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Resumo

A discriminagdo sofrida pelas mulheres em posicOes estratégicas é fato recorrente no mercado de trabalho, em particular no Brasil. Mesmo
que, geralmente, elas possuam maior qualificacdo que os homens, isto ndo se reflete nos seus salarios e nos cargos por elas ocupados. As
causas de tais limitagdes possuem raizes historicas, sociais e psicoldgicas. Neste artigo objetiva-se melhor compreender desafios enfrentados
na ocupacao de posicGes de lideranga por mulheres na administracdo publica do executivo brasileiro, tendo por base barreiras comumente
descritas na literatura internacional e nacional sobre o tema do alcance de postos de lideranca — “teto de vidro”, “labirintos de lideranga”,
“abelha rainha”. Metodologicamente, o estudo compreende duas etapas. A primeira, de abordagem qualitativa, compreende entrevistas
semiestruturadas e em profundidade com liderangas —Subsecretérias —da Administracdo Publica do Rio de Janeiro. Na segunda fase, quantitativa,
fez-se uso de survey, aplicado a gestoras da Secretaria de Estado de Fazenda e Planejamento Fluminense. Nos resultados, constata-se que
a mulher ainda sofre preconceitos e enfrenta barreiras associadas aos cddigos masculinos de ascensdo profissional. Ainda assim, a maioria
das entrevistadas indica ndo sofrer preconceito direto, afirmando o crescimento e o alcance de posi¢cdes estratégicas por méritos proprios.

Palavras-chave: Lideranca feminina. Carreira feminina. Administracdo publica. Igualdade de oportunidade.

Female leadership: perceptions, reflexions, and challenges in public administration

Abstract

Discrimination against women in strategic positions is a recurring issue in the labor market, particularly in Brazil. Even though women generally
have higher qualifications than men, this is not reflected in their salaries or positions. The causes of such limitations have historical, social,
and psychological roots. This article aims to understand better the challenges faced by women in the public administration of the Brazilian
executive branch. The study is based on the barriers to reaching leadership positions, such as “Glass Ceiling,” “Leadership Labyrinths,” and
“Queen Bee,” commonly described in the international and national literature on the theme. The study is organized in two stages. In the
first, a qualitative approach was adopted, involving semi-structured and in-depth interviews with leaders — Under Secretaries — working in
the government of the State of Rio de Janeiro. The second stage adopted a quantitative approach, with a questionnaire applied to female
managers working at the State Secretariat of Finance and Planning of Rio de Janeiro. As a result, it appears that women still suffer from
prejudices and barriers associated with male codes of professional advancement. However, most women indicate no direct prejudice, claiming
that they have grown and reached strategic positions on their own merits.

Keywords: Female leadership. Women'’s career. Public administration. Equal opportunity.

Liderazgo femenino: percepciones, reflexiones y desafios en la administracion puiblica

Resumen

La discriminacién de mujeres en cargos estratégicos es un hecho recurrente en el mercado laboral, en particular, en Brasil. Aunque,
generalmente, las mujeres cuentan con una mayor cualificacion que los hombres, eso no se refleja en los sueldos y en los puestos por ellas
ocupados. Las causas de dichas limitaciones tienen raices histdricas, sociales y psicoldgicas. El objetivo de este articulo es comprender mejor
los desafios enfrentados por las mujeres para ocupar posiciones de liderazgo en la Administracién Publica del Poder Ejecutivo brasilefio,
tomando como base barreras cominmente descritas en la literatura internacional y nacional disponible sobre el tema puestos de liderazgo
—“Techo de cristal”, “Laberintos del liderazgo”, “Abeja reina”—. Metodoldgicamente, el estudio consta de dos etapas. La primera, de abordaje
cualitativo, incluye entrevistas semiestructuradas y en profundidad a liderazgos —Subsecretarias—de la Administracién Publica de Rio de
Janeiro. En la segunda fase, cuantitativa, se hicieron surveys a gestoras de la Secretaria de Estado de Hacienda y Planificacién Fluminense.
Como resultado, se constata que la mujer todavia es victima de prejuicios y barreras asociados a codigos masculinos de ascenso profesional.
Sin embargo, la mayoria indica no sufrir prejuicios directos y afirma haber crecido y alcanzado cargos estratégicos por sus propios méritos.

Palabras clave: Liderazgo femenino. Carrera femenina. Administracién Publica. Igualdad de oportunidades.
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INTRODUCAO

Um marco importante no processo de inser¢do feminina no mercado de trabalho é a Revolugdo Industrial (séculos XVIII e XIX).
As condigGes de trabalho eram precarias, sobretudo para as mulheres e criangas. No entanto, mal sabiam que a partir do século XX
portas se abririam para reivindicacdes de posi¢des na esfera politica, organizacional e educacional (MELO e THOME, 2018).

No pés-guerra, as conquistas femininas no mercado de trabalho ganham maior evidéncia, trazendo a tona a questdo da
divisdo sexual do trabalho como tema relevante a ser estudado pela academia e pelo mercado. A compreensao e as respostas
a situagdo de inferioridade feminina no ambito do trabalho serdo, entdo, buscadas por correntes de pensamento politico e
econdmico, sobretudo, as liberais e as marxistas. Para o feminismo liberal, a subordinag¢do da mulher decorre do processo
histérico-cultural, no qual a mulher se vé doutrinada a cuidar da prole e a ser submissa, cabendo aos homens ser os senhores
da razdo e responsaveis pelo sustento da familia. Para que tal estrutura se modifique, recomenda-se a inserc¢do incisiva
da mulher no campo de trabalho, a fim de que ela seja vista pela sociedade como ser atuante e socialmente relevante. A
abordagem liberal sustenta a ideia de que homens e mulheres sdo iguais entre si e perante a lei, do que decorre logicamente
que lhes cabem os mesmos direitos. Sob tal perspectiva, o significado de feminismo se liga a conquista por “direitos iguais”
—como a luta desencadeada pelas “sufragistas” norte-americanas —, sendo esta abordagem, no entanto, mais voltada para
o individuo do que para o coletivo (MELO e THOME, 2018). O movimento liberal questiona, ainda, a rotulacdo por parte da
sociedade da divisdo sexual homem-mulher, propondo a meritocracia como caminho de dissolugdo das diferencas, pelo qual
considera-se, prioritariamente, o grau de capacidade do individuo, seja ele homem ou mulher.

