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A Associacdo Nacional de MBA (ANAMBA), fundada em 2004, é a Unica Acreditadora Brasileira que certifica a
qualidade em cursos de MBA no pais, e representa as mais importantes Escolas de Negdcios do Pais. A ANAMBA
tem por missdo contribuir para a exceléncia no mercado de cursos de Master of Business Administration (MBA)
no Brasil, desenvolvendo parametros de qualidade que norteiem sua estruturagao e oferta.

E prioridade da ANAMBA, também, manter o mercado informado sobre a qualidade dos diferentes programas
oferecidos no Brasil, para que os Candidatos, entendendo o significado e a importancia do nosso Selo de
Qualidade, disponham de todas as informagdes relevantes e sintam-se mais confortaveis, no momento da
complexa escolha de um curso de MBA; e para que as proprias Escolas se empenham na busca da exceléncia,
respeitando as acreditagdes nacionais e internacionais.

A existéncia de um Corpo Discente motivado e competente, a elaboragdo de Curriculos Académicos consistentes
e inovadores, aliados a atuagdo de um Corpo Docente tanto academicamente como profissionalmente qualificado,
compdem o perfil dos Programas acreditados pela ANAMBA. Site: www.anamba.com.br
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Women in Management, empresa B certificada, procura oferecer um local de reunido para inspirar e impulsionar
um papel maior para as mulheres em todos os niveis de tomada de decisdo nas organizagdes, fornece ferramentas
para faga isso e crie e fortalega redes. Assessora empresas que estdao considerando reduzir a diferenca de género
implementando estratégias, aumentar a liderangca de seus colaboradores e tornar-se em empresas mais
produtivas. Site: www.wimchile.cl
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Introducgao

Embora existam evidéncias de que as mulheres possuem indices melhores do que homens em
habilidades de lideranca (Lépez-Zafra, Garcia-Retamero & Eagly, 2009; Zenger & Folkman, 2019), de que
empresas presididas por mulheres possam ter melhor performance em preco de a¢des (Taylor, 2019) e
de que a atuacdo de mulheres em posi¢cdes de lideranca melhora o desempenho financeiro da
organizacdo (Gladman, 2012), as mulheres ainda continuam sub-representadas em posicdes de
lideranca (Hentschel, Braun, Peus, & Frey, 2018). No Brasil, a sub-representatividade das mulheres em
cargos de gestdo recebe contornos ainda mais graves. Conforme o indice Global de Desigualdade de
Género de 2015, que compara a probabilidade de as mulheres participarem da vida politica, econdmica
e ter acesso a , saude e educacdo, o Brasil figura na posicdo 85 do ranking com 145 paises (Forum

Econdmico Mundial, 2017).

Ao que parece, existe um labirinto a ser transposto pelas mulheres. A analogia do labirinto serve para
representar a complexidade das rotas que levam as mulheres a cargos de lideranca, sendo que este
caminho existe, mas é complexo e cheio de estigmas, papéis impostos, escolhas e necessidade constante
de recomecar (Eagly & Carli, 2007). Neste sentido, as percepc¢des acerca dos comportamentos
observados e desejados pelas mulheres, quando em posi¢cdes de lideranca, tornam particularmente
complexa e ambigua sua ascensdo profissional. Trata-se, portanto, de lancar um olhar sobre as praticas
organizacionais e as percep¢des de homens e mulheres sobre o peso dos estereétipos e da diversidade

de género para ampliacdo do espaco de participacdo das mulheres em cargos de gestao.

Este estudo propde-se a identificar a incidéncia de esteredtipos e comportamentos que se relacionam
com a baixa incidéncia de mulheres em cargos de alta gestdo em empresas brasileiras. Para tanto, foi
conduzida uma survey que contou com a participacdo de 523 individuos, entre homens e mulheres, com
o objetivo de descrever este “labirinto da lideranga” a partir de trés dimensdes: ambicdes e expectativas,
esteredtipos associados aos estilos de lideranga, e comportamentos observados no relacionamento com

os lideres na organizagao.



O labirinto da lideranca feminina

Responder a pergunta sobre como as mulheres alcancam e se mantém em posi¢des de alta lideranca é
uma tarefa complexa. Embora a representatividade de mulheres em altos cargos de lideranca tenha
aumentado nos ultimos anos, os desafios persistem (Presas, 2018). Os desafios iniciam na etapa de
selecdo das candidatas a lideres, em que critérios diferentes sdo utilizados para avaliar candidatos do
sexo masculino e feminino ao mesmo cargo, e se estendem até a manutencdo e sustentabilidade da

posicdo conquistada (Gipson, Pfaff, Mendelsohn, Catenacci, & Burke, 2017; Reis & Grady, 2018).

Para ilustrar de maneira metafdrica tais desafios, o termo labirinto foi cunhado pelas pesquisadoras
Eagly e Carli (2007), e é utilizado para representar as possibilidades, desafios e os multiplos caminhos
possiveis de serem trilhados pelas mulheres rumo aos altos cargos de lideranca nas organizacdes. Pela
caracteristica, os labirintos aos quais as mulheres estdao expostas podem variar em complexidade, além
de tipos e quantidade de obstaculos que se interpdem no curso da carreira. Neste sentido, encontrar
uma rota direta para o centro, onde se encontram os altos cargos de lideranca, é o melhor a fazer, porém
requer persisténcia e esforco em funcdo da disparidade de acesso as oportunidades em relacdo aos

homens (Carli & Eagly, 2016).

Para uma compreensdao melhor do labirinto, o estudo desenvolvido pelas pesquisadoras Hryniewicz e
Vianna (2018) relata que, na percepcdo das préprias mulheres, o homem apresenta-se como um lider
natural, embora a percepcdo da lideranca tenha ganhado caracteristicas mais androéginas. Outro ponto
do estudo é que, por serem mulheres acabam sendo submetidas a constantes testes por parte da gestao
e da prdépria equipe como forma de comprovar que elas ndo deveriam estar ocupando tais posi¢cdes nas
organizagdes (Hryniewicz e Vianna, 2018). Em contrapartida, a pesquisa de Sousa (2015) sugere que ha
uma preferéncia favoravel por liderangas com caracteristicas femininas. Tais evidéncias fornecem
indicios da complexidade e ambiguidades do ambiente organizacional no qual as mulheres estdo
inseridas e precisam desenvolver suas atividades. Isto é, em um sentido, percebe-se um preterimento
pelas caracteristicas femininas e em outro sdo submetidas a testes informais aos quais os homens nado

sdo submetidos, simplesmente por serem mulheres (Sousa, 2015).

