a sua complexidade e as tornar mais simples. Neste caso,
pode-se inferir que a implementacdo do Programa na CEF, apesar dos seus agentes ndo terem
participado do processo decisorio, se deu no modelo “de baixo para cima”, contando com a
participacdo da organiza¢do na elaboracdo do plano de acdo e da sua propria execugdo,
prerrogativa para formalizar a adesdo ao programa, inclusive, para recebimento do selo Pro-
Equidade de Género.

Silva ¢ Melo (2000) consideram a implementagdo de programas governamentais uma
espécie de “varidvel central” na explicacdo do insucesso das politicas. “Revelou-se, portanto, o
‘elo perdido’ nas discussdes sobre a eficiéncia e eficacia da agdo governamental” (p.3). No
entanto, os proprios autores acreditam que esse diagndstico, embora acertado, fundamenta-se em
uma visdo inadequada do processo de formulagdo e implementagdo de politicas. Uma visdo
classica e candnica, em que a implementacao constitui uma das fases do policy cycle. Tal critica
se processa porque os autores defendem que as avaliagdes de politica publica, programas e
projetos devem privilegiar o processo de implementacdo, ao invés de considera-lo um ‘elo
perdido’.

Rua (1998) afirma que a separacdo entre formulagdo, implementagdo e avaliagdo de
politicas publicas ¢ um recurso utilizado mais para fins de analise do que um fato real do
processo politico. Segundo a autora, implementacdo se refere as agdes necessarias para que uma
politica funcione efetivamente. “Pode ser compreendida como o conjunto de ag¢des realizadas por
grupos ou individuos, de natureza publica ou privada, com vistas a obtencdo de objetivos
estabelecidos antes ou durante a execugdo das politicas™ (p.252).
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A autora identifica dois tipos de implementacdo: administrada ¢ ndo administrada. O
primeiro caso ocorre quando uma politica exige a constituicdo de uma estrutura organizacional
complexa para a sua execugao, a exemplo das politicas de saude, educagdo etc. A implementacao
ndo administrada, diferentemente, apenas estabelece regras e condi¢des, ficando aos interessados
as iniciativas destinadas a sua realizacdo. O exemplo citado por Rua é o Programa de Qualidade e
Produtividade (PBQP), criado em 1990 para apoiar a modernizagdo das empresas brasileiras que
recebiam uma certificagdo apds a sua implementagdo. Guardadas as devidas proporgoes,
consideramos certa similaridade com o Programa Pro-Equidade de Género, que também garante
as empresas uma espécie de selo de qualidade.

Segundo Rua, “quando se trata da realidade efetiva das coisas, a implementagdo nao se
distingue do proprio processo de formulagdo. E, frequentemente, a implementagdo acaba sendo
algo como ‘a formulagdo em processo’ (1998, p. 254). Com isso, ela quer dizer que na maioria
das vezes as decisoes formuladas sdo de natureza geral levando a necessidade de muitas outras
decisdes especificas que ocorrem durante a implementagcdo. Por essa razdo ¢ que tanto os
objetivos como os problemas das politicas ndo sdo conhecidos em sua totalidade, s6 aparecendo
na medida em que o processo avanca.

Outro aspecto levantado pela autora se refere as politicas com caracteristica de
“programas”, cujos objetivos e recursos sdo definidos claramente. Ela aponta como um dos
problemas quando se trata de politicas com essas caracteristicas os conflitos advindos da
interagdo destes programas com outros. Isso porque as novas iniciativas podem afetar atividades
em andamento, nem sempre sendo possivel compatibilizar os novos programas com os antigos,
levando a conflitos. Outras vezes, essas novas agdes vém a corroborar as antigas, ou algumas
delas. Esse foi o caso, por exemplo, da implementagdo do Programa Pré-Equidade de Género na
CEF, em que entrevistados afirmam que essa organizagdo ja possuia uma politica de pessoal
voltada para a diversidade sexual e o Programa trouxe avangos nessa diregao.

