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O objetivo deste artigo é discutir em que medida as a¢des de implementacdo do Programa Pré-Equidade
de Género, desenvolvidas na Caixa Economica Federal (Caixa) apds a concessdo do “Selo Pré-Equida-
de de Género”, tém melhorado as relacoes entre homens e mulheres nessa instituicdo financeira. Foi
realizada pesquisa qualitativa, a partir de pesquisa documental e entrevistas individuais semiestrutu-
radas, com cinco entrevistados: quatro gerentes de diferentes agéncias do banco no Distrito Federal,
dois homens e duas mulheres, e a Coordenadora do Programa Pré-Equidade de Género na Caixa. Os
resultados apontam que ocorreram alguns avancos com a implementacdo do Programa em relacdo
a normatizacdo de comissdo paritdria de homens e mulheres nas bancas examinadoras de processos
seletivos. No entanto, as mulheres ainda se localizam na base da pirdmide organizacional da Caixa.
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Programa Pro-Equidad de Género: una discusion sobre las relaciones entre hombres y mujeres
en la Caixa Economica Federal

El objetivo de este articulo es discutir en que medida las acciones de implementacién del Programa
Pro-Equidad de Género, desarrolladas en la Caixa Econémica Federal (Caixa) después de la concesi-
on del “Sello Pro-Equidad de Género”, han mejorado las relaciones entre hombres y mujeres en esta
institucion financiera. Para tanto, fue realizada investigacion cualitativa, a partir de investigacion
documental y entrevistas individuales semi-estructuradas, con cinco entrevistados: cuatro gerentes de
diferentes agencias del banco en el Distrito Federal, dos hombres y dos mujeres, y la Coordinadora del
Programa Pro-Equidad de Género en la Caixa. Los resultados apuntan que ocurrieron algunos avances
con la implementacién del Programa en relacién a la normatizacién de comisién paritaria de hombres y
mujeres en las bancas examinadoras de procesos selectivos. Sin embargo, las mujeres aun se localizan
en la base de la pirdmide organizacional de la Caixa.
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Gender Pro-Equity Program: the discuss about relationships between men and women in the
Caixa Econdmica Federal

This paper aims to discuss to which extent the actions implemented in the Gender Pro-Equity Pro-
gram—actions developed in Caixa Econoémica Federal (Caixa) after having been granted the Gender
Pro-Equity Seal—have improved the relationships amongst men and women in this financial institu-
tion. A qualitative research was carried out from documental research and individual, semi-structured
interviews with five interviewees: four managers from different Caixa branches in the Federal District,
Brazil; two men and two women, and the woman who is Caixa’s Pro-Equity Program Coordinator. The
results point out that there have been some advances in the implementation of the Program concer-
ning the regulation of the parity commission of men and women in the examining boards of selective
processes. However, women are still located in the base of Caixa’s organizational pyramid.

Key worbs: public policy implementation; gender; Caixa Econdmica Federal.

1. Introducao

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

Por parte das mulheres, estas tém procurado reforcar seu nivel de escolaridade, inclu-
sive atingindo niveis superiores aos dos homens (Abramo, 2007), seja por iniciativa prépria,
seja por meio da qualificacdo oferecida pelas organizaces. Contudo, o aumento da escolari-
dade ndo tem sido suficiente para eliminar tais desigualdades. Também, muitas tém sido as
lutas empreendidas pelos movimentos sociais ligados a temdtica da igualdade de género.

Na administragdo publica, a priori, essa desigualdade estaria superada em fungio da
imposicdo legal a que as organizacoOes estdo submetidas. Entretanto, as formas sutis de desi-
gualdade, tacitamente estabelecidas, escapam ao arcabouco legal vigente, sendo possivel ve-
rificar, por exemplo, que poucas mulheres chegam ao topo da pirdmide hierarquica, excecdo
feita as profissdes de perfil feminino, como € possivel se notar nas institui¢des que prestam
servicos sociais, nas escolas etc. (Segnini, 1998).

Ao perceber essa dificuldade, e visando desenvolver politicas publicas de combate a
desigualdade nas relacdes entre homens e mulheres nas organizacoes publicas, em 2003 o
Governo Federal, por meio da Medida Proviséria 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 implementacéo de legislacdo de acéo afirmativa e definir
acgoes publicas que visem ao cumprimento dos acordos, convengdes e planos de acdo assina-
dos pelo Brasil.
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Mais precisamente, a SPM formulou o Programa Pro-Equidade de Género, instituido
pelo Decreto n® 5.390/2005. E a partir da implementaciio desse programa governamental que
este artigo pretende discutir em que medida essas a¢des tém melhorado as relagdes entre ho-
mens e mulheres nas organizacées financeiras, especialmente na Caixa, apds a concessiao do
“Selo Pr6-Equidade de Género”, distin¢do outorgada as organizacoes pela SPM com o intuito
de estimular nessas organizacdes acdes em prol da equidade de género.

O referencial tedrico utilizado para analise da implementacdo do Programa baseia-se no
modelo “policy cycle como aprendizado” (Silva e Melo, 2000) e nas teorias sobre processos de
implementacdo/avaliacdo. Também sao utilizados autores que dialogam nessa dire¢cdo, como
Hill, Rua e outros. Em relacdo a questdo de género, sdo utilizadas as abordagens de Butler,
Scott e Segnini.

O artigo esta dividido em cinco partes: a primeira é composta por esta introducdo; a
segunda discute a equidade entre homens e mulheres nas organizacdes e o conceito de im-
plementacdo; a terceira apresenta o Programa Pré-equidade de Género; a quarta expde 0s
resultados da pesquisa; e, por fim, as consideragoes finais.

2. Metodologia

Foi realizada pesquisa social, com utilizacdo do método qualitativo devido a natureza dina-
mica do campo estudado e das caracteristicas de fendmeno social (Richardson, 2008), o que
se aplica também aos estudos que envolvem género, considerado uma categoria de muitas
especificidades e de alta complexidade (Butler, 2003). Desse modo, optou-se por realizar pes-
quisa empirica sobre a implementagdo do Programa Pro-Equidade de Género da SPM, tendo
como unidade de andlise a Caixa, por esta ter participado das duas edi¢des do Programa e ter
recebido o Selo Pr6-Equidade de Género — atributo concedido a organizacdo que cumpre as
exigéncias estabelecidas no Plano de Acdo para implementac¢do do Programa.

A coleta de dados combinou dados secundarios da SPM e da Caixa, por meio de pesqui-
sa documental, e dados primarios, a partir de cinco entrevistas individuais semiestruturadas
na Caixa: dois homens (H3 e H4) e duas mulheres (M1 e M2) na funcdo de gerente geral de
quatro diferentes agéncias; e uma mulher (M5), coordenadora do Programa no &mbito da ma-
triz da Caixa no Distrito Federal. As entrevistas ocorreram entre dezembro de 2009 e fevereiro
de 2010. Ap0s sistematizacdo dos dados, foi realizada andlise de conteido, com base na fre-
quéncia das respostas e posterior categorizacdo de acordo com as temadticas mais exploradas
pelos entrevistados, a luz dos objetivos da pesquisa.

