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Resumo

Neste artigo, analisam-se as relagdes de género no trabalho na 6tica da masculinidade e propde-se uma amplia¢éo do foco
dos estudos de género na Administracdo no Brasil. Ainda que os sujeitos masculinos do trabalho sejam amplamente
estudados, é importante considera-los da perspectiva de género e ndo apenas como sujeitos-padrao do trabalho, norma da
qual as mulheres se distanciam. A presente pesquisa objetivou analisar como os ideais de masculinidade hegeménica
engendrados em uma organizagao afetam a construcéo de estilos de vida de homens e mulheres. Os dados analisados a
luz das teorias pos-estruturalistas indicaram que o contexto organizacional atua na produgdo e valorizacdo de
determinados estilos de masculinidade que se tornam hegemdnicos em detrimento de outros. Além disso, as andlises
possibilitaram a compreensdo das dindAmicas da masculinidade na organizacdo pesquisada mediante 0s processos de
subjetivacdo. Como contribuicdo tedrica para os estudos organizacionais, esta pesquisa possibilita um olhar sobre as
relagBes de poder e hierarquiza¢do entre as masculinidades, e ndo apenas a dominagdo do masculino sobre o feminino.
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Abstract

This article examines gender relations at work regarding the issues of masculinity, and argues for widening the focus of
gender studies within the organizational field in Brazil. Although male workers are widely studied, it is important to consider
the gender perspective, questioning the idea of standard workers, from which norm women are detached. This study aims
to analyze how hegemonic masculinity ideals produced in the context of an organization are experienced, and how they
affect the life-styles of men and women. Data analyzed in the light of the post-structuralist theory pointed out the
organizational context as active in the production and enhancement of certain styles of masculinity, which become
hegemonic, in detriment of others. Furthermore, the analysis enabled an understanding of the dynamics of masculinity in
the organization under study, considering the processes of subjectification. As a theoretical contribution to the organizational
field, this study offers a view of power relations and hierarchies among masculinities, rather than only male domination over
women.
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Introducéo

No Brasil, o foco das pesquisas em Administracdo sobre género no trabalho recai sobre as mulheres. A
importancia destes estudos é indiscutivel, ja que permitiram reconhecer os desafios enfrentados e embasaram
politicas organizacionais em prol da insercdo de mulheres. Contudo, os homens costumam ser vistos como
bloco homogéneo e a masculinidade permanece como um atributo naturalizado. Como consequéncia, tem-se
ndo sO a cristalizagdo da dicotomia masculino-feminino, mas também a impossibilidade de perceber as
especificidades e diferengas entre os homens e suas vivéncias masculinas.

Kimmel (2006) ressalta que masculinidade ndo é uma esséncia inata que se revela em virtude de uma
determinada condicdo biologica, mas, uma ideia socialmente construida, que se relaciona a aspectos espago-
temporais e culturais. O significado de ser homem em cada contexto depende também da classe, etnia, geracéo,
sexualidade, etc. O reconhecimento destas diferencas demanda que se fale em masculinidades em lugar do
termo ‘homens’, considerando que ambos nao sdo simples sinénimos.

Masculinidade pode, entdo, ser compreendida como um projeto construido e sustentado coletivamente em
contextos especificos; entre eles, as organizagcbes. Embora afete diretamente os homens, atinge também as
mulheres, sobretudo no mundo do trabalho, seja na sua inser¢éo, costumeiramente marcada pela diferenca em
relagdo ao homem, seja na maneira como elas representam os ideais masculinos em seus discursos, na
valoracdo que atribuem ou ndo as diferentes masculinidades. Além disso, no espago organizacional constroem-
se relacOes e representacdes que se refletem amplamente na sociedade, uma vez que as formas de trabalhar
afetam também as formas de viver (PELBART, 2000).

Nos ultimos anos, os estudos sobre masculinidades em diversos campos do conhecimento tém explicitado uma
pluralidade de vivéncias masculinas, as quais contém relaces de poder e de diferenciacdo. Aquelas que contam
com maior legitimag¢do denominam-se masculinidades hegemonicas, e operam como ideais construidos social e
historicamente, como as maneiras mais ‘normais’ e ‘certas’ de viver como homem em dado momento. Atuam
como regimes de verdade, produzindo e afetando os estilos de vida (KIMMEL, 2006; 1998; OLIVEIRA, 2004;
CONNELL, 2003, 1998; 1995).

O objetivo neste artigo é descrever e analisar como os ideais de masculinidade hegeménica engendrados em
uma organizagdo sdo vivenciados e como afetam a construcdo de estilos de vida de homens e mulheres. A
pesquisa que originou os dados aqui trabalhados foi realizada em uma industria de grande porte, e se justifica
pela falta de estudos sobre o género masculino neste &mbito.

A seguir sera tracado um breve panorama sobre as abordagens conceituais de género e as producoes tedricas
disponiveis sobre Administracdo no Brasil e exterior. Apds, apresenta-se 0 tema das masculinidades e a relacéo
destas com os processos de subjetivacdo. Em seguida sdao esclarecidos os procedimentos metodoldgicos da
pesquisa e apresentados 0s aspectos do contexto organizacional como produtor de masculinidades, sendo
aprofundadas a descricdo do ideal e a compreensdo das dindmicas da masculinidade nos processos de
subjetivacdo.
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Esclarecimentos sobre os estudos de género na Administracao

Sdo vérias as abordagens sobre género disponiveis na literatura, as quais Scott (1995) categoriza como
descritivas ndo causais e causais. Estas proposi¢cdes conceituais resultaram de posturas feministas e buscam
explicar a dominacdo masculina por meio de posi¢des teoricas e politicas disponiveis em diferentes momentos
historicos — elas se fazem visiveis nas formas como o género tem sido abordado nos estudos organizacionais.

Para Scott (1995), na abordagem descritiva, o termo ‘género’ foi inicialmente utilizado para designar mulheres,
mantendo, ainda, o aspecto relacional entre o feminino e o masculino. Assim, género indica construgdes
culturais de papéis adequados para homens e mulheres. Porém, esta abordagem que prioriza a relagdo social
entre 0s sexos ndo chega a buscar as causas destas construcoes, e, portanto, ndo promove mudancas.

Em virtude desta fragilidade conceitual e com base em postulados pés-estruturalistas de Foucault, novas
maneiras de pensar género ganharam espaco. Esta nova visdo rompeu com as oposi¢des binarias entre
masculino e feminino e enfatizou os aspectos causais, especialmente no poder e nas significacdes. Conforme
Rosaldo, o lugar do feminino e do masculino baseia-se nos sentidos atribuidos no social, ¢ “género, em todos os
grupos humanos, deve entdo ser entendido em termos politicos e sociais com referéncia ndo a limitagGes
biologicas, mas sim as formas locais e especificas de relagdes sociais e particularmente de desigualdade social”
(1995, p. 22).

Para Scott (1995), falar de género é abordar de maneira mais ampla os sistemas de relacdes sociais ou sexuais.
O autor propde uma aproximag&o entre género e poder, apontando para as articulagdes entre estes no Ocidente.
“(...) na medida em que estas referéncias [de género] estabelecem distribuigdes de poder (um controle ou um
acesso diferencial aos recursos materiais e simbolicos), o género torna-se implicado na concepg¢do e na
construcdo do proprio poder” (SCOTT, 1995, p. 88).

O posicionamento feminista pds-estruturalista questiona as narrativas tidas como verdadeiras e problematiza os
binarismos de género. Para Meyer (1996), nesta perspectiva, género articula-se com outras categorias sociais,
como classe, etnia e religido, junto com e nas quais se constrdi. Rolnik (1996) sustenta, ainda, que géneros e
identidades misturam-se de diversas maneiras, desconstruindo e reconstruindo figuras possiveis, engendrando
uma logica de multiplicidades que impossibilita pensar género binariamente. Estas ideias permitiram uma
ampliacéo do entendimento do género como um organizador do social, estando, portanto, além dos individuos
gue ocupam funcgdes masculinas ou femininas. Louro (1996) afirma que ndo mais se trata de ter apenas as
mulheres como foco de estudo e, sim, processos de construcdo da masculinidade e da feminilidade, ou da
formagcé&o de sujeitos masculinos e femininos.

Em Administragdo, género tem sido tema de inimeras pesquisas no contexto nacional e internacional nos
ultimos anos. As producdes nacionais, contudo, tém-se limitado a uma andlise do feminino com predominio da
abordagem descritiva (CAPPELLE et al., 2006). Nestas pesquisas, a atencdo recai sobre as mulheres e suas
especificidades, enquanto os homens sdo tratados como “o homem”, ou seja, como um bloco indiferenciado.