Sob a perspectiva marxista, teorias feministas acusam o capitalismo de perpetuar a dominagdo masculina, sobretudo, em
relacdo ao controle dos meios de producdo pela violéncia. Para Haraway (2004), os homens estariam intrinsecamente ligados
ao processo produtivo, ascendendo sem barreiras na vida publica, deixando as mulheres o papel de cuidar da familia e do
lar. A figura feminina &, portanto, atribuido papel restrito na atuagdo social, assegurando ao homem espago garantido no
mercado de trabalho e na esfera publica. Para garantir o fim de relacdes desiguais, torna-se necessaria uma transformagao
radical, sobretudo nas relagdes socioeconémicas (MELO e THOME, 2018).

Segundo Oliveira (1993), apesar dos direitos conquistados na esfera das relagdes de trabalho, da crescente defesa em torno
da empregabilidade feminina, bem como da melhoria dos seus niveis de qualificacdo, as mulheres iniciam o século XX em
condicdo de inferioridade em comparagdo com trabalhadores homens. Hirata e Kergoat (2017) afirmam que a ideia de uma
divisdo sexual do trabalho comeca a ganhar espaco apds lutas feministas pelo reconhecimento do trabalho doméstico.

Nesse contexto, pesquisas sdo direcionandas a participagdo igualitaria da mulher no mercado de trabalho formal. Contudo,
guando se compara a participag¢do dos dois géneros no mercado de trabalho remunerado, observa-se a predominancia
masculina, sobretudo em cargos de lideranca (MELO e THOME, 2018, p. 112). Para Scott (1986), a mobilidade ocupacional
leva as mulheres a praticas como a imitacdo das atitudes masculinas. Ao buscar equiparar-se aos homens, passam a atrair
os olhares sobre as diferencas.

N&o apenas no mercado de trabalho, como nas atividades domésticas, ainda persistem manifestacées de poder e dominacgdo
que homens exercem ao longo da histdria, embora hoje, mais sutis. Apesar de possibilidades prescritas em lei para o acesso de
mulheres, inimeras situagdes de discriminagao sdo mantidas, indicando que quanto a igualdade de direitos ainda ha um longo
caminho a ser percorrido (BETIOL, 2000; CARVALHO, CARVALHO e CARVALHO, 2001; HURLEY, 1999; MARVIN e BRYANS, 1999;).

Outro fato é a falta de confianga que as mulheres tém em si, somada a cultura de superioridade do homem como influenciador
no modo como ela se percebe e é percebida pelo mercado (HRYNIEWICZ e VIANNA, 2018). Notadamente, os homens possuem
maior espaco na vida social, sendo considerados representantes das familias e responsaveis pela manutencgao financeira, fato
que vem sofrendo mudangas, mas a passos lentos.

A participagdo da mulher na sociedade brasileira como ser atuante é consagrada apenas pela Constituicdo de 1934, quando
legalmente, elas passam a exercer o direito de voto (OLIVEIRA, MENEZES e SANT’ANNA, 2012). Forma-se assim, embora
tardiamente, a triade mulher, mercado de trabalho e politica, fator importante na conjectura politica do pais. Ademais, por
mais independente financeiramente que a mulher se torne, ela ainda ndo alcanga uma independéncia social e psicoldgica,
uma vez que a sociedade ainda a percebe como secunddaria (KANAN, 2010).
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Nesse sentido, este estudo torna-se relevante ao considerar que, ndo obstante os cargos de dire¢do serem ocupados em sua
maioria por homens, comprovadamente, hoje, as mulheres sdo maioria em cursos superiores, principalmente na area da
educacdo (MELO e THOME, 2018). Dados da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilio — PNAD (IBGE, 2017) indicam que
as mulheres sdo as que mais estudam: 9,3 anos; homens, 8,9 anos. Ao verificar a taxa ajustada de frequéncia escolar liquida
ao ensino superior, constata-se um indice de 26,8% em relagao as mulheres, enquanto para os homens tal porcentagem é de
19,7%, valor estavel em relagdo a 2016.

Por estudarem mais, acredita-se que elas possuam maior conhecimento técnico para o exercicio de cargos de dire¢do e de
geréncia. A Administragdo Publica, nesse sentido, deveria reproduzir melhor esse fato, haja vista a admissdo por concurso. A
propésito, o conhecimento técnico é percebido como um aliado das gestoras no alcance de cargos de alto escaldo.

O que se pode observar deste conjunto de acontecimentos é que o feminismo jamais focou na superioridade da mulher,
diferentemente, ele enfatiza a equidade e a justica social no mercado de trabalho. Nesse contexto, um dos temas mais sensiveis
ainser¢do das mulheres no mercado de trabalho é o da liderancga feminina. Aos poucos as mulheres alcangam postos de gestdo e
poder, tornam-se lideres, e suas atitudes motivam um ndmero crescente de pesquisadores a uma melhor compreensao do fenémeno.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Género, organizacoes e trabalho

Segundo Irigaray (2011), é natural que as empresas, a fim de atingir suas metas financeiras, defendam um ambiente administrativo
mais funcional e neutro, silenciando, dessa forma, a emergéncia das minorias. No entanto, é dificil negar que a forca de
trabalho nas organizacdes tem-se diversificado em termos de género, confrontando o ideal de neutralidade e tecnicismo,
bem como a postura de homogeneidade dessas organizagdes. Neste sentido, a discussao sobre as diferengas de género nas
organizaces continuam atuais e necessarias, sobretudo, na medida em que quanto mais as organizagdes aprendem sobre
tais diferencgas, mais elas podem ampliar sua performance e aumentar as oportunidades de mercado.

E importante iniciar a discussdo reconhecendo a sua amplitude, uma vez que género n3o se retringe & anatomia, mas se
relaciona também a maneira como o individuo se identifica ou se expressa socialmente. A biologia pode identificar o sexo
de um individuo conforme suas células reprodutivas, no entanto, ao estabelecer categorias e tipificaces entre homens e
mulheres, o tema deixa de ser puramente bioldgico, passando a se configurar também culturalmente (JESUS, 2012).