Género nas organizacoes

As teorias feministas tém como pressuposto comum o reconhecimento da dominacido mascu-
lina nas construcoes sociais e o esfor¢co para mudar essa dominacdo. O ponto central que as
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distingue € o conceito de género, cuja divergéncia encontra-se nos elementos que compoem
sua constituicdo e suas relacdes (Calds e Smircich, 1996). Essa situacdo expressa a comple-
xidade de género, exigindo que suas discussdes ndo fiquem circunscritas ao debate das cons-
trucOes bioldgicas e aos conceitos de oposicao 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 nogéo critica feminista” (Butler, 2003:12).

Para Butler (2003:8), deve-se levar em conta que as mulheres sdo reprimidas pelas
mesmas estruturas de poder por intermédio das quais se busca a emancipacdo. Por essa razao,
é preciso ter uma visdo critica que resgate a origem de género, tendo em vista que o poder
parece “operar na propria producdo dessa estrutura bindria em que se pensa o conceito de
género”, sendo premente realizar uma desconstrucao do conceito de género.

A desconstrucéo tira o foco da oposicao entre homens e mulheres e da ideia de identi-
dade fixa, superando a discussdo de igualdade e de diferencas. Género pode ser analisado de
trés posicoes: histdrica, 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, hd um reconhecimento de que a dis-
tingdo entre masculino e feminino sé pode ser analisada a partir da relagdo entre os sexos;
a dimensdo contextual/situacional aponta que os sexos sdo construcoes socioculturais e ndo
biolégicas, variando de acordo com a cultura que expressam; ja a dimensdo histérica destaca
que o género é resultado de sua contextualizacdo histérico-social compreendendo género
como construcdo social remetendo a uma concepc¢do de mulher e homem ligados a raca, reli-
gido, classe, cultura e relacoes de poder politico e econémico (Scott, 1995).

A desigualdade de tratamento e de oportunidades que permanece no cotidiano das or-
ganizacdes pode ser percebida inclusive no setor publico. Isso ocorre por vdrias razdes, como
a dupla jornada de trabalho que caracteriza a divisdo de trabalho entre homens e mulheres
e entre o publico e o privado (Abramo, 2007) e possibilitam compreender a desigualdade
porque nela género € entendido na divisdo de trabalho como classe e ideologia, na relacio
entre trabalho manual e intelectual (Segnini, 1998), refletindo no acesso, na remuneracio,
nos beneficios e no processo de ascensdo nas atividades.

A segmentacdo do trabalho no contexto bancdrio tem na jornada de trabalho um dos
aspectos caracteristicos do processo, pois o tempo parcial significa atividades mais simples e
repetitivas que se constituem na visdo interna como “acomodacdo”, ndo apresentando pers-
pectiva de ascensdo na carreira profissional, lugar geralmente ocupado pelas mulheres. Os
trabalhos que apontam para ascensao profissional em niveis mais elevados na hierarquia or-
ganizacional, em geral, sdo atividades de tempo integral. Esse é um modo de marginalizar a
mulher por meios sutis de dominacéo, tendo em vista que, para conseguir realizar o trabalho,
privado e publico, a tendéncia é que a mulher opte profissionalmente pelas atividades de tem-
po parcial (Segnini, 1998). Isso pode refletir o descompasso entre o quantitativo de mulheres
nas instituicoes e o pequeno numero das que ascendem a postos mais altos na hierarquia.
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3. Programa Pré-Equidade de Género: uma politica afirmativa

O contexto de desigualdade das relacdes entre homens e mulheres impulsionou o surgimento
do movimento sindical da década de 1990 e o avanco de acdes afirmativas quanto a equidade
de género (Brasil, 2005). Gomes (2001:40) define acées afirmativas como um “conjunto de
politicas publicas e privadas de cardter compulsério, facultativo ou voluntario, concebidas
com vistas ao combate a discriminacéao racial, de género e de origem nacional”. Para o autor,
essas acOes afirmativas podem ser utilizadas para “corrigir os efeitos da discriminacdo prati-
cada no passado, tendo por objetivo a concretizacdo do ideal de efetiva igualdade de acesso a
bens fundamentais, como a educacdo e o emprego”.

Em 1988, a Constituicdo Federal consolida vdrias conquistas que expressam a luta das
mulheres, tais como salarios iguais para servicos iguais, licenca maternidade, licenca-pater-
nidade etc. A nova Carta trouxe como um de seus principios a promocao da igualdade entre
homens e mulheres.

Assim, a incorporacdo da dimensdo género na agenda governamental foi feita por meio
dos movimentos sociais e pela pressio exercida pelos féoruns internacionais. Bandeira (2005:9)
afirma ainda que politicas ptblicas de género implicam e envolvem tanto a diferenciacdo dos
processos de socializacdo entre feminino e masculino como a natureza dos conflitos e das
negociacoes produzidos nas relacoes interpessoais entre homens e mulheres e internamente
entre homens ou entre mulheres. “Também envolvem a dimensdo da subjetividade feminina
que passa pela construcdo da condicdo de sujeito”.

Esse contexto de desigualdade de género tem levado o Poder Publico a formular poli-
ticas para tentar sanar esse problema nas organizacoes, 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). Essa politica tem como principio a equidade de género e
“reitera o acesso de todas as pessoas aos direitos universais e a adocdo de acOes afirmativas
voltadas para grupos historicamente discriminados”, de acordo com o II Plano Nacional de
Politica para as Mulheres (SPM, 2008).

O Programa Pré-Equidade de Género foi instituido pelo Decreto n® 5.390/2005, cuja
formulacdo e avaliacdo estdo a cargo da Secretaria Especial de Politica para as Mulheres
(SPM) da Presidéncia da Republica. Teve sua primeira edicdo no biénio 2005-06 e a segunda
em 2007-08. A terceira edi¢do ocorreu no biénio 2009-10, tendo sido concluida em 2011,
época em que estava sendo realizada a coleta de dados desta pesquisa.

Os objetivos do Programa sdo conscientizar e sensibilizar dirigentes, empregadores/as
e trabalhadores/as para a promocao da igualdade de género, estimular praticas de gestdo que
promovam a igualdade de oportunidades entre homens e mulheres dentro das organizacdes,
e criar a rede Pré-Equidade de Género. E dirigido a empresas e instituicdes de médio e grande
porte dos setores ptblico e privado e sua coordenagéo é feita pela SPM, Ministério do Plane-
jamento, Orcamento e Gestdao (MPOG), Ministério Publico do Trabalho (MPT), Organizacao
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Internacional do Trabalho (OIT), Fundo de Desenvolvimento das Nacoes Unidas para a Mu-
lher (Unifem) e Conselho Nacional dos Direitos da Mulher (CNDM).

A implementagdo se da por meio de adesdo voluntaria, apos a organizagdo apresentar
diagnéstico bésico para construgédo de Plano de Acdo a ser implementado no ambito interno
da organizacdo, que é pactuado entre esta e o comité do Programa da SPM. A avaliacdo se
constitui com o cumprimento do plano de acdo, que ocorre ao final de cada ano a partir da
data de assinatura do Termo de Compromisso. Por fim, a entrega do “Selo Pr6-Equidade de
Género”, relativo ao periodo em referéncia outorgado as organizacdes que tiverem alcancado
as metas acordadas.

