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Referencial Teodrico

Neste capitulo sao discutidos aspectos teoricos e estudos relacionados ao tema
de investigacao deste trabalho. O referencial teorico esta dividido em cinco segoes
principais, de modo a aprofundar os conceitos-base que sustentam a realizagdo
desta pesquisa. A primeira ¢ a segunda sessdes apresentam os conceitos
relacionados a lideranga. A terceira sessao destaca a participacdo das mulheres
lideres em uma economia global e as pesquisas de referéncia. A quarta secao aborda
a discriminagdo de género, esteredtipos e preconceitos. Por fim, a quinta secao
apresenta a lideranga de género, ressaltando as diferencas de estilo entre homens e

mulheres, conforme a literatura.

21
Lideranga: arte ou processo?

A maior habilidade de um lider é desenvolver habilidades
extraordinarias em pessoas comuns.

Abraham Lincoln

A lideranca pode ser definida como a arte de mobilizar os outros para que

estes queiram lutar por aspiragdes compartilhadas (KOUZES & POSNER, 1997).

Ja o processo de lideranca pode ser caracterizado por lideres que influenciam
seguidores para a agdo, tendo em vista objetivos e metas que representam 0s
valores, as motivacoes, os desejos € as necessidades, bem como as aspiragoes e as

expectativas, tanto do lider quanto do liderado (DAY & ANTONAKIS, 2012).

Segundo Burns (1978), ndo existe uma conclusao unica, tanto no que se refere
ao conceito de lideranga quanto aos estilos e comportamentos dos lideres. O tema
tem sido objeto de estudo de diversos autores, em parte porque a lideranga pode ser
entendida como um importante aspecto do cotidiano e dos assuntos organizacionais

(BRYMAN, 2009).

Desta forma, os autores citados anteriormente sugerem que lideranca se
define como a habilidade para inspirar pessoas, traduzindo a visdo da organizacao
em realidade, por meio de um compromisso firmado pelos seguidores de forma

voluntaria. A lideranga seria, assim, um processo de influéncia intencional e
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explicita de uma pessoa sobre outras, com a finalidade de guiar, estruturar e facilitar
atividades e relacionamentos em um grupo ou organizagao, favorecendo o alcance

de metas comuns ou compartilhadas.

Os lideres mobilizam os grupos em torno de seus objetivos pessoais para
servirem ao bem comum, e isso requer visdo e capacidade para guid-los nessa
direcdo, como argumenta Pinchot (1996). Neste sentido, sdo capazes de reunir a
energia das pessoas por meio de intervengdes diretas ou indiretas, de modo que elas

facam o que precisa ser feito para que determinados objetivos sejam atingidos.

Para Pfeffer (1981), os lideres empregam seus esforcos para a defesa dos
interesses de outros e para desenvolver consenso social em torno dos significados
resultantes, constituindo, portanto, uma acao simbolica. Porém, em ambos os casos,
a lideranga pode ser vista como um processo pelo qual o lider identifica, para os
liderados, o que ¢ importante e define a realidade organizacional (Bryman, 2009).
Segundo ele, os lideres procuram mudar a forma de pensar dos seguidores sobre o
que ¢ desejavel, possivel e necessario, bem como aumentar a consciéncia dos
membros da organizacao sobre o seu potencial para lidar com fatos imprevisiveis

no futuro.

Na visdo mais disseminada atualmente sobre lideranga, o grande desafio dos
lideres ¢ desenvolver a orientagdo dos liderados para engaja-los nas transformagoes

que estao em curso na sociedade e nas organizagdes, neste inicio do século XXI.

2.2
Género e liderang¢a transformacional

Conte-me e eu esquego. Mostre-me e eu apenas lembro.
Envolva-me e eu compreendo.

Confucio

Na perspectiva contemporanea, as teorias sugerem que a lideranga inclui
elementos tradicionais voltados as metas a serem alcancadas, e elementos atuais,
como as estratégias adotadas pelo lider ao se relacionar com seus liderados para
atingir os resultados. A meta ou resultado ¢ um elemento basilar para qualquer

teoria da lideranga, mas o modo como o lider interage com seus liderados para a
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conquista dos resultados ¢ tratado de modo diferente em cada uma delas. Ao adotar
as defini¢oes de lideranca, com base nas teorias Transformacional ¢ Transacional,
a opg¢ao foi por contemplar o aspecto relacional, que envolve o lider e a equipe de

trabalho (ROCHA NOGUEIRA & KUBO, 2013).

O termo “lideranga transformacional” foi cunhado pela primeira vez por
Downton em 1973, e foi disseminado a partir da publicacdo da obra Leadership
(1978), um importante estudo sobre lideranga de autoria do socidlogo politico
James McGregor Burns. Na obra, Burns tentou vincular os papéis da lideranga e
dos seguidores. No que concerne a motivacao dos seguidores, os lideres buscam
melhor atingir as metas canalizando a motivacao dos seguidores, ou seja, o ato de
liderar e o de seguir se retroalimentam. Para ele, lideranga nao ¢ sindnimo de poder,
ja que liderar implica em compreender e atender as aspiragdes dos seguidores

(NORTHOUSE, 2013).

A liderancga transacional parece ser a forma mais comum de lideranca nas
organizacgoes. O lider transacional define e comunica o trabalho a ser feito pelos
liderados, estabelece como este deve ser feito e informa o que os liderados
receberao se alcangarem o sucesso (AVOLIO et al., 1991). Este estilo utiliza-se de
transagdes de troca entre lideres e liderados para alcangar o sucesso, podendo ser

essas trocas de natureza econdmica, politica ou psicolégica (NORTHOUSE, 2013).

Assim, a lideranca transacional caracteriza-se por: utilizacdo de recompensa
tangivel em relacdao ao desempenho; reciprocidade; definicdo de dire¢do; confianca
na equipe; e recompensa contingencial. S3o observados os desvios das regras e
padrdes estabelecidos, adotando, quando necessario, as agdes corretivas
(gerenciamento por exce¢do ativo), ou intervindo apenas quando estes desvios
surgem espontaneamente (gerenciamento por exce¢do passivo), conforme

detalhado na Tabela 1 (BASS & AVOLIO, 1993).