Nesse contexto, as mulheres lutam para superar a condi¢cdo de minoria; ha décadas empenham-se para serem reconhecidas nas
mais diversas instancias da sociedade, em especial, nas organizacGes, que apesar de “modernizadas”, ignoram a necessidade
de politicas e praticas de gestdo baseadas na diversidade, no sentido amplo do termo (SIQUEIRA, SALES e FISCHER, 2016).

No Brasil, nota-se certo carater pragmatico na regulamentacdo e condugdo de politicas de diversidade no ambito organizacional,
pois as empresas parecem limitar-se a medidas que respondem ao nimero de vagas estabelecido pela legislagdo. A discussdo
é delicada, evidenciando que préticas de gestdo em torno da diversidade ndo necessariamente garantem a aderéncia das
organizagdes a causa, nem tampouco a inclusao efetiva de grupos minorizados.

De acordo com Pérez-Nebra e Torres (2014, p. 528), ndo se pode ignorar que a inclusdo se da além da diversidade, que “[...]
sua concretizagao depende da gestdo da diversidade de modo a criar um ambiente organizacional que possibilite a todos o
pleno desenvolvimento de seu potencial na realizagdo dos objetivos da empresa”. Em outras palavras, inclusdo é uma conquista
em termos de tratamento, convivéncia e confianga estabelecida com outros trabalhadores nas organizagdes.

Como resultante, torna-se fundamental tragar um caminho de inclusdo mais aderente aos modelos de negécios, permitindo
sua assimilacdo de forma mais organica e estratégica. Em suma, a diversidade deve ser compreendida e ndo instrumentalizada,
permitindo que a cultura organizacional e os estilos de trabalho e lideranga sejam ressignificados (SIQUEIRA, SALES e FISCHER,
2016). O discurso praticado pelas organiza¢cdes com relacdo a diversidade e inclusdo ndo pode ser apenas focado em resultados
imediatos, mas no seu teor ético e moralmente justo, indispensaveis a funcdo social das organizagdes.
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Mulher e lideranca

Conforme observa Teixeira (1998), a lideranca pode ser entendida como “[...] o processo de influenciar outros de modo a
conseguir que facam o que o lider quer que seja feito, ou ainda, a capacidade de influenciar um grupo a atuar no sentido da
prossecucdo dos objetivos do grupo”. Cabe ressaltar, portanto, que nem todo gestor é lider. Pode-se ter um gestor de fato,
mas ndo um lider de direito, uma vez que a lideranca é intrinseca.

Muito embora sendo um tema sensivel ao estudo das organizacgses, as questGes de género também tém sido abordadas em
estudos sobre a lideranga. Para Nogueira (2012), o foco da cultura em pessoas e a facilidade de comunicacdo da mulher sdo
retratados como competéncias em lideranga comumente associadas a figura feminina.

No que diz respeito as mulheres, observa-se a busca por se posicionar em ocupag¢des mais estratégicas, tendo em vista a melhor
escolarizagdo e formagdo técnica, ndo raro, mais elevada. Todavia encontram como barreiras o estilo de lideranga masculino.

Na medida em que, no entanto, a sociedade passa a se pautar, pelo menos no nivel do discurso, na maior importancia da subjetividade
humana— desejo, inovacao, criatividade, “brilho nos olhos” —, no processo produtivo, discussdes em torno de um estilo “feminino
de lideranga” ganham espaco. Na pratica, porém, ndo é simples para a mulher gestora seguir um estilo de lideranga feminino. Elas,
comumente, esbarram em preconceitos, esteredtipos de género e nas formas de agir e de avaliagdo das organizagGes.

Nesse sentido, as mulheres vivenciam paradoxos do tipo double-bind: se o seu comportamento for feminino, é esteriotipado
como ineficaz; se empregam comportamentos mais “assertivos” tendem a masculinizacdo, prejudicando ainda mais sua
imagem social (NOGUEIRA, 2012). Em resumo, vive-se um dilema quanto ao estilo de lideranca. Para retratar tal ambiguidade
o discurso académico se vale de metaforas, dentre elas as de “labirinto de lideranga” e “sindrome da abelha rainha”.

Barreiras a lideranca feminina

A classica metafora do “teto de vidro” (glass ceiling), apesar de muito empregada no meio académico, vem agregando-se a
outras, dentre elas a metafora do “labirinto”, direcionada a investigar as varias barreiras que as mulheres enfrentam ao buscar
ocupar cargos de niveis mais estratégicos (HRYNIEWICZ e VIANNA, 2018; OLIVEIRA, MENEZES e SANT'ANNA, 2012). Dentre
tais barreiras, Eagly e Carly (2007) fazem mencdo a cinco principais: preconceito; resisténcia a lideranca feminina; estilo de
lideranga; demandas da vida familiar; capital social.

J& autores como Arvatea, Galileab e Todescatc (2018) e Derks, Van Laarb e Ellemers (2016) recorrem a metafora da “abelha
rainha” para ilustrar os desafios enfrentados pelas mulheres em processos contemporaneos de ascengdo profissional.
Segundo eles, a sociedade das abelhas apresenta trés castas de individuos: a rainha, o zangdo e as operdarias, cujas fungdes
se definem por sua prépria natureza e ciclo de vida. A fungdo da rainha é por os ovos que dardo origem a préxima rainha, aos
préximos zangdes e a todas as operdrias. A abelha rainha possui caracteristicas importantes e é a base da colmeia, ja que é a
Unica fémea fértil. Caso nas¢ca mais de uma abelha rainha, somente a primeira sobrevive. Aos zangdes cabe apenas fecundar
a rainha. Tendo cumprido a fungdo, eles vém a morrer. Ja as operarias sdo as fémeas estéreis da colméia. A dominacdo da
abelha rainha se da, portanto, por sua prdpria natureza.

Desse modo, como na colméia, a vida corporativa apresenta individuos do sexo feminino integrados a estruturas dominadas
por homens. A expressdo “sindrome da abelha rainha” é imputada as mulheres que buscam realizacdo profissional em espacos
dominados por homens e que, em lugar de buscar apoio em outras mulheres, distanciam-se delas. Com essa atitude, acabam
por se ajustar mais a cultura masculina que a feminina, retroalimentando-a (ARVATEA, GALILEAB e TODESCATC, 2018; DERKS,
VAN LAARB e ELLEMERS, 2016).