Diante da complexidade das politicas publicas, faz-se necessario realizar um
acompanhamento visando a verificar em que medida a implementagao de determinada politica ou
programa tem se efetivado. Neste caso, parece ser fundamental relacionar esse acompanhamento
a propria avaliagdo da politica, com énfase em um modelo que quebre a visdo linear do ciclo de
politica publica, conforme defendido por Rua (1998) dentro de uma visdo mais sistémica:
implementagdo como ‘formulacdo em processo’, e reiterado por Silva e Melo (2000), com o
policy cycle como aprendizado.

Um novo modelo de avaliacido de politica publica

Além dos dois modelos ’de cima para baixo” e “de baixo para cima”, o ‘policy cycle
como aprendizado’ ¢ um modelo alternativo construido baseado no tripé formulagdo,
implementagdo e avaliacdo com destaque para a necessidade de dar atengdo a implementacdo no
complexo contexto institucional e organizacional brasileiro (SILVA; MELO, 2000), devido a
particularidades que permeiam as diferengas funcionais e as questdes de coordenagdo e
cooperagdo dentro da area governamental, pois as organizagdes sdo o /ocus onde ocorrem as
decisdes, uma vez que nelas € que acontecem as implementagdes e as avaliagdes (HILL, 2006).

Silva e Melo afirmam que os formuladores de politicas publicas atuam em ambientes
instaveis, com incertezas que dificultam as a¢des expressas por meio das limitacdes cognitivas
dos agentes diante da complexidade dos fendmenos sociais, da dificuldade do controle e da
previsdo das contingéncias que podem afetar o ambiente sdo formuladas as politicas. Em virtude
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de atuarem em espagos de cultura burocratica que se mostra como barreira as praticas inovadoras
e criativas, e, pela necessidade de verem os programas como experimentagdo social e ndo como
algo ideal.

Neste modelo, a implementagdo ¢ vista como um processo autdbnomo onde as decisdes
orientam a formulagdo de novas politicas. Dessa forma, a avaliagdo ndo ¢ apenas uma correcao de
rota, mas uma etapa de aprendizado, rompendo com a divisdo de trabalho intelectual e trabalho
manual. O modelo ressalta o policy cycle como campo estratégico onde ha relativa indistingao
entre os implementadores e os formuladores e entre stakeholders (grupos envolvidos nas politicas
publicas e nelas interessados) e a populagdo alvo do programa (Figura 1).

Figura 1 - O policy cycle como aprendizado

Implementagao
como jogo

PV A -

Rede de implementadores,
formuladores, stakeholders
e beneficiarios.

Fonte: Silva e Melo (2000)

Os autores destacam a importancia dos mecanismos de coordenacdo interinstitucional
para a implementacao de politicas publicas em ambientes democraticos onde diferentes atores sdo
implementadores. Isto reafirma a tese de policy cycle como aprendizado, em virtude de torna-la
mais consistente e persuasiva. O policy cycle é representado pelas redes complexas de atores que
sustentam a politica e pelos pontos de elevada criticidade no que se refere & coordenagdo e aos
recursos institucionais, diante da diversidade dos atores envolvidos que levam a situacdes tensas,
gerando momentos de crise, cuja superacdo representa a ocasido de aprendizagem dentro da
dindmica do programa.

Os mecanismos de politicas nas organizagdes sao fortalecidos pela implementagdao como
aprendizado quando esta encontra-se articulada a essa rede de agentes, uma vez que nesse modelo
as politicas sdo corrigidas no processo de implementagdo. Segundo Silva e Melo (2000), a
construcdo do ‘policy cycle como aprendizado’ baseou-se em uma visao realista da administragao
publica por compreender que as organizagdes possuem ambientes de incertezas. Neste caso, 0s
agentes publicos manifestam limitacdes em relagdo aos fendmenos e a implementagdo de
politicas publicas ocorre por meio de rede de agentes, considerando a dimensao politica. Da-se o
rompimento da idéia de implementagdo perfeita, em substitui¢do a implementacdo passa a ser
vista como aprendizado, ndo mais como corre¢do de rota.
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Resultados

A CEF tem como um de seus desafios estratégicos “fomentar na institui¢do a adogao de
praticas socialmente responsaveis e¢ o alinhamento de seus negoécios aos principios de
desenvolvimento sustentavel”. Esse desafio exige uma gestdo de pessoas com responsabilidade
social, que pode ser traduzido em ampliagdo do papel da empresa e profunda interacdo com o
sistema social em que estd inserida enfrentando os desafios colocados para as organizagdes no
século XXI (FISCHER, 2002).