A lideranca transformacional, por sua vez, proporciona ao liderado um
ambiente no qual pode desenvolver seu potencial, incentivando a melhora de seu
desempenho, criando o que pode ser considerado um excelente ambiente
organizacional. Esse tipo de lideranga procura aumentar a consciéncia do grupo ou
da organizagdo, promovendo o crescimento individual das pessoas e alinhando as

expectativas individuais e organizacionais (BASS & AVOLIO, 1995).
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Ainda segundo Bass (1997), os lideres transformacionais usam processos de
influéncia de ordem superior quando comparados aos lideres transacionais. Além
disso, os lideres transformacionais ndo se limitam a reagir aos problemas tal como
os recebem, mas se questionam, de modo a contribuir para a constru¢do de um
objetivo coletivo, enquanto os lideres transacionais se limitam a resolver os
problemas para alcangar os objetivos tracados. Nota-se, portanto, que a abordagem
transacional é altamente instrumental, isto €, o interesse do lider esta unicamente
direcionado aos resultados concretos alcancados pela equipe liderada (BASS,

1997).

Em suma, o paralelo entre as caracteristicas das liderangas transacional e
transformacional constituem o objeto de estudos de diferentes investigagdes e
analises no contexto organizacional. Dentre os autores que pesquisaram o tema,
vale ressaltar Bass (1990), que explorou os conceitos de Burns (1978) e construiu
um modelo sistematizado de comparagdo das caracteristicas de ambas as

abordagens, conforme registrado na Tabela 1.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512726/CA


PUC-RIo- CertificagaoDigital N° 1512726/CA

20

Tabela 1 - Caracteristicas dos Lideres Transacionais e Transformacionais

Lider Transacional

Lider Transformacional

Recompensa de

Negocia a troca de
recompensas por
esforgo, promete

Oferece uma visdo e
o sentido da missao,

nao séo alcangados.

Contingente recompensas Carisma estimula o orgulho,
pelo bom ganha o respeito e
desempenho, a confianga.
reconhece conquistas.
Procura e observa Comunica suas altas
desvio das rearas e expectativas, utiliza
Administragao por ~ 9 - simbolos para focar os
= . padrbes, tomando as Inspiragao
excegao (ativa) . . esforgos, expressa
atitudes corretivas e
necessarias propdsitos importantes de
' maneira simples.
- = Intervém apenas . Promove a inteligéncia, a
Administragao por ~ Estimulo . : .
= . quando os padrdes racionalidade e a cuidadosa
excegao (passiva) Intelectual

resolugéo de problemas.

Consideragao
Individualizada

Da atencgao personalizada,
trata cada liderado,
individualmente, aconselha,
orienta.

Fonte: adaptado de BASS, 1990.

Para Bass e Avolio (1990), os lideres transformacionais muitas vezes sao

considerados mais efetivos que os lideres transacionais, por apresentarem

desempenho

superior.

Estes

resultados

sao justificaveis,

pois o estilo

transformacional ndo ¢ considerado como uma possivel oposi¢do ao estilo

transacional, mas sim como uma extensao deste (BASS & AVOLIO, 1993).

Alguns estudos sobre o tema (CARLI & EAGLY, 2013; EAGLY et. al., 2003)

verificam, ainda, que mulheres em cargos de lideranca tendem a adotar mais
frequentemente que os homens o estilo transformacional, abrindo caminho para se
investigar de que modo se dao as relagdes entre género e lideranga; no entanto,
apesar de tenderem a liderar de forma mais efetiva, ainda assim sua ascensao ¢

limitada, como sera visto a seguir.

Estudos desta natureza sdao particularmente importantes ao se considerar o

atual contexto de negdcios, com o aumento da participagao feminina no mercado
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de trabalho. Vale ressaltar que ¢ um desafio dimensionar o impacto desta
diversidade nos resultados organizacionais, dai a importancia de estudar o
fendmeno e entender seus mecanismos para verificar oportunidades de melhoria no

desempenho das organizagdes (HANASHIRO et. al. 2005).

23
Mulheres lideres em uma economia global

As mulheres, durante séculos, serviram de espelho aos homens por
possuirem o poder magico e delicioso de refletirem uma imagem
do homem duas vezes maior que o natural.

Virginia Woolf

A participagdo feminina no mercado de trabalho revela que as mulheres vém
conquistando espago em organizacdes no mundo inteiro, em praticamente todas as
areas de atividades. Apesar dessa conquista, € do fato de as mulheres hoje, em
média, atingirem niveis de escolaridade semelhantes ou melhores que os dos
homens', ainda ha questdes que dificultam a igualdade entre os géneros nas
corporagdes. Nesse sentido, torna-se relevante a compreensao da representacao das

mulheres nas organiza¢des (CAPPELLE et al., 2007).

Ja na década de 1990, em um estudo inovador sobre megatendéncias, os
autores Aburdene e Naisbitt (1993) apontavam que o mundo corporativo tende a
incorporar valores ditos femininos: a importancia do relacionamento, o trabalho em
equipe, a cooperagdo no lugar da competi¢do, a participacdo no lugar da

centralizagdo e a sociabiliza¢ao no lugar da imposicao.

Mesmo sendo recente e incipiente o ingresso das mulheres em cargos
executivos em muitas organizacdes, esse fato ja traz significativas contribuigdes

para um novo perfil de lideranca.

Segundo Carreira et al. (2006):

"'Segundo informagdes da ONU, o dominio dos homens no ensino superior foi invertido em nivel
global e o equilibrio entre os sexos mudou em favor das mulheres, exceto na Africa Subsaariana e
na Asia Meridional e Ocidental. Disponivel em: https://nacoesunidas.org/onu-divulga-estatisticas-
abrangentes-sobre-as-mulheres/. Acesso: 27 Jan 2017.
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[...] caracteristicas como flexibilidade, sensibilidade, intui¢do, capacidade para
trabalhar em equipe e administrar a diversidade, além de dizerem mais vezes “nds”
do que “eu”, estdo em alta e assinalam, segundo alguns estudiosos, um emergente
estilo de lideranca (CARREIRA et al., 2006, p. 43).

Para Lobos (2002), existem algumas qualidades femininas encontradas nas
mulheres executivas que foram estudadas e entrevistadas por ele: amor ao proximo,
capacidade de ouvir outras pessoas, criatividade, emotividade, ética, foco no
processo, inapeténcia ou desapego pelo poder, intuicao, paciéncia, perfeccionismo,
relacionamento interpessoal, serenidade, transcendéncia e versatilidade. Nesse
sentido, de acordo com o autor, as mulheres lideres estimulariam a participacao,
dividiriam o poder e a informacao, aumentariam a autoestima das outras pessoas,
bem como estimulariam a equipe a realizacao do trabalho. Outros autores também
sugerem que as mulheres lideram melhor por terem mais confianga em seu trabalho,
além de terem uma visao global da realidade e mais acesso a educagdo em relacao

a geragao anterior (FRANKEL, 2007).