Ao que tudo indica, ha incompatibilidade entre comportamentos considerados mais femininos, como
bondade e empatia, e comportamentos como assertividade e confianga, que por sua vez sao
comportamentos tradicionalmente mais associados aos lideres (Hryniewicz & Vianna, 2018). Evidéncias

apontam que os sujeitos percebem lideres mais participativos como sendo mais efetivos e preferidos ao



invés de lideres com comportamento mais autoritdrio, este ultimo estando associado ao
comportamento masculino. No entanto, quando mulheres atuam de maneira diferente da percepcao
estereotipada de seu estilo de lideranca, a preferibilidade destas é menor do que a de homens que
apresentam mesmo estilo comportamental (Rhee & Sigler, 2015). Outro ponto a ser considerado é
apresentado por Cuadrado, Garcia-Ael e Molero (2015), que sugerem que caracteristicas masculinas,
como alta orientacdo para tarefa, sdao relacionadas como mais importantes do que caracteristicas
femininas para posicdes de gestdo. Neste sentido, as evidéncias sugerem que enquanto homens apenas
precisam demonstrar caracteristicas masculinas na lideranca, espera-se que as mulheres manifestem
caracteristicas femininas e masculinas quando em posicdes de lideranca (Cuadrado, Garcia-Ael e
Molero, 2015). Tais evidéncias apontam para a existéncia de viés e percepcdo estereotipada em relacao
as mulheres em posicao de lideranca, aumentando a complexidade do labirinto organizacional a que

estdo sujeitas.

Diante deste cenario, fica evidente a complexidade a que as mulheres estdo expostas em seu ambiente
de trabalho e a dualidade/ambiguidade das demandas, expectativas e percep¢des acerca de seu papel
enquanto lideres. Como consequéncia disso, o esforco para as mulheres acaba sendo dobrado. Além
das competéncias de gestdo e lideranga, a existéncia ou ndo fatores de suporte a nivel individual,
interpessoal, organizacional e sociocultural exercem efeito sobre as chances de alcance e
sustentabilidade de posi¢Oes de alta lideranca para as mulheres (Harvey, Voelker, Cope, & Dieffenbach,

2018).

Como alternativa para a reducdo destas situacdes, a abordagem sugerida por Vasconcelos (2018) é de
reconhecer a limitacdo dos esteredtipos sexuais no que diz respeito as habilidades de liderancga, e
reconhecer que tais esteredtipos tendem a nutrir uma rivalidade prejudicial as pessoas e a organizacgao.
Ao invés disso, o autor propde uma abordagem centrada nas caracteristicas da lideranca, independente
de sexo, adotando uma visdo meritocratica como alternativa para a reducdo da complexidade do
ambiente para as mulheres e criagdo de condi¢Ges de paridade e igualdade de acesso as oportunidades
nas organiza¢des (Vasconcelos, 2018). Como apresentado anteriormente, ndo ha diferencgas entre sexos
guanto aos estilos de lideranga, mas diferengas na utilizacdo de atributos mais inspiracionais e de

idealizagdo, ambos caracteristicos da liderancga transformacional (Martin, 2015).



Materiais e métodos

Esta pesquisa utilizou uma abordagem quantitativa descritiva de tipo survey e de corte transversal. Para
a coleta de dados, foi elaborado um questionario com escala do tipo likert de 1 a 5 pontos. O instrumento
de coleta de dados foi composto por quatro partes: a primeira apresentava questdes sobre perfil dos
respondentes, a segunda sobre expectativas e ambicdes, a terceira sobre esteredtipos associados a

lideranca e a quarta sobre comportamentos observados entre lider e liderado nas organizacoes.

Foram realizadas perguntas para caracterizacdo do perfil do respondente, seguidas por questdes sobre
percepcdes de diferencas de género e estilos de lideranca, pré-juizos e expectativas estereotipadas que
envolvem cargos de alta gestdo nas organizagdes. Foram enviados links de acesso ao formulario online
da pesquisa via e-mails dos alunos matriculados nas Escolas de Negdcios predominantemente ligadas a
Associacdo Nacional de MBA (ANAMBA). Séo elas: ESPM, FECAP, FIPECAFI, FIA, FGV-EAESP, IMED,
INSPER, Saint Paul e Unigranrio. Desta forma, a pesquisa ficou restrita ao publico que finalizou ou esta
cursando especializacdo lato sensu, do tipo MBA, em uma destas instituicdes. Esta escolha deu-se por
conveniéncia, uma vez que os objetivos da pesquisa estdo relacionados a descricdo das percepcdes
destes estudantes em seu processo de preparagdo para assumir cargos estratégicos ou atualizacdo
profissional da sua atuacdo em empresas de diferentes portes. A pesquisa visa, ainda, melhor preparar

os estudantes das Escolas associadas a ANAMBA e de escolas que possam vir a se associar.

A definicdo do critério de inclusdo “Ser estudante de MBA” contribuiu para delimitacdo da amostra em
um publico que esta ocupando posicdo de lideranga ou em processo de qualificacdo profissional para
assumir fungdes estratégicas nas organizacdes. Convém ainda destacar que este estudo faz parte de
uma internacional, com estudantes de MBAs, idealizada pela Woman In Management Chile — \WIM, uma
empresa B certificada pela busca de igualdade de género em empresas. No Brasil, a pesquisa foi
desenvolvida e replicada em parceria exclusiva com a ANAMBA, devido a sua representatividade

nacional na acreditacdo de qualidade em cursos de MBA e por ser direcionada a estudantes executivos.

Populagdo alvo: Estudantes de MBAs de Escolas de Negdcio associadas a ANAMBA.
Instrumento utilizado: questionario estruturado com respostas de multipla escolha.
Tipo de levantamento: formulario on-line.

Periodo de coleta: margo a setembro de 2019.

Tamanho da amostra: 523 individuos (197 homens, 326 mulheres)




Desenvolvimento da pesquisa

O objetivo desta pesquisa foi descrever as ambicOes e expectativas, os esteredtipos e os
comportamentos associados a lideranca nas empresas por parte dos estudantes de MBA. O recorte de
género é essencial nesta andlise por permitir a distingdo e possivel comparagdo entre diferentes
perspectivas entre homens e mulheres sobre a lideranga. O questionario foi desenvolvido pela WIM,
traduzido do espanhol para o portugués e apds submetido a um pré-teste com 22 pessoas para
validacdo. Para a versao final, foram realizados pequenos ajustes a fim de melhorar a compreensao dos

respondentes sobre o que estava sendo solicitado no formulario.

Para a analise dos dados foi utilizado o software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), versao
21.0. A andlise seguiu os procedimentos da estatistica descritiva a cada grupo de varidveis. O primeiro
passo foi depurar o banco de dados para verificar a existéncia de missing values e de outliers,

ocasionando a exclusdo de 63 questionarios, restando uma amostra de 523 individuos.

O passo seguinte foi submeter a matriz de dados aos testes de normalidade e homogeneidade amostral
para rejeitar a hipdtese nula (HO). Observou-se que tanto o teste Kolmogorov-Smirnov quanto Shaipiro-
Wilk ndo rejeitaram a HO, o que exigiu a escolha de testes ndo paramétricos para realizacdo das
comparacoes e anadlises de significancia estatistica. Importante considerar que a utilizacdo de testes
estatisticos ndo paramétricos para descrever o comportamento é bastante recorrente em ciéncias
sociais, embora ndo permita generalizar nexos de causalidade entre as varidveis (Siegel & Castellan,

1975; Mooney et al, 1993, Hopkins & King, 2010; Kraska-Miller, 2013; Sun et al., 2014).

Com base na natureza anormal, as analises de variancia foram realizadas a partir do teste de Kruskal-
Wallis, permitindo a comparacdo de mostras independentes e andlise de significancia, sempre
considerando o intervalo de confianga 95%, além das informagdes para compor a estatistica descritiva.