Nesse sentido, a gestdo de pessoas da CEF ¢ conduzida pela Geréncia de
Responsabilidade Social Empresarial, area responsavel pela gestao das desigualdades de género,
onde est4 localizado o programa Pro-Equidade de Género, que tem o acompanhamento direto da
presidéncia da empresa. Esta decisdo, a priori, demonstra um avango na gestao empresarial, uma
vez que muitas empresas ainda consideram responsabilidade social como um modismo
(CAPELLIN, 2007) ou como uma questao social sem vinculo com o negocio (FISCHER, 2002).

Quanto a dimensdao de género na politica de gestdo de pessoas, de um modo geral, os
gerentes entrevistados responderam que esta sempre foi levada em consideragdo pela CEF,
ficando patente que se trata de uma discussdo antiga que ocorre no interior da empresa. Nos
depoimentos colhidos, observa-se que todos os respondentes tém familiaridade com o termo
género, tratado com naturalidade a questdo, sem preconceitos e sem pré-julgamentos, de onde se
deduz que a diversidade ¢ considerada como um processo que permeia as estruturas da
organizagdo, podendo ser reflexo da politica que se estende por alguns anos, sem imediatismos
caracteristicos da contemporaneidade. Essa analise deve-se a forma e ao comportamento como os
entrevistados se manifestaram sobre género por ser considerada matéria de alta complexidade
(BUTLER, 2008).

Quando os/as gerentes falam das suas visdes sobre a relagdo de subordinacdo e os
preconceitos ainda existentes na ocupacao dos espacgos de trabalho pelas mulheres, as respostas
deixam claro que a discriminagdo ainda existe, contudo sdo necessarios mecanismos de controle
que possam mitigar o preconceito e a discriminagdo. Outro aspecto abordado ¢ a importancia de
uma constante discussdo sobre género de modo que a mulher se sinta forte para romper barreiras
solidificadas ao longo dos anos de ordem cultural, estrutural e de gestdo. M5 reconhece que,
embora o discurso das mulheres seja o de que ndo se sentem discriminadas, reafirma que o
preconceito existe conforme informagdes de uma pesquisa interna, exigindo mais discussoes do
assunto e encaminhamento adequado da dire¢do da CEF.

A empresa tem como uma de suas decisdes “acolher as diferencas, dar oportunidades e
valorizar o conhecimento. Formamos ndo sé bons profissionais, mas também cidadaos
conscientes de sua missdo perante os clientes e a sociedade” (Balango Social, 2009, p.47). Para
tanto, ja dispde na sua estrutura da comissdo Pro-Equidade de Género, além das comissdes de
Igualdade Racial, de Pessoas com Deficiéncias ¢ a LGBT (Lésbicas, Gays, Bissexuais e
Travestis).

O reconhecimento da desigualdade fica mais claro quando as mulheres afirmam que ndo
participam do processo seletivo interno de ascensdo porque ndo querem ou ndo desejam; no
entanto as falas das gerentes respondentes demonstram que nem sempre predomina o livre
arbitrio, como por exemplo, quando H3 e H4 afirmam: “ndo tem como vocé dizer que ndo tem
discriminacdo. Agora vocé tem que ter mecanismos de controle” e “a medida que o publico
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feminino percebe que algumas barreiras foram rompidas por mulheres, elas passam a acreditar
mais também”.

Como relata M5, “nos fizemos uma pesquisa interna em que os empregados, os homens,
falavam: olha, ndo existe problema, as mulheres ndo participam dos processos seletivos porque
ndo querem, 0s processos estao abertos”. Da mesma forma, segundo a entrevistada, as mulheres
reconheciam: “nds ndo participamos dos processos porque nds temos que cuidar de casa, nos
temos que cuidar de filhos, tem a questdo da dupla jornada (...). Sdo muitos anos, tém as questdes
culturais, de estrutura, do tempo de gestao”.