O namero de mulheres que supera as barreiras invisiveis (notadamente o
“labirinto da lideranca” e o “teto de vidro”, que serdo tratados mais adiante) parece
estar em ascensao, de acordo com Eagly e Carli (2007), gragas a mudangas que vém
ocorrendo nas organizacoes. Ao que tudo indica, isso acontece por uma confluéncia
de fatores. No entanto, as autoras observam que muitas organizagdes ainda adotam
proposi¢des de trabalho com foco em género, da seguinte forma: o modelo
masculino de trabalho, a nocao de carreiras ininterruptas em tempo integral e a
separacao entre trabalho e familia (EAGLY & CARLI, 2007; HOYT & SIMON,
2013).

Além disso, estudos recentes sugerem que as lideres do sexo feminino
apresentam grande potencial para contribuir positivamente nas organizagoes,
estando associadas a maior inovagdo e rentabilidade, mais amplo alcance do
consumidor e registros mais fortes sobre responsabilidade social corporativa
(GLASS & COOK, 2016). Com a maior representatividade de mulheres em cargos
de alta lideranga, também aumentam as oportunidades para as mulheres em postos
mais baixos, reduzindo assim a segregacdo de género dentro das organizacoes.
Apesar desta evidéncia, as mulheres continuam a ser significativamente sub-

representadas em posigdes de lideranga corporativa.
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Diante desta crescente participacdo das mulheres em cargos executivos, vem
aumentando o nimero de estudos sobre lideranga empresarial feminina. A seguir
serdo apresentados os resultados de pesquisas globais conduzidas por empresas de
consultorias internacionais, como Grant Thornton e Bain & Company, que, ao
destacar a relevancia das questdes sobre a participacao das mulheres em posigoes

de geréncia sénior e a paridade de género, reiteram o propdsito deste trabalho.

2.31
Estatisticas da participagcao da lideranga feminina em economias
globais

Nos sabemos que as empresas com mdo de obra diversificada
podem superar outras empresas e, além disso, estdo em melhor
posicdo para se adaptarem a um ambiente de negocios global e em
rapida mudanga.

Francesca Lagerberg

O International Business Report (IBR) — Women in Business, da Grant
Thornton, ¢ uma pesquisa que abrange mais de 10.000 lideres de empresas em 36
economias no mundo. No mais recente relatério’, os nimeros mostram que a
proporcao de posicdes seniores ocupadas por mulheres vem aumentando. O fato
relevante ¢ que, em 2015, um terco (33%) das empresas em todo o mundo ainda

nao tinham mulheres em cargos de lideranga sénior. (Ver detalhes na Figura 1.)

Dentro dessas médias globais, algumas regides se destacam. A Europa
Oriental continua no topo do ranking, com 35% dos cargos de chefia na regido
sendo ocupados por mulheres. Apenas 16% das empresas europeias ndo possuem

mulheres em posicao de chefia. Este forte desempenho ¢ impulsionado pela Russia

? Fonte: International Business Report (IBR), 2016. Os dados do relatério foram extraidos de 5.520
entrevistas realizadas entre julho e dezembro de 2015 com CEOs, diretores-gerentes, presidentes e
outros tomadores de decisdo seniores de todos os setores da industria em empresas de médio porte
em 36 economias. Outras 17 entrevistas foram realizadas com lideres empresariais da Grant
Thornton e de outras fontes externas. A defini¢do de médio porte varia em todo o mundo: na China
continental, foram pesquisadas empresas com 100 a 1.000 empregados; nos Estados Unidos, foram
pesquisadas empresas com faturamento anual entre US$ 20 milhdes e US$ 2 bilhGes; na Europa,
apenas empresas com 50 a 499 funcionarios. Para os fins desta pesquisa, a geréncia sénior inclui
apenas os cargos de conjuntos de executivos, tais como Chief Executive Officer (CEO), Chief
Operating Officer (COO) ou Chief Finance Officer (CFO), além de diretores-gerentes ou socios.
Disponivel em: www.grantthornton.global. Ultimo acesso em: 07 out. 2016.
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onde 45% dos cargos seniores sao ocupados por mulheres, e por paises balticos

como a Lituania (39%), Estonia (37%) e Letonia (35%) (Grant Thornton, 2016).

Ao aprofundar a analise global apresentada no relatério da Grant Thornton
(2016), entende-se que ao longo dos ultimos cinco anos a Unido Europeia manteve
essas proporg¢des relativamente consistentes, com cerca de um quarto das posigoes
de lideranca ocupadas por mulheres. No entanto, as empresas sem a presenca de
mulheres na geréncia sénior pontuam pouco mais de um ter¢o nesta regido. O
resultado positivo dos paises balticos ¢ prejudicado pelo baixo desempenho na
Alemanha e na Holanda, que continuam entre as dez principais economias do

mundo.

Uma observagdo importante refere-se a regido da Europa Oriental, que
apresenta cinco entre os dez paises com mais mulheres em posi¢des de lideranga.
A Russia continua no topo do ranking, enquanto Estonia, Letonia, Lituania e
Polonia também estdo entre as dez principais economias em todo o mundo com alta

porcentagem de mulheres em cargos de lideranga.

Em parte, o continuo sucesso das mulheres nas empresas na Europa Oriental
pode ser atribuido a heranga do principio comunista da igualdade. A maxima de que
homens e mulheres sdo parceiros iguais parece ter impulsionado uma tendéncia
dentro do mundo empresarial que mostra poucos sinais de baixa representatividade
feminina. Uma norma social parece ter sido criada na Europa Oriental sob o
comunismo: mulheres jovens ndo se questionam se podem ou nao liderar no futuro.
Assim, as mulheres na lideranga ndo sdo vistas como raridade ou algo nao
convencional. Cabe dizer que na Europa Oriental era comum que as mulheres
estudassem até o ensino superior, incluindo disciplinas como engenharia e
matematica, o que proporcionou uma base solida para construir carreiras bem-
sucedidas. Além disso, outro fator vantajoso para as mulheres ascenderem no
mercado de trabalho eram as creches de alta qualidade proximas a maioria dos
locais de trabalho, superando um dos obstaculos mais comuns para sua progressao

nas empresas.

A Asia e os paises emergentes registraram uma forte participacdo das
mulheres em posi¢des executivas na Indonésia, nas Filipinas e na Tailandia. Esta
regido parece ter se beneficiado do legado da igualdade na educagao e no trabalho,

pois 34% das posi¢des de chefia sdo ocupadas por mulheres e apenas 21% das
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empresas nao possuem mulheres nas geréncias sé€niores. O Japao ficou novamente

abaixo dos rankings globais.

A América do Norte registrou o seu melhor desempenho at¢ o momento,
atingindo 23% das posi¢des de lideranga ocupadas por mulheres, com o Canada
mantendo um desempenho melhor do que os Estados Unidos. No entanto, essa
regido também observou um aumento na porcentagem de empresas sem mulheres

na geréncia sénior, atingindo 31%.