Além disso, no Brasil, em revisdo de artigos publicados nos anais dos congressos de Administracdo, o
EnANPAD e o0 EnEO, e nos principais periddicos nacionais: RAE, O&S, RAC, RAUSP, RAP e Cadernos
Ebape, ndo foram encontrados trabalhos que problematizassem especificamente 0 masculino nas organizacdes.
Entre os estudos de género, houve casos em que o masculino foi tangenciado na sua relagdo com o feminino,
conforme exemplifica o trabalho de Cavedon, Giordani e Craide (2005), no qual as autoras analisam a insercao
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de mulheres em ambientes entendidos como masculino, porém, sem explorar 0 que compreendem como
masculinidade. Outros discorreram sobre questdes que atingem os trabalhadores de uma forma geral, tais como:
impactos do home-office (PUMA; WETSEL, 2007), relacdo de tempo de trabalho e ndo trabalho na Gtica de
altos executivos (SCANFONE; CARVALHO NETO; TANURE, 2007), e a amizade entre executivos
(SOUZA; GARCIA, 2007); ndo trataram, porém, sobre o0 masculino, embora os pesquisados fossem, em alguns
casos, exclusivamente homens. H4, ainda, alguns estudos sobre a inser¢do profissional de homens
homossexuais e questionam a heteronormatividade masculina nas organizagdes (SARAIVA; IRIGARAY,
2009; IRIGARAY, 2007).

No contexto internacional, conforme reviséo das publicagfes sobre género nos periddicos Gender, Work and
Organizations; Human Relations; e Organization Studies, observa-se que, embora 0s estudos sobre género no
espaco organizacional focalizem principalmente o feminino, existem pesquisas que tratam dos homens.
Algumas destas trazem a tona diferentes facetas do masculino e mostram que entre os homens ha
especificidades na maneira como se inserem profissionalmente, negociam seus interesses e responsabilidade.
Brandth e Kvande (2002) analisaram como os homens utilizam o direito & licenca paternidade, frente as
demandas e oportunidades de trabalho na Unido Européia, pois mesmo que as condigdes legais e laborais
fossem favoraveis a licenca, a utilizagdo do direito dependia das expectativas de género compartilhadas e
vivenciadas pelos trabalhadores. No artigo debatem-se o papel masculino na familia, a relagdo do homem com
o trabalho, e dos demais homens colegas de trabalho com aquele que é pai e precisa se ausentar. O mesmo tema
da licenga-paternidade foi abordado por Murgia e Poggio (2009), considerando homens profissionais na Italia.

Embora as pesquisas de orientacdo pos-estruturalista sejam ainda incipientes, hd alguns artigos que analisam
diferentes masculinidades, os desniveis de legitimacéo entre estas, as relagdes de dominacao dos homens sobre
as mulheres e entre os homens. A imagem tradicional do homem provedor foi trabalhada em artigos sobre o
desemprego masculino (NIXON, 2009; KELAN, 2008b). Kelan (2008b), por exemplo, avaliou as
consequéncias sobre a identidade dos homens geradas pela inseguranga no emprego ou pela percepgéo de risco
de desemprego. Nixon (2009) foca homens de classe trabalhadora com baixa qualificacdo na Inglaterra, que,
mesmo frente ao crescente desemprego, relutam em engajar-se no setor de servi¢os, no qual se demanda
trabalho emocional, por este divergir dos sentidos de masculinidade comuns a classe. A identidade masculina
foi discutida por Mooney-Somers e Ussher (2008) acerca dos discursos masculinos sobre praticas sexuais,
como garantia de reconhecimento da heterossexualidade. Ja Prokos e Padavic (2002) revelaram a construcéo de
uma masculinidade hegeménica na Academia de Policia americana, na qual, apesar de um discurso oficial de
neutralidade de género, emergem informalmente brincadeiras e comentarios que excluem as mulheres e
demarcam a diferenca de género como a mais importante. Assim, a entrada de policiais femininas abala a
representacdo do trabalho de policial como uma profissdo inerentemente masculina. A masculinidade
hegemonica neste contexto € associada a uso de armamentos, combate ao crime, agressividade, resisténcia aos
comandos, brigas e aspiragdo por atuar em &reas urbanas com altos niveis de criminalidade. Ja a percepcéo da
feminilidade vincula-se a caracteristicas opostas, como dominio do lar, virtudes morais, regras formais,
trabalho social, limpeza, e emotividade.

Os achados de Prokos e Padavic (2002) remetem a caracteristicas atribuidas universalmente a homens e
mulheres, as quais reforcam que algumas atividades sejam entendidas como naturalmente masculinas ou
femininas. Alguns oficios, além do policial, sdo frequentemente entendidos como masculinos. S&o eles: militar
do exército (CAPPELLE; CRAMER; PAULA NETO, 2001), do corpo de bombeiros (PACHOLOK, 2009),
engenharias (WATTS, 2009; POWELL; BAGILHOLE; DAINTY, 2009), tecnologia da informacédo
(PETERSON, 2007) e petroleiro (MILLER, 2004). Em pesquisa na industria de petréleo canadense, cuja
maioria de empregados é de homens, Miller (2004) analisou as experiéncias das profissionais mulheres

CADERNOS EBAPE. BR, v. 9, n° 1, artigo 4, Rio de Janeiro, Mar. 2011 p. 60-78



Trabalho e Género: a producdo de masculinidades na perspectiva de Claudia Sirangelo Eccel
homens e mulheres Carmem Ligia lochins Grisci

engenheiras e geodlogas. As nocdes de masculinidade compartilhadas neste contexto misturam-se com a
concepcao de trabalho, e se fazem presentes no cotidiano em aspectos amplos, que reforgam as formas de ser e
agir dos homens: as interacbes cotidianas sdo marcadas por informalidade e paternalismo, baseadas em
interesses masculinos compartilhados e que excluem as mulheres; a competitividade individual, associada a um
dominio profissional das &reas de engenharia, reforca a divisdo de género do trabalho; e, por fim, a
incorporacdo de uma simbologia especifica tanto nas interacdes quanto nas ocupac@es. Para sobreviverem e
prosperarem neste contexto, as mulheres pesquisadas adaptaram-se e se conformaram a posi¢do dominante da
cultura masculina. Precisaram, contudo, enfrentar o paradoxo de tentar se parecer com 0 modelo masculino e
evitar o estigma da masculinizacéo.

Tomando o modelo masculino de trabalhador que perpassa muitos setores, Hassard, Hollyday e Willmot (2000)
ressaltam a forte associacdo das nocbes de racionalidade, caras ao trabalho organizado, a compreensdo
socialmente construida de masculinidade. Estes autores argumentam que o corpo proprio para o trabalho foi
concebido pelo ideal de corpo masculino, disciplinado, desvinculado da reproducdo, emocionalmente
controlado e disponivel para a produgao.

Além disso, internacionalmente tem havido uma reflexdo acerca dos pressupostos de género na constitui¢do da
Administracdo como disciplina e implica¢fes nos estudos organizacionais. Linstead (2000) analisa a supressdo
proposital do tema nas teorias classicas da Administracdo, que buscavam eliminar varidveis que produzissem
diferencas. J& teorias organizacionais mais recentes consideram a natureza relacional e processual do
gerenciamento, mas ndo deixam visiveis as questdes de género na sua construgdo, o que pode ser entendido, e
por isso criticado, como cegueira. Mavin, Bryans e Waring (2004) afirmam que esta cegueira restringe as
possibilidades de mudancas nas praticas organizacionais, pois 0 gerenciamento € entendido como masculino, o
gue encontra apoio em Collinson e Hearn (1994), uma vez que as formas tradicionais de administrar foram
desenvolvidas em contextos dominados por homens — 0 que se repete no pensamento cientifico em geral, visto
que a cultura ocidental existe sob uma domina¢do masculina (BOURDIEU, 1995). Ainda nesta orientagdo,
destacam-se os estudos de Runté e Mills (2006), que investigam 0s pressupostos de género integrantes do
discurso da gestdo, o qual reforca o papel masculino; de Bruni (2006) que apresenta, por meio de pesquisa
empirica, a heteronormatividade subjacente aos estudos organizacionais; e a autorreflexdo de Knights (2006) e
seu trabalho académico nos ultimos 30 anos, com aten¢do para o tema da masculinidade como uma identidade
nao problematizada no meio universitario.

Hansen (2002) argumenta que se faz necessaria uma ampliacdo de foco nos estudos de género, visto que a area
foi construida sobre o pressuposto de que os trabalhadores eram homens brancos empregados de industrias, e
seu corpo tedrico foi formado com orientacdo para 0 masculino, o que encontra respaldo também na pesquisa
de Miller (2004). Além disso, 0 ndo questionamento da masculinidade Unica atua na consolidacdo do homem
como a norma da qual as mulheres se diferenciam; e, ainda, ndo permite observar as singularidades das diversas
maneiras possiveis de se viver e trabalhar como homem.

Masculinidades

No final da década de 1970, surgiram os primeiros debates sobre o masculino, mas foi a partir dos anos 1990
gue os estudos sobre masculinidades contribuiram para desnaturalizar a no¢do de homem universalizado, até
entdo estudado apenas pela via da dominacdo exercida sobre as mulheres. Inicialmente os pesquisadores
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dirigiram a atencdo para o local e especifico na construcdo das masculinidades — o que, além de permitir que
comegassem a ser vistas como multiplas, apontou para os desniveis de poder entre aquelas mais ou menos
legitimadas.

O entendimento de Connell (1995) acerca das masculinidades e do género remete também as relagbes de poder.
Masculinidade é uma configuracdo de pratica, ou seja, ndo se refere a categorias abstratas, mas aquilo que de
fato se faz — € moldada na esfera da producdo. E abrange, além das inter-relacoes entre homens e mulheres,
economia e Estado. E, assim, vista como um projeto tanto coletivo quanto individual (CONNELL, 1995).