Vale resgatar que esta convivéncia ocorre dentro de uma sociedade estratificada, em que o
acesso as oportunidades e as posi¢des de prestigio no mercado de trabalho ¢ definido pelas
origens econdmica e racial. E gerenciar a diversidade exige buscar desenvolvimento das
competéncias necessarias ao crescimento e sucesso do negocio (FISCHER, 2002).

Assim, faz-se necessario saber como a naturalidade do discurso de género funciona no
cotidiano de uma agéncia. Para entender como os gerentes se posicionam quando da nomeacao
para a fungdo de primeira gestora e quais critérios eles/as utilizam nos processos de nomeagado de
uma gerente sob a sua algada, uma vez que as mulheres expressaram algumas dificuldades para
ocupar a funcao (Quadro 1).

Quadro 1 - Como os gerentes se posicionam para nomear uma mulher como gerente

M1 “Escolheria a pessoa dependendo das caracteristicas dela; aquela que eu estivesse precisando, se tivesse
muito homem, eu escolheria a mulher pra nao chocar, dentro da competéncia dela”.

M2 | “As agéncias gerenciadas por mulheres pensam mais nas pessoas e isso faz com que elas acontegam. Foi
uma aposta e eu acho que tem muito a ver por eu ser mulher”.

H3 | “Isso na Caixa ja ¢ praticado ha bastante tempo, uma sequéncia natural mesmo. A Caixa com bastante
sensibilidade ja praticava isso dai”.

H4 | “Naturalmente ela [Caixa] trouxe esse viés da participagdo feminina no corpo gerencial. Isso aconteceu de
uma forma natural”.

M5 | “Hoje a mulher tem buscado mais capacitagdo na parte nos estudos, estd sempre se garantindo no processo
essa sua promog¢ao, garantindo seu aperfeicoamento, seu curriculo na verdade...”.

Os gerentes acham que o preenchimento de vagas para exercer a fungdo de gerente ¢ um
processo totalmente natural. No entanto as gerentes, mesmo tendo opinides semelhantes,
acrescentaram nas suas falas que o perfil dos homens ¢ diferente das mulheres, especialmente
quando se trata de atributos, por entenderem que as mulheres possuem mais senso de organizacao
e sensibilidade importantes para qualquer empresa. Entretanto, afirmam que quando do
preenchimento da fun¢do gerencial esses atributos nao sdo um diferencial.

Joan Scott (1995) conclui que no debate econdmico os empresarios/empregadores
encontraram na teoria das “leis naturais” da oferta e da procura argumentos para fomentar as
segregagdes e discriminagdes salariais, levando as mulheres a serem dependentes dos homens.
Essas atitudes podem explicar a subordinacao e rejeicdo das mulheres que ja avangaram nas suas
pretensdes com as politicas especificas.

Na realidade, esses atributos ndo sdo considerados porque as organiza¢des nao dispdem
de indicadores de género que possam orientar nas avaliacdes de pessoas. No entanto, todos/as
acham que a competéncia deva ser o critério para nomeacao de qualquer pessoa para a fungdo
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gerencial, o que exige um bom nivel de escolaridade como exigido normatizado nos manuais de
politicas de pessoal nas organizagdes.

Na perspectiva de superar barreiras e de estarem cada vez mais aptas aos processos
seletivos, as mulheres tém procurado ampliar os seus curriculos de modo a consolidar a
possibilidade de ascensdo na carreira, ja que a sua participacdo em funcdo gerencial é crescente
no setor formal da economia a partir da escolaridade (ABRAMO, 2007).

Todos/as os/as entrevistados/as tém nivel de pos-graduacio, sendo que H3 tém mestrado.
Esse alto nivel de escolaridade nao significa uma situacdo isolada da CEF, uma vez que o setor
bancario atingiu 66,5% de bancarios com nivel superior completo e pos-graduacio, bem acima da
média nacional que ¢é de 15,5% (FEBRABAN, 2008). Esse nivel de escolaridade tao elevado ¢
conseqiiéncia das relagdes de trabalho que lhes garantiram a constru¢do de um conjunto de
direitos e garantias sociais (SEGNINI, 2007).