Apesar de diversos paises da América Latina terem mulheres na presidéncia,
aregido ainda tem problemas de representatividade. Embora a Argentina e o Brasil
tenham registrado uma ligeira melhora no ano, no acumulado dos ultimos cinco
anos a tendéncia foi de queda. A regido como um todo tem apenas 18% das posicdes
de gestdo ocupadas por mulheres, e mais da metade (52%) das empresas nao t€m
mulheres na geréncia sénior. Cabe ressaltar que, no Brasil, mais da metade das
empresas ainda nao tem nenhuma mulher em cargos de lideranca, colocando o pais
na 7° posicao entre os piores indices, no que se refere a propor¢ao de mulheres em
postos executivos. De acordo com o estudo, apenas 19% dos CEOs no Brasil sdo

do sexo feminino.

A Africa do Sul registrou uma queda para apenas 23% das posi¢des de chefia
ocupadas por mulheres e 39% das empresas sem mulheres na geréncia sénior, os

menores numeros até o momento.
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Figura 1: Cargos de lideranga ocupados por mulheres por pais

(10 principais e 10 piores)

China
Russia Filipinas Litudnia Estdnia Taildndia Indonésia  Letdnia Polénia (Continental) Italia
45% 39% 39% 37% 37% 36% 35% 34% 29%

30%
AR s AR S
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Turquia Irlanda Nova Zeldndia Brasil México Holanda Argentina India Alemanha Japdo
20% 19% 19% 19% 18% 18% 18% 16% 15% 7%

Fonte: Grant Thornton IBR 2015.

A diversidade de género entre equipes de lideranga empresarial, quando
reconhecida, abre novas oportunidades de crescimento e reduz o risco de
pensamentos de grupo,’ que ocorrem quando as equipes sio homogéneas. (Grant
Thornton, 2016). Por isso, a partir da analise dos resultados da pesquisa, Francesca
Lagerberg, a lider global e responsavel por mulheres na lideranca na Grant
Thornton (2016) destaca que “as empresas precisam resistir a esse ‘pensamento de
grupo’ e dar as boas-vindas a uma ampla perspectiva para crescerem e enfrentarem

os desafios atuais™.

23.2
Estatisticas sobre a paridade de género

A pesquisa mundial da Bain & Company (2011), que visava entender os
obstaculos ao crescimento hierdrquico das mulheres nas empresas, contou com
1.800 entrevistados, sendo que cerca de 60% dos respondentes ocupavam posi¢des
seniores executivas e de gestdo e mais de 75% eram mulheres. A participacdo ativa

dos homens ofereceu um contraponto desafiador na analise dos dados.

3 Pensamentos de grupo sdo definidos como um modo de pensar que se torna habitual quando as
pessoas se sentem profundamente envolvidas com um grupo coeso, cuja marca mais saliente ¢ a
busca de unanimidade, desprezando quaisquer motivagdes para apreciar visdes alternativas ao
grupo. O assunto ¢ discutido no trabalho “O risco de decisdes equivocadas e¢ a diversidade de
perspectivas na solucdo de problemas”. (MARQUES, 2009).
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A principal revelagdo da pesquisa foi o reconhecimento da representatividade
das mulheres na forga de trabalho dos Estados Unidos, que atualmente corresponde
a aproximadamente 50% do total. Por sua vez, na Unido Europeia, as mulheres
preencheram 75% das oito milhdes de vagas novas criadas desde 2000. No entanto,
cabe ressaltar que as mulheres ainda ndo sobem aos niveis de lideranga corporativa

na mesma velocidade que os homens.

Os resultados da pesquisa Bain & Company (2011) mostram que apesar de
boa parte dos homens (91%) e das mulheres (82%) desejarem atingir posi¢des de
lideranga em suas organizagdes, o nimero de mulheres que atingem este objetivo ¢
menor que o de homens. Enquanto 66% dos homens afirmam acreditar que as
mulheres t€ém as mesmas oportunidades de promogao as posi¢des de lideranca e
controle, menos de um terco delas pensa da mesma forma, conforme demonstra a
Figura 2.

Figura 2: Mulheres querem liderar, mas acreditam nao possuir oportunidades iguais

para atingir niveis elevados da organizagiao

Percentual de entevistados que concordam ou concordam fortemente
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Eu desejo alcangar posigdes de alta Eu acredito que homens e mulheres
lideranca corporativa possuem as mesmas chances de sere
promovidos a altas posi¢des executivas/de
gestdo

¥ Homens Mulheres

Nota: Escala de 1-5 (“Discordo fortemente” a “Concordo fortemente”)

Fonte: O fendbmeno do desaparecimento: paridade entre géneros na escalada corporativa Bain &
Company, 2011, p. 4.
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O detalhamento das entrevistas e as respostas da pesquisa indicam que trés
questdes principais bloqueiam o caminho para a paridade de géneros em muitas
organizagdes. A primeira questdo ¢ a diferenca de percepcdao entre homens e
mulheres em relagdo a situagdo atual de paridade. A segunda refere-se as mulheres
como prisioneiras do “papel de mae”, balanceando as fung¢des de cuidar da familia
e construir carreira. E a ultima reconhece que as organizagdes ainda precisam
demonstrar comprometimento e desenvolver agdes para promover a paridade entre

homens e mulheres.

Enquanto a maioria dos entrevistados — homens e mulheres — apoia a ideia da
paridade no local de trabalho, quando perguntados se este deveria ser um imperativo
em sua organizagdo sao as mulheres que votam fortemente a favor do
comprometimento estratégico: mais de 80% delas concordam ou concordam
fortemente com a afirmacao. Por outro lado, somente 48% dos homens acham que
atingir a paridade entre os géneros deveria ser imperativo para suas organizagdes,

como aponta a Figura 3.

Figura 3: Homens nao estao totalmente convencidos de que a paridade entre os

géneros deveria ser um imperativo em sua organizagao

Percentual de entrevistados que concordam ou concordam fortemente

100%
87%

90% 84%
79%

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

Estou convencido dos beneficios da paridade  Paridade entre os homens e as mulheres
no local de trabalho deveria ser uma obrigagdo estratégica para
minha empresa

¥ Homens Mulheres

Nota: Escala de 1-5 (“Discordo fortemente” a “Concordo fortemente”).