Para Derks, Van Laarb e Ellemers (2016), dois seriam os motivos de tal comportamento: competigdo e sobrevivéncia, afinal, desde
a infancia, a mulher aprende que deve ser a melhor para conquistar o casamento perfeito, entrando em uma disputa natural
com outras figuras femininas. Ao crescer, essa cultura presente em seu subconsciente expde as mulheres a comportamentos
organizacionais de maior competigdo.

Ainda de acordo com estes autores, o fendmeno da abelha rainha (queenbee) ndo constitui preconceito de género, mas
uma forma de sobrevivéncia, uma resposta a discriminagdo e a ameaca que tais individuos experimentam nos ambientes de
trabalho. Segundo eles, as mulheres “[...] acabam por assimilar definicdes masculinas de lideranca a medida que sobem na
hierarquia organizacional” (DERKS, VAN LAARB e ELLEMERS, 2016, p. 37).
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O mais intrigante, segundo os autores, é que o comportamento das abelhas rainhas acaba por legitimar a desigualdade de
género. Na medida em que as proprias mulheres, em vez de agirem com comunalidade e empatia — caracteristicas tipicamente
atribuidas ao feminino —, sdo criticas em relagdo as outras mulheres, endossam serem menos ambiciosas e comprometidas
que os homens, o que as coloca, por conseguinte, em desvantagem.

A gueenbee acredita que conquistou seu espaco de lideranca por confiar em si e em seu potencial, que ascendeu profissionalmente
por seus préprios esforcos e méritos. Logo, qualquer outra mulher também deve passar pelas aflicdes e lutas pelas quais
atravessou e que a configuraram uma profissional de sucesso. Por deter em si caracteristicas masculinas necessarias para a
lideranga, ndo cabe a ela, que venceu, colaborar com as demais.

Tal comportamento nao se trata de uma consequéncia atipica da personalidade feminina, mas surge como resposta a sua
inser¢do em ambientes nos quais o género feminino é desvalorizado. Esse argumento ampara-se na teoria da identidade
social, que postula que os individuos baseiam sua identidade, em parte, no préprio género. Ocorre que membros de grupos
desvalorizados, ao perceber que as caracteristicas tipicas do seu grupo de origem sdo consideradas desvalorizadas e ndo
importantes, sentem sua identidade ameacada (DERKS, VAN LAARB e ELLEMERS, 2016; TAJFEL e TURNER, 1979).

Sendo assim, quanto mais elevado o cargo nas estruturas organizacionais, menos mulheres sdo encontradas. Concomitantemente,
aquelas que alcancam posicGes de lideranga se veem diante de homens que ganham financeiramente mais, do que decorrem
duas formas classicas para se quebrar o paradigma do género: agir de modo a elevar o nimero de representantes no grupo
(coletivo) ou trabalhar individualmente para a conquista das posi¢des, comportando-se conforme prescrito pelo paradigma
vigente (individual).

Nesse espectro, agir de forma coletiva, como uma mulher dentre outras, sinaliza que todas sado tdao boas quanto os homens,
permitindo maior énfase as caracteristicas essencialmente femininas da lideranga. Porém elas deparam-se com o temor de
atrair os holofotes para as caracteristicas culturalmente atribuidas as mulheres, como dividir a aten¢do do trabalho com a
familia. Utilizar a estratégia do mérito individual, nessa dire¢do, nao raro, ventila-se como resposta a tais temores. Ao se
colocar como caso isolado que deu certo, a mulher, todavia, afasta-se do seu género, juntando-se aos mais fortes.

A mulher na Administragao Publica

Pesquisa do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2017) aponta, no periodo 2012-2016, remuneragdo das
mulheres em média 75%, menor que a dos homens. Na mesma pesquisa, apresenta-se como justificativa o menor tempo das
mulheres dedicado ao trabalho. No entanto, mesmo se elevando o tempo de dedicagéo, a diferenga permanece. Controlando
o diferencial por horas trabalhadas, a razdo, em 2016, modifica-se para 86,7% (IBGE, 2017). No setor publico — regra geral —
os saldrios sdo iguais, mas as fung¢des gratificadas sdo majoritariamente ocupadas por homens.

Ademais, conta-se com menos mulheres no mercado de trabalho, e sua divisao, por sexo, corrobora estudos que indicam
a segmentacgdo por género: o servico doméstico remunerado segue como ocupagdo eminentemente feminina (92,3%) e a
construcdo civil, como reduto masculino (96%) (MELO e THOME, 2018). Homens, em geral, direcionam-se para cursos de
engenharia e computagdo, mais bem remunerados no mercado de trabalho, enquanto mulheres, para a area de humanas
(SCOTT, 1986). Nao obstante a migragao para cursos de dominio masculino, a diferenciacdo salarial persiste (IBGE, 2017).

Ainda de acordo com o IBGE (2017), em média, as mulheres tém rendimentos 24,4% menor que os dos homens. Além disso,
6,0% dos homens sdo empregadores, contra apenas 3,3% das mulheres; enquanto 3,6% das mulheres sdo trabalhadoras
familiares, esse percentual cai pela metade (- 1,5%) em relagdo ao sexo masculino.

Em 2016, somando-se as horas dedicadas as atividades domiciliares a ocupacao profissional propriamente dita, as mulheres
trabalharam mais do que os homens, com uma carga horaria média que ultrapassa 54 horas semanais; os homens, em média,
perfizeram 51,5 horas semanais (IBGE, 2017).

As disparidades salariais sdo comumente relacionadas a forte ligacdo entre mulher e familia. Trata-se de “interrup¢des” comuns
na carreira da mulher por causa da gravidez e da educacdo dos filhos; da percepcdo da sociedade sobre os valores femininos;
e da suposta preferéncia da mulher por um equilibrio entre vida pessoal e trabalho, o que difere da visdo masculina de busca
por melhores posicdes. Essas expectativas, ainda, corroborariam com a cultura da sociedade que define o homem como o
provedor e a mulher como cuidadora da prole.
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Percebe-se que tal desigualdade ocupacional e salarial ndo é praticada somente na esfera privada, mas também na publica.
Note-se que nenhuma das cerca de vinte secretarias existentes na Administragdo Publica Executiva do Estado do Rio de
Janeiro, quando da realizacdo desta pesquisa, era dirigida por mulheres, sequer a Secretaria de Estado e Direitos Humanos
e Politicas para Mulheres e Idosos.