Nas institui¢des financeiras, pela natureza do negécio, as exigéncias sdo muito grandes,
em especial por possuirem alto grau de competitividade (PUGA, 1999), aspecto relevante para as
mulheres que tém que conciliar a vida publica com a vida privada.

As gerentes tém concepcdes semelhantes a da coordenadora do programa (Quadro 4) de
que as mulheres além do trabalho nas organiza¢des continuam com a responsabilidade da casa e
da familia, trabalho ndo compartilhado pelos companheiros. Essa sobrecarga de trabalho muitas
vezes leva as mulheres a optarem por atividades de carga horaria de 30 horas semanais
(SEGNINI, 1998).

Quadro 2 - Conciliacao da vida publica e da vida privada

M1 “Isso me faz muito melhor gestora, porque eu tenho que lidar em casa com filho que ndo quer acordar,
que ndo quer ir pra escola, tem que estar sempre negociando; a empregada que ndo vai e vocé tem que
ajustar sua vida; o marido que estd de mau humor; a comida que ndo esta bem. Entdo se eu dou conta de
tudo isso 14, isso me faz muito melhor aqui, isso vai me fazer uma pessoa mais sensivel, uma pessoa que
tem uma percep¢do muito maior”.

M2 | “Tem dias que a coisa ¢ muito pesada. Ai voc€ chega em casa tem marido, tem filho, tem ndo sei o qué, ¢ a
empregada que faltou. Eu dou conta porque eu tenho contribuicdes em casa”.

M5 | “A mulher tem seu horario de trabalho, terminou o seu expediente ela vai buscar filho na escola, ela vai
estudar quando vocé tem a terceira jornada ou vocé vai cuidar e tem suas responsabilidades e cuida dos
filhos, familiares e tudo, os homens nao! Os homens tém seus joguinhos de futebol nos finais de semana,
tém os seus churrasquinhos, tém seu futebol no meio de semana também. Esse relacionamento entre eles,
essa afinidade, essa proximidade sempre influenciou nos processos seletivos”.

A responsabilidade com a vida publica e a vida privada faz da mulher, independente da
classe social, do matiz religioso ou politico (SUAREZ, 1991), uma lutadora incansavel. As
entrevistas com as gerentes ¢ a coordenadora do programa deixam claro que ndo ha
compartilhamento do trabalho privado com os homens. Percebe-se que esse tipo de
comportamento comega a trazer preocupagdes a CEF, na medida em que foi incluida em sua
agenda, embora de forma discreta, com a emissdo de uma cartilha que discute a divisdo e o
compartilhamento do trabalho no mundo privado. M5 conclui sugerindo:

“Vamos fazer um relatdrio sobre a propria vida particular, o que vocé faz e o que seu
marido faz. Quais sdo as atribui¢des? Vocés dividem as fungdes? Por que vocé tem que
ser responsavel pelo filho, por que vocé tem que ser responsavel pela casa? Ele ajuda
vocé€? Como vocé educa seu filho? Eu realmente discrimino? Eu sou discriminada? Eu
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ajudo o processo de discriminac¢ao? Entdo sdo varias interrogagdes, e o legal, porque o
programa € pra isso”.

O que se percebe é que esse tipo de pesquisa balanga com as estruturas e com a divisdo
bindria que por muito tempo foram marcadas com abordagens que consideravam género como
uma estrutura social e sexo como biologico (BUTLER, 2003).

Depois dos gerentes terem comentado como compreendiam a dimensdo de género da
politica de gestdo de pessoas e de se posicionarem sobre como véem a relagdo entre homens e
mulheres no ambiente gerencial, foram feitas perguntas sobre as suas percepgdes do Programa
Pro-Equidade de Género. Foi possivel constatar que os gerentes durante a entrevista ndo
manifestaram interesse ou conhecimento do conteiido do programa. Entretanto, M5 argumenta
que o programa esta na intranet a disposi¢cdo de todos os funcionarios, ou seja, em nivel nacional,
o que significa estar adequada ao publico alvo, citando inclusive, a Regido Nordeste como aquela
onde houve maior dificuldade na fase de implementagao (Quadro 3).