Assim, os fatores considerados para a andlise foram sexo, idade e ter ou nao filhos.

As perguntas sobre ambicBes e expectativas basearam-se numa escala de 1 a 5, conforme mostra o

exemplo a seguir:



Qual é o seu nivel de concordancia para as afirmacdes a seguir:

Discordo . Nem discordo e nem Concordo
Discordo Concordo
Totalmente concordo Totalmente

E muito dificil conciliar
minha vida pessoal com o 1 2 3 4 5
meu trabalho

As perguntas sobre esteredtipos de lideranca tém duas partes. A primeira segue o modelo adotado para
verificar as ambicdes e expectativas. A segunda parte solicitava ao respondente informar a qual género
estava associada determinado atributo, sendo 1 para homens e 5 para mulheres. As opcbes 2, 3 e 4
permitiam ao respondente opc¢des nao dicotOmicas, isto é, permitiam associar o atributo entre as
opcoes “Mais homem do que mulher”, “Neutro” e “Mais mulher que homem”. Com base no cdlculo das

médias foi possivel estabelecer um mapa das diferencas.

Na terceira parte do questiondrio, os participantes responderam a questdes sobre comportamentos,
especificamente sobre a frequéncia de condutas entre os diferentes géneros. Para medir estas
diferencas, foi utilizado um padrao temporal para realizacdo de determinadas a¢cdes como, por exemplo,
para a pergunta “Participei do processo de tomada de decisdo relevante para a empresa” o respondente
escolhia entre 5 op¢des que variavam entre “hd menos de um més” e “ha mais de dois anos ou nunca”.
Por fim, considerando que as variaveis sexo e frequéncia das condutas sdo categéricas, a analise gerou
tabelas de dupla contingéncia, avaliando a independéncia das varidveis mediante o teste de qui-

guadrado, com intervalo de confianga de 95%.

Resultados da pesquisa

Nesta secdo, apresentam-se os principais resultados da andlise dos dados produzidos a partir da

aplicagdo do questionario.
Descricao da Amostra

A amostra final foi composta por 523 casos. Do total dos respondentes, 26,9% cursam MBA na
Unigranrio; 18,7% no INSPER; 12,6% na FECAP; 11,1% na Saint Paul; 9% na IMED; 6,9% na FIA; 4,6% na
EAESP-FGV; 3,4% na ESPM e 0,6% na FIPECAFI e 6,3% de outras escolas, ndo associadas a ANAMBA.
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Tabela 1. Perfil da amostra.

Caracteristicas sociodemograficas N %
Sexo
Masculino 197 38
Feminino 326 62
Tem filhos?
Sim 230 44
Nao 293 56
Mulheres com filhos
Sim 130 39,9
Nao 196 60,1
Mulheres em cargos de gestdo
Geréncia sénior: membro da diretoria ou equipe executiva 69 21,2
Comando intermediario: gerentes 110 33,7
Sem liderados: analista e/ou especialista 147 45,1
Faixa etaria (anos)
18-25 28 5,4
26-35 226 43,2
36-45 154 29,4
46 - 55 94 18
Mais de 56 21 4
Tempo de vinculo
Um a 3 anos 185 35,4
4210 anos 203 38,8
10 a 20 anos 56 10,7
Mais de 20 anos 60 11,5
Desempregado 19 3,6
Porte da empresa
Até 50 empregados 99 18,8
Entre 51 e 100 empregados 49 9,4
Entre 101 e 300 empregados 69 13,1
Entre 301 e 500 empregados 45 8,5
Mais de 500 empregados 261 50,2
Mulheres em cargos de gestdo
Geréncia Sénior — Membro de diretoria 69 21,2
Cargo intermediario - Gerente 110 33,7
Analista ou especialista 147 45,1
Homens em cargos de gestdo
Geréncia Sénior — Membro de diretoria 75 38,1
Cargo intermediario - Gerente 61 31,1
Analista ou especialista 61 31

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

As informacgoes sobre o perfil dos participantes mostram um predominio da participacao das mulheres
(62%), com predominio da faixa etdria entre 26 e 35 anos. Entre as mulheres que participaram da
pesquisa, 39% informaram ter filhos e 45,1% ocupam fungdes de analista ou especialista.
Especificamente sobre a presenca de mulheres em cargos gestdo, observou-se uma diferenca
significativa entre homens e mulheres (X?=191.198 e p=0,000). Enquanto na amostra de mulheres 21,2%
ocupam cargos de alta gestdo, no grupo dos homens essa porcentagem salta para 38%. Em relagdo a

lideranga intermediaria, 30% dos homens informou estar em cargos de gerente, contra 33,7% de



mulheres nesse nivel hierarquico. O desequilibrio é novamente percebido na ocupacado de cargos de
analista ou especialista, ou seja, sem subordinados imediatos, sendo mensurados 34% de homens versus
45,1% mulheres no nivel basico da hierarquia. Em resumo, estes dados permitem inferir que embora
haja um equilibrio na instancia de gestdo intermedidria, hd um claro desequilibrio na participacdo de

mulheres em cargos de alta gestdo, reforcando o argumento que fundamenta a presente pesquisa.

Dimensao 1: Ambicdes e Expectativas

A dimensdo englobada nesta etapa procura analisar trés varidveis latentes. S3o elas: “ambicdes e
expectativas”, “vida pessoal versus trabalho” e “igualdade de condi¢Ges”. Um primeiro resultado
importante é que, embora homens apresentem médias mais altas no que tange a promocao, sentir-se
preparado e ter vontade de assumir mais responsabilidades, ndo foram observadas diferencas

estatisticamente significativas entre homens e mulheres. A Tabela 2 ilustra essa conclusao:

Tabela 2. Diferencas ndo significativas quanto as ambicdes e expectativas

Médias Diferenca
Masculino Feminino significativa
Gostaria de ser promovido ao cargo diretamente 3,69 3,63 Ndo
superior ao meu atual
Gostaria de assumir mais responsabilidades das que ja 3,59 3,47 Nao
tenho
Sinto-me preparado para assumir cargos de maior 4,26 4,08 Nao

responsabilidade
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Entretanto, na maioria das varidveis em compdem a dimensdo ambicGes e expectativas, foram
encontradas diferencas significativas entre homens e mulheres. Os dados mostram que para os
entrevistados, ha uma percepc¢ao significativamente maior por parte dos homens no que tangencia as
promocdes serem dadas pelo principio da meritocracia. As mulheres, por sua vez, acreditam, com maior
forca do que os homens, que seu género seja um obstaculo para a carreira, o que explica acreditarem,
em menor grau do que os homens, de que uma promocao as levaria a contribuir mais para a empresa.
As mulheres também possuem uma maior percep¢ao do que os homens de que seu desempenho nao é
avaliado adequadamente e por isso ndo acreditam que um bom desempenho possa as conduzir a

progressdo de carreira. Tais constatagdes demonstram que as mulheres ndo se sentem reconhecidas e
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sentem-se até injusticadas no ambiente de trabalho, e levam a inferir que os obstdculos enfrentados
pelas mulheres nas organizacdes sao maiores por falta de reconhecimento do que por questdes

pessoais. A Tabela 3 ilustra essas diferencas.