Sendo assim, pode-se colocar em pauta a pergunta central que orientou a pesquisa, cujos resultados sdo apresentados neste
estudo. Qual o papel de tais metaforas na dindmica contemporanea do trabalho e da lideranca feminina?

METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se por uma abordagem qualitativa e quantitativa, € composto de entrevistas semiestruturadas e em
profundidade, e de aplicagdo de questdes mensuradas por meio de escalas do tipo Likert de cinco pontos.

Para tal foram contatadas 100% das Subsecretdrias atuantes em 6rgaos da Administragdo Publica do Rio de Janeiro, tendo o
contato sido procedido por meio da técnica da “Bola de Neve”, que a despeito de outras técnicas auxilia o alcance a sujeitos
de pesquisa de mais dificil acesso, no caso executivas do segundo escaldo das instituicdes alvo do estudo (VOGT, 1999). Como
resultado, foi possivel entrevistar dez Subsecretdrias de Estado, conforme perfil delineado na Tabela 1.

Tabela 1
Perfil das entrevistadas

Cddigo Formagao Setor de atuagao Idade Estado Civil
EO1 Doutorado em Economia Finangas 44 anos Solteira
EO2 Mestrado em Contabilidade e Orgamento 45 anos Solteira
Financas

EO3 Contabilidade Orgcamento 44 anos Casada com filhos

E04 Pedagogia Previdéncia 63 anos Divorciada sem filhos

EO5 Administracdo Transporte 32 anos Casada com filhos

E06 Engenharia Casa Civil 47 anos Divorciada com filhos

EO7 Pedagogia Recursos 42 anos Casada com filhos
Humanos

EO8 Pedagogia Recursos Nao Divorciada sem filhos
Humanos informado

E09 Doutorado em Ciéncia Politica Tecnologia 42 anos Divorciada sem filhos

E10 Mestrado em Contabilidade 32 anos Casada sem filhos

Contabilidade

Fonte: Elaborada pelos autores.

Cabe salientar que as entrevistas foram realizadas de forma presencial, com duragdo média de 45 minutos, totalizando 7 horas
de entrevistas e cerca de 240 laudas de transcricdo. Os dados transcritos foram entdo submetidos a tratamento, por meio de
analise de conteldo por categoria (BARDIN, 2011), obtendo-se cinco temas centrais associados a barreiras vivenciadas nas
trajetdrias ocupacionais das entrevistadas: preconceito; resisténcias a lideranga feminina; estilos de lideranga; demandas da
vida familiar e investimento em capital social.

As informagGes obtidas por meio das entrevistas serviram de base para a construgdo de instrumento qualitativo de coleta
de dados — questionario. Por meio da técnica de survey foi possivel mensurar quantitativamente as dificuldades associadas a
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ascencdo a cargos de lideranga de gestoras do segundo escaldo (Gerentes) da Secretaria de Planejamento do Rio de Janeiro.
Como resultado da aplicagdo censitaria do questionario, foram obtidos 90 questionarios, os quais foram, a seguir, submetidos
a andlise exploratdria, envolvendo a verificacdo de outliers e dados extremos uni e multivariados, resultando numa amostra
final de 50 questionarios completos e validos (Tabela 2).

Tabela 2
Perfil das respondentes ao survey
Dados Demograficos Categorias Frequéncia %
Estado Civil Solteira 8 16%
Casada/mora junto 31 62%
Divorciada/Separada/Viuva 11 22%
Filhos Sim 27 54%
Nédo 23 46%
Escolaridade Ensino Fundamental 1 2%
Graduacdo 10 20%
Mestrado/Doutorado 11 22%
Pds graduagdo/Especializagdo/MBA 28 56%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Com base nos itens do questionario, desenvolvido por meio das categorias identificadas na etapa qualitativa do estudo,
algumas hipdteses puderam ser estabelecidas a luz da teoria revisada para fins deste estudo.

Hipétese 1: Quanto maior a feminilidade (masculinidade/ masculino), maior a comunalidade (agéncia) e a identidade
feminina (masculina).

Hipdtese 2: Quanto mais agénticas/masculinas, menor o vestigio de preconceito (maior a negacio da discriminag&o).
Hipétese 3: Quanto mais agénticas/masculinas, menor a resignacdo (menor a resisténcia).

Hipétese 4: Quanto mais agénticas/masculinas, maior a resiliéncia na carreira de gestdo.

Hipétese 5: Quanto mais agénticas/masculinas, maior a aceita¢do na carreira de gestdo.

Hipétese 6: Quanto mais agénticas/masculinas, maior distanciamento; e menor disposi¢do para apoiar outras mulheres.

Hipétese 7: Quanto mais agénticas/masculinas, maior o comprometimento com a carreira.

ACHADOS E DISCUSSAO

Barreiras a ascencao e exercicio da lideranca segundo liderancas publicas femininas entrevistadas

Acerca de preconceitos vivenciados nos ambientes de trabalhos decorrentes da condigdo de mulheres, a maioria das
entrevistadas (06) indica, inicialmente, ndo terem sido objeto de preconceitos. Paradoxalmente, quando perguntadas sobre
a existéncia de preconceitos sofridos por outras mulheres, a totalidade salienta acreditar em sua existéncia. Importante
destacar relatos que sugerem ou apontam fatos que se enquadrariam em situagdes de preconceito, mas que foram, todavia,
ignorados pelas entrevistadas.

Pode-se inferir que, ao ndo evidenciar formas de preconceito, as entrevistadas parecem evitar algum tipo de questionamento
ao sucesso alcangado. Em outros termos, parecem querer enfatizar que os motivos que as fizeram ascender ligam-se
eminentemente a “fatores objetivos”, suas competéncias e capacidade, independemente do sexo, de alcancgar posi¢cGes em
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condicdes de igualdade e mérito com os homens. Ou seja, o preconceito parece mais associado a construgdes conscientes
ou inconscientes de “fragilidade” da posi¢cdo da mulher na dindmica organizacional que a aspectos estruturais ou culturais:

N&o, nenhuma discriminac¢do. Eu acho que tem que estar certo do cargo. Ndo adianta vocé aceitar um
cargo desse e ndo achar que sua vida vai mudar, porque vai (E03).