Ainda, para Connell (1998), as masculinidades ndo sdao homogéneas, ja que concentram desejos e condutas
contraditorios entre formas de masculinidade hegeménicas e subordinadas. Em lugar de oposi¢Oes binarias
entre o feminino e o masculino, Connell (1995) aponta, como ja& o fez Freud, a presenca de tragos de
feminilidade na masculinidade e vice-versa.

Oliveira (2004, p. 13) acrescenta que masculinidade “é um lugar simbdlico/imaginario de sentido estruturante
nos processos de subjetivagdo. (...) Uma significacdo social, um ideal culturalmente elaborado ou sistema
relacional que aponta para uma ordem de comportamentos socialmente sancionados”.

Segundo Connell (1998), a ordem de género global € inquestionavelmente patriarcal, no sentido de privilegiar
0s homens. Destas relacdes desiguais, resultam dividendos, vantagens reais que os homens tém sobre as
mulheres, tais como salarios mais altos, controle do poder politico, da riqueza e da violéncia. Contudo, 0 acesso
aos privilégios de género ndo é equilibradamente repartido entre os homens, o que se faz ver pelo desnivel de
aceitacdo de diferentes masculinidades, como, por exemplo, a dificuldade de os homossexuais transmitirem
heranca aos seus companheiros.

As diferencgas de poder e legitimacéo permitem que algumas masculinidades se tornem hegemonicas e, assim,
subjuguem outras. Para Seffner (2003), o género, entendido como relacional, é um regime classificatorio e
opera entre homens e mulheres, mas também entre homens, possibilitando hierarquias e diferencas de poder
entre eles. De acordo com os autores, o homem “mais normal” tem sido, historicamente, o ocidental, branco,
heterossexual.

Tratando-se de uma relagdo de poder e dominacdo, as masculinidades hegemonicas constantemente
desvalorizam o que é diferente, demarcam o que é tido como a verdadeira masculinidade, desqualificam as
demais (CONNELL, 1998; KIMMEL, 1998; SEFFNER, 2003; SAAVEDRA, 2004). E, embora a
masculinidade hegemonica seja acessivel a poucos homens que retinem todos os atributos desejados (GIFFIN,
2005), é apoiada e imitada mesmo por aqueles que ndo 0s possuem, no intuito de gozar dos privilégios de
género (CONNELL, 1998). Desta maneira, as masculinidades hegeménicas ndo tém sido questionadas, e é
importante ressaltar que estas identidades ndo problematizadas e de que ndo se fala, cristalizam-se como a
norma aceita. E necessario pensar politicamente as identidades de género, pois algumas, como a masculina
branca, sdo vistas como “tao ‘normais” que Ndo precisam dizer de Si; enquanto outras se tornam ‘marcadas’ e,
geralmente, nao podem falar por si” (LOURO, 2000, p. 67).

Segundo Connell (2003), embora néo se deva perder de vista as consequéncias politicas desta normatizacdo do
masculino, ha de se entender que as masculinidades hegemonicas ou subordinadas ndo sdo condigdes fixas,
pois o proprio carater de disputa de poder leva a alteraces.

CADERNOS EBAPE. BR, v. 9, n° 1, artigo 4, Rio de Janeiro, Mar. 2011 p. 62-78



Trabalho e Género: a producdo de masculinidades na perspectiva de Claudia Sirangelo Eccel
homens e mulheres Carmem Ligia lochins Grisci

Masculinidades e subjetividades contemporaneas

Atualmente é comum ver referéncias, especialmente na midia popular, sobre uma crise da masculinidade ou
sobre a emergéncia de novos homens, o que revela que as representacdes tradicionais de masculinidades vém
sendo questionadas. Oliveira (2004) afirma que o abalo de instituicdes que historicamente organizaram a vida
em sociedade leva ao questionamento também dos padrdes de masculinidade que nelas se basearam.

As formas hegemonicas de masculinidade contemporaneas ndo podem ser compreendidas sem mencfes ao
contexto mundial. De acordo com Connell e Wood (2005), historicamente os modelos de masculinidade
mostraram relagdo com a esfera econdmica, portanto, também se fazem presentes nos regimes de género as
mudancas decorrentes da globalizag&o. As instituicGes, como 0s governos e as organizagdes transnacionais, ndo
sdo imparciais em termos de género, e apesar do discurso de neutralidade do neoliberalismo, constroem
politicas de género implicitas (CONNELL, 1998). Com o desmantelamento do Estado de bem-estar (nos paises
em que existiu), houve um enfraquecimento da posi¢do das mulheres, tornando o homem o individuo com
atributos que interessam a economia, além de o poder estratégico das grandes corporacBes manter-se
centralizado nas méos de pequenos grupos de homens (CONNELL, 1998). Autores como Marcondes et al.
(2003), Posthuma e Lombardi (1997) observam que a precarizagdo das relacdes de trabalho na atualidade
atinge especialmente as mulheres, que sofrem com a segregagao ocupacional.

A produgdo de masculinidades hegeménicas pode ser entendida como parte dos processos de subjetivacdo
contemporaneos. Nao se trata de qualquer masculinidade aquela que Connell (1998) e Kimmel (1998) tém
apontado como hegemdnica, mas, sim, a figura do executivo, que guarda o poderio financeiro e decisério em
um mundo marcado pelo dominio do capital (PELBART, 2000). Connell (1998) nomeia-a “masculinidade de
negocios transnacionais”, cujos representantes sao executivos nomades globais que se caracterizam por um
crescente egocentrismo, lealdades condicionais — mesmo com as corporagdes que os empregam — e declinio do
senso de responsabilidade para com os outros. Kimmel (1998) destaca, ainda, como atributo desta
masculinidade, a mobilidade: transitar globalmente equipado com tecnologias comunicacionais.

Connell e Wood (2005) consideram que esta masculinidade contempordnea mostra alguns aspectos de
continuidade com modelos anteriores, como a permanéncia do dominio financeiro e técnico. Ao mesmo tempo,
caracteriza-se por uma maior tolerancia a diversidade cultural, e uma grande inseguranga a respeito de sua
posicdo no mundo em virtude da instabilidade inerente & ocupagdo de cargos altamente remunerados, mas sem
garantia de permanéncia. Além disso, o discurso padréo entre jovens executivos é o da equidade de género e da
ndo discriminacdo da homossexualidade, embora as préticas possam ser outras.

Contudo, é importante salientar que esta masculinidade apontada pelos autores ¢ um modelo fortemente
relacionado aos paises desenvolvidos, em especial aos Estados Unidos, mas que se impde noutros contextos,
assim como os modelos de gestdo, habitos e estilos de vida. Porém, passa igualmente por adaptacdes e
variacBes locais que indicam que a dominancia desta masculinidade ndo esta completamente assegurada,
sobretudo no que tange aos valores culturais.

Os ideais de masculinidade hegemdnica funcionam frequentemente como modelos de referéncia, aos quais
especialmente os homens podem se aproximar a fim de desfrutar da condi¢do legitimada que garantem. Ao
incorporar os estilos de vida valorizados, homens e mulheres copiam maneiras de viver, fazendo uso destas
como subjetividades prét-a-porter (ROLNIK, 1997).
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Entretanto, a incorporacdo de modelos prontos de subjetividade ndo é um processo simples. Guattari e Rolnik
(2005) salientam que a subjetividade é construida por meio de registros do social, e diferenciam dois
movimentos neste sentido: a individuacdo, que se caracteriza pela repeticao alienante de modelos vigentes; e a
singularizacdo, possibilidade de criacdo e reinvencédo subjetiva. Para Foucault, a singulariza¢do é o processo de
resisténcia as forcas externas, como um enfrentamento destas (DELEUZE, 2000). Estas duas possibilidades
coexistem e, para Guattari e Rolnik (2005), ndo ha probabilidade de se viver em uma singulariza¢do pura. A
individuacdo atinge os sujeitos por vérias frentes, seja por razbes bioldgicas, ou de classe, por exemplo;
pertencimentos que por si s6 realizam certa normalizagdo dos sujeitos.

As possibilidades de resisténcia individuais e coletivas encontram e constroem maneiras alternativas de existir,
sem necessariamente romper com o sistema (ROLNIK, 2001). Tais resisténcias em geral ndo se mostram em
estilos completamente opostos, mas em pequenas modificacbes e adaptaces, formas plurais, difusas e
irregulares, que permitem alguma criatividade e realizacdo subjetiva, mantendo a vida como principio ético
norteador, ou seja, na producdo desta como obra de arte (DELEUZE, 2005).

Esclarecimentos Metodolégicos

Os dados que originaram este artigo tiveram origem em um estudo exploratorio de orientacdo qualitativa, que,
segundo Victora, Knauth e Hassen (2000), fundamenta-se no entendimento de que a realidade existe na medida
em que € percebida e significada pelos sujeitos. Outro fundamento, neste artigo, refere-se ao paradigma
construcionista, segundo o qual ndo existe conhecimento apolitico ou neutro, as pretensdes de neutralidade do
pesquisador sdo substituidas pela compreensdo de que pesquisar € interferir, ou seja, deve haver uma atengédo
reflexiva sobre a atuacdo do pesquisador. Assim, em vez de existir uma verdade objetiva a ser descoberta, 0s
achados de pesquisa sdo conjuntamente criados (GUBA; LINCOLN, 2005).