Tabela 3. Diferencas significativas quanto as ambicdes e expectativas

Médias Diferenca

Masculino Feminino significativa
Nas empresas do Brasil as promogdes se dao as pessoas 2,66 2,35 Sim
que mais merecem
Minhas atribuicdes na empresa sdo avaliadas 3,23 3,00 Sim
adequadamente
Ser promovido para um nivel acima me permitiria 3,89 3,70 Sim
contribuir mais para a empresa
E dificil, considerando o meu género, que eu receba 1,68 2,54 Sim
uma oportunidade de promogao
Acredito que se tiver um bom desempenho, no futuro, 3,96 3,64 Sim
serei considerado para assumir uma posi¢ao de maior
complexidade
E muito dificil conciliar minha vida pessoal com o meu 2,96 2,63 Sim

trabalho
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Observando as médias e diferencas significativas, percebe-se que os resultados mostram que ha uma
percepcao de injustica por parte das mulheres no que diz respeito a vida pessoal e a meritocracia. Isso
demonstra que para as mulheres as promoc¢des nas empresas brasileiras ndo sao feitas para as pessoas
gue mais merecem e que as atribuices realizadas por estas ndao sao avaliadas adequadamente na
percepcdo das mesmas. Outro ponto de destaque é a percepcdao de que o género impacta

negativamente nas oportunidades de crescimento de mulheres do que em relagdao a homens.

Reforcando esta ideia, observa-se que embora haja desejo de contribuir mais com a empresa e sentir-
se estar preparada para assumir cargos com mais responsabilidades, as mulheres respondentes
percebem diferengas de tratamento e de acesso as oportunidades de crescimento na carreira. Em
especial este dado é apresentado pela diferenga da média na questdo que trata da dificuldade de se
receber uma oportunidade de promogdo considerando o género. Outro item que corrobora esta
interpretacdo, reside na média menor das respostas para a questdo que leva em conta a crenga de que
se as respondentes tiverem um bom desempenho serao consideradas para assumir uma posicao de

maior complexidade no futuro.
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Os achados sugerem que, para as mulheres, mesmo tendo as mesmas capacidades que homens, o
crescimento profissional mantém-se um desafio. Constantemente, parecem estar expostas a avaliacdes
gue nao levam em conta apenas suas reais capacidades e condi¢des, mas também seu sexo como um
item a ser considerado. Desta maneira, a dificuldade de ascender profissionalmente torna-se maior e o

desafio, consequentemente, maior também.

Seguindo a mesma linha, tanto homens quanto mulheres que participaram da pesquisa, acreditam na
meritocracia nas corporacdes brasileiras, contudo, existe uma diferenca significativa quanto a percepcao
da mesma. Os homens pensam, em maior medida que as mulheres, que o seu desempenho é
adequadamente avaliado pela empresa e que as promocdes sdo oferecidas as pessoas com maior
meritocracia. As mulheres, por sua vez, sentem-se menos preparadas que os homens para assumir
cargos de maior responsabilidade, e talvez por essa razao pensam, em menor medida que os homens,

que a promocado a um nivel superior permitiria contribuir mais com a empresa em que trabalham.

Tais dados descortinam a realidade de dificuldade vivenciada pelas mulheres no ambiente das
organizacgdes e explicam sentimentos de desigualdade de condicdes e auséncia de meritocracia, gerando
sentimento de injustica e, por muitas vezes, ndo acreditar em condig¢des igualitdrias de oportunidades e

meritocracia nas organizagoes.

Ao considerar apenas as respostas das mulheres, divididas entre duas condic¢des, “com e sem filhos”,
percebe-se, na Tabela 4, que em geral ndo ha diferencas significativas nas questdes sobre a progressao
profissional, acesso a promocgdes, avaliacdo das atribuicGes, crenca na qualidade do desempenho e
percepcdo de preparacdo para assumir cargos de maior responsabilidade. Esses dados sugerem que para
mulheres, independente da maternidade, ndo ha diferencas significativas nas percepcdes e nas

condi¢cGes em que elas se encontram diante da evolugao e progressao na carreira.
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Tabela 4. Comparacdo das ambicGes e expectativas entre mulheres com e sem filhos

Médias
ftem Com filhos Sem filhos .D'ffefen?a
significativa
E muito dificil conciliar minha vida pessoal com o meu 268 338 N3o
trabalho
Nas empresas do Brasil as promogdes se ddo as pessoas 268 259 N3o
que mais merecem
Minhas atribuigdes na empresa sdo avaliadas 3,08 294 N3o
adequadamente
Ser pr.orr?owdf) para um nivel acima me permitiria 362 3,76 N3o
contribuir mais para a empresa
E dificil, considerando o meu género, que eu receba uma 315 342 N3o

oportunidade de promogao
Acredito que se tiver um bom desempenho, no futuro,
serei considerado para assumir uma posi¢ao de maior 3,53 3,71 Ndo
complexidade.
Sinto-me preparado para assumir cargos de maior
responsabilidade

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

3,96 4,16 Nao

Em contrapartida, foram observadas diferencas significativas em duas questdes. No comparativo, Tabela
5, mulheres com filhos possuem médias menores no que diz respeito ao desejo de serem promovidas a
cargos diretamente superiores ao atual e no desejo de assumir mais responsabilidades do que ja tém.
Tais achados sugerem que, ao terem filhos, as mulheres diminuem o desejo de crescer
profissionalmente na carreira. Em parte, esse dado pode ter relacdo com a quantidade de atividades
relacionadas a casa e ao cuidado da crianca que, culturalmente, acaba recaindo sobre a mulher. Desta
maneira, percebe-se a diminuicdo do desejo de promo¢do como consequéncia da percepgao de conflito

entre trabalho e familia (Ellinas, Fouad, & Byars-Winston, 2018).

Tabela 5. Comparagdo das ambicdes e expectativas entre mulheres com e sem filhos

Médias
It i
em Com filhos Sem filhos _D'f?fe”‘?a
significativa
Gostaria de ser promovido ao cargo diretamente superior 336 3,81 Sim
ao meu atual !
Gostaria de assumir mais responsabilidades das que ja 321 3,65 Sim

tenho
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Aprofundando sobre as ambicdes, percebe-se que embora haja uma diferenca entre mulheres com e

sem filhos, essa diferenca ndo é significativa na sua totalidade, ou seja, a maternidade ndao diminui as
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ambicGes das mulheres em progredir na carreira (sendo promovidas ou assumindo mais
responsabilidades do que ja tém). Esses dados rejeitam a ideia de que a maternidade possa ser um
problema para a carreira das mulheres, e reforcam o conceito de labirinto com seus desafios, obstaculos
e complexidades trilhados pelas mulheres para alcancgar os cargos de lideranga nas organizagées. Tanto
que conciliar a vida laboral e a pessoal torna-se, para as mulheres, muito dificil porque requer maior

esforco e persisténcia em funcdo da disparidade de acesso as oportunidades em relacdo aos homens.

A andlise seguinte buscou aferir diferencas significativas entre as médias das mulheres divididas em
grupos por idade. Foram definidas faixas de aproximadamente dez anos para cada grupo, indicando
diferentes estagios no ciclo de vida, de formacdo e de carreira. Os resultados mostram que ndo foram
observadas diferencas estatisticamente significativas entre faixas etdrias no que tange as ambicGes e
expectativas. Nesse quesito, mulheres de diferentes idades aspiram ser promovidas e assumir maiores
niveis de responsabilidades na mesma medida, com niveis médios (em torno de 2 e 3 de um total de 5).