O selo é um atributo que distingue a organizacdo comprometida com o combate a dis-
criminacdo e com a promocao da igualdade entre homens e mulheres, por um periodo de um
ano, podendo participar em diferentes edicGes, renovando a sua adesdo a cada nova etapa,
tendo em vista o formato do Programa. A avaliacdo € realizada pela SPM em parceria com
Unifem e OIT.

O Programa Pré-Equidade de Género teve sua primeira edicdo dirigida as organizacoes
publicas; de 16 organizacOes participantes, 11 receberam o selo. A Caixa recebeu o Selo Pro-
Equidade de Género nas duas edicOes ja avaliadas com as acées de aumentar o numero de
mulheres e de negros em cargos gerenciais e reconhecer as unidades regionais com melhores
indicadores de género. Na segunda edicdo, ocorrida no biénio 2007-08, o Programa registrou
crescimento de 100% no numero de organizacgdes participantes.

A gestdo de pessoas da Caixa é conduzida pela Geréncia de Responsabilidade Social
Empresarial, drea responsavel pela gestdo das desigualdades de género, onde estd localizado
o Programa Prd-Equidade de Género, acompanhado diretamente pela presidéncia da empre-
sa.

Implementacdo de politicas publicas

Ao longo da trajetodria das politicas ptblicas no Brasil, a formulacdo vem acontecendo quase
que exclusivamente a partir do aparelho de Estado. A implementacdo, por sua vez, se cons-
titui de diferentes modos e com a participacdo de diversos atores. Aqui ndo serdo levantadas
as tensdes existentes entre formuladores e implementadores de politicas, mas, como ressalta
Hill (2006), essa distin¢do tem levado a problemas metodolédgicos e praticos durante a im-
plementagdo. Além do mais, esse processo pode ser bem confuso quando se consideram as
duas abordagens de implementacdo: “de cima para baixo” (top-down) e “de baixo para cima”
(bottom-up). Da mesma forma, a avaliacdo dessas politicas, a depender do modelo de imple-
mentacgdo, passa a ter um uso diferenciado, funcionando na maior parte das vezes como a
dltima etapa do ciclo de uma politica ptblica, que podera funcionar para aperfeicoar a politica
depois de corrigir suas rotas.

Ainda de acordo com Hill, hd uma énfase exagerada sobre a diferenca entre formulacio
e implementacdo, o que consolida uma visdo etapista das politicas publicas. Essa diferenciacdo
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torna-se mais preocupante diante da abordagem “de cima para baixo”, em que a intervencao
parte do topo e se centra nos mecanismos de controle sobre os agentes implementadores. Isso
porque, 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 implementacdo e do nivel de cooperagéo entre elas.

O modelo “de baixo para cima” é centrado nas “a¢bes” e se volta para a andlise de como
ocorre a implementacdo e ndo de como essa deveria ser controlada. Trata-se de um modelo
considerado mais avancado, porém possui limites uma vez que é centrado nos meios e ndo nos
fins, motivo pelo qual ndo hd como identificar metas explicitas que podem, no entanto, ser de
fundamental importancia para os resultados.

O enfoque “de baixo para cima” se mostra como alternativa aos estudiosos que enten-
dem que nem toda politica precisa ter metas mensuraveis (Gapi-Unicamp, 2002). Nos estudos
comparativos, o modelo “de baixo para cima” estd relativamente livre de premissas prede-
terminadas. Dessa forma, a andlise concentra-se melhor sobre os niveis em que isso ocorre,
ja que ndo se trata de mostrar deficiéncias de implementacdo, e sim de recriar as politicas
(Hill, 2006). Essa recriacdo encontra forca na discricionariedade dos escaldes burocraticos,
estruturada de modo a permitir que os atores ajam com autonomia e liberdade para escolher
as suas agdes, o que amplia os espacos de negociacdo durante o processo de implementacéo e
possibilita a recriacdo das agbes (Gapi-Unicamp, 2002).

Silva e Melo (2000:3) consideram a implementacdo 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 eficdcia da acdo governamental”. No entanto,
os proprios autores acreditam que esse diagndstico fundamenta-se em uma visdo inadequada
do processo de formulacdo e implementagio de politicas. Uma visdo classica e candnica, em
que a implementagdo constitui uma das fases do policy cycle. Os autores defendem que as
avaliacoes de politica ptiblica, programas e projetos devem privilegiar o processo de imple-
mentacgdo, em vez de considerd-lo um “elo perdido”.

Rua (1998:252) afirma que a separacéo entre formulacédo, implementacéo e avaliacéo
de politicas publicas é um recurso utilizado mais para fins de analise do que um fato real do
processo politico. Segundo a autora, implementacdo se refere as agbes necessarias para que
uma politica funcione efetivamente. “Pode ser compreendida como o conjunto de acoes rea-
lizadas por grupos ou individuos, de natureza ptblica ou privada, com vistas a obtencéo de
objetivos estabelecidos antes ou durante a execucao das politicas”.

A autora identifica dois tipos de implementacgdo: administrada e ndo administrada. O
primeiro caso ocorre quando uma politica exige a constituicdo de uma estrutura organizacio-
nal complexa para sua execucdo, a exemplo das politicas de satide, educacgédo etc. A imple-
menta¢do ndo administrada, diferentemente, apenas estabelece regras e condig¢bes, 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 modernizacio
das empresas brasileiras que recebiam uma certificacdo apds sua implementacdo. Guardadas
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as devidas proporcoes, considera-se certa similaridade com o Programa Pré-Equidade de Gé-
nero, que também garante as empresas uma espécie de selo de qualidade.

Segundo Rua (1998:254), “quando se trata da realidade efetiva das coisas, a imple-
mentacao ndo se distingue do proprio processo de formulacdo. E, frequentemente, a imple-
mentac¢do acaba sendo algo como ‘a formulacdo em processo™. Com isso, ela quer dizer que
na maioria das vezes as decisdes formuladas sdo de natureza geral, levando a necessidade de
muitas outras decisOes especificas que ocorrem durante a implementacao.

Outro aspecto levantado pela autora se refere as politicas com caracteristica de “pro-
gramas”, cujos objetivos e recursos sio definidos claramente. Ela aponta como um dos proble-
mas, quando se trata de politicas com essas caracteristicas, os conflitos advindos da interacdo
desses 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 acdes vém corroborar as antigas, ou algumas
delas. Esse foi o caso, por exemplo, da implementacdo do Programa Pré-Equidade de Género
na Caixa, em que entrevistados afirmam que essa organizacgéo ja possuia uma politica de pes-
soal voltada para a diversidade sexual e o Programa trouxe avancos nessa direcdo.

Diante da complexidade das politicas publicas, torna-se importante a realizacdo de um
acompanhamento durante sua implementagdo para que seja possivel obter uma avaliacdo
mais efetiva. Como recomendam os autores, parece ser fundamental a énfase em um modelo
que quebre a visdo linear do ciclo de politica publica e aposte em uma visdo mais sistémica:
implementacdo como “formulacido em processo” (Rua, 1998) e “policy cycle como aprendiza-
do” (Silva e Melo, 2000).