Quadro 3 - Percepcio do programa Pré-Equidade de Género

M1 | “Eu nunca vi isso como um programa na Caixa. Nao teve nenhum impacto”.

M2 | “As agdes comegam la na matriz. Quando elas vao chegar aqui, nossa senhora! Ja passou por
muita coisa. Eu acho que faltou a Caixa dizer mais, falar mais, explicar mais”.

H3 | “Disseminou por toda a empresa, bastante interessante. Essa informagdo ¢ bastante disseminada
através de e-mails, na comunicag¢ao interna ¢ bastante disseminada”.

H4 | “Houve uma sensibilizagdo por parte da empresa, com todos os funciondrios através de e-mails,
de revistas”.

M5 | “A implanta¢do das comissdes ja da visibilidade de que a politica existe. Na regido Norte e
Nordeste nds tivemos mais dificuldades; mais de 23 mil empregados que participaram do
processo. Nos temos estados que as integrantes fazem seus debates estaduais, as reunides
trimestrais, discuss@o nas agéncias. Vocé coloca o empregado como sujeito do processo”.

Os homens ao comentarem o programa ficaram restritos a citar a forma de divulgagao sem
tecerem qualquer comentdrio sobre o seu conteudo; enquanto as mulheres disseram mais
explicitamente que o programa ndo tem a expressdo que deveria ter internamente, chegando a
tratd-lo com certa banalizacdo. Além do mais, algumas pessoas sO sabiam que existiam o
programa e outras se sabiam de sua divulgag@o nem sequer citaram.

A diferenca de posi¢des dos/das respondentes gerentes chama a atengdo porque nao se
deu entre as localidades das agéncias (Plano Piloto e Cidade Satélite), mas entre os dois gerentes
homens e as duas gerentes mulheres. Resultado semelhante ao ocorrido em uma pesquisa
exploratdria realizada anteriormente por uma das pesquisadoras em outra institui¢do financeira
com seis gerentes, na cidade de Brasilia, em 2008.

No entanto, a deducdo é a de que os/as gerentes ndo expressaram qualquer entusiasmo
com o programa por que nas suas percep¢des o que ocorre hoje é a consolidacdo da politica de
pessoal implantada ha algum tempo na empresa, tratando a diversidade com respeito; enquanto
M5 deixa claro que as barreiras em relacdo as mulheres existem e manifesta sua crenca no
programa na perspectiva de que com ele as mulheres poderdo avancar muito mais.

Ainda sobre as posi¢des criticas em relagdo a implementagdo do programa, M5 atribui a
diferengas de concepgdes, a diversidade e nao a falhas de estratégia de divulgagdo. Na verdade,
as ferramentas de divulgacdo estdo dentre as mais modernas: e-mail e intranet, contudo as
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informacdes sobre um Programa que pretende atingir a equidade deveriam ser mais dinamicas
com divulgacdo menos burocratica, em virtude dos preconceitos impregnados que se constituem
em barreiras, afastando as pessoas do seu objetivo. Por essa razdo, se faz necessario ter clareza
das dificuldades de implementar uma politica puiblica nos ambientais organizacionais, dadas as
suas complexidades (SILVA; MELO, 2000), sobretudo quando esta politica aborda questdes
culturais arraigadas em determinada sociedade.

Para aprofundar mais a percep¢do do Programa foram feitas questdes que expressassem a
visdo dos/as respondentes sobre a acdo que propde o aumento do numero de mulheres e de
negros em cargos gerenciais, constante dos planos de agoes da CEF, nas edigdes de 2005/2006 ¢
2007/2008. Os/as gerentes ndo consideram esta acdo como algo que se compare ao sistema de
cotas, j& M5 utiliza a pergunta para reconhecer que, mesmo a CEF possuindo consideravel
avanco na sua politica de gestdo de pessoas em relagdo a diversidade, faz-se necessario
reconhecer os importantes avangos que vém sendo conquistados com o programa Pré-Equidade
de Género.