A Tabela 6 ilustra esses achados:

Tabela 6. Comparacdo das ambicGes e expectativas entre mulheres de diferentes faixas etarias

Faixa etaria Diferenca
Entre 26 Entre35 Entre46  Maisde significativa
Entrel8e2> 3, e 45 ess5 56

E muito dificil conciliar minha vida pessoal 248 272 254 259 2,69 No
com o meu trabalho.

N?s ?mpresas do BraS|I.as promocgdes se 214 238 241 227 223 Nio
ddo as pessoas que mais merecem.

Mlnhas atribuicGes na empresa sdo 314 2,99 294 3 331 No
avaliadas adequadamente.

Ser promovido para um nivel acima me 3,76 3,79 3,72 3,52 3,23 Nio
permitiria contribuir mais para a empresa.

E dificil, considerando o meu género, que

eu receba uma oportunidade de 2,48 2,57 2,59 2,50 2,15 Nao
promogao.

Sinto-me preparado para assumir cargos 381 417 4,03 4,09 4,08 N3o

de maior responsabilidade.

Em minha empresa as melhores

oportunidades vao para os empregados 2,48 2,72 2,54 2,59 2,69 Nao
gue mais merecem.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

As unicas diferencgas significativas encontradas na comparagdo entre mulheres de diferentes faixas
etarias foram nos itens “Gostaria de ser promovido ao cargo diretamente superior ao meu atual” e

“Gostaria de assumir mais responsabilidades das que ja tenho”. Observando as médias no detalhe,
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Tabela 7, pode-se inferir que 0 momento alto da ambicdo em relacdo a carreira esta na faixa de idade
de 26 até 45 anos de idade, uma vez que tais faixas apresentaram diferencas significativas em relagao
as demais. Outro ponto a ser considerado é o fato de que, a partir dos 46 anos de idade, as médias

relacionadas a ambicdo das respondentes diminuem em comparagao com todas as demais faixas etarias.

Tabela 7. Comparacdo das ambicdes e expectativas entre mulheres de diferentes faixas etarias

Médias

Itens Entre 18 Entre26e Entre35 Entre46e  Mais de Diferencas
e 25 anos 35 anos e45anos  55anos 56 anos  significativas?

Gostaria de ser promovido ao cargo

. . 3,52 3,82 3,64 3,38 2,77 Sim
diretamente superior ao meu atual

Gostaria de assumir mais

7 1 2 2,54 i
responsabilidades das que ja tenho 35 36 35 3,25 » Sim

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Estes achados podem estar relacionados com o fato de que a medida que os trabalhadores envelhecem,
as condi¢Oes de saude podem influenciar no balanco entre trabalho e qualidade de vida (Vives, Gray,
Gonzalez, & Molina, 2018). Outro ponto diz respeito ao fato de que as mulheres vivenciam demandas e
expectativas sociais relacionadas a percepcdo de género sobre a idade para maternidade, e cuidados
com membros da familia fora do trabalho. Desta maneira, essas expectativas e demandas sociais podem
afetar suas escolhas de carreira e de vida fazendo com que sua ambig¢do de crescimento profissional

possa ser reduzida a medida que o tempo passa (Aaltio, Mills, & Mills, 2017).

Aprofundando a andlise das ambi¢Ges relacionadas a faixa etdria das mulheres, pode-se observar que,
a principio, as mulheres que estdo no inicio de sua carreira, entre 26 e 35 anos, seguidas pelas mulheres
entre 35 e 45 anos, sdo as que possuem maiores expectativas de serem promovidas e de assumirem
maiores responsabilidades do que as ocupadas na organiza¢do. J4 as mulheres entre 18 e 25 anos,
seguidas das de 25 e 35 anos, sdo as que acreditam com maior forga na meritocracia nas organizagoes.
Essa realidade mostra que as mulheres no inicio e no meio da carreira profissional possuem maiores
ambicdes e expectativas de assumir posicdes mais elevadas nas organizacdes e que essas expectativas

diminuem conforme a idade aumenta e o tempo até a aposentadoria se aproxima.
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Dimensao 2: Estereodtipos em estilo de lideranga

As andlises revelam que ndo foram encontradas diferencas significativas entre a percepcdo de homens
e mulheres em apenas duas varidveis, quais sejam: “Os empregados preferem ter lideres homens”
(média de 2,51 para homens e 2,55 para mulheres) e “Sinto-me mais confortdvel no trabalho se meu
chefe é um homem” (média de 2,27 para homens e 2,20 para mulheres). De outro lado, foram
encontradas diferencas estatisticamente significativas na maioria dos itens de comparacgdo entre

homens e mulheres. A Tabela 8, a seguir, ilustra estes resultados:

Tabela 8. Comparacao dos esteredtipos e estilos de lideranga entre homens e mulheres

Item Médias Diferenca
Homens Mulheres Significativa
Os. cargos de diregao erp uma empresa deveriam ser 364 416 Sim
mistos em termos de género
Uma lideranga feminina é menos eficiente que uma 161 1,40 Sim

lideranga masculina
Uma equipe de nivel de diregdo composta tanto por
homens quanto por mulheres propicia um maior grau 3,75 4,27 Sim
de inovagdo em uma empresa
E bom que haja diversidade de género entre os cargos
de dire¢do de uma empresa
Uma equipe de nivel de diregdo composta tanto por
homens quanto por mulheres permite um maior 3,73 4,13 Sim
conhecimento de mercado
A diversidade de género nas equipes executivas tem um
impacto positivo nos resultados da empresa
A diversidade de género entre os empregados tem um
impacto positivo nos resultados da empresa

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

3,65 4,15 Sim

3,64 4,18 Sim

As andlises ilustram que a percepgdo das mulheres pesquisadas é significativamente maior do que a dos
homens na variavel que avalia o impacto positivo de se ter diversidade de género, tanto entre os
empregados quando em cargos de dire¢cdo propiciando melhores resultados para a empresa no que
tangencia o nivel de conhecimento de mercado e inovag¢dao. Em resumo, os dados parecem apontar que
na percepcao dos homens, a lideranca feminina é menos eficiente do que a lideranga masculina. Essa
afirmacdo permite estabelecer um vinculo entre o machismo existente em func¢do da percepcao
estereotipada de que determinadas caracteristicas de lideranca sdo mais atribuidas a homens do que a

mulheres (Rhee & Sigler, 2015).
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Outro desafio para as mulheres diz respeito aos vieses estereotipados em funcdo do género. Os dados
parecem confirmar que as iniciativas organizacionais para implementar medidas e acdes que melhorem
as condicbes de igualdade de oportunidades ainda superficiais e pouco efetivas. Tais pontos podem
ocasionar uma maior taxa de rotatividade das mulheres devido a falta de oportunidades de promocao

e progressao na carreira (Samuelson, Levine, Barth, Wessel, & Grand, 2019).