Os dados foram coletados por uma das autoras por meio de trés técnicas: observacao sistematica, analise
documental e entrevistas em profundidade. No entendimento de Stake (2005) a triangulacdo de dados permite
que as evidéncias se enriquegam e ampliem a compreenséo do contexto estudado. A analise priorizou 0 grupo
gerencial em virtude de outros estudos (CONNELL, 1998) terem apontado 0s executivos como representantes
do ideal hegemdnico contemporaneo.

Para Stake (2005), o estudo de caso ndo pode ser considerado apenas uma alternativa metodoldgica, mas uma
escolha do que serd estudado. Uma vez que esta pesquisa analisa como os ideais de masculinidade séo vividos e
influenciam os estilos de vida de homens e mulheres de uma empresa especifica, pode ser assim caracterizada.
De acordo com Yin (2001, p. 32), o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que “investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos”.

A observacéo sistematica teve duracio de doze meses. Entre janeiro de 2008 (quando autorizada a pesquisa)® e
janeiro de 2009, foram feitos registros em anotages pessoais com o objetivo de compreender o funcionamento

A autorizagao recebida pela pesquisadora permite mencionar o nome da refinaria pesquisada. Contudo, a fim de preservar a identidade dos entrevistados e
do grupo pesquisado, optamos por ndo revela-lo. Utilizamos neste trabalho os termos “Refinaria” para designar a empresa onde se deu imediatamente a
pesquisa, e “Companhia”, a corporacdo detentora de 70% das agdes da refinaria.
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da empresa e apreender as representacdes da masculinidade nas falas, comportamentos dos empregados, em
especial dos gerentes e coordenadores, além das formas como a masculinidade era representada no discurso
organizacional. As analises documentais basearam-se em materiais publicos e oficiais (HODDER, 2003) que
visam organizar, estruturar e comunicar os modos de funcionamento da empresa, como comunicagdes
institucionais, normas de recursos humanos, codigo de ética e dois materiais corporativos, um livro sobre a
insercdo feminina na empresa e um relato sobre a histéria dos trabalhadores intitulado Projeto Memoria.

As entrevistas em profundidade foram realizadas com dezoito sujeitos — treze homens e cinco mulheres — e
tiveram duracdo em torno de duas horas. Foram priorizados gerentes e coordenadores formais ou informais,
representantes das diversas &reas, com a seguinte abordagem: origem familiar, trajetdria profissional,
percepgdes acerca das relaces de género no dia a dia de trabalho, vivéncia e representages da masculinidade,
relacionamentos com colegas e mudancas pessoais decorrentes da entrada na empresa e na fungédo ocupada. Os
sujeitos sdo apresentados no Quadro 1.

Quadro 1: caracterizagéo dos entrevistados:

. Tempo
Entrevistad Sexo Idade Est_a(_jo naIo Filhos Formagéo
0 Civil
empresa

El Masculino 49 Casado 23 anos 3 Engenharia de Minas
E2 Masculino 47 Separado | 22 anos 1 Engenharia Elétrica
E3 Masculino 53 Casado 31 anos 2 Engenharia Mecanica
E4 Feminino 35 Casada 5 anos 1 Relagdes Publicas
ES5 Masculino 36 Casado 7 anos 1 Engenharia Quimica
E6 Feminino 47 DIVO;CIad 23 anos 2 Quimica
E7 Feminino 54 Vilva 31 anos 2 Engenharia Civil
E8 Masculino 45 Casado 20 anos 2 Engenharia Quimica
E9 Masculino 42 Casado 22 anos 2 Engenharia Civil
E10 Masculino 41 Casado 20 anos 0 Quimica
Ell Masculino 39 Separado | 7 anos 0 Engenharia Mecénica
E12 Masculino 48 Casado 22 anos 1 Engenharia Quimica
E13 Masculino 51 Casado 30 anos 2 Engenharia de Equipamentos
El4 Feminino 46 Casada 22 anos 2 Engenharia Quimica
E15 Masculino 44 Casado 22 anos 0 Engenharia Quimica
E16 Masculino 44 Casado 22 anos 1 Engenharia Quimica
E1l7 Feminino 51 Casada 31 anos 2 Direito
E18 Masculino 55 Casado 18 anos 3 Direito

Fonte: Dados de pesquisa.

Os dados advindos das trés técnicas citadas foram trabalhados por meio de uma andlise interpretativa, que se
caracteriza por um esforco de compreensdo, do qual derivam possibilidades de leitura embasadas em um
determinado corpo teérico (GUBA; LINCOLN, 2005).
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O contexto produtor de masculinidades

A presente pesquisa foi realizada em uma refinaria de petroleo localizada no sul do pais, inaugurada no final da
década de 1960 como uma unidade de negécios de uma companhia do ramo de energia. Grosso modo, seu
funcionamento pode ser resumido em compra, recebimento e estocagem de petréleo, refino, venda e
distribuicdo dos derivados. Os principais produtos sdo: éleo diesel, gasolina, nafta petroquimica, querosene de
aviacdo, coque” e GLP.”

Desde a inauguracdo, véarias modificacbes foram implementadas na producdo. Em 2001 teve inicio uma
ampliacdo da planta industrial, na qual foram construidas novas unidades de processamento, 0 que propiciou
tanto um aumento da capacidade de produgdo, quanto uma maior complexidade para 0s processos. Também no
ano de 2001, a Refinaria deixou de ser uma unidade de negdcios para se constituir em uma empresa do sistema
da Companhia. Apesar desta mudanca, os processos de funcionamento interno da Refinaria seguem as politicas
corporativas da sede.

A forca de trabalho,” em um breve perfil, caracteriza-se por um quadro de trabalhadores composto por 820
empregados diretos, além de um ndmero variavel de terceirizados ndo considerados na pesquisa. Entre 0s
funcionarios, 82% sdo homens. No que diz respeito as funcgdes, 23% dos empregados ocupam cargos de nivel
superior e 77%, de nivel médio. O regime de trabalho de 55% dos empregados é em horario administrativo, e
45% trabalham em revezamento ininterrupto. Quanto a etnia, observou-se que S&0 Menos comuns oS
trabalhadores ndo brancos; tendo sido encontrados alguns empregados operacionais negros ou pardos e poucos
amarelos. A crenca religiosa predominante é a catolica, mas, durante a observagdo, foram identificados

empregados espiritas, evangélicos e de umbanda.

O corpo de diretores e gerentes compde-se majoritariamente por homens. As quatro diretorias séo ocupadas por
homens e hd uma mulher como gerente corporativa, status que a situa acima dos demais gerentes, estando
subordinada diretamente ao presidente. Entre os 30 gerentes, a proporcdo é de 10% de mulheres. As trés
geréncias ocupadas por mulheres sdo as de recursos humanos, comunicacdo e tecnologia da informag&o.
Percebe-se que este grupo de executivos € composto por pessoas brancas, na faixa de quarenta a cinguenta
anos, boa parte delas casada ou separada, aparentemente heterossexuais, com filhos e formacéo superior ja
quando ingressaram na empresa em cargos de nivel médio.

Historicamente as empresas de petréleo empregaram mais homens do que mulheres, como também observou
Miller (2004). O que se costumava explicar pelo tipo de trabalho realizado: as plataformas de extracdo do
mineral exigem que empregados permanecam embarcados por longos periodos, a operagdo das plantas de
refino demandavam, e em parte ainda demandam, forca fisica para manuseio de valvulas e bombas, e grande
parte dos ambientes de trabalho é ao ar livre e sujeita a intempérie.

Na Refinaria, por meio de relatos do passado, observa-se que a dificuldade de insercdo das mulheres no
processo produtivo devia-se mais a uma concepg¢éo do trabalho como masculino do que a uma impossibilidade
de elas atuarem nas areas operacionais. Muitos setores da empresa, como as unidades de processamento e as

4 Coque é um derivado do petréleo, que pode ser utilizado em fornos industriais.
® Gas Liquefeito de Petréleo

® Dados fornecidos pelo setor de Recursos Humanos em setembro de 2008.
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oficinas de manutengdo, eram ambientes ocupados exclusivamente por homens. A entrada de mulheres
acarretou mudancas: foi necessario adaptar a estrutura fisica — com a construgdo de banheiros e vestiarios
femininos —e a gestdo de pessoas, pois as equipes passaram a contar com empregadas que poderiam engravidar
e, consequentemente, ser afastadas dos servicos que oferecessem algum risco de contaminacdo ou desgaste
fisico, além de licenciar-se por meses. De maneira geral, a produgdo propriamente dita constitui-se como um
campo de trabalho masculinizado, que reflete a norma masculina estabelecida da concepcdo de trabalho e de
trabalhador. Os postos e mesmo os locais de trabalho sdo concebidos tendo os homens como padréo, tal qual
referem Hassard, Hollyday e Willmot (2000), e, desta maneira, apresentam desafios para as mulheres, e
também para os homens que se diferenciem dos demais, seja por seu estilo de vida, seja por alguma
necessidade especifica. J& em areas administrativas, de salde e de suporte, atividades que condizem com um
imaginério da posi¢éo feminina tradicional, como refere Gherardi (1994), mulheres sempre foram admitidas.