Fonte: O fendbmeno do desaparecimento: paridade entre géneros na escalada corporativa Bain &
Company, 2011, p. 5.
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Entretanto, quando a pergunta se refere ao recrutamento ou promog¢ao para
posi¢des executivas e de gestdo, tanto homens quanto mulheres sdo menos
propensos a concordar que existe paridade — e os homens t€ém uma visdo mais
otimista que as mulheres. Nos resultados da pesquisa, duas vezes mais homens que
mulheres acham que elas tém a mesma chance que eles de serem selecionadas para
posigdes executivas, serem promovidas no mesmo periodo de tempo a fungdes
executivas, ou serem nomeadas a posigdes-chaves de lideranga ou controle na

empresa, como se verifica na Figura 4.

Figura 4: Existe uma diferengca consideravel entre as opinides de homens

e mulheres em relagdo ao estagio atual da paridade

PUC-RIo- CertificagaoDigital N° 1512726/CA

Nomeados
Recrutados Promovidos A fungdes chaves de
No mesmo periodo de tempo lideranga/controle
gztcr:::::::}zi:nn::s% Entrevistados que concordam Entrevistados que concordam
ou concordam fortemente (%) ou concordam fortemente (%)
90
81
72
66
52
42 |
30 31
|
Nivel junior Gestdo/executivo Média gestdo Alta gestdo/executivo Nomeagdes
¥ Homens Mulheres

Nota: Escala de 1-5 (“Discordo fortemente” a “Concordo fortemente”)

Fonte: O fendbmeno do desaparecimento: paridade entre géneros na escalada corporativa Bain &
Company, 2011, p. 6.

Certamente, enquanto homens e mulheres tiverem percepgoes distintas, sera
mais dificil para as organizagdes perseguirem a meta de paridade — particularmente
porque, hoje, a maioria das posi¢cdes mais altas de lideranga sdo ocupadas por
homens, e eles podem ou nao entender padrdes de paridade da mesma forma que as

mulheres que trabalham para eles. Segundo o relatdrio que apresenta os resultados
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da pesquisa Bain & Company (2011), uma gerente sénior de uma grande seguradora
dos Estados Unidos declarou: “A evoluc¢dao de carreira no mundo corporativo ¢
definida pelo relogio bioldgico do homem, ndo o das mulheres. Vocé conquista o
sucesso batalhando nos seus 20, 30 e 40 anos — mas esse ¢ também o periodo em

que voce€ esta construindo uma familia. Essa dindmica tem que mudar”.

Em suma, os resultados da pesquisa enviam uma mensagem forte aos lideres
de negbcios: a maioria dos empregados ndo veem como bem-sucedidas as
iniciativas em curso para alcangar a paridade entre os géneros. O mais importante
teste feito pelos empregados ¢ o numero de mulheres subindo até o topo em suas
organizagdes. A pesquisa revela a frustracdo que os funcionarios sentem com as
iniciativas de paridade existentes em suas organizagdes, ou pior, uma completa
insatisfacdo com o desinteresse da organizagao pelas disparidades na evolucao das

carreiras de homens e mulheres.

Ainda de acordo com o estudo Bain & Company, mais de 75% dos
entrevistados relatam que suas empresas implementaram iniciativas de paridade
entre os géneros, como programas de horarios flexiveis e de mentoring, mas muitos
sentem que esses programas sdo ineficazes. Apenas um em cada quatro
entrevistados considera que a lideranga de sua empresa vé€ a paridade como uma
prioridade, e apenas um em cada cinco acredita que a sua empresa investiu recursos
adequados nas iniciativas. Quatorze por cento dizem receber treinamentos ou
workshops efetivos sobre o tema e 8% consideram que suas empresas conseguem
vincular incentivos e compensacdes aos objetivos de paridade entre homens e
mulheres. De acordo com uma gerente junior de uma empresa de contabilidade
global, as grandes corporagdes “tém seus costumes profundamente enraizados e,
apesar das boas intengdes, estao tendo dificuldades em fazer essa transi¢ao (para a

paridade)” (p. 8).

As duas pesquisas citadas (“Women in Business”, da Grant Thornton, e “O
fendmeno do desaparecimento: paridade entre os géneros na escalada corporativa”,
da Bain & Company) apontam questdes de extrema relevancia para o estudo da
lideranga feminina, bem como ressaltam que em cada organizacao, a paridade deve
ser uma prioridade estratégica declarada e como tal, precisa ter critérios rigorosos

para medigao, controle, alocagdo de recursos, responsabilidade e comprometimento
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dos lideres. Isso s6 pode acontecer a partir de uma mudang¢a na cultura

organizacional.

Esse processo de mudanca, por se tratar de uma transformacgao cultural, se
inscreve no que Bourdieu chamou de “esfera simbolica”. Nesse enfoque, o
sociologo destaca que os sujeitos constroem o espago social por meio de uma
estrutura objetiva de poder denominada “capital”. A agdo dos sujeitos sobre essas
estruturas objetivas constitui um campo de disputas, as quais contribuem para a
conservagao ou transformac¢do da estrutura do campo, ou seja, da mudanca da
cultura da organizagao. Desse modo, a mudanga cultural implica em ruptura com o
“velho” e com valores que ndo servem mais a organizagdo, o que propicia o

surgimento de novas linguagens, historias, habitos e valores (BOURDIEU, 1996).

24
Discriminagcao de Género — Estereétipos e Preconceitos

A humanidade ¢ masculina e o homem define a mulher ndo em si
mas relativamente a ele, ela ndo é considerada um ser autonomo.

Simone de Beauvoir

Afinal, que evidéncias existem para identificacao da discriminagao de género

no ambiente de trabalho?

As defini¢des tradicionais sobre a discriminacdo de género enfatizam as
abordagens legais. Nos Estados Unidos, os autores categorizaram indicios que
explicitam a discriminagcdo de género (CLEVELAND e al., 2005), como por
exemplo a diferenciagdo que ocorre quando as mulheres sdo tratadas
intencionalmente de maneira diferente dos homens, incluindo, por exemplo: falta
de vontade de contratar uma mulher devido a relutancia em admiti-la em cargos
executivos; formulagdo de perguntas diferentes daquelas formuladas para um
candidato do sexo masculino durante entrevista de emprego com uma candidata
mulher; ou oferta de um salério inicial mais baixo para a candidata, por ser mulher

(DAVISON & BURKE, 2000).

Uma definicdo um pouco mais ampla da discriminagdo de género ¢é
representada por evidéncias de que membros de um grupo particular sdo

prejudicados por procedimentos para tomada de decisdes e pelas praticas no local
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de trabalho. Mesmo que essas praticas nao sejam diretamente destinadas a segregar
homens e mulheres, elas tém o impacto de oferecer proporcionalmente menos
oportunidades as mulheres que aos homens. Se ndo ha razdes relacionadas com o
trabalho (tais como diferengas de qualificacdo profissional) para explicar o
desequilibrio de géneros nos cargos de lideranga, entdo pode-se dizer que se trata
de um caso de discriminacao de género. (CLEVELAND e al., 2005; HOYT &
SIMON, 2013).