Ndo, ndo vejo preconceito [...] antes de assumir o cargo, eu fui sondada para saber sobre o meu futuro,
se pretendia ter filhos, essas coisas (E10).

Outros relatos, por sua vez, apontam para a existéncia de preconceitos, sendo sintomatica a caréncia de mulheres em cargos
da alta administragdo. Mesmo concursadas e, ndo raro, mais escolarizadas, hd poucas mulheres em posi¢des estratégicas
e politicamente relevantes. Associado a isso, apontam para “[...] a falta de respeito no que se refere ao modo de liderar da
mulher, rotuladas de ‘histéricas ou neurdticas’”. Outras barreiras relacionam-se a estratégias de polarizagdo das ocupagoes,
cabendo as mulheres areas e posicdes menos valorizadas (SUSSKIND e SUSSKIND, 2017):

Por que que a mulher sé pode ser da Subsecretaria da Mulher? Ou vinculada a uma area de educacgdo
ou a algo relacionado a mulher e se for negra tem que obrigatoriamente ser da igualdade racial? (E01).

Eagly e Carli (2007) apontam para a existéncia de um conjunto de crencas sobre as caracteristicas femininas e masculinas
de exercicio da lideranca que tornam diferentes homens e mulheres. As mulheres sdo comumente consideradas comunais
e os homens agénticos, como sindnimo de bom lider, por suas caracteristicas de pré-atividade, dinamismo, pragmatismo e
énfase em resultados. Ignora-se, portanto, a possibilidade de existéncia de mulheres ndo comunais ou andrdgenas, ou seja,
feminina em sua fisionomia, mas com tragos masculinos de lideranga e gestdo. Quanto agénticas, quanto andrbgenas, as
lideres, descritas por Eagly e Carli (2007), como em “duplo vinculo”, escapam a regra, e se veem comumente estigmatizadas:

[...] aminha equipe demorou para se acostumar comigo, com o meu jeito de lidar. Reclamaram porque
eu cheguei cheia de marra, quando na verdade eu queria era ver trabalho (E1).

[...] e eu acho que o maior desafio foi eu ter saido do setor x e ter ido para a drea comercial, porque
este ndo foi um desafio Unica e exclusivamente profissional, foi de postura. Eu tive que sair de uma
posicdo respectiva para uma posigdo agressiva, que é de ir ao mercado buscar negdcios (E4).

Sobre as caracteristicas relevantes ao crescimento profissional e aos desafios e barreiras a ascengdo das mulheres a posicoes
de maior responsabilidade e lideranca, uma vez mais a cultura agéntica é caracterizada como como a lideranga adequada, o
que leva muitas mulheres a se comportarem segundo esse padrao . Destacam, ainda, serem tais comportamentos difundidos
tanto de forma sutil quanto pelos dispositivos internos de desenvolvimento e avaliagdo de desempenho. Como resultados,

[...] ndo tenho duvidas de que ser pragmatica é uma caracteristica boa a quem busca o exercicio da lideranga
em posicoes mais estratégicas. Todas nds que chegamos até aqui possuimos essa caracteristica (E5).

Coerentemente com a teoria que tende a denotar a existéncia de estilos de lideranga mais fortes — masculinos —, a maioria
das entrevistadas tende a reproduzi-los. Provavelmente para afirmarem seu poder e autoridade, parecem assumir tragos
de assertividade, em particular diante de cobrangas por resultados. Alias, caracteristicas tipicas associadas ao exercicio
e legitimacdo da lideranga revelaram-se bastante similares: assertividade, pragmatismo, impessoalidade. Somente duas
entrevistadas indicaram perfis mais agregadores:

Eu sou um trator. A minha maneira de ser é porque eu acredito tanto que a pessoa tem capacidade de
fazer que eu ndo admito nada ser realizado (EQ9).

Quando virei chefe de gabinete, sé tinha homem e incomoda aos homens e as mulheres. No dia da
mulher somos lembradas e passou o dia e acabou (E06).

As entrevistas trazem também a tona relages “mulher-trabalho-familia”. Por fatores culturais, o aspecto familiar € comumente
apontado como de peso significativo em tal triangulagdo. Os estudos de Eagly e Carli (2007) revelam que as mulheres tendem
a trabalhar menos horas para dar conta da familia e sdo mais propensas a deixar suas carreiras, caso tenham de decidir entre
um e outro caminho. Contudo, contrariamente ao observado pelas autoras, os relatos das entrevistadas no presente estudo
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n3o indicam problemas nesse quesito. E possivel que o tipo de instituicdo — setor publico — tenha caracteristicas especificas
gue minimizam estes impactos sobre as profissionais, comparativamente as instituicdes do setor privado:

N&do, ndo me prejudicou ter filhos, mas me cansava mais. Mas eu dava conta. Até que meu primeiro marido
falou: o curso ou eu? Eu escolhi o curso e ai as coisas foram se clareando e nds nos separamos (E06).

Embora a sociedade, em geral, ainda entenda que quem deve cuidar da familia e, principalmente, dos filhos, sejam as maes,
para as profissionais esta visdo ja se encontra superada. Contrariamente ao traco cultural, elas apontam ter vontades e ambic¢des
profissionais, mas buscam alinhd-los ao desejo de constituir familia. Para elas, trata-se mais de encontrar um parceiro que
respeite tal decisdo, e menos de fatores organizacionais propriamente ditos:

E fundamental (ter familia). E eu acho que a mulher pode ter tudo. Ela pode constituir familia e ter
sucesso profissional. E questdo de dividir tarefas. Ndo é s6 a mulher que é a responsével pela familia,
s6 a mulher tem que estar disponivel, isso leva a relagdo a um processo de fracasso (E01).

Salietam, também, ndo terem alterado sua carga de trabalho. Segundo elas, no entanto, o apoio familiar revelou-se fundamental,
quer na compreensao das auséncias, quer no apoio as atividades domésticas e maternas:

Minha vida |4 fora é normal. Acordo cedo, faco café da manh3, cuido do meu filho e marido. Se estou
numa festa e o telefone toca, saio e atendo. Eles entendem a minha posi¢édo, ndo tenho problema
nenhum quanto a isso. Minha familia me apoia e apesar de cansativo, é o que eu gosto de fazer (E07).