A Refinaria pode ser compreendida como uma condi¢cdo comum ao grupo pesquisado, que afeta, constréi e
organiza os estilos de vida, pois a0 mesmo tempo em que proporciona determinadas condigdes, também impde
limites e regramentos. Muitos dos entrevistados ali iniciaram suas carreiras, a média de empresa do grupo é de
21 anos. Além disso, o numero de horas diarias passadas no interior da Refinaria ou de envolvimento com o
trabalho é alto, de maneira que suas rotinas costumam se restringir ao trabalho e a familia.

A convivéncia com outros grupos sociais é referida como eventual pelos entrevistados, que costumam
encontrar familiares nos finais de semana. A pratica de esportes é realizada com frequéncia no Clube dos
Empregados, ou com times formados por colegas de trabalho de diversos niveis. Raros sdo os empregados em
funcdo gerencial que possuem algum compromisso além do trabalho, como estudo ou uma segunda atividade
profissional. Algumas atividades da vida diaria sdo mediadas pela Refinaria, tais como o transporte de ida e
vinda de casa para o trabalho e as refei¢des, que se dao no restaurante da empresa.

A entrada no emprego propiciou a muitos dos entrevistados uma importante mudanca nas condiges
socioecondmicas, levando-se em conta suas familias de origem. Vérios referiram ter superado as condi¢Ges
materiais de que dispunham seus pais, que eventualmente ndo chegaram a cursar nivel superior, mas investiram
em possibilidades de estudo para os filhos. A remuneracdo que recebem, composta por salario e beneficios,
oferece condigdes financeiras estaveis, de modo que todos os entrevistados afirmaram ter lastro financeiro para
aquisicdo de casas proprias, carros e realizacdo de viagens a lazer. O grupo pesquisado compde um recorte da
classe média brasileira que detém possibilidades de consumo, usufrui de bens e de condi¢cGes de vida
confortaveis.

Em termos de posicionamento politico, parte dos entrevistados apresenta opinides pessoais nem sempre de
acordo com a empresa, mas, por ocupar funcles gratificadas, assume as decisfes corporativas sem
contrariedade. A Companhia tem um historico que remete & ditadura militar; sua estrutura baseou-se na logica
burocratica, a qual se justifica pela dominacéo racional-legal, ou seja, na crenca e legitimacéo dos principios
juridicos. Este tipo de organizagdo caracteriza-se pela separacéo entre concepgédo e execucgdo do trabalho, pela
hierarquizacdo de fungdes, pelas regras impessoais, pela limitagdo da liberdade individual e pela intensa
racionalizacdo (PRESTES MOTTA, 1985). Assim, 0s aspectos técnicos e normativos do trabalho séo altamente
valorizados na Refinaria.

Na Companhia, grande parte das carreiras de nivel superior tem como fase inicial um curso de formagéo, no
qual sdo apresentados informacdes relativas @ empresa, as normas técnicas e regulamentadoras da atividade, o
mercado de petrdleo, a cadeia produtiva e, especificamente, aspectos da area de atuacdo do novo empregado.
Estes cursos tém duracgdo varidvel, com média de nove meses e séo centralizados na universidade corporativa;
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as turmas sdo formadas conforme a classificacdo dos empregados nos concursos publicos. O periodo de curso é
composto por disciplinas tedricas e provas e considerado ainda como etapa eliminatéria. Somente ap6s a
conclusdo e aprovacao nesta fase é que 0s novos empregados sao alocados nos setores de negécio.

O tipo de trabalho que se realiza na Refinaria e as formas como é organizado atuam diretamente na construgao
do ideal de masculinidade ali valorizado e reproduzido. Trata-se de um trabalho que envolve alto risco e
demanda dos empregados uma atuacdo precisa e padronizada. A atividade de refino de petroleo e
armazenamento de derivados contém diversos elementos perigosos, que exigem o dominio técnico de uma série
de informacGes e procedimentos a realizar. H4 um apelo nitidamente racional para a atividade: conhecimento
de célculo, de formulas, de interacdes quimicas, de tecnologias.

O mote “o desafio é a nossa energia”, criado na Companhia, faz-se presente no dia a dia de trabalho, com
énfase no dominio de um processo perigoso, em que se administram variaveis diversas. Assim, a atividade é
entendida como segura e controlada pelo grupo de empregados e pela sociedade. A mesma exigéncia de
consecucdo de procedimentos especificos das areas do nucleo da Refinaria se repete nas atividades de apoio e
administrativas. Ja os aspectos ndo racionais do trabalho dificilmente sdo reconhecidos. Para exemplificar, os
entrevistados referem que a maior dificuldade em se tornar gerente é a de gerenciar pessoas, que nao funcionam
pela I6gica racional como 0s equipamentos ou processos quimicos e fisicos.

Considerando estes elementos, embora possa haver exce¢les, 0 grupo pesquisado vive em uma realidade
produzida por determinadas condigdes estabelecidas pela corporagdo, absorvendo, em muitas instancias, as
formas de viver propagadas na Companhia. A atuacdo desta, de maneira direta ou indireta, na vida fora do
trabalho, permite e mesmo viabiliza a realizacdo do trabalho, uma vez que garante certa tranquilidade e apoio
na esfera pessoal e torna os empregados mais disponiveis para investirem na empresa.

Além disso, a imersdo na zona de influéncia da Companhia leva os empregados a ter pouca relagdo com o que
acontece além dos portGes da Refinaria e na sociedade em geral. As condigdes socioeconémicas do pais ou as
flutuagBes e incertezas de mercado ndo sdo tdo presentes para este grupo, que dispde de uma série de
facilidades préticas e de certa estabilidade no emprego.

Este contexto comum ao grupo pesquisado € relevante no processo de subjetivacdo, pois atua direta e
amplamente nas formas de vida, como no que se sente, percebe, imagina, deseja, veste, etc. (PELBART, 2000).
A influéncia sobre as maneiras de viver se vé em varios aspectos da vida, na construcdo de um mundo
administrado, o que leva muitos dos entrevistados, especialmente aqueles que tém toda a sua vivéncia
profissional na Companbhia, a ter na corporacado a referéncia para olhar, perceber e julgar o mundo.

Vivéncias da masculinidade: descrevendo o ideal

O ideal de masculinidade aqui descrito ndo estava pronto, a espera de ser apreendido. Foi constituido
interpretativamente ao longo da pesquisa, por meio das falas dos participantes da pesquisa, que apontavam para
atributos valorizados, formas de ser legitimadas e modelos de sucesso seguidos na empresa. Trata-se de um
constructo complexo e composto por diferentes caracteristicas que, se tomadas isoladamente, ndo esgotariam
um ideal de masculinidade engendrado no trabalho, mas que, em conjunto, fazem sentido no contexto estudado.
Estas dimensdes dizem respeito ao perfil profissional valorizado na Refinaria, as maneiras de ser no trabalho, as
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formas de vestir-se e portar-se. E, também, aos aspectos familiares e de exercicio da sexualidade, que embora
se deem fora do local de trabalho, suportam a imagem masculina.

Este ideal compartilhado baseia-se nas significacdes dos pesquisados e da a ver o entendimento deles sobre
como deve ser um homem; contudo, mais do que indicar os pardmetros de normalidade, aponta para aquilo que
é hegemdnico no grupo. Trata-se de um ideal fortemente relacionado a cultura, aqui entendida como uma rede
de significados (PRESTES-MOTTA, 1996). Considerando o recorte de analise desta pesquisa, foram

privilegiadas as significacBes culturais’ do grupo gerencial, a qual ndo é necessariamente homogénea e
compartilhada por todos na empresa.

Tanto no cotidiano da Refinaria, quanto nos relatos do Projeto Meméria, observa-se que os empregados que
alcangaram cargos de maior destaque na organizacdo eram engenheiros, 0 que se explica por esta ser uma
profissdo relacionada ao negdcio central da Companhia. Em diversos momentos, ouve-se que “esta ¢ uma
empresa de engenheiros”. Sentenga que se faz valer no status atribuido a estes profissionais, nas oportunidades
de carreira que se abrem e na valorizagdo do seu discurso. Porém, a profissdo traz implicitamente a marca do
género masculino, em virtude da maioria de homens entre estes profissionais — dos 83 engenheiros, apenas 8
sdo mulheres — e do histérico de que, até o final dos anos 1970, a Companhia ndo contratava engenheiras.

Visto que a entrada na empresa se da via concurso publico, consideramos que a disparidade possa ser explicada
pelas condigdes socioculturais que permeiam as possibilidades de escolha individual, que cercam o campo de
trabalho e a historia da companhia, pois, assim como as engenharias (POWELL; BAGILHOLE; DAINTY,
2009; WATTS, 2009), o setor petrolifero carrega um estigma de trabalho masculino, como apontado por Miller
(2004).

A relevancia atribuida a esta carreira é reforcada também pelos empregados de nivel médio, os quais, embora
ndo tenham a opgdo de reclassificacdo interna, cursam nivel superior em Engenharia e preocupam-se em
afirmar que, mesmo ndo ocupando o cargo, sdo formados, como uma maneira de fazer valer seu saber,
aproximando-se do poder exercido por esta profissdo. Com frequéncia tentam novos concursos publicos no
intuito de se tornarem engenheiros desta corporagao.