Entende-se que as disparidades de género na lideranca sao um fenomeno
global, sendo possivel identificar, segundo alguns estudos, que as mulheres estao
desproporcionalmente concentradas em posi¢des de lideranga de mais baixo nivel

e de menor autoridade em comparacao aos homens (POWELL & GRAVES, 2003).

Vale ressaltar que, segundo a teoria das Dimensodes Culturais de Geert
Hofstede (1991), ha cinco dimensdes culturais que sao validas para todos paises,
variando apenas de intensidade. Uma dimensao refere-se a masculinidade versus

feminilidade, quando se inscreve em sociedades ditas masculinas onde:

Os papéis sdo nitidamente diferenciados, o homem deve ser forte, impor-se e
interessar-se pelo sucesso material, enquanto a mulher deve ser mais modesta,
terna e preocupada com a qualidade de vida (HOFSTEDE, 1991. p. 103).

Os comportamentos dos individuos diferem de acordo com a cultura de cada
pais (HOFSTEDE, 2001; TANURE, 2005). No entanto, observa-se que em culturas
predominantemente masculinas a expectativa sobre o papel a ser desempenhado
pelos homens esta mais ligada as atividades externas ao lar, com evidéncias de que
os homens sejam mais duros, firmes e competitivos, incluindo-se as caracteristicas
que revelam autoafirmacdo, decisdo e agressividade. Estas caracteristicas
projetadas sobre o género masculino diferem muito da expectativa sobre o papel a

ser desempenhado pelas mulheres (VAN VIANEN & FISHER, 2002).

Ja em culturas predominantemente femininas, as expectativas sobre os papéis
desempenhados pelo homem e pela mulher ndo tém diferencas tao significativas.
Tanto um quanto o outro podem estar ligados as atividades externas, a carreira, ao
sucesso ¢ ao dinheiro, como também podem ser responsaveis pela harmonia das
relagdes e qualidade de vida. Isso pode explicar porque, em culturas mais femininas,
como nos paises escandinavos, as mulheres avangaram mais em relagdo a igualdade

e os homens tendem a considerar que ¢ também fun¢ao deles cuidar do dia a dia
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dos filhos, o que abre mais espago para a mulher se dedicar a carreira. No entanto,
o caso escandinavo ainda ¢ diferenciado, mesmo entre os paises mais desenvolvidos

(HEWLETT, 2002).

Sem duvida, a cultura ndo ¢ o Unico fenomeno que explica as diferencas
comportamentais entre os géneros, € muito menos isoladamente. As diferencas sao
também fruto de disputas sociais, inclusive de conflitos para definir os lugares por
eles/as ocupados na sociedade. Além disso, a economia de cada pais influencia a
configuragdo de papéis sociais: “as mulheres foram historicamente forcadas a

integrar o exército de reserva de mao de obra” (CARVALHO NETO et al., 2010).

Tal angulo de analise se mostra interessante e importante tanto para as
organizagoes do século XXI como para as lideres femininas no trabalho.
Compreender a evolucao das carreiras executivas das entrevistadas para este
trabalho ndo se resume as questoes subjetivas — elas desempenham uma fungao de
representacdo, tanto para as organiza¢des em que atuam quanto em relacdo a suas
profissoes. Suas trajetdrias profissionais se interrelacionam com seus respectivos

papéis sociais.

As transformagdes que vém sendo observadas no mercado de trabalho, no que
tange a representatividade de géneros, tém contado com a participagdo ativa das
profissionais mulheres. Nas ultimas décadas, a partir de seu investimento em
educagdo continuada, elas vém conseguindo melhores oportunidades profissionais
que no passado. Esta mudanca passou a ocorrer de forma menos combativa que as
lutas por direitos iguais conduzidas pelos movimentos feministas nas décadas de
1960 e 1970, mas parece conseguir maior receptividade por parte do mercado,

atingindo, portanto, maior alcance social.

Para Bourdieu (2014), evocar o conjunto de instancias que contribuiu para
reproduzir a hierarquia de géneros permite uma analise historica do que permaneceu
e do que se transformou em relagdo a mudangas visiveis e invisiveis na situagao das

mulheres:

A maior mudanga esta sem duvida, no fato de que a dominag¢ao masculina nao se
impde mais com a evidéncia de algo que ¢ indiscutivel. Em razdo, sobretudo, do
enorme trabalho critico do movimento feminista que, pelo menos em determinadas
areas do espago social, conseguiu romper o circulo do refor¢o generalizado, esta
evidéncia passou a ser vista, em muitas ocasides, como algo que é preciso defender
ou justificar, ou algo de que é preciso se defender ou se justificar (BOURDIEU,
2014, p. 124).
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Na revisdo da literatura sobre género e lideranga, observa-se um niimero cada
vez maior de pesquisas académicas interessadas em entender e explicar a presenca
de mulheres em cargos de comando nas organizagdes. Alguns autores, como Lima,
Lima e Tanure (2009), destacam que o crescimento da presenca da feminina em
cargos executivos s6 nao ¢ maior devido aos diversos desafios que precisam ser
enfrentados por essas profissionais nos niveis executivos das organiza¢des. Ainda
existem barreiras socioecondmicas que impedem o pleno avango das mulheres,

sobretudo se comparadas aos homens.

Ja para Cleveland, Vescio e Barnes-Farrel (2005), a compreensdao das
diferentes experiéncias e resultados de homens e mulheres traz um olhar para o
contexto social e cultural do trabalho. O entendimento da histéria pessoal dos
profissionais, conjugada com seu desenvolvimento profissional, compdem o
patrimoOnio para a pratica do trabalho. Desta forma, as autoras acreditam que a
observagao de uma perspectiva ampla sobre os antecedentes da discriminagao de
género e dos seus resultados no ambiente de trabalho poderdo fornecer uma
compreensdo mais rica sobre o fendmeno da discriminagdo entre os sexos,
favorecendo insights para intervencdes enderecadas as injusticas criadas pela
discriminacdo. A maioria dos estudos que fornecem evidéncias sobre a
discriminacao de género no local de trabalho abordam o problema de duas

maneiras:

1 - Ao examinar as decisOes tomadas sobre candidatos a emprego ou trabalhadores
que sdo iguais em todos os aspectos, exceto seu sexo. O comportamento dos
tomadores de decisdo em relagdo aos trabalhadores masculinos e femininos ¢
comparado por evidéncias de que eles sdo tratados de forma diferente e nas
maneiras em que as mulheres levam a desvantagem (na maioria dos casos).