Um novo modelo de avaliacdo de politica publica

O “policy cycle como aprendizado” é um modelo alternativo construido baseado no tripé for-
mulacgdo, implementacdo e avaliacdo, com destaque para a necessidade de dar atencdo a
implementacdo no complexo contexto institucional e organizacional brasileiro (Silva e Melo,
2000), devido a particularidades que permeiam as diferencas funcionais e as questdes de co-
ordenacgdo e cooperacdo dentro da area governamental, pois as organizacoes sdo o locus onde
ocorrem as decisOes, uma vez que nelas é que acontecem as implementacoes e as avaliacoes
(Hill, 2006).

Neste modelo, a implementacdo € vista como um processo autdonomo onde as decisoes
orientam a formulacdo de novas politicas e a avaliacdo nao é apenas uma corre¢do de rota,
mas uma etapa de aprendizado. O modelo ressalta o policy cycle como campo estratégico onde
ha relativa indistin¢do entre os implementadores e os formuladores e entre stakeholders (gru-
pos envolvidos nas politicas publicas e nelas interessados) e a populacdo-alvo do Programa.

Os autores destacam a importancia dos mecanismos de coordenacdo interinstitucional
para a implementacdo de politicas publicas em ambientes democraticos onde diferentes ato-
res sdo implementadores. O policy cycle é representado pelas redes complexas de atores que
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sustentam a politica e pelos pontos de elevada criticidade no que se refere a coordenacéo e
aos recursos institucionais, diante da diversidade dos atores envolvidos que levam a situacoes
tensas, gerando momentos de crise, cuja superacdo representa a ocasido de aprendizagem
dentro da dindmica do programa.

Quanto a avaliacdo de uma politica publica, essa pode ser feita de duas maneiras: so-
mativa, utilizada quando sdo estabelecidas metas para que possam ser verificados os impactos
e a efetividade; e formativa, voltada para o apoio e o fortalecimento dos programas (Silva e
Costa, 2002). Ou seja, o foco néo se direciona para os valores e os objetivos dos tomadores de
decisdo, mas para um acordo satisfatério entre os interesses envolvidos (Rua, 1998).

As avalia¢bes formativas sdo voltadas para andlise e producdo de informacgio sobre as
etapas de implementacdo. Além disso, geram informacoOes para aqueles diretamente envolvi-
dos com o programa. Nesse caso, hd uma aproximac¢do com o modelo policy cycle. As somativas
sdo relacionadas a andlise e a producéo de informacdes sobre etapas posteriores. Sdo realiza-
das quando o programa esta sendo implementado ha algum tempo ou apds a implementacao,
para verificar a efetividade e fazer o julgamento do valor geral (Cohen e Franco, 2004).

Sera possivel notar na secdo seguinte a aproximacdo dos modelos de implementacdo/
avaliagdo expostos com a realidade da implementacdo do Programa Pro-Equidade de Género
na Caixa.

4. Resultados

Como dito anteriormente, este trabalho realizou pesquisa de campo na Caixa e entrevistou
quatro gerentes de agéncia e a coordenadora do Programa Pré-Equidade de Género da Caixa
com o objetivo de compreender em que medida as relacdes entre homens e mulheres tém
melhorado com a implementacdo do Programa Pro-Equidade de Género na Caixa EconOmica
Federal. Como resultado, serdo apresentadas as categorias analisadas a partir das comunica-
¢oes dos entrevistados, mas também com base na pesquisa documental realizada.

Percepcdo sobre o Programa Pro-Equidade de Género

Quanto a dimensao de género na politica de gestdo de pessoas, de um modo geral, os gerentes
responderam que “género” ndo € algo novo na Caixa, uma vez que faz parte da sua politica
interna desde a década de 1990. Isso estd presente, por exemplo, nos documentos: “o com-
bate ao preconceito e a discriminagao tem respaldo no préprio Planejamento Estratégico, que
prevé a formulacdo de politicas promotoras da igualdade de oportunidades — inclusive por
meio de agdes afirmativas” (Brasil, 2010).

Com base nos depoimentos coletados, observa-se que todos os respondentes conhecem
a politica de diversidade da Caixa e manifestaram ter familiaridade com o termo género, o
qual é tratado com certa naturalidade e sem preconceitos aparentes. Os homens, mais do que
as mulheres, consideram importante a chegada do Programa:
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A politica de pessoal da Caixa é muito boa. Nunca me senti discriminada. Antes era mais dificil,
sim, ndo vou dizer que foi facil, ndo. Agora esta melhor! (M1)

Isso t4 bem dentro do grupo, isso aqui é muito tranquilo e é muito natural. Eu ndo consigo enxer-
gar, pode até ser falha minha, mas eu nao consigo enxergar essa diferenciacio [entre os géneros]
porque se a gente quiser todo mundo pode participar. (M2)

Essa questdo da equidade de género hoje € levada em bastante consideracgio. Valoriza-se muito
esse novo mapa da sociedade. (H3)

A empresa sempre teve esse viés de certa valorizacdo do empregado, mas nos ultimos tempos
houve um foco maior nisso. Uma valorizacdo maior das pessoas e uma valorizacdo maior desse
Programa. (H4)

Foi possivel constatar uma diferenca entre mulheres e homens também no que diz
respeito a presenca e disseminacdo do Programa. Enquanto as primeiras ndo manifestaram
interesse ou conhecimento sobre o contetido do Programa, os homens o consideram conheci-
do entre os empregados.

Eu nunca vi isso como um Programa na Caixa. Talvez até porque a gente nunca teve esse proble-
ma, ndo causou nenhum impacto, nenhuma diferenca néo foi uma coisa impactante. (M1)

As acgdes comecam 14 [tom de distancia] na matriz. Quando elas vdo chegar aqui, nossa senhora!
Ja passou por muita coisa. Essa acdo foi muito pouco discutida aqui. Pra chegar ao ponto de
venda [nas Agéncias] na ponta falta o povo [empregados] saber mais sobre isso. Entdo eu acho
que falta mesmo dizer mais, falta conversar mais, falta mostrar mais. (M2)

A informac@o sobre o Programa é bastante disseminada através de e-mails e na comunicacéo
interna. (H3)

Na verdade, houve uma sensibilizacdo por parte da empresa, com todos os funcionarios através
de e-mails, de revistas etc. (H4)

No entanto, € possivel notar que os homens, ao comentarem o Programa, ficam restritos
a citar a forma de divulgacdo sem tecer qualquer comentario sobre o seu contetido. As mulhe-
res, por sua vez, disseram de forma clara e direta que o programa ndo tem a expressdo que
deveria ter internamente, chegando a tratd-lo com certa banalizacdo. Explicitaram também
que apenas alguns sabiam da existéncia do Programa e que outros, se sabiam de sua divulga-
¢do, sequer o0 mencionaram.

A diferenca entre as posi¢cdes dos/das gerentes respondentes chama a atencdo porque
ndo se deu entre os gerentes do Plano Piloto e os das Regides Administrativas, mas entre os
dois gerentes e as duas gerentes. O resultado, assim, foi semelhante ao ocorrido em uma
pesquisa exploratdria realizada em outra instituicdo financeira com seis gerentes, em que as
respostas de homens e mulheres se assemelhavam nao pelo nivel da fungédo gerencial, mas
pelo género (Pinto, 2009).