Trata-se de uma empresa que valoriza fortemente os aspectos técnicos do trabalho. A fala dos entrevistados, em
especial E7, E9, E10, E11, E12, E13, E14 e E15, associa sucesso e poder ao dominio técnico. A E17 refere com
clareza: a empresa é tecnocratica. De acordo com E7, E10, E12 e E15, disputas sdo ganhas e decisdes tomadas
em prol dos melhores, ou mais bem expostos, argumentos técnicos.

Com base nisso, pode-se inferir que os argumentos técnicos de que se dispde ndo sdo independentes da maneira
como sdo expostos. Assim ilustra a fala do E12: é preciso mostrar-se seguro, acreditar e defender o mesmo
ponto até o fim, ser coerente. Refere, ainda, a importancia em escolher os momentos adequados para fazer a
exposicao, por ser inutil entrar em discussdes acirradas e ndo ser ouvido — é preciso aguardar 0 momento de
siléncio e pronunciar-se com calma e firmeza. Em um debate, as exposi¢des devem tratar de fatos, analises e
probabilidades, ndo de sentimentos ou percepcdes subjetivas.

" A opg&o por analisar a cultura organizacional em detrimento da cultura regional local encontra apoio em Alvesson e Billing (1992). Estes autores afirmam a
importancia de se buscarem as conotagcfes de género presentes nas praticas organizacionais, dado que as normas, os valores, a divisdo do trabalho e as
caracteristicas especificas deste influenciam a constru¢do das categorias de género e as significacGes atribuidas ao masculino e ao feminino em cada
contexto especifico.
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O contraponto entre posturas racionais e afetivas revela conotac6es de género e indica aquilo que é adequado
para homens e mulheres nesta empresa. Se para os homens a demonstracdo de emotividade é vista como
indesejavel, também o é para mulheres gestoras, como refere 0 E15, o que encontra apoio na literatura, pois a
racionalidade tem sido associada tradicionalmente aos homens (HASSARD; HOLLYDAY; WILLMOT,
2000). J& as emocdes, segundo Kelan (2008a), s&o, no senso comum, associadas ao feminino, em referéncia aos
valores patriarcais.

No que tange a estrutura familiar, os relatos do Projeto Memoria, a observacdo e as entrevistas revelam que 0s
homens sdo, em sua maioria, casados, tém filhos, suas esposas nem sempre trabalham, dependendo, nestes
casos, financeiramente dos maridos. Ha mais mulheres solteiras, separadas ou divorciadas, com ou sem filhos,
do que homens na mesma situacéo. Entre os homens, muitos séo separados ou divorciados, mas nao tardam em
construir novos relacionamentos.

A familia é muito valorizada no discurso organizacional, é tida como a base afetiva que permite ao empregado
o0 equilibrio para o trabalho. As imagens institucionais representam a familia por meio de casais com filhos, ou
pais e mées com criangas, valorizando, assim, um dado modelo familiar: o nuclear patriarcal. Em congruéncia
com as teorias sobre papéis sexuais, esta configuracdo sublinha a divisdo de tarefas de acordo com o género,
pois 0 homem é responsavel pelos ganhos financeiros, enquanto a mulher é responsavel pela educacdo dos
filhos e administracéo do lar.

Embora existam outras configuracdes familiares, ou mesmo casais com filhos em que ambos os pais trabalhem
fora, este modelo citado é ainda bastante frequente na Refinaria pesquisada. A politica de beneficios da
Companhia também valoriza esta constituicdo familiar: o plano de saude é extensivo a esposos e filhos naturais
ou adotados, mas ndo inclui pais e irméos; e subsidios educacionais sdo direcionados aos filhos dependentes.
Além disso, o nivel salarial é atraente considerando-se a média nacional. Desta maneira, sendo os homens a
grande maioria dos empregados da Companhia em todo o pais, esta reforca o lugar ocupado por estes homens
como chefes de familia.

Nas entrevistas, surgiram representagdes que indicam a importancia do trabalho e da capacidade de prover e
sustentar uma familia como atributos centrais para 0 homem adulto. N&o precisar trabalhar é interpretado como
um comportamento de playboy e visto com desconfianca pelos entrevistados. Na fala do E5, um homem
normal deve “ter um bom emprego (...), querer formar familia e conseguir pagar suas contas. (...) [Sobre
desviantes] Pode acontecer de alguém que nasce em berco espléndido e ndo quer nada com nada, mas nao
conhec¢o ninguém assim”. Nao formar uma familia também gera algum estranhamento: “Nao consigo entender,
por exemplo, uma pessoa que nao queira ter nené. (...) Nao aceito uma pessoa que ndo queira criar familia, ou
deixar algum herdeiro” (E5). O trabalho é referido por Oliveira (2004) e Seffner (2003) como elemento
identitario constitutivo da masculinidade. Segundo Seffner (2003), o sucesso profissional e a possibilidade de
ser um provedor legitimam a masculinidade, mesmo no caso de homens bissexuais que, por serem
trabalhadores, se afirmavam realmente viris, ndo obstante os possiveis julgamentos sobre as suas préticas

sexuais. Constituir uma familia e sustenta-la completam o papel masculino valorizado neste contexto.

Apesar da importancia do casamento, os entrevistados apontaram ser comum 0s homens empregados da
Refinaria terem comportamentos sedutores para com mulheres no ambiente de trabalho. H& casais de
empregados que se formaram na Refinaria, mas com frequéncia surgem ali relacionamentos extraconjugais, em
especial de homens casados geralmente com mulheres terceirizadas. Sobre este ponto a E4 afirma: “Vejo estas
conquistas como equivalentes a ter um carro do ano”. O E2 traz a ideia de uma imagem que precisa ser

CADERNOS EBAPE. BR, v. 9, n° 1, artigo 4, Rio de Janeiro, Mar. 2011 p. 70-78



Trabalho e Género: a producdo de masculinidades na perspectiva de Claudia Sirangelo Eccel
homens e mulheres Carmem Ligia lochins Grisci

transmitida com esta conduta “Muitos gostam de falar que aprontam. As vezes nem fazem nada, mas gostam de
falar, tem que falar que aprontaram isso e aquilo”.

Na construcdo da imagem masculina ideal, o casamento tem um lugar idealizado e é representado no ambiente
de trabalho por fotos de esposa e filhos. Ao mesmo tempo, o fato de ser conquistador e manter casos € invejado
e valorizado como um atributo que todos os demais gostariam de ter. Assim define o E16: “¢ o ‘cara’. Fazer
comentérios sobre as mulheres, contar sobre aventuras sexuais ou comportar-se galanteadoramente sao
comportamentos que explicitam a heterossexualidade e s@o sustentados pelos homens que se regulam
mutuamente pela aderéncia a estas praticas masculinas. Os discursos masculinos sobre a sexualidade séo
analisados por Mooney-Somers e Ussher (2008) como atributos que asseguram o reconhecimento da identidade
heterossexual, e esta “garantia” tem consequéncias sobre as diferentes maneiras como eles se posicionam
individual ou coletivamente.

A heterossexualidade € uma norma implicita. Embora existam homossexuais na Refinaria, nenhum dos trinta
gerentes apresenta-se assumidamente como tal. E, apesar de a politica de diversidade corporativa permitir a
inclusdo de parceiros homoafetivos no plano de salde, na Refinaria apenas mulheres incluiram suas parceiras
nestas condi¢des. As piadas e dizeres informais denotam um tabu em relacdo a homossexualidade masculina,
mas ndo a feminina. A todo 0 momento os homens regulam os comportamentos uns dos outros pela percepgéao
do que ¢ adequado e do que ¢ “coisa de gay”, como mostrar medo ou nao aceitar desafios.

A alusdo a homossexualidade é ameagadora e humilhante para os homens, visto que se trata de uma
masculinidade subordinada em termos de legitimag&o social. A linguagem coloquial entre os homens também
alude a conotacdes sexuais para expressar 0 uso do poder. Por exemplo, punir com vigor algum comportamento
¢ equivalente a “foder” ou “enrabar” (nota de observacgdo sistematica). A posi¢cdo homossexual passiva, neste
contexto, é representada como sinal de fraqueza e, em especial, de degradacéo.

As masculinidades homossexuais sdo frequentemente menos valorizadas e aceitas em compara¢do com as
heterossexuais, especialmente quando ha trejeitos afeminados ou que indiquem tal orientacdo sexual. A partir
do estudo dos desniveis de legitimacdo entre as masculinidades, Connell (2003) pondera que a
homossexualidade situa-se em relacdo de subordinagdo as hegemdnicas, pois 0s homens homossexuais sofrem
uma opressdo material e pratica, como excluséo social e politica, violéncia legal, homofobia® e discriminagdo
de ordem econdmica e pessoal.

Nos ambientes organizacionais as discriminagdes séo vivenciadas com frequéncia; chega, por vezes, ao assédio
moral. Irigaray (2007) concluiu que mesmo empresas multinacionais com politicas estruturadas de apoio a
diversidade apresentavam discriminacdo, nas suas praticas diarias, por parte de dirigentes e empregados em
geral, o0 que se devia, em parte, as questdes culturais brasileiras de invisibilidade dos preconceitos. Igualmente,
0S preconceitos se apresentam, tal como observamos na Refinaria, por meio do humor. Em andlise sobre este
tema, Saraiva e Irigaray (2009) sustentam que as jocosidades dos heterossexuais dirigidas aos gays sdo
explicitas e socialmente aceitas — 0s proprios homossexuais sdo vistos como engracados e divertidos, rindo de
si mesmos. Assim, as piadas acabam por ratificar o estigma social.