Mapa de atributos de lideranga e comportamentos

Para avaliar a existéncia de esteredtipos de género, realizou-se uma série de perguntas com a finalidade
de elaborar um grafico de atributos de cada género e, na sequéncia, foi perguntado se determinada
caracteristica era importante para liderar. Os respondentes escolheram entre as opg¢des Masculino,

Feminino e Neutro.

Ao analisar os dados, observa-se a existéncia de esteredtipos de género, sendo que os adjetivos
associados majoritariamente aos homens foram Ambicioso(a), Severo(a) Emocionalmente estdvel,
enquanto Agradecido(a), Empatico(a), Décil e Carinhoso(a) foi associado majoritariamente as mulheres.

A Figura 1, a seguir, ilustra estas diferencas.

Figura 1 - Comparacgao entre atributos de homens e mulheres
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Fonte: Dados da pesquisa (2019)
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Na pergunta seguinte, os participantes foram perguntados sobre o quanto cada uma destas
caracteristicas é importante para um bom lider. Neste caso, os respondentes escolheram entre trés
opcdes: “E algo positivo para ser um bom lider”, “E algo negativo para ser um bom lider” e “N&o é
negativo e nem positivo”. Os resultados mostram que, uma vez desconsideradas as opgbes de
neutralidade, os maiores indices fizeram referéncia a caracteristicas nomeadas no grafico anterior como
atributos masculinos, quais sejam: Ambicioso(a) (61%), Empreendedor(a) (89%), Firme (92%), Racional
(82,8%), Realista (89,9%), Seguro (96,6%), Valente (64,7%) e Estavel emocionalmente (93,3%). Entre os
atributos associados as mulheres, os que foram indicados como caracteristicas importantes para uma
boa lideranca estdo: Agradecido(a) (92%), Empatico(a) (91,1), Sensato(a) (96,9%), e Humilde (86,2%),

conforme Figura 2.

Figura 2 — Quanto cada caracteristica é importante para ser um bom lider na perce¢do dos respondentes

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
@ Q

0%
N

\2
2 x® < <O N2 N

Q o &
-O A Y Q:_,’b Q2 N

W E algo negativo para ser um bom lider N3o é negativo e nem positivo B E algo positivo para ser um bom lider

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Como resultado das diferencas das médias das respostas entre homens e mulheres, é possivel verificar

uma dificuldade maior explicita nos desafios enfrentados pelas mulheres em posicdes de lideranca

20



diante da percepcao estereotipada. A comparacdo também reforca que os atributos associados a
racionalidade estdo majoritariamente no campo masculino, enquanto aspectos de relacionamento e uso

das emogdes estd no campo feminino.

Dimensao 3 - Comportamentos

Seguindo a trilha de mapear diferengas entre homens e mulheres que comp&em o labirinto da lideranca,
também foi perguntado sobre caracteristicas comportamentais associadas a homens e mulheres. Como
se observa no grafico da Figura 3, os atributos mais associados as mulheres sdo: sensivel a necessidade
dos outros (92,6%) e defensor das préprias crencas (53,6%). A “capacidade de lideranc¢a” foi reconhecida
como atributo de ambos os sexos, mas apresentou uma ligeira diferenca favoravel as mulheres (52,3%).
J4 os atributos mais associados aos homens sdo: tomada de decisdo com facilidade (64,7%) e

personalidade forte (53,6%).

Estes resultados reforgam que os atributos de lideranga mais associados as relagdes interpessoais sdao
mais fortemente presentes nas mulheres enquanto que para os homens restam atributos associados a
racionalidade (razdo). Outro ponto muito intrigante que a pesquisa revela, é que embora a mulher
possua uma percepc¢do de ter mais capacidade de lideranca, sdo os homens que agem como lideres;
seria 0 mesmo que dizer que as mulheres possuem mais potencial do que os homens para exercerem a
lideranga, contudo sdo os homens que a exercem ou possuem uma maneira de agir mais associada aos

lideres.

As comparacgdes de atributos e comportamentos apresentadas, parecem indicar que para o exercicio da
lideranca, as mulheres precisam navegar por dois campos complexos: identificar quanto investir
emocionalmente para ser eficaz na percepgao e avaliagdo dos outros, bem como identificar quais sdo as
emocoes adequadas devem ser demonstradas, especialmente quando essas emogdes ou
comportamentos referem-se ao uso da dominancia que é esperado de alguém numa posicdo de

lideranga (Brescoll, 2016).

Estas avaliagBes estereotipadas da lideranca ndo sdo eficazes para definicdo de critérios para os altos
cargos de gestdo. A saida para as empresas € buscar por competéncias necessarias que vao além do

comportamento e estdo mais vinculadas ao escopo técnico do profissional. Logo a implicacdo do sexo
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do ocupante do cargo ndo deveria ser sindbnimo de maior ou menor competéncia (Griffiths, Roberts, &

Price, 2019; Gull et al., 2018).

Figura 3 - Comparacgdo entre caracteristicas comportamentais de lideranga por sexo (%)
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Para entender melhor os comportamentos de tomada de decisdo, foram realizadas perguntas
especificas sobre a participacdo de homens e mulheres em espacos de tomada de decisdo nas empresas.
Também foram observadas diferencas significativas entre homens e mulheres. Os resultados
evidenciam (Tabela 9) que quando ha participacdo em instancias que permitem acesso, as mulheres
participam mais ativamente no processo de tomada de decisdao em situagcdes relevantes para a empresa.
Também foi constatado que as mulheres apresentam mais opiniGes relevantes em reunides, além de
também emitirem mais opinides no processo decisério quando sao solicitadas ou estdao diretamente

mais envolvidas do que os homens.

Tabela 9. Comparagdo da participacdo em processos de tomada de decisdo entre homens e mulheres

Médias Diferenca
Masculino Feminino significativa
Participei do processo de tomada de decisdo relevante 1,86 2,42 Sim
para a empresa
Minha opinido foi relevante para a tomada de decisdo 1,82 2,21 Sim
em alguma reunido
Pediram minha opinido para decidirem algo em que eu 1,70 2,10 Sim

estava diretamente envolvido
Fonte: Dados da pesquisa (2019)
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A tabela a seguir detalha a intensidade da participacdo em instancias de decisdo que permitem a

ascensado profissional:

Tabela 10. Participacdo nas instancias que permitem ascensao

Quando foi a ultima vez que pediram sua opinido para decidirem algo em que eu estava
diretamente envolvido

Ha menos de Ha menosde Hamenosde Ha menosde Ha mais de dois

R . . Total
um més seis meses um ano dois anos anos ou nunca
Homem 125 34 16 9 12 196
Qual seu 63,8% 17,3% 8,2% 4,6% 6,1% 100,0%
sexo? Mulher 160 65 41 27 33 326
49,1% 19,9% 12,6% 8,3% 10,1% 100,0%

Qui-quadrado=11,931 e p=0,001

Quando foi a ultima vez que vocé participou do processo de tomada de decisdo relevante para

a empresa
H4a menos de Ha menosde Ha menosde Hamenosde Ha mais de dois Total
um més seis meses um ano dois anos anos ou nunca
Homem 112 41 17 10 17 197
Qual seu sexo? 56,9% 20,8% 8,6% 5,1% 8,6% 100,0%
Mulher 133 67 45 18 63 326
40,8% 20,6% 13,8% 5,5% 19,3% 100,0%