Foi possivel deduzir que os gerentes ndo expressaram qualquer entusiasmo com o Pro-
grama porque, em sua percepcdo, o que ocorre hoje é a consolidacdo da politica de pessoal
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implantada héd algum tempo na empresa, em que a diversidade é tratada com respeito e com
olhar de género, a exemplo do que afirma H3: “A Caixa tem bastante sensibilidade para pra-
ticar ha bastante tempo algo que hoje a sociedade estd tentando engatinhar e colocar como
pratica. A Caixa ja celebra esse tipo de situagdo ha bastante tempo”.

Ja para M5, o Programa tem visibilidade e isso pode ser demonstrado de duas formas:
valorizacdo do publico interno e implantacdo das comissdes Pré-Equidade de Género, Igual-
dade Racial, Pessoas com Deficiéncias e LGBT.

H4 uma valorizagdo do publico interno em todas as pecas de publicidade na nossa intranet. Se
vocé ler agora o meu protetor de tela, vocé vai ver empregados da Caixa dando destaque na
semana da consciéncia negra. A implantacdo das comissdes ja da visibilidade de que a politica
existe. Na regido Norte e Nordeste nds tivemos mais dificuldades. Tivemos mais de 23 mil empre-
gados que participaram do processo. Nos temos estados que as integrantes fazem seus debates
estaduais, as reunides trimestrais, discussdo nas agéncias. N6s temos o espago onde o pessoal
produz os seus artigos na intranet em ambito nacional. Vocé coloca o empregado como sujeito
do processo. (M5)

A entrevistada também deixa claro que, apesar de ainda existirem barreiras em relacio
as mulheres, o Programa pode ajudar no avanco de melhorias para esse publico dentro da
Caixa, em especial nas “questdes culturais e estruturais, pois sdo muitos anos; muito tempo de
gestdo com vicios arraigados” (M5).

Na verdade, as ferramentas de divulgacdo estdo entre as mais modernas: e-mail, in-
tranet. Contudo, as informagdes sobre um Programa cuja pretensao € atingir a equidade po-
deriam ser mais dinamicas com uma divulgacdo menos burocrética, por se tratar de tema
delicado e culturalmente cristalizado.

O preconceito na ocupacdo dos cargos de geréncia

Os entrevistados falam também das suas visoes sobre a relacdo de subordinagéo e os precon-
ceitos ainda existentes na ocupacdo dos espacos de trabalho pelas mulheres, ressaltando que
“a discriminagdo existe” e que, portanto, sdo necessarios mecanismos de controle que possam
mitigar o preconceito e a discriminagdo. Outro aspecto abordado é a importancia de uma
constante discussdo sobre género, de forma que a mulher se sinta forte para romper barreiras
solidificadas ao longo dos anos. Para H4, “a medida que o publico feminino percebe que algu-
mas barreiras foram rompidas por mulheres, elas passam a acreditar mais também”.

M5 reconhece que, embora o discurso das mulheres seja o de ndo se sentirem discrimi-
nadas, o preconceito existe. Ela cita a existéncia de uma pesquisa interna! que permite supor
a presenca desse preconceito.

! Esta pesquisa é de uso interno da CEF e néo foi permitida a sua consulta.
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Noés fizemos uma pesquisa interna onde empregados diziam: — Olha, ndo existe problema, as
mulheres néo participam dos processos seletivos porque ndo querem, os processos estdo abertos.
E as empregadas reconheciam: — NOs ndo participamos dos processos porque nés temos que
cuidar de casa, nés temos que cuidar de filhos, tem a questdo da dupla jornada. (M5)

As entrevistadas afirmam que nédo participam do processo seletivo interno de ascensio

porque ndo querem ou ndo desejam, mas ao mesmo tempo reconhecem que aquelas que par-
ticipam ocupam um cargo melhor com muito esfor¢o pessoal:

Na verdade, a gente nunca teve problema na Caixa, eu nunca me senti discriminada. Eu acredito
que as pessoas nunca se sentiram discriminadas nem por cor nem sexo. A gente nio permite dis-
criminar o outro: se a pessoa ¢ gay ou homossexual, ou se é mulher ou homem. (M1)

Quando a mulher chega em um cargo € porque ela quer realmente sair adiante, ir na frente. E
porque ela tem uma vontade muito grande, eu me avalio assim. (M2)

O depoimento de um gerente, por exemplo, sinaliza a necessidade de mecanismos de

controle para conter a discriminacdo de género. Outro reconhece que, a partir da discussao
interna sobre o assunto, sdo criadas mais oportunidades para a mulher:

Néo tem como vocé dizer que nédo tem discriminagdo. Agora vocé tem que ter mecanismos de
controle. (H3)

A partir do momento que vocé passa a discutir mais isso, seja na empresa, seja no pais, seja no
mundo, eu acho que vocé estimula mais, vocé promove mais, vocé cria mais oportunidades para
a mulher. (H4)

E possivel perceber a desigualdade de género em uma agéncia bancaria em funcéo da

ocupacao dos cargos de geréncia. Dai a relevancia dos critérios que eles/as utilizam nesses
processos. Nesse caso, as mulheres expressam algumas dificuldades para ocupar a fungéo, a
exemplo de M1:

Nao foi f4cil chegar aqui por ser mulher. Eu sempre busquei muito. Eu vejo como um processo
natural que alguém tenha discriminacdo, o problema é dele, ndo é meu por ser mulher (...). Se
tivesse que escolher um homem ou uma mulher, eu escolheria aquela pessoa que eu estivesse
precisando, mas se tivesse muito homem, eu escolheria a mulher pra néo chocar, dentro da com-
peténcia dela. Eu levaria em conta [o género] sim, hoje eu levaria.

Sobre o processo de preenchimento de vagas para as mulheres exercerem a funcao de

gerente, os respondentes homens acham que é totalmente natural:

Isso na Caixa ja € praticado ha bastante tempo, uma sequéncia natural mesmo. A Caixa com
bastante sensibilidade ja praticava [essa politica]. (H3)
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Naturalmente ela [Caixa] trouxe esse viés da participagdo feminina no corpo gerencial. Isso
aconteceu de uma forma natural. H4 algum tempo quando vocé indicasse um gerente ou uma
gerente ou uma superintendente, isso de alguma forma chamava aten¢ido: — Ah! é mulher e tal;
hoje ndo. (H4)

Porém, as gerentes, mesmo tendo opinides semelhantes, acrescentaram em seus de-
poimentos que as mulheres possuem mais senso de organizacdo e sensibilidade, mas esses
atributos ndo sdo um diferencial quando do preenchimento da funcdo gerencial.

A constatacgdo do uso da “naturalidade” como forma de ndo reconhecer a discriminagéo
acaba incorrendo em uma autodiscriminacgdo, que, segundo Yannoulas (2002), retrata uma
espécie de vigilancia internalizada que assegura o comportamento de acordo com os parame-
tros delimitados pela manifestacido encoberta ou indireta.

Scott (1995) afirma que no debate econdémico os empresarios/as empregadores encon-
traram na teoria das “leis naturais” da oferta e da procura argumentos para fomentar as se-
gregacoes e discriminacOes salariais, levando as mulheres a serem dependentes dos homens.
Essas atitudes podem explicar a subordinagéo e rejeicdo das mulheres que ja avancaram nas
suas pretensoes com as politicas especificas.