8 O termo & definido por Connell (2003, p. 66): “A homofobia ndo é apenas uma atitude. A hostilidade dos homens heterossexuais sobre os homens gays é uma
prética social real que abarca desde a discriminag@o no trabalho, através da difamacéo na midia, até a priséo e, algumas vezes, 0 assassinato — espectro
que a libertagdo gay denomina ‘opressao’. [...] O objetivo destas praticas ndo é unicamente ultrajar os individuos e sim tragar limites sociais, ao definir a
masculinidade ‘real’ distanciando-a dos rechagados”.
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Além disso, as maneiras de se vestir e de cuidar de si sdo parametros de avaliacdo mutua entre os homens:
arrumar-se demais, usar acessorios da moda, ou ser muito “engomadinho” s3o atitudes imediatamente
observadas pelos outros. O E15 comentou sobre seu novo funcionario: “Acho ele meio estranho. Estavam todos
os operadores em volta da mesa, suando, tentando resolver o problema; e ele ali, calmo, com o cabelinho
arrumado pro lado. Nem desarrumou o cabelo” (nota de observacao sistematica).

A vestimenta dos homens na Refinaria apresenta-se padronizada: nas areas administrativas, vestem camisas,
calgas jeans ou similares e sapatos esportivos de couro ou ténis. Todos os homens, incluindo os diretores, usam
roupas informais, sem gravata ou terno. JA nas areas operacionais, por questdes de seguranca, homens e
mulheres vestem uniformes idénticos de cor cinza e botinas de seguranca. Entre os homens, vestir-se com
maior cuidado ndo é um comportamento valorizado, e pode até chamar a atencdo dos demais, como se observa
nos comentarios sobre homens com roupas mais elaboradas, ou mais justas, ou mesmo de camisa cor de rosa.
Para ilustrar, 0 E12 comenta sobre o que considera uma aparéncia normal na Refinaria:

Vir com uma calca jeans, um sapato, que nao é sapaténis, é um sapato normal, uma
cor Unica e uma camisa, talvez listadinha ou sem cor, sem nada, lisa. (...) Cabelo
penteado normal. N&o vem com o cabelo espetadinho, que ai ja vai ser motivo de...
Essas coisas que sdo um pouco diferentes dessa normalidade, o pessoal comenta.

As mulheres sdo igualmente impactadas e reforcam este cddigo de aparéncia: em uma reunido da qual
participavam apenas mulheres, surgiu o assunto de quantos homens gays estas conheciam na Refinaria. Depois
de mencionadas pessoas ja conhecidas de todas, um novo nome é citado e provoca surpresa. A mulher que o
citou justifica: “ele ¢é solteiro, ndo tem mulher. Diz que tem uma namorada no interior, mas ninguém conhece.
E ele usa aquela bolsa atravessada, toda fashion” (nota de observagio sistematica) — referindo-se a uma pasta de
couro que este homem usa a tiracolo.

Por outro lado, a falta de cuidado com a vestimenta chama negativamente a atencdo das entrevistadas mulheres,
que consideram descuido dos homens trabalhar com roupas tao simples. “Acho que aqui ¢ informal até demais.
N&o gosto nem de ver o pessoal distribuindo as jaquetas [brindes institucionais], sendo depois a gente vé o
pessoal usando todo dia a mesma coisa” (E4). A E17 comenta que a vestimenta simples ¢ despojada combina
com o tipo de trabalho realizado: ir para as unidades operacionais, utilizar EPIs, etc.

Dutra (2007) afirma que modelos de masculinidade sé&o reforgcados pela maneira como os homens se vestem; as
roupas transmitem informacdes sobre 0s grupos sociais e permitem que sejam reconhecidos. A adaptagdo as
formas de vestir usuais em um ambiente de trabalho revela um processo de aculturacdo mais profundo do que
uma simples imitacdo. Bresler (1997) analisou 0 processo de integracdo em uma marcenaria, no qual a
transformacéo da roupa nova e limpa em surrada marcava, entre os trabalhadores, o pertencimento ao grupo de
marceneiros, ja que era pela execucdo do oficio que a vestimenta tornava-se suja e gasta. A roupa, de acordo
com Bresler (1997), atua como parte do sistema social de classificacéo.

A ousadia no vestir é analisada por Dutra (2007) mediante a comparacdo entre homens e mulheres. Com base
nas dindmicas de hegemonia e submissdo das masculinidades, o autor afirma que a moda € associada as
mulheres e aos homossexuais. Quando os homens saem do padrdo cléssico de vestimenta — calca e camisa —,
frequentemente ouvem a pergunta: “onde vocé comprou esta roupa tem para homem?”” (2007, p. 368), a qual
néo questiona o gosto de quem a escolheu e, sim, a identidade sexual.
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O ideal de masculinidade descrito privilegia tracos como: a profissdo de engenheiro aliada a demonstracdo de
uma postura racional e combativa frente aos pares, e a sustentacdo da imagem do homem trabalhador provedor
da familia, e, sobretudo, heterossexual, 0 que é evidenciado por meio de relacionamentos com mulheres, ou
alusdes a estes, e formas de vestir de acordo com o padrdo local. Baseando-se na exposicdo destas
caracteristicas, se discorrera brevemente sobre a vivéncia das mulheres frente a este ideal. Em seguida, busca-se
compreender a dindmica deste como atuante nos processos de subjetivacao.

Mulheres e o ideal de masculinidade

Nesta pesquisa, foram entrevistadas cinco mulheres que ocupam cargos de lideranga na organizagdo com o
intuito de analisar como elas experimentam o ideal de masculinidade no seu dia a dia, como se adaptam,
resistem e como percebem os seus colegas homens. Assim, ndo serdo aprofundadas as maltiplas vivéncias do
feminino, mas a experiéncia deste grupo de mulheres frente ao ideal. Nas organizagdes, os modelos masculinos
afetam as mulheres, por serem comparadas a um sujeito padrdo do trabalho (HASSARD; HOLLYDAY;
WILLMOT, 2000), e também na maneira como elas pdem em prética tais ideais, na valorizagdo de certas
masculinidades e no exercicio de adaptacdo a que se submetem.

As entrevistadas relataram que ndo se sentem discriminadas no trabalho pelo fato de serem mulheres. Todas
reconheceram, contudo, que ha poucas mulheres em posi¢des de comando e que moldaram seu comportamento
ao trabalhar predominantemente com homens, mesmo antes de se tornarem gerentes. As entrevistadas
revelaram que, por a imagem feminina poder ser associada a fragilidade, procuram agir de maneira mais
parecida com os homens, com objetividade, seriedade e pouca demonstracdo de emotividade, haja vista que ndo
se esperam reacOes emotivas, como salientou o E15. A E17, por exemplo, afirma nédo ter o costume de falar de
si e de assuntos particulares no trabalho, o que atribui a caracteristicas suas e, também, ao fato de sempre haver
trabalhado com homens, apesar de ter construido relagdes estreitas de amizade com alguns deles.

Os comportamentos dos homens percebidos pelas mulheres também moldaram sua maneira de se situar. Assim,
ndo se tornar objeto de conquista sexual dos colegas é exigéncia para manter-se respeitavel, bem como o uso de
vestimentas que ndo revelem o corpo — duas entrevistadas referem nunca terem usado saia para ir trabalhar.
Outro comportamento que ilustra este posicionamento pode ser observado nos relatos das E7, E14 e E17, que
afirmam ndo terem necessitado ou mesmo desejado condigdes especiais de trabalho ou horérios durante
periodos de gravidez e amamentagao.

As mulheres constituiram-se como profissionais com base em sua percepcdo de como sdo 0os homens nesta
empresa. Assim, reproduziram o comportamento destes, ou, nas palavras delas, se masculinizaram como meio
de sobrevivéncia e protecdo. O dominio técnico, segundo alguns entrevistados, pode ser visto como um fator de
equalizacdo de homens e mulheres. Segundo E7, E13 e E17, uma profissional mulher que detenha
conhecimento, saiba expd-lo e o defenda com coeréncia é escutada e respeitada tal qual um colega homem. O
mesmo se repete em empresas de petréleo de outros paises, tendo Miller (2004) observado que as mulheres se
adaptavam a cultura masculina dominante em vez de tentar muda-la. Porém, ao mesmo tempo em que a
superagdo da condi¢do feminina é vista pelas poucas mulheres nos altos escales como uma forma de se
manterem em tais posi¢des, ndo ha um movimento para a abertura de espacos a outras mulheres. O
posicionamento lado a lado com os homens, legitimando a dominacdo deles, como se ndo fosse diferente ser
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mulher, ndo tem o efeito de melhorar as condi¢des de igualdade no trabalho, e, sim, de fomentar a légica de que
os homens sé&o os trabalhadores ideais, especialmente em cargos de chefia.

Dindmicas da masculinidade nos processos de subjetivacéo

Entre as diversas subjetividades produzidas na Refinaria, partiu-se aqui do ideal de masculinidade hegemonica,
que se equipara a um modelo que baliza a producdo dos estilos de vida. Porém, subjetividade ndo é um rétulo
fixo, e, sim, construida numa relacdo da interioridade com o social e, embora a producdo de subjetividades
implique a fabricacdo de individuos serializados, é Unico 0 modo como cada um destes as vive (GUATTARI;
ROLNIK, 2005).