Ademais, elas apontam que cuidar da familia e, concomitantemente, ocupar posi¢do de lideranga acabam por comprovar e
legitimar, pelo enfrentamento dos desafios inerentes ao duplo papel, sua efetiva capacidade:

Eu tenho um filho pequeno de um ano. Engravidei ainda no cargo, tirei licenga e voltei. Isso ndo mudou.
Muito pelo contrario, trabalho mais para provar que posso manter os dois. Meu marido ajuda e tem
dado certo. Somos uma familia e tem dado certo (E09).

As entrevistadas solteiras ou divorciadas afirmam tratar-se de questdo de escolha entre a profissdo ou o companheiro, levando a
crer que alcancar o alto escaldo pressupGe a decisdo de abrir mao de construirem uma familia ou investirem em relagdes afetivas

No meu divorcio, o que pesou para eu me separar foi o fato do meu marido ndo ter um pensamento
de crescimento. Um homem inteligente e disputado, mas que dava mais valor a outras coisas que ndao
eram o trabalho. E eu queria crescer profissionalmente, e a gente comegou a entrar em choque com
isso (E04).

No entanto, para vérias entrevistadas, possuir um porto seguro faz diferenga, seja com a familia — filhos ou marido — a mae,
ou até mesmo um profissional terapeuta. Foi undnime a importancia ao bem-estar pessoal para que a vida profissional possa
fluir, mesmo que signifique:

Seguir sozinha, sem um companheiro. Vocé precisa ter um apoio emocional, um terapeuta ndo vai te
dar este apoio. Vocé realmente precisa, quando abre mao de determinadas areas da sua vida [...]. Ou
seja, vocé precisa sim, ter um apoio, seja da mae, do marido, mas precisa ter um aconchego (E01).

Nesse estagio das entrevistas, comumente esbarra-se na definicdo do que seria ser mae, ter familia, o que para cada pessoa
pode ter um sentido especifico. Uma das entrevistadas, todavia, traz a luz uma questado relevante, a qual merece maiores
consideracgGes:

Eu ndo sou uma mde comum. [...] Minha filha, por exemplo, eu luto como méae de outra forma, sou
presidente do Conselho Municipal da escola dela e ela tem mé orgulho. Eu ndo sou uma mae comum,
mas quem €, atualmente? Ndo dd para ter esteredtipo. Eu me questiono mais de outra coisa. [...] Talvez
eu ndo lembre de cortar o cabelo dela todos os meses, mas a minha forma de ser mae ¢é essa, zelar
pelo futuro dessa forma. E ela acha isso o maximo (EO5).

O tema familia é, desse modo, apontado como “problematico”, impedimento ao crescimento profissional (glass ceiling).
Para elas, todavia, as maiores pressdes nao se limitam ao ambiente organizacional, advindo também do contexto familiar.
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Conforme as entrevistadas, as familias muitas vezes ndo entendem o porqué da opgdo pela carreira pofissional em detrimento
da maternidade, opgdo que, quase sempre, as coloca na posi¢cdo de mulheres faltosas, incompletas”:

Eu sofro discriminagdo de ter escolhido ndo ser mde, mais 1a fora (de amigos) do que no trabalho.
Pessoas que ndo fariam o que eu fiz, a maior parte das minhas amigas preferem nao trabalhar, reduzir
custo de vida e engravidar e ter filhos. Elas acham que eu devia largar tudo, tirar licenga e cuidar do
filho, porque o tempo passa e a crianga vai sofrer, o tempo vai correr, te culpam antes de ter filho. Vocé
nao pode ter filho porque ndo vai dar atengdo, mas o que é criar direito? Eu conhego pessoas que sdo
mades que ficam em casa e ndo ddo a menor atengao aos filhos e as maes que trabalham e dao muito
mais atengdo aos filhos (E10).

Além da categoria rela¢des familia-trabalho, os investimentos em capital social, em particular a construcdo de networkings
e lagos sociais e profissionais de contato, sdo apontados pela literatura como importantes elementos para o crescimento
profissional em qualquer area. Recente estudo, desenvolvido por Lee, Marshall, Rallis et al. (2018), sugere que o capital social
€ ainda mais necessario para o avango dos gerentes que o desempenho de habilidades gerenciais tradicionais. Contudo muitas
mulheres se ressentem por ndo conseguir mobilizar tdo bem este lado quanto os homens, constituindo fator de limitagdo aos
seus anseios de ascengao profissional:

Acho que deveriamos ter mais disponibilidade, porque para vocé disputar, vocé precisa estar disponivel
o tempo inteiro. Chegar em casa tarde e ninguém ter morrido de fome, ninguém estar te esperando. As
coisas estdo acontecendo. Acho que a gente precisa se esforcar mais por conta disso: mais organizada,
mais disciplinada, tentar saber a matéria a fundo para poder diminuir um pouco o tempo que o cara
fica pensando e fazer mais rdpido para ter o mesmo resultado (E03).

Caracteristicas da lideranga feminina emergem também como uma categoria analitica relevante. As dez Subsecretarias
entrevistadas apresentam tons de voz e posicionamentos muito parecidos, procurando evidenciar assertividade e objetividade.
Diante de tais comportamentos, ao serem questionadas sobre tragos ou caracteristicas que as mulheres comumente
manifestam quando em posi¢des profissionais de lideranga, a grande maioria faz mengdo ao dominio e conhecimento técnico,
algo primordial para elas. De acordo com os relatos, a preocupagdao em ser melhor que o sexo oposto, apesar de velada,
encontra-se presente. Comportamentos mais delicados, de compaixao ou emogao, segundo elas, geralmente as expéem ao
risco de serem tachadas como “liderancas fracas”.

Nesse contexto, a “sindrome da abelha rainha” manifesta-se nos relatos como caracteristicas de lideranga frente a outras
mulheres, em especial com subordinadas:

A mulher ndo acredita nela mesmo e tem discrimingdo entre elas. O homem é criado para ser cuidado,
a mulher é criada para cuidar do outro (E04).