Na realidade, esses atributos nédo sio considerados porque as organiza¢des ndo dispdem
de indicadores de género que possam orientar as avaliacoes de pessoas. No entanto, todos/as
acham que a competéncia deva ser o critério para nomeacéo de qualquer pessoa para a funcdo
gerencial, o que exige um bom nivel de escolaridade.

Do total de 84 mil funciondrios da Caixa, as mulheres correspondem a 46,48%, e so-
mente 39,75% ocupam cargos de gestdo em relacdo ao total de gestores (Brasil, 2009). Na
perspectiva de superarem barreiras e de estarem cada vez mais aptas aos processos seletivos,
elas tém procurado ampliar seus curriculos, de modo a consolidar a possibilidade de ascensao
na carreira. E importante ressaltar que sua participacio em cargos de gestfio é crescente no
setor formal da economia (Abramo, 2007), sendo a escolaridade uma das condicionantes da
participacdo da mulher no mercado de trabalho (Kon, 2003).

Todos/as os/as entrevistados/as tém nivel de pdés-graduacao, e H3 tem, inclusive, mes-
trado. Esse alto nivel de escolaridade néo significa uma situacédo isolada da Caixa, uma vez
que o setor atingiu 66,5% de bancdrios com nivel superior completo e pds-graduacdo, bem
acima da média nacional, que é de 15,5% (Febraban, 2008). O nivel de escolaridade téo ele-
vado no setor bancdrio é consequéncia das relacdes de trabalho que lhes garantiram a cons-
trucdo de um conjunto de direitos e garantias sociais. A escolaridade provavelmente seja um
dos fatores que tem contribuido para o preenchimento de cargos antes restritos ao universo
masculino (Segnini, 1998).

As gerentes sdo conscientes quanto ao fato de as mulheres, além de trabalharem nas or-
ganizagOes, continuarem a ser as responsaveis pela casa e pela familia, sem receber o auxilio
de seus companheiros; por exemplo:

E muito pesado, muito pesado vocé trabalhar numa agéncia. Vocé pensa nessas metas todas para
cumprir. As vezes a pessoa vem trabalhar e esta de cara feia. E eu falo: olha, o cliente ndo mere-
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ce isso; va 1a embaixo chuta a porta, enche a garrafa de agua, passa um batom e vem. Eu acho
que isso me faz muito melhor gestora porque eu tenho que lidar em casa com filho que nédo quer
acordar, que ndo quer ir pra escola, tem que estar sempre negociando; a empregada que néo vai
e vocé tem que ajustar sua vida; o marido que estd de mau humor; a comida que néo estd bem.
Entdo se eu dou conta de tudo isso 14, isso me faz muito melhor aqui. (M1)

A mulher diz assim: — Ah! Se eu pegar uma funcdo maior, ai é que néo vejo o meu filho. Se eu
pegar uma funcdo maior af é que eu ndo vou em casa. Eu tenho amigas que falam assim: — N&o
vou ser Gerente Geral nunca, vai pra reunido todo dia, evento a noite, ndo tem hora. Tem dias
que a coisa é muito pesada. Ai vocé chega em casa, tem marido, tem filho, tem néo sei o qué, é a
empregada que faltou. Eu dou conta porque eu tenho apoio em casa. (M2)

A mulher tem seu hordrio de trabalho, terminou o seu expediente vai buscar filho na escola,
vai estudar. Quando vocé tem a terceira jornada vai cuidar dos filhos, dos familiares e tudo, os
homens nao. Os homens tém seus joguinhos de futebol nos finais de semana, tém os seus chur-
rasquinhos, tém seu futebol também no meio de semana. Esse relacionamento [com os colegas],
essa afinidade, essa proximidade fora do ambiente de trabalho sempre influenciou nos processos
seletivos. (M5)

Essa dupla e, muitas vezes, tripla jornadas dificultariam a ascensdo profissional da mu-
lher e essa sobrecarga de trabalho muitas vezes as leva a optarem por atividades de carga
horéria de seis horas (Segnini, 1998).

A responsabilidade com a vida publica e a vida privada faz da mulher, independente-
mente da classe social, do matiz religioso ou politico (Suarez, 1991), uma lutadora incansa-
vel. As entrevistas com as gerentes e a coordenadora do Programa deixam claro que ndo ha
compartilhamento do trabalho privado com os homens. Percebe-se que esse tipo de compor-
tamento levou a Caixa a incluir em sua agenda a emissdo de uma cartilha sobre a divisédo e o
compartilhamento do trabalho no mundo privado. M5 conclui:

Vamos fazer um relatério sobre a prépria vida particular, o que voceé faz e o que seu marido faz.
Quais sdo as atribui¢des? Vocés dividem as funcdes? Por que vocé tem que ser responsavel pelo
filho, por que vocé tem que ser responsavel pela casa? Ele ajuda vocé? Nao ajuda? Como vocé
educa seu filho? Seu filho vai jogar futebol e nos seus 16 anos, 18 anos pode sair pra festinha.
Tua filha ndo pode. Entdo eu realmente discrimino? N&o discrimino? Eu sou discriminada? Néo
sou discriminada? Eu ajudo o processo de discriminagdo? Entéo sdo varias interrogacoes. E isso
é legal, porque o Programa Pré-Equidade de Género € pra isso também.

Comissao Pro-Equidade de Género
O Balanco Social da Caixa afirma que a empresa tem como uma de suas decisdes “acolher as
diferencas, dar oportunidades e valorizar o conhecimento formando néo s6 bons profissionais,

mas também cidaddos conscientes da sua missdo perante os clientes e a sociedade” (Brasil,
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2004:47). Uma das formas de operacionalizacdo dessas decisoes tem sido a estruturacdo de
comissdes, como a da Pré-Equidade de Género, além das comissoes de Igualdade Racial, de
Pessoas com Deficiéncias e de LGBT (Lésbicas, Gays, Bissexuais e Travestis).

Sobre a acdo do Programa que propde o aumento do niumero de mulheres e de negros
em cargos gerenciais, constante dos planos de acdo da Caixa para o Programa Pré-Equidade
nas edicoes de 2005-06 e 2007-08, os entrevistados ndo a comparam propriamente com um
sistema de cotas:

Nao sou a favor de cotas, nunca fui. A nossa conquista do mundo é um processo natural, inde-
pendente de cotas ou ndo. (M1)

Em fungdo do Programa vocé comeca a discutir mais, esse tema comeca a estar mais presente,
naturalmente vocé comeca a nomear mais. Ndo que tenha uma cota. (H4)

Para eles, mais importante do que a agdo em si, por meio do processo seletivo, é a dis-
cussdo sobre a equidade de género. O debate seria o principal impulsionador das nomeacoes,
que passam a acontecer “naturalmente”. Fica nitido, por exemplo, que, para M5, aconteceram
avancos com a implementacdo do Programa Pré-Equidade de Género, como a valorizagdo do
publico interno.

A partir de uma pesquisa interna, M5 coloca que foi formado um grupo de trabalho
(GT) que tratava especificamente do processo seletivo interno levando em consideracdo as
mulheres, quando foi alterado o manual normativo RH 040. Nesse normativo ocorreram duas
alteracoes fundamentais: a primeira, nos requerimentos dos processos seletivos em relacdo ao
tempo de substituicdo das mulheres em func¢éo gerencial, porque antes nio havia contagem
do tempo de trabalho das mulheres como experiéncia efetiva na funcéo de gestor em cardter
de substituicao. “Como o periodo em carater de substituicdo ndo contava como tempo de tra-
balho na funcéo, ela saia sempre perdendo; hoje o cargo efetivo conta, antes ndo contava.”