O ideal de masculinidade hegemdnica, como subjetividade produzida e produtora deste contexto, é vivido na
oscilagdo entre movimentos de individuacdo ou alienagdo, e de singularizagdo ou criacdo (GUATTARI;
ROLNIK, 2005). A aproximacdo ou afastamento deste ideal mostra desniveis de poder, cria relacGes e
pardmetros, mas também gera oposices, resisténcias e formas de se proteger. Por meio da individuag&o, ha
uma aproximacdo aos modelos, reproduzindo comportamentos e valores socialmente construidos e que muitas
vezes ndo condizem com a histdria e constituicdo dos individuos. Ja as singularizacdes, que séo resisténcias aos
modelos normativos, permitem um descolamento dos ideais, promovendo vivéncias criativas e diferenciadas.
Da mesma forma, o ideal hegemdnico de masculinidade é suportado pelas mulheres que validam ou
desqualificam determinados comportamentos masculinos tanto em seus discursos, quanto em suas praticas
cotidianas (CONNELL, 1998).

Tomando primeiramente 0 movimento de individuacdo, que é favorecido pela maneira como a organizacgao
atua sobre a vida do individuo, o exercicio do trabalho neste contexto requer logo de inicio que o individuo
aprenda as maneiras de trabalhar, conheca as regras do negdcio. Os processos de producgdo de subjetividade que
tém lugar na Refinaria se iniciam pela via técnica, que é muito valorizada. Embora 0s empregados ja possuam
conhecimentos quando s&o admitidos, existe uma valorizacdo das normas, dos procedimentos de trabalho, o
que leva a que a criatividade e a inventividade sejam substituidas pela execucdo do trabalho j& previsto. A
inovagdo e buscada, no sentido de implementacéo de melhorias, mas ha areas e momentos especificos para que
novas idéias sejam testadas e difundidas. Como as unidades de producéo oferecem riscos reais de explosdes ou
vazamentos, o discurso organizacional é de que, por motivo de seguranca, nenhum empregado seja incentivado
a realizar atividades ndo previstas nas areas operacionais. No entanto, a resisténcia frente as mudancas
ultrapassa a preocupagdo com a seguranga, servindo para a manutencéo dos procedimentos tal qual ja existem.

O reconhecimento de um empregado como um bom técnico costuma acontecer quando este ja acumula varios
anos de experiéncia, sendo a antiguidade um quesito ndo verbalizado. Este reconhecimento requer uma visao
ampla e de longo prazo sobre seu trabalho e possiveis consequéncias de suas acdes (como, por exemplo,
realizar alguma tarefa que impacte em outro setor), assim como dominio conceitual, atualizacéo, capacidade de
resolver problemas e de propor solugdes vidveis. Mas, ainda, € preciso aprender como expor o conhecimento, 0
gue envolve maneiras de se portar diante dos outros e das situagdes, de apresentar a si mesmo — de ocupar,
enfim, um lugar, ou, segundo o E12, “colocar-se na vitrine”. Para desvendar tais artificios, usa-se como modelo
0s sujeitos bem-sucedidos.
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A descricdo dos entrevistados sobre alguém bem-sucedido na organizacéo apresenta um traco de género visivel.
As ideias convergem para uma figura masculina, com forte dominio técnico e respeito dos colegas, mas
também dotada da capacidade de mover os demais na dire¢do dos objetivos organizacionais. A E14 descreve:
“Ele ¢ um lider. Entdo a pessoa de sucesso ¢ aquele que ¢ um lider nato, reconhecido pelas pessoas”.

Durante as entrevistas, varios participantes apontaram um homem especifico como modelo de sucesso e de
dominancia na Refinaria, apoiados em sua autoridade técnica, postura frente ao trabalho e alcance de
resultados. Trata-se de um engenheiro que atua ha muitos anos em funcéo gerencial na organizacgéo, tendo
recentemente assumido uma das diretorias mais importantes da empresa.

O homem referido nas falas pode ser comparado ao ideal de masculinidade compartilhado nesta organizagao,
pois, além de reunir as caracteristicas entendidas como hegemonicas, ocupa uma posi¢do hierdrquica que
concretiza seu lugar de lider e de dominacéo legitima sobre os demais. Para 0s outros homens, aliar-se a este
diretor, mantendo uma relacdo de mutuo apoio, garante um respaldo que se faz valer nos frequentes impasses
criados. Embora haja outros homens, todos gerentes ou engenheiros, que também gozem de respeito e
admiracdo e se aproximem bastante do ideal de masculinidade, este homem é aquele que conta com a
legitimidade unanime do grupo, a qual se materializa em sua “indicagdo inquestionavel” (E12) para a diretoria.
Os demais, gerentes ou nao, que contam com menos poder e valorizagdo, costumam formar aliangas politicas
com aqueles mais fortes a fim de fazer valer suas opinides e garantir seu espaco na organizagdo. Eles vivem a
relacdo de cumplicidade apontada por Connell (2003), visto que, mesmo nao incorporando o ideal, o reforgam e
reafirmam, buscando aproximar-se dos beneficios desta condicéo.

J& 0s movimentos de singularizagdo, menos pronunciados e evidentes do que os de individuagdo, tornam-se
possiveis com a conquista de um lugar respeitado diante dos demais, pela via do dominio técnico. Conforme
observamos, € preciso, primeiro, adaptar-se para, mais tarde, poder distanciar-se dos modelos e encontrar
brechas para expressdo de suas singularidades. Nas entrevistas realizadas, foram encontrados movimentos de
singularizacdo entre aqueles sujeitos que ja contam com um forte reconhecimento perante o grupo. As
singularizacbes mostraram-se como processos sutis, que se inscrevem no cotidiano dos sujeitos sem grandes
alardes ou rompimentos. S8o comportamentos, escolhas, opinides, posicionamentos que divergem, sem causar
cisoes. A fala do E12 ilustra a possibilidade de vestir-se de maneira diferente: “Eu, as vezes, venho com uma
camisa rosa. Quando tu vens, naquele dia comentam ‘p6 como € que ta essa camisa rosa?’ Parece que ¢ um
desvio de comportamento. Mas ndo, é por causa de uma camisa rosa que eu usei naquele dia. A brincadeira
vem na mesma hora”.

Conclusdes

Os dados suscitados por esta pesquisa demonstram, tal qual a literatura aponta, que entre 0s homens operam
relacBes de poder e hierarquizacdes, constituindo diversas e simultaneas maneiras de viver como homem. Além
disso, a possibilidade de estudar o masculino, apontando para a existéncia de masculinidades hegemdnicas e
subalternas, rompe com a sua perspectiva universalizante.

Ampliar o foco dos estudos de género em Administracdo permite, ainda, lancar um olhar sobre aquele
trabalhador tido como a norma universal, contraponto do qual as mulheres se distanciam e ao qual sdo
comparadas no mundo do trabalho. Direcionar o olhar para 0 género masculino revela que ndo sdo apenas as
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mulheres que passam por desafios na sua insercdo, crescimento e permanéncia nos ambientes corporativos,
visto que também aos homens sdo colocados pardmetros e expectativas de comportamento. Os ideais de
masculinidade ndo sdo totalmente explicitos, mas perpassam as crengas, ideias e representacdes do que é
valorizado em cada contexto.

As consequéncias para a gestdo referem-se a possibilidade de compreender o trabalho como atividade
generalizada e suas decorréncias. A identidade masculina que se confunde com o modelo de trabalhador padréo
(HASSARD, HOLLYDAY; WILLMOT, 2000) apresenta-se como parametro ao qual os sujeitos reais do
trabalho sdo comparados, sejam mulheres, sejam homens que se distanciam dos modelos hegem6nicos. Em
termos politicos, trata-se de romper com a cegueira de género que perpassa 0s estudos organizacionais
(MAVIN, BRYANS e WARING, 2004).

Ademais, a masculinidade hegemdnica engendrada em cada contexto apresenta-se como um modelo ideal que
baliza a produgdo dos estilos de vida. A masculinidade, para Oliveira (2004), atua nos processos de
estruturacdo subjetiva, pois apresenta significacbes e orienta comportamentos. Neste sentido, compreendemos
este ideal de masculinidade hegeménica como um modo de subjetivacdo moldado com base no social
(GUATTARI; ROLNIK, 2005), que produz os individuos de que o trabalho necessita e que, por sua vez, 0s
reproduz, o que afeta a todos, homens e mulheres. A vivéncia dos processos de subjetivacdo ndo se da
passivamente, pois ora 0S Sujeitos se aproximam com movimentos de individuagdo, ora constroem
singularizagdes, que sdo resisténcias aos modelos normativos, orientados por principios de uma ética do
cuidado de si, como se observa nos relatos dos entrevistados. A hegemonia é também suportada pelas mulheres
gue validam ou desqualificam determinados comportamentos masculinos tanto em seus discursos, quanto em
suas préticas cotidianas.

E importante salientar que este estudo apresenta um entendimento de género profundamente arraigado as
caracteristicas locais do contexto pesquisado. Os significados de género sdo sempre culturalmente construidos,
de maneira que, nos estudos organizacionais, ndo possamos tomar universalmente os sujeitos masculinos e
femininos sem as referéncias locais e suas decorréncias.
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