Qui-quadrado=17,102 e p=0,000

Quando foi a ultima vez que sua opinido foi relevante para a tomada de decisdo em
alguma reunido

Ha menos de Ha menos de Ha Ha menos de Ha mais de dois Total
um meés seis meses menos de dois anos anos ou nunca
um ano
Homem 117 41 14 9 16 197
Qual seu sexo? 59,4% 20,8% 7,1% 4,6% 8,1% 100,0%
Mulher 144 75 44 22 41 326
44,2% 23,0% 13,5% 6,7% 12,6% 100,0%

Qui-quadrado=12,594 e p=0,000

Tais comportamentos possuem relagdo com a tomada de decisdo e indicam que as mulheres, além de
terem potencial possuem condutas associadas a lideranca. Entretanto, vale destacar que a pesquisa
revela que a tomada de decisdo ainda é um atributo associado mais significativamente aos homens
(64,7%). Sendo assim, ao que tudo indica, a tomada de decisdo feminina é mais efetiva em grupo onde

a responsabilidade pode estar mais “diluida” ou ainda exerce um papel de apoio a tomada de decisdo.

Neste sentido, a tomada de decisdes em posicdo de lideranca naturalmente envolve riscos e incertezas

guanto aos resultados e impactos de tais escolhas sobre outras pessoas. Evidéncias apontam que
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mulheres preferem ndo assumir a responsabilidade por decisGes arriscadas que afetam outras pessoas
mesmo quando seus préprios resultados estdo em jogo. Sendo assim, esse comportamento cauteloso
na tomada de determinadas decisdes pode ser uma razao pela qual homens sdo mais propensos a serem

encontrados em posicdes de lideranca (Ertac & Gurdal, 2012).

Outro comportamento de lideranca relevante observado nesta pesquisa, tangencia o feedback, onde
nao foram encontradas diferencas significativas, mostrando que homens e mulheres solicitam feedback
e recebem criticas construtivas por parte de algum superior de forma semelhante. A mesma tendéncia
foi observada para as praticas de negociacdo de cargos e salarios, onde também ndo foram observadas
diferencas significativas entre os comportamentos de homens e mulheres, mostrando que tanto para
homens, quanto mulheres negociam seus cargos e salarios por iniciativa prdpria, com médias
ligeiramente diferentes entre si. Pode-se entdo concluir que tanto homens quanto mulheres sdo
protagonistas em se tratando de feedback e negociacdo de cargos e saldrios em suas organizacdes. A

tabela a seguir apresenta as médias de homens e mulheres para cada um dos quesitos.

Tabela 11. Médias de homens e mulheres em relagédo ao feedback, negociac¢éo e interagdo com superiores

Médias Diferenca
Masculino Feminino significativa

Recebi criticas construtivas por parte de algum superior 2,34 2,46 Ndo
Negociei meu saldrio por iniciativa propria 3,95 4,00 Nao
Negociei meu cargo por iniciativa prépria 3,80 4,01 Nao
Solicitei feedback aos meus superiores 2,50 2,72 Ndo
Tive uma intera¢do significativa (sobre meu

desempenho ou temas importantes para a empresa) 2,30 2,52 Nao

com alguém de alto cargo
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

As tabelas a seguir detalham a intensidade do feedback e mentoring, da interagdo com cargos superiores

e da negociagao de cargos e salarios:

Tabela 12. Feedback e mentoring

Quando foi a ultima vez que vocé solicitou feedback aos seus superiores

H4a menos Ha menosde Hamenos Hamenosde Hamaisde dois Total
de um més  seis meses de um ano dois anos anos ou nunca
54 66 30 11 36 197
Homem
Qual seu 27,4% 33,5% 15,2% 5,6% 18,3% 100,0%
sexo? Mulher 87 89 48 33 69 326
26,7% 27,3% 14,7% 10,1% 21,2% 100,0%

Qui-quadrado=1,429 e p= 0,322
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Tabela 13. Criticas construtivas

Quando foi a Ultima vez que vocé recebeu criticas construtivas por
parte de algum superior

, , , Ha mais
, Ha menos Ha menos Ha menos
Ha menos

. de seis deum de dois de dois Total
de um més anos ou
meses ano anos
nunca
62 70 24 18 23 197
Homem
Qual seu sexo? 31,5% 35,5% 12,2% 9,1% 11,7% 100,0%
Mulher 107 85 58 28 48 326
Qui-quadrado=0,673 e p=0,412

Tabela 14. InteragGes com cargos superiores

Quando foi a ultima vez que teve uma interagao significativa sobre seu desempenho ou

temas importantes para a empresa com alguém de alto cargo
Ha menos Ha mer?os Ha menos Ha mer?os Ha mais de dois
R de seis de dois Total
de um més de um ano anos ou nunca
meses anos
Homem 77 55 22 13 29 196
Qual seu 39,3% 28,1% 11,2% 6,6% 14,8% 100,0%
sexo? Mulher 109 86 44 28 59 326
33,4% 26,4% 13,5% 8,6% 18,1% 100,0%
Qui-quadrado=2,885 e p=0,089

Tabela 15. Negociagdo de saldrios — MAIS ESPACO

Quando foi a ultima vez que negociou seu saldrio por iniciativa propria

Ha menos Ha menos de Ha menos de Ha menosde  Ha mais de dois Total
de um més seis meses um ano dois anos anos ou nunca
13 26 26 21 111 197
Homem
Qual seu 6,60% 13,20% 13,20% 10,70% 56,30% 100,00%
sexo? 20 46 40 29 191 326
Mulher
6,10% 14,10% 12,30% 8,90% 58,60% 100,00%
Qui-quadrado=0,116 e p=0,733

Tabela 16. Negociagdo de cargos

Quando foi a ultima vez que negociou seu cargo por iniciativa propria
Ha menos de 5 mer?os Ha menos de Ha menos de  Ha mais de dois
N de seis . Total
um més um ano dois anos anos ou nunca
meses
21 23 27 25 100 196
Homem
Qual seu 10,7% 11,7% 13,8% 12,8% 51,0% 100,0%
sexo? Mulher 20 40 45 34 187 326
6,1% 12,3% 13,8% 10,4% 57,4% 100,0%
Qui-quadrado=2,277 e p=0,131
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E importante considerar que o feedback como ferramenta de lideranca tem sua efetividade comprovada
e funciona com um recurso valioso para a melhora da performance. Entretanto, ao observar os valores
absolutos das médias apresentadas, percebe-se que as mulheres obtiveram valores médios mais altos
do que homens em todos os itens. Isso pode estar relacionado com as maiores dificuldades ja
apresentadas que sdo impostas as mulheres, fazendo com que busquem uma melhor performance e

tenham um senso mais alto de competéncia e autoconhecimento (Miller & Karakowsky, 2005).