A partir de uma pesquisa interna, um grupo de trabalho (GT) propds alterar os manuais de
servigo, normatizando a contagem do tempo de trabalho das mulheres com experiéncia efetiva na
funcdo de gestor em carater de substitui¢do e o estabelecimento da inclusdo de mulheres nas
bancas examinadoras de processos seletivos equivalente a 50% do total de membros, antes
constituidas somente por homens. Segundo M5 esta decisdo foi tomada pela CEF apds a
constatagdo de forte tendéncia do discurso masculino nas perguntas feitas nos exames que
subliminarmente discriminavam as mulheres, desvirtuando o carater técnico do processo.

Outra determinacdo considerada de grande contribui¢do ¢ a decisdo de premiar as
superintendéncias, Orgdos regionais que valorizam as mulheres e negros, historicamente
colocados a margem nos processos seletivos. Segundo dados internos da CEF, o Gltimo resultado
registra um aumento de mulheres aprovadas correspondente a 50,26% do total.

As opinides dos/as entrevistados/as de que a politica de gestdo de pessoas ou mesmo as
acoes do Programa Pro-Equidade de Género sdo suficientes para lidar com a discriminagdo em
rela¢do as mulheres sdo verificados por meio dos dados registrados nos balangos sociais. Contudo
convém ressaltar que a ascensdo na CEF se da por meio de processo seletivo interno, onde ¢
possivel constatar, segundo os depoimentos, que mesmo depois de implementadas as agdes de
equidade de género muito ainda tem que ser feito para que se reparem os danos causados as
mulheres.

Em seguida, foi feita a pergunta aos/as respondentes sobre as percep¢des que tinham das
reagoes dos funcionarios e dos clientes apds a implantacdo do Programa. Com desembaraco,
disseram que a manifestacdo dos funcionarios era minima e que alguns nem sabiam da existéncia
do programa; quanto aos clientes falaram que ndo tinham observado nenhuma manifestagdo, com
excecao de pequenos comentarios sobre o fato de ter uma mulher na presidéncia da empresa. M5,
no entanto, tem uma visdo diferente daquelas manifestadas pelos gerentes quando reconhece a
posicdo incomoda dos funcionarios manifestada por meio de expressdes que revelam o
preconceito existente, principalmente por sentirem que os espagos estdo ficando mais restritos.

Assim, pode-se verificar que o Programa ndo atinge os/as funciondrios/as de forma direta,
mas de modo sutil as agdes alcangam a todos/as. Essa maneira de implementar o programa talvez
se sustente no modelo ‘policy cycle como aprendizado’, na medida em que no processo ha
decisdes que orientam novas agdes, constatadas na evolugdo verificada entre o Plano de A¢do e
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as decisdes e agdes ja normatizadas, verificando-se a aprendizagem no processo de
implementagdo e avaliacdo (SILVA; MELO, 2002).

Durante todo o processo de entrevistas, foram observados, embora fora do escopo da
pesquisa, discursos sugerindo romper, pelo menos nos limites da CEF, com os discursos que
insistem em utilizar sempre palavras masculinas para designar cargos ocupados por mulheres.
Palavras no feminino sdo utilizadas a cada momento em que houve a possibilidade de emprega-
las, como por exemplo, presidenta e gerenta, mesmo esta ultima ndo existindo no dicionario. No
Quadro 4, ¢ possivel observar as expressoes utilizadas com freqiiéncia por M5 e por um consultor
ndo participante oficial da entrevista ao esclarecer sobre dados.

Quadro 4 - Termos usados no feminino

M5 “Porque a gestdo da Presidenta Maria Fernanda desde que era superintendenta. / Foi na
superintendéncia falar pessoalmente com a superintendenta. / A presidenta estava
presente. / Eu acredito que a gestdo feminina da presidenta. / Eu tenho certeza porque
realmente a presidenta se preocupa. / A presidenta quer saber como esta a conducio da
politica / a presidenta esta atenta sempre sendo informada”.

Consultor | “Vocé vai olhar s6 a superintendenta. / Vocé vai dar o mérito so6 para a presidenta da
Caixa? / Abaixo da presidenta da Caixa tém todos os empregados. / Ela é Presidenta da
Caixa / Nio sei se esta separado por sexo, a gerenta e o gerente ”.