A outra alteracdo foi em relacdo a dltima etapa do processo seletivo. “Antes a mesa era
composta s6 de homens, hoje orientamos as Superintendéncias que a Comissdo seja metade
homem e metade mulher. Ou seja, uma Comissao Paritaria” (M5). A necessidade da Comissao
Paritdria, segundo a entrevistada, deve-se ao modo de formular a pergunta que, em geral,
constrangia as mulheres concorrentes aquela funcéo. “Por exemplo, num processo seletivo, se
vocé perguntar a uma mulher quantos filhos ela tem, essa ja € uma forma de discriminacao
subliminar. Isso ndo se pergunta para o homem.”

Foi efetivado o estabelecimento da inclusdo de mulheres nas bancas examinadoras de
processos seletivos, equivalentes a 50% do total de membros, antes constituidas somente por
homens. Esta decisdo foi tomada pela Caixa ap6s a constatacgéo de forte tendéncia do discurso
masculino nas perguntas feitas nos exames, as quais subliminarmente discriminavam as mu-
lheres, desvirtuando o carater técnico do processo.

Outra determinacio considerada de grande contribuicdo é a de premiar as direcOes
regionais que valorizem o grupo funcional de mulheres e negros, historicamente colocados a
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margem nos processos seletivos. Segundo dados internos da Caixa, o ultimo resultado registra
um aumento de mulheres aprovadas correspondendo a 50,26% do total (Brasil, 2009).

Mesmo com as opinides de que a politica de gestdo de pessoas anterior ao Programa
Pro-Equidade de Género € suficiente para enfrentar a discriminacdo em relagdo as mulheres,
deve-se reconhecer que houve mudanca interna a partir do Programa, tendo em vista os nu-
meros crescentes registrados em 2004. O contingente de mulheres em cargos de gestdo, que
era de 38,80% (Brasil, 2004), atingiu 39,75% em 2009 (Brasil, 2009).

Sobre a efetividade do Programa, os entrevistados disseram que a manifestacdo dos
funcionarios era minima e que alguns nem sabiam da existéncia do Programa. Sobre a reacdo
dos clientes, todos afirmaram que nédo tinham observado nenhuma manifestacdo, com exce-
¢do de pequenos comentarios sobre o fato de haver uma mulher na presidéncia da empresa.
Em contraste com a posicao dos gerentes, a coordenadora do Programa reconhece a posicdo
incomoda dos funcionarios, manifestada por meio de expressdes que revelam o preconceito
existente, principalmente por sentirem que os espacos estdo ficando mais restritos.

Pode-se verificar que o Programa néo atinge os funcionarios e funciondrias de forma
direta, principalmente porque muitas nem o conhecem. Diante disso, surge a seguinte indaga-
¢do: como as mulheres poderao transpor as barreiras que existem para a ascensao profissional
se a empresa possui um Programa relacionado a equidade e elas nem o conhecem? Isso corro-
bora as criticas feitas sobre a divulgacdo do programa, considerada por muitos como ineficaz.
Assim, supde-se que as mulheres localizadas na base da pirdmide organizacional continuam
tendo dificuldades para se livrar dos preconceitos semelhantes aqueles existentes antes do
Programa.

Por fim, foram coletadas manifestacOes espontdneas com as consideraces gerais dos
entrevistados sobre o Programa. Primeiro, foi possivel observar a manifestagédo sobre a regula-
ridade do viés de género na politica de gestdo de pessoas anterior ao Programa Pré-Equidade
de Género; em seguida, o reconhecimento da atual direcdo da empresa na conquista e avan-
¢os, em especial a normatizacdo da contagem de tempo das mulheres nas substituicoes de
funcoes e o reconhecimento com pontuacao das superintendéncias que ampliam a quantidade
de mulheres e negros em cargo comissionado.

Outro aspecto levantado durante a pesquisa de campo foi sobre a linguagem no femi-
nino e no masculino. Os respondentes sugeriram romper, pelo menos na Caixa, com a con-
cretude da generalizacdo de um discurso que insiste em utilizar sempre palavras masculinas
para designar cargos ocupados pelas mulheres. Palavras no feminino sdo utilizadas a cada
momento em que houve a possibilidade de empregd-las, como “presidenta”, “superintenden-
ta”, “gerenta”. Esse comportamento chama atencdo porque, de um modo geral, a linguagem
masculina predomina como uma manifestacdo daquilo que é dominante. Na Caixa, o uso de
palavras masculinas no feminino mostra, muito provavelmente, a concepcido de género na
politica de pessoal, porque como afirma Bandeira (2005:8):

Através da linguagem, a exclusdo da mulher é mais visivel. O uso do universal masculino como
referéncia genérica acaba associando tudo o que aconteceu e acontece com os seres humanos,
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como sendo realiza¢des masculinas exclusivas (...). A disseminagdo de uma linguagem masculi-
na exclusiva é naturalizada e incorporada também nas estruturas socioinstitucionais e juridicas.
Tais situagdes de poder, em relacdo ao referente masculino, se fazem presentes no planejamento
das politicas e das agdes ptiblicas, pois, as politicas, programas e a¢gdes, mesmo de um governo
que se comprometeu com a reducao das desigualdades de género e com uma abertura as deman-
das do movimento de mulheres, permanecem enderecados ao homem.

Essa linguagem mostra de alguma forma o rompimento de barreiras construidas social-
mente que tém sustentado a desigualdade de género. Contudo, observa-se que as pessoas se
expressam desse modo com muita conviccdo, como que para afirmar a necessidade da equi-
dade de género.

A concepcéo de género na politica de gestdo de pessoas da Caixa mostrou-se como um
processo que ao longo dos anos vem sendo concebido pelos funcionarios que tratam as diver-
sidades de modo natural. Convém, entdo, reconhecer os avancos conquistados com o Progra-
ma. No entanto, de acordo com os principios de igualdade descritos por Bobbio (1996, apud
Cappellin, 2004), a igualdade de oportunidades em uma sociedade competitiva pressupde a
preocupacdo em disponibilizar a todos o acesso a distintos recursos, e igualdade de fato € a
énfase nos modos por meio dos quais as pessoas entram e permanecem com esses bens. As
entrevistadas tinham em torno de sete anos nos cargos.

Implementacado do Programa

O sistema de adesdo voluntaria do Programa Pro-Equidade de Género da SPM e o fato de ele
ser constituido de um plano de ac¢do elaborado e implementado pela propria organizacdo rompe
com a visdo tradicional do ciclo da politica ptblica, que é de ser implementada por um conjunto
de leis e normas elaboradas pelos policy makers, na tentativa de reduzir sua complexidade e as
tornar mais simples. Nesse caso, pode-se inferir que a implementagdo do Programa na Caixa,
apesar de seus agentes nao terem participado do processo decisorio no primeiro momento, se
deu no modelo “de baixo para cima”, contando com a participacdo da organizacdo na elabo-
racdo do plano de acdo e de sua propria execucdo, prerrogativa para formalizar a adesdo ao
Programa, inclusive, para recebimento do selo Pr6-Equidade de Género. Ou seja, sua propria
concepc¢ao previa a participagdo dos implementadores em seu plano de agdo, o que corrobora
a visdo mais sistémica da implementagdo como “formulacdo em processo”, defendida por Rua
(1998) e reiterada por Silva e Melo (2000), com o “policy cycle como aprendizado”.