2 - Importantes resultados organizacionais sdo comparados entre as mulheres e os
homens; quando se observam as diferencas entre géneros, reconhece-se que tais
diferencas podem ser artefatos de outras diferencas preexistentes entre o grupo que
representam explicagdes relacionadas com o trabalho para estas decisdes. (Estes
podem incluir diferencas de qualificagdes, educagdo, experiéncia de trabalho,
aspiracoes de carreira, e assim por diante.) (CLEVELAND et al., 2005, p. 151)

Nesta linha, Rocha-Coutinho (2003) declara que muitas vezes os padroes de
exclusdo e marginalidade persistem pois, ao que tudo indica, homens e mulheres
continuam a ser vistos como opostos € ndo como complementares. Este padrao de
exclusdo se mantera enquanto as caracteristicas consideradas femininas

continuarem sendo associadas a tragos diferentes daqueles que uma empresa busca
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e os tracos ligados as caracteristicas masculinas forem reconhecidos como distantes
daqueles esperados de alguém que deve zelar pela familia e cuidados da casa

(ROCHA-COUTINHO, 2003).

O estudo de Rocha Nogueira e Kubo (2013) aponta outro fator que
possivelmente contribui para a discriminacdo da mulher executiva durante o
processo de avaliagdo de lideres. Os autores argumentam que certos
comportamentos exibidos por um lider masculino sdo avaliados de forma mais
favoravel do que comportamentos idénticos exibidos por uma lider feminina. Por
exemplo, quando um homem apresenta uma atitude intempestiva, ¢, com
frequéncia, avaliado como preocupado € comprometido com a organizagao. No
caso da mulher, ndo existe esta complacéncia. Esta e outras caracteristicas sao
identificadas pela pesquisa dos autores, evidenciando a distincao entre “razao” e
“emoc¢ao” que costuma ser feita quando se avalia o comportamento de homens e
mulheres, respectivamente. Os resultados da pesquisa mostram que as mulheres
apresentam relativamente maior uso da emocgao (atributo: sentimento) do que a
razao (atributo: pensamento) em cargos executivos, quando comparadas aos

homens.

Ja Cavazotte e Oliveira, na literatura sobre o tema, apresentam outros fatores

que merecem a atengao:

Estereotipos sdo crengas sobre certo grupo social atribuidas a todos os membros
desse grupo de forma sistematica e generalizada; no caso do género, tais crengas
dizem respeito a diferencas em aptiddes e papéis entre os sexos. Estereotipos sao a
base do preconceito, ¢ explicam a¢des discriminatorias em varias esferas da vida
social, e em particular no universo do trabalho. (CAVAZOTTE & OLIVEIRA, no
prelo).

A partir desses dados e argumentos, podemos observar que os estereotipos de
género associam aos homens caracteristicas como assertividade, independéncia e
ambicdo, além de atribuir destaque a relagdo de poder. Na medida em que o
masculino e feminino ainda sdo percebidos, em geral, como opostos, as mulheres
ainda permanecem subjugadas aos homens e ao patriarcado’. Desta forma, podemos

constatar a presenca do dominio patriarcal nos privilégios masculinos assim como

*A autora define patriarcado como organizagio sexual hierarquica da sociedade, tio necesséaria ao
dominio politico. Alimenta-se do dominio masculino na estrutura familiar (esfera privada)
construida a partir de um modelo masculino de dominagao (arquétipo viril), (Costa, 2007).
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no tratamento desigual e assimétrico entre homens e mulheres (EAGLY &

KARAU, 2002; COSTA, 2007).

Devido a forte influéncia da cultura patriarcal no Brasil (LIMA et al., 2009;
CARVALHO NETO et al., 2010), assim como em muitos paises no mundo,
historicamente foram destinados as mulheres os cuidados com a casa e a familia e
a ocupacao da esfera privada e aos homens o sustento da familia, com livre acesso
a esfera publica. Assim, os homens exerciam grande influéncia no meio social,
firmando-se como o género dominante. Embora sejam evidentes os avangos
conquistados pelas mulheres, especialmente nos ultimos 100 anos, ainda hoje ¢
visivel a existéncia de desigualdades de oportunidades quando comparamos o
destino de homens e mulheres em varias esferas da sociedade: na familia, na politica
e no trabalho. Essas diferencas de género ainda fundamentam as desigualdades
sociais. Ser mulher ainda pode ser considerado um empecilho para o

direcionamento profissional (COSTA, 2007).

Hoje esse discurso pode parecer superado, mas, como sugerem os dados
apresentados neste capitulo, ainda hd quem questione a necessidade de as

organizagoes terem mulheres em posi¢des executivas e de lideranca.

Nao por acaso, as mulheres em posigdes executivas que demonstram
assertividade e eficiéncia acabam sendo identificadas como se estivessem tentando
“se tornar um homem”, como sugere a literatura apresentada neste capitulo. Na
visao machista, a mulher que nao se comporta de maneira doce, meiga, materna e
submissa esta copiando supostos comportamentos masculinos — algo que nao passa
de uma estratégia para fazer recuar a autonomia feminina, em um esforg¢o constante
para “colocar as mulheres em seus lugares”, como se a ocupacao de outros espagos
fosse uma afronta contra a sociedade. Segundo Lima, Lima e Tanure: “Essa
demanda ¢ paradoxal, pois ndo ha como mesclar todos esses atributos ao mesmo

tempo: ser emotiva, sensivel, racional e agressiva” (LIMA et al., 2009, p. 5).

Esta perspectiva corrobora os estereotipos de género, aqui entendidos como
crengas persistentes, que muitas vezes enviesam julgamentos e estimulam atitudes
preconceituosas sobre as mulheres — tanto por parte de homens quanto das proprias
mulheres (CARLI & EAGLY, 2012). As principais questoes que afetam a relagao
entre género ¢ lideranga parecem impactar diretamente a evolugdo das

organizagdes, que precisam, cada vez mais, refletir a diversidade existente na
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sociedade — e isso envolve o reconhecimento do trabalho feminino por parte dos
homens (CAPPELLE et al., 2007). O futuro dependera da capacidade que homens
e mulheres terdo de negociar seus interesses e, apesar das diferengas, construir

espacos de oportunidades iguais para todos.

25
Lideranga de género: Homens e Mulheres - Diferengas de Estilos

Continuamos a pensar de um homem poderoso como um lider nato
e uma mulher poderosa como uma anomalia.