Conclusoes e recomendacoes

De uma forma geral, os esteredtipos de género revelam que as mulheres possuem ambicbes e
expectativas mais elevadas do que os homens acerca de progressdo na carreira e em assumir maiores
responsabilidades nas organizacdes. Contudo, as mulheres expressam que sdao barradas pelo seu
género, sendo ele um obstdculo para alcancar postos mais elevados nas organizacdes. Tais expectativas
sdo ainda mais diminuidas, principalmente, devido a outros obstaculos que comp&dem o labirinto de
lideranca como: as mulheres percebem a meritocracia nas organiza¢des brasileiras, também ndo
acreditam que seu bom desempenho possa ajuda-las a obter uma melhor posicdo futura, além de
avaliarem que suas contribuicdes sdao menos valorizadas do que as dos homens. Tal realidade parece
explicar a tendéncia comprovada nessa pesquisa sobre diferenca significativa entre homens e mulheres

ocupando cargos de alta direcao.

Tais constatacGes permitem fazer inferéncias visando entender essa realidade, que acredita-se estar
associada a desigualdade de género em cargos de executivos nas organizacdes brasileiras, ao nao
favorecimento da cultura organizacional adaptada em termos de género ou ainda a falta de confianga e

o empoderamento das mulheres para uma a¢ao efetiva da lideranga.

As analises mostraram que as expectativas das mulheres para alcancar os cargos de geréncia e diregao
apresenta-se mais elevada no inicio da carreira, entre 26 e 35 anos, seguida das idades compreendidas
entre 35 e 45 anos, faixa etdria em que a maioria delas tornam-se maes, revelando assim que a
maternidade ndo reduz as ambicOes e expectativas na progressao de carreira das mulheres.
Curiosamente, e apesar das mulheres serem as mais sobrecarregadas com os afazeres domésticos
principalmente apds a maternidade, a pesquisa revela que sdao os homens que possuem maior

dificuldade em conciliar a vida pessoal com o trabalho.
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As andlises permitem inferir que ha uma diferenca significativa de percepcao de justica entre homens e
mulheres sobre as ac¢Oes seletivas para progressdao de carreira. Dados apontam que em caso de
devolutiva negativa em um processo seletivo, a percepcao de justica de mulheres é menor do que para
homens. Quando a resposta é positiva a percepcdo de justica € maior para mulheres do que para

homens (Bernerth, 2005).

Outro ponto que pode estar relacionado aos resultados obtidos é percebido na avaliacdo de mulheres
em relagdo a programas de diversidade no trabalho. Quando tais programas ndo possuem uma
justificativa clara de existéncia, as mulheres avaliam a contratacdo e o programa negativamente
podendo até exibir atitudes negativas a respeito do programa em si (Richard & Kirby, 1998). Neste
sentido, uma tentativa de mitigar tais diferencas de progressdo de carreira de profissionais de sexos

diferentes pode gerar um efeito contrario em mulheres.

Além disso, observa-se que as mulheres acreditam de maneira significativamente maior que o género é
um obstdculo para sua carreira, comparado as percepcdes dos homens, apesar da literatura apontar que
ndao hda diferencas entre sexos quanto aos estilos de lideranga, apenas atributos e carateristicas

preponderantes nos dois géneros (Martin, 2015).

No que tange aos esteredtipos nos estilos de lideranga, foram observadas algumas tendéncias nas
percepcdes dos entrevistados. Ha uma alta avaliagdo dos efeitos positivos da diversidade sobre a equipe
diretiva embora isso ocorra em menor grau na percepg¢do dos homens. Além disso, seja para homens ou
para mulheres, ndo ha preferéncia por liderangas femininas ou masculinas nas organizacGes, embora
predomine a visdo machista, na percepcao dos homens, de que a lideranca feminina é menos eficiente

do que a lideranga masculina.

Frente as descobertas sobre a desvalorizacdo da diversidade em organizacGes brasileiras, abre-se um
espaco para avaliar as praticas organizacionais na perspectiva de fortalecer a meritocracia e estilos de
lideranca que independem do género, criando uma oportunidade para superar a visdo estereotipada da
participacdao das mulheres na gestdo das empresas brasileiras. Somando-se a essas descobertas, o
contexto ambiental parece estar mais favordvel para o aumento de lideres mulheres em cargos
diretivos, uma vez que as corporagdes brasileiras estdo aderindo ao Cédigo das Melhores Praticas de
Governanga Corporativa regidas pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC, o qual
estabelece como critério para a composicdo do Conselho de Administragdo a identidade de género.
Frente a essa realidade, ja surgem no Brasil escolas de negdcios ofertando formacdes especificas para

conselheiras mulheres.
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Nesse sentido, a pesquisa também vai ao encontro de Martin (2015) ao mostrar que homens e mulheres
se utilizam de diferentes comportamentos inspiracionais e de idealizagdo no exercicio da lideranga
transformacional. Os dados mostraram que a capacidade de lideranca foi reconhecida como atributo de
ambos os sexos, mas apresentou uma ligeira diferenca favoravel as mulheres. Nesse sentido, observou-
se que as mulheres possuem caracteristicas de lideranga mais associados as relagées interpessoais, mais
sensiveis as necessidades dos liderados, enquanto para a capacidade de tomada de decisdao com
facilidade e personalidade forte foram associados aos homens. Importante frisar que as mulheres
expressaram boas médias quanto a sua participacdo em espacos de decisdo, especialmente em
situagGes como em reunides ou emissdes de opiniGes relevantes para a empresa. Estes comportamentos

demonstram sua proatividade e engajamento para ascensdo profissional.

Todas as analises realizadas nesse estudo sobre ambicdes e expectativas, esteredtipos de lideranca e
comportamentos observados, ilustram os problemas que surgem para as lideres mulheres, pois as
expectativas de como as mulheres devem se comportar contrastam com as expectativas de como as
lideres devem se comportar (Eagly & Karau, 2002). Neste contexto, espera-se acGes efetivas no contexto
brasileiro para avangar em um movimento transformacional em curso nas organiza¢des (Eagly et al.,
2003), fazendo com que programas de lideranga se renovem, evitando que visGes estereotipadas da
lideranca feminina, e abrindo mao de modelos pré-estabelecidos como super-mulheres que conseguem
conciliar a casa e o trabalho, ou as que assumem caracteristicas masculinas para buscar o respeito dos

colegas de trabalho e liderar (Vongalis-Macrow & Gallant 2010).

Portanto, sugere-se que as politicas e praticas de gestdo de pessoas evitem uma visdo estereotipada,
impulsionando comportamentos que estdo sendo cada vez mais valorizados e que podem abrir espaco
para a lideranca feminina sem que precise apelar para estilos masculinos. O que se quer reforcar aqui é
a necessidade de fomentar estilos de lideranca que ndo excluam as mulheres, mas, pelo contrario,
incentivem cada vez mais a sua ascensdo profissional. Uma alternativa seria a adogdo por parte das
empresas de politicas e praticas mais voltadas as necessidades do negdcio e ndo baseada em percepg¢des

estereotipadas.

Como se pode observar, os obstaculos que comp&em o labirinto de lideranga, precisam ser superados
para que as mulheres alcancem a igualdade de género em altos postos executivos nas organizagdes
brasileiras. Dessa forma, recomenda-se, também, a revisdo das praticas de feedback e o fortalecimento

de estilos de lideranca transformacionais. Tal postura das empresas pode favorecer a proatividade das
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mulheres na negociacdo de cargos e saldrios, promovendo maior igualdade de género a partir da

ampliacdo da participacdo das mulheres na lideranca organizacional.
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