O resultado da pesquisa mostra também que o Programa Pré-Equidade de Género en-
caixa-se no tipo de avaliacdo formativa, aquela que ndo tem metas mensuraveis, mas acoes
claras que vao sendo ajustadas durante o processo de implementacdo. Sua perspectiva nédo é
a de alcancar um resultado quantitativo, mas de interceder na cultura da empresa buscando
desenvolver a igualdade de tratamento e de oportunidades de homens e mulheres no trabalho
organizacional.
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Como os objetivos do Programa sdo conscientizar e sensibilizar dirigentes, emprega-
dores/as e trabalhadores/as para a promocdo da igualdade de género e estimular praticas
de gestdo que promovam a igualdade de oportunidades entre homens e mulheres dentro das
organizacoes, foi possivel perceber seu cumprimento, mesmo que esteja presente no discur-
so dos entrevistados, sobretudo as mulheres gerentes, que a implementacdo do Programa é
deficitaria no tocante a sua divulgacio e debate. Esse seria um ponto fraco apontado e outro
aspecto da analise.

A implementacdo do Programa, nesse sentido, se deu em dois aspectos: um positivo,
do ponto de vista metodoldgico, uma vez que o modelo de implementacéo foi “de baixo pra
cima”, em que houve a chance de o corpo de funcionéarios participar do seu plano de agédo; e
outro negativo, que foi o timido debate ocorrido entre os funcionarios de forma geral, ficando
restrito as comissoes. Pode-se depreender dai que em relacdo a implementacao dentro da pro-
pria Caixa foi utilizado o modelo “de cima pra baixo”, o que deixou a desejar, segundo os en-
trevistados gerentes. Essa visdo € rebatida pela coordenadora entrevistada, que considera ter
havido debate, conforme foi possivel perceber em seus depoimentos, quando, por exemplo,
ela cita que “mais de 23 mil empregados participaram do processo” e que houve realizacéo de
“debates estaduais e reunides trimestrais” para discussdo da implementacdo. Outro fator de
relevancia para a entrevistada foi a formacéo das comissdes, porque sé pelo fato de existirem
ja dariam visibilidade ao Programa.

Consideracoes finais

Diante dos resultados desta pesquisa, percebe-se que a Caixa sai a frente de outras instituicoes
financeiras quando avanca na implementagdo de um programa governamental que visa rela-
¢Oes mais igualitdrias de género. Com relagdo a sua aplicabilidade, o Programa Pré-Equidade
de Género na Caixa atinge seus objetivos em duas dimensoes: criacdo de normas que geram
novas oportunidades para as mulheres; e construcdo de um Plano de Acdo a partir dos empre-
gados da organizacdo implementadora.

No que se refere & normatizacdo criada com a implementacido do Programa, uma me-
dida que ajuda a combater a discriminacdo das mulheres na Caixa é a formacdo de comissoes
paritarias de homens e mulheres nas bancas examinadoras de processos seletivos para avaliar
a concorréncia em funcdo gerencial e a contagem do tempo de trabalho das mulheres com
experiéncia efetiva na funcdo de gestora em carater de substituicdo. Com isso, o Programa
parece agregar a dimensao da equidade, sobretudo no que se refere a ocupacédo dos cargos
de geréncia. O que mudou na pratica foram os critérios para ocupacao dos cargos de geréncia
garantidos por meio do manual normativo RH 040 e as comissdes do processo seletivo, antes
constituidas somente por homens, que passaram a ser paritdrias. Isso a partir de uma medida
anterior, que foi a implantacdo da Comissdo Pré-Equidade de Género.

Quanto a implementacdo do Plano de Acdo do Programa, as acGes que constituem o
Plano da Caixa ndo foram submetidas a condi¢Ges preestabelecidas, ficando a deciséo a cargo
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da empresa, onde a formulagdo e a implementacédo se aproximam dentro de uma visdo mais
sistémica de implementa¢do como “formulacdo em processo” e “policy cycle como aprendi-
zado”, conforme abordado na revisdo tedrica deste artigo. Esse € um ganho em termos de
democratizacdo do processo de implementacido de um programa governamental na perspec-
tiva macro. No entanto, pelo fato de serem criadas comissdes para tal implementacdo, o que
limita a participacdo de muitos empregados no processo, houve criticas em relacdo a pouca
divulgacdo do Programa dentro da Caixa, o que, de acordo com os depoimentos, o torna des-
conhecido pela maioria.

Ao mesmo tempo que os entrevistados afirmam que o Programa ainda néo € conheci-
do, concordam que a Caixa tem uma politica de diversidade em que o viés de género ja era
contemplado, e, por isso, “ndo ha preconceito com as mulheres”. Contudo, é preciso relativi-
zar essa “naturalidade”, ndo sé em funcdo do discurso, muitas vezes, contraditério, mas no
tocante ao que seria o impacto real dessa suposta falta de preconceito: a equidade salarial
e de representacdo de poder das mulheres no ambiente interno. Como foram mostrados, os
numeros ainda deixam a desejar. Somente 39,75% das mulheres da Caixa ocupam cargos de
gestdo, o que posiciona as mulheres na base da piramide organizacional.

Para que ocorram mudancas concretas em torno da questdo de género, seriam necessa-
rias mais acOes afirmativas, uma vez que os avanc¢os de modo geral sdo consequéncias de pro-
cesso de longo prazo. Mesmo a Caixa estando ha pelo menos 20 anos implementando politicas
que contemplem a diversidade e participando das trés edicoes do Programa Pré-Equidade de
Género, no dltimo relatério anual da empresa, o percentual de mulheres em funcio gerencial
baixou para 39,16%.

No geral, percebe-se que a questdo da cultura organizacional é mais profunda e néo
seria a norma simplesmente a solucdo para a quebra do preconceito e para a equidade de
género. Na verdade, a cultura organizacional reflete o preconceito existente na sociedade
brasileira e as politicas publicas podem ser o primeiro passo para essa mudanca. Parece que o
Programa conseguiu iniciar esse processo ampliando as discussdes internas. Nesse caso, todos
os entrevistados foram undnimes em dizer que o debate sobre as questdes de discriminacio
contra a mulher é a saida.

Talvez a implementacdo do Programa ainda néo tenha arregimentado o debate como
deveria. Talvez ainda se precise mudar a metodologia da formacdo de comissdes por serem
numericamente limitantes. Ocorre que € perceptivel que se trata de uma questao complexa e
que extrapola a organizacdo estudada, sendo um problema profundo das sociedades em geral,
sobretudo a brasileira.

Os resultados encontrados a partir da percepcdo dos entrevistados sugerem o desdo-
bramento desta investigacdo, tornando-se fundamental uma segunda etapa da pesquisa de
modo que seja possivel ampliar a populacdo entrevistada, incluindo outras agéncias, a fim de
perceber se na visdo de maior publico interno as acdes de implementacdo do Programa estdo
mudando realmente as relacGes entre homens e mulheres na Caixa.
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