O uso desses termos no feminino mostra de alguma forma o rompimento de algumas
barreiras quando ¢ dito com convicgdo, no entanto quando ¢ dito sem convic¢do sugere alguma
exigéncia superior, situagdo observada nas falas em alguns momentos.

Considerando a aplicabilidade direta dos resultados e o processo de fortalecimento
entende-se que o Programa atinge os objetivos na medida em que sdo dadas respostas
concretizadas pela normatizagao dos direitos conquistados. Do total de funcionérios 46,48% sao
mulheres, das quais 39,75% ocupam cargos de chefia (CEF, Relatorio de Sustentabilidade, 2009);
no entanto este contingente em 2004 era de 38,80% (CEF - Balango Social, 2004).

Por fim, foram coletadas manifestacdes espontdneas com as consideracdes gerais dos/as
entrevistados sobre o Programa. Foi possivel observar inicialmente a manifestagdo da
regularidade do viés de género na politica de gestdo de pessoas anterior ao Programa; em seguida
reconhecimento da atual direcdo da empresa na conquista e avangos, em especial a normatizagao
da contagem de tempo das mulheres nas substituicdes de funcdes e reconhecimento com
pontuacdo das superintendéncias que ampliam a quantidade de mulheres e negros em cargo
comissionado.

Consideracoes Finais

Diante dos resultados desta pesquisa exploratoria, percebe-se que, embora a CEF tenha
avancado em questdes que sdo tabus em outras instituicdes financeiras, como implementar um
programa visando relacdes mais igualitarias de género, o desconhecimento do Programa Pro-
Equidade de Género pelos funciondrios, de acordo com os depoimentos, ainda ¢ grande,
constatagao reforcada pela critica sobre a pouca divulgagao do Programa.
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As agdes que constituem o plano da CEF nado estdo submetidas a condigdes pré-
estabelecidas, ficando a decisdo a cargo da empresa, onde a formulacdo e a implementacdo tém
grande proximidade, o que reflete os ajustes que ocorrem durante o processo de implementagao,
descaracterizando etapas estanques. Esse ato continuo de criar e ajustar ndo permite identificar os
problemas da politica, além de explicar a “naturalidade” da dimensao género, tendo em vista que
o Programa se insere em um ambiente onde a discussdo ja estd presente hd alguns anos, se
caracterizando como uma politica de “programas” (RUA, 1998).

Contudo, a inclusdo da questdo de género na politica de gestdo de pessoas da CEF ¢ um
processo que ao longo dos anos vem sendo assimilado por seus funciondarios, levando-os a tratar a
diversidade como algo “natural”. Segundo os entrevistados, o Programa Pr6-Equidade de Género
trouxe uma série de avangos ao colocar o empregado como sujeito do processo. No entanto, ainda
falta a inclusdo das mulheres como sujeito da igualdade de oportunidades e acesso a recursos
distintos, na medida em que se observou que as mulheres localizadas na base da pirdmide
organizacional da CEF tém menos chances de superar as dificuldades criadas pelo preconceito.

Embora muitas agdes ainda precisem ser decididas e implementadas, entende-se que a
CEF, a partir da implementa¢dao do Programa Pré-Equidade de Género por meio do Plano de
Acgdo, pode oferecer algumas contribuigdes as instituicdes financeiras, como a normatizacdo de
comissdo paritaria de homens e mulheres nas bancas examinadoras de processos seletivos para
avaliar a concorréncia em funcao gerencial e a contagem do tempo de trabalho das mulheres com
experiéncia efetiva na funcdo de gestor em cardter de substituicdo. Essas medidas foram
normatizadas com a implementa¢do do Programa.

Os resultados encontrados a partir da percepcdo dos entrevistados sugerem o
desdobramento desta investigacdo, tornando-se fundamental uma segunda etapa da pesquisa de
modo que seja possivel ampliar a populacdo entrevistada a fim de perceber se na visdao do publico
interno da CEF as agdes de implementacdo do Programa mudaram as relagdes entre homens e
mulheres na agéncia pesquisada, sendo possivel posteriormente avangar para outras agéncias.
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