Margareth Atwood

Natltima década do século XX, os resultados das pesquisas sobre diversidade
de género levaram muitos autores (BURKE & COLLINS, 2001) a defender a ideia
de que existe pouca ou nenhuma diferenga entre estilos de lideranga praticados por
homens e mulheres (ENGEN et al., 2001). No entanto, nessa mesma década, com
a continuidade das pesquisas sobre o assunto, evidenciaram-se duvidas sobre estas
primeiras conclusoes, o que levou a novos estudos visando a verificar a influéncia

do género nos estilos e na eficacia da lideranga.

O estimulo a diversidade de géneros, ragas, etnias e nacionalidades no
ambiente organizacional pode trazer beneficios visiveis, tais como melhoria na
tomada de decisdo, maior criatividade e inovagdo, bem como um melhor
atendimento ao mercado e as diferentes necessidades dos consumidores. Porém, ha
custos associados a diversidade, como a elevacdo da rotatividade, conflitos

interpessoais e problemas de comunicacao (BENNIS, 1999).

Entretanto, as mudangas nas organizagdes parecem estar tornando mais facil
para as mulheres alcangarem as posi¢des de topo. A cultura de muitas organizagdes
que estao em processo de mudanga colocando em xeque as proposigoes de trabalho
com foco em género, o modelo masculino de trabalho, a nog¢dao de carreiras
ininterruptas em tempo integral € a separagao entre trabalho e familia. Além disso,
muitas organizacoes estao valorizando os profissionais flexiveis e a diversidade nos
altos escaldes. Estas organizacdes podem investir na carreira profissional das
mulheres, envolvendo-as em programas de desenvolvimento de carreira e networks

formais, bem como oferecendo apoio a vida no trabalho. De fato, com a maior
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concessao de cargos de alta visibilidade para mulheres, faz-se necessario o
desenvolvimento da rede de relacionamentos, assim como o aconselhamento eficaz,
como principais estratégias para a reducao do gap na lideranca (HOYT & SIMON,
2013).

Desta forma, Hoyt e Simon (2013) apresentam o chamado “labirinto da
lideranga” a partir de discussdes sobre a sub-representacdo das posigdes de
lideranga feminina de alto nivel nas organizagdes. Ao descrever o labirinto da
lideranga, os autores identificaram trés categorias de fatores de que influenciam este

quadro, apresentadas na Figura 5.
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Figura 5: Entendendo o Labirinto da Lideranca
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tendenciosas

Vulnerabilidade ¢ reatividade
Intolerancia a pressao

Fonte: Adaptado de Hoyt e Simon, Gender and Leadership, 2013, p.400
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A primeira categoria destaca as diferengas de investimento de homens e

mulheres no capital humano. J4 a segunda considera as diferencas de género entre

homens e mulheres, e a ultima descreve preconceito e discriminagao contra as

lideres femininas.

Sob esta perspectiva, Eagly e Carli (2007) afirmam que estd em ascensao o

numero de mulheres que navegam com sucesso no labirinto da lideranca.

Entretanto, uma confluéncia de fatores contribui para este aumento de mulheres

lideres eficazes, conforme detalhado na Figura 6.
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Figura 6: Liderancga Eficaz
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de lideranga

Fonte: adaptado de Hoyt e Simon, Gender and Leadership, 2013, p.407

Muitos dos impedimentos que as mulheres enfrentam na praxis da lideranga
sdo incongruéncias entre o papel tradicionalmente designado ao sexo feminino € o
papel de lideranca. As mulheres desempenham, assim, um duplo papel na lideranca,
que se apresenta transversalmente: devem ser, a0 mesmo tempo, extremamente
competentes e adequadamente femininas. Entretanto, os homens, em geral, ndo sao

expostos a essa exigéncia (CARLI & EAGLY, 2013).

De certa maneira, as mulheres podem melhorar a percepgao de sua afetividade
e influéncia, combinando qualidades que em geral lhes sdo comuns, tais como
cordialidade e simpatia, com excepcional competéncia e assertividade. Além disso,
o estilo de lideranga transformacional € particularmente benéfico para as mulheres
porque ndao ¢ um estilo marcadamente masculino. Este estilo abrange
comportamentos tradicionalmente considerados “femininos”, como ser atenciosa e

solidaria, sendo assim fortemente associadas com a eficacia da liderancga.

As autoras Eagly e Carli (2007) sugerem ainda que a incongruéncia entre

lideranga e género feminino parece estar diminuindo. Pesquisas recentes indicam
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que as mulheres adquiriram caracteristicas tradicionalmente mais masculinas, por
exemplo, tornando-se mais assertivas, valorizando as posi¢oes de lideranga e poder
como atributos do trabalho, sem perder sua feminilidade. Além disso, a
contribuicao de Schein (2001) ¢ reveladora quanto as evidéncias que sugerem que

o papel de lideranca estd comegando a ser menos masculino e mais androgino.

O estilo androgino de gestdo, ao incentivar o individuo a cingir toda a gama
de comportamentos humanos, oferece novas possibilidades para o desenvolvimento
profissional e humano nas organizagoes. Isto porque os individuos andréginos t€ém
a capacidade de transitar entre as diferentes perspectivas estereotipadas para as
liderangas feminina e masculina. Isto implica em dizer que as mulheres ndo devem
ser preteridas ou excluidas de posi¢des que exigem habilidades instrumentais

apenas com base no seu sexo biologico (SANTOS & ANTUNES, 2014).

A maioria das pesquisas sobre mulheres e lideranca enfocam as barreiras que
limitam sua mobilidade nas organizagdes, mas um pequeno e crescente grupo de
trabalho procura identificar as condigdes em que esses obstaculos podem ser
superados. Os avangos teoricos recentes tém sugerido que a promogao das mulheres
a posicoes de lideranca depende da performance da empresa. Especificamente, a
teoria do teto de vidro prevé que as mulheres sdo mais propensas que os homens a
serem promovidas em empresas que estdo lutando, em crise ou em situagado de risco

(GLASS & COOK, 2016).

A presente perspectiva estende-se a considerar as experiéncias subjetivas de
mulheres executivas face a suas carreiras. Acredita-se que explorar de que modo a
questao do teto de vidro se coloca em diferentes contextos organizacionais permite
obter uma visao sobre lideranga feminina enriquecida pela trajetoria profissional

das mulheres executivas.

A proposta de integrar o estudo de lideranga feminina a dinamica das carreiras
envolve diferentes visdes. Sob a 6tica do individuo € possivel vincular a carreira
com o curso de vida; ja na sociologia, prevalece a visao das limitagdes externas,
tais como as impostas pelo mercado de trabalho. A analise integrada de diferentes
niveis entre individuo e contexto, estimula a interdisciplinaridade e permite avangos

nos estudos sobre carreira (CHUDZIKOWSKI & MAYRHOFER, 2011).
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