Ainda em relagdo a colaboragdo com outras pessoas do mesmo sexo, trés entrevistadas relatam que seus mentores, ou pessoas
que de certa forma colaboram para o seu processo de desenvolvimento profissional, sdo homens:

Quando eu entrei no Estado, tinha um rapaz que fazia este trabalho, e como era muito chato, eu entrei
novinha, ele comecou a me ensinar esta parte orgamentaria. E uma dificuldade, porque tem um montdo
de coisas especificas da administragdo publica (E03).

Para as entrevistadas ha uma dificuldade de aproximacdo entre as mulheres hierarquicamente superiores e as outras. Acreditam,
no entanto, que suas subordinadas podem crescer profissionalmente, basta para tal, decidirem entre o trabalho e a familia”.
Em outros termos, estarem “dispostas a pagar o prego”:

Eu acho que amulher pode muitas vezes se destacar, mas acho que ao logo da vida tem essa questdo da
mulher decidir entre a vida profissional e a maternidade. Apenas apds essa decisdo, a mulher podera
lutar pelo seu espago como lider (E06).

Em suma, os relatos obtidos permitiram identificar e categorizar as principais barreiras apontadas pelas liderangas publicas
femininas entrevistadas em cinco grandes temas: preconceito; resisténcias a lideranga feminina; estilos de lideranga; demandas
da vida familiar e investimento em capital social. Conforme a metodologia aplicada, tais categorias e seus respectivos
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indicadores serviram de base para a elaboracdo do questiondrio posteriormente aplicado as gestoras atuantes no setor
publico. Os resultados do survey sdo apresentados no tdpico a seguir.

Barreiras a lideranca feminina segundo gestoras publicas alvo do survey

Na Tabela 3 sdo reportadas estatisticas descritivas de fatores sdciodemograficos e profissionais das respondentes ao survey,
bem como das categorias investigadas com gestoras ocupantes de posi¢cdes gerenciais de segundo escaldo da instituicdo
publica alvo da pesquisa. Cabe salientar que as categorias investigadas decorrem de etapa preliminar de entrevistas com
Subsecretdrias de Estado.

Tabela 3
Dados quantitativos: Gestoras do segundo escaldo de Secretarias de Estado
Média Desvio Padrdo Minimo Maximo
Idade 39,41 8,44 10 55
Experiéncia 16,87 7,41 1 30
Tempo na Area Publica 10,29 7,09 0 30
Tempo de Gestdo 4,79 4,07 1 20
N@ de Subordinados 7,81 9,98 0 43
N@ deSubordinadas Mulheres 4,02 4,32 0 16
Feminilidade 4,11 0,63 2,6 5
Masculinidade 3,86 0,59 2,5 5
Comunalidade 6,12 0,62 4,3 7
Identidade de Género 4,03 0,46 3 5
Agéncia 5,87 0,74 4,5 7
Negagéo da Discriminag¢éo 4,38 1,16 2,3 7
Resignagdo 4,46 1,58 1,3 7
Resiliéncia 6,12 0,85 3,3 7
Aceitacéo 5,13 1,16 2 6,6
Distanciamento 2,63 1,1 1 5
Disposogdo 3,79 1,06 1,3 7
Comprometimento 3,56 1,12 1 6

Nota: Todas as varidveis latentes, i.e., as varidveis criadas a partir de um conjunto de perguntas aplicadas no questionario
foram obtidas através da média das respostas de cada um dos itens. Por exemplo, o construto "Feminilidade" é composto por
10 perguntas previamente selecionadas na Literatura especifica e os valores aqui reportados leva em consideragdo a média
destes 10 valores reportados em escala Likert. Raciocinio analogo é valido para as variaveis Masculinidade, Comunalidade,
Identidade de Género, Agéncia, Negacdo da Discriminagdo, Resignacao, Aceitacdo, Distanciamento e Comprometimento.
Fonte: Elaborada pelos autores.

A Tabela 4, por sua vez, dispde resultados da matriz de correlagdo entre as categorias investigadas. Como resultado, registra-se
forte associagdo positiva entre idade e anos de experiéncia (p =.776), entre experiéncia profissional e tempo de servigo na
instancia publica (p =.589), bem como entre tempo de gestdo e tempo de servigo na drea publica (p=.666). Entre as variaveis
latentes, cabe ressaltar a correlagdo positiva e significante entre masculinidade e lideres agentes (p = .641), masculinidade e
disposigdo (p =.651), masculinidade e comprometimento (p =.722), disposigdo e lideres agentes (p =.675), comprometimento
e disposicdo (p =.711).

Apesar de as correlagdes apresentarem-se em linha com a teoria e as hipdteses propostas, faz-se necessaria uma analise mais
pormenorizada dos achados, o que sera realizado mais adiante.
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Tabela 4
Matriz de Correlagdes
(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) | (10) | (11) | (12) | (23) | (14) | (15) | (16)

(1) [/dade 1.0000
(2) |Experiéncia 0.7776* | 1.0000

Tempo na Area 0.3925 |0.5894*| 1.0000
3) publi

upblica
(4) | Tempo de Gestiio | 0.3113|0.3743 |0.6662* | 1.0000
(5) | Feminilidade -0.0475] 0.0462 | 0.1014 [-0.3160| 1.0000
(6) |Masculinidade 0.0202 | 0.2123 | 0.0509 |-0.1266|0.4709* | 1.0000
(7) |Comunalidade -0.0338/-0.1704/-0.1972-0.3219]0.4853*| 0.2668 | 1.0000
® Identidade de -0.2485|-0.2177]-0.0276|-0.1724 |0.5500* |0.3559*|0.3637* | 1.0000

Género
(9) |Agéncia 0.0323 ] 0.0451 |-0.0580]-0.1398|0.5439* |0.6419*]0.5503*|0.4323*[ 1.0000
(10) Negagdo da -0.2789]-0.2259| 0.0041 |-0.4228| 0.3463 |0.3888*| 0.2326 | 0.3261 |0.5444* | 1.0000

Discriminagdo
(11)| Resignacdo -0.0279]-0.0972]-0.0697]-0.1959 | 0.1866 | 0.2055 | 0.2768 | 0.3527 [0.3579*|0.4791* | 1.0000
(12)|Resiliéncia -0.1741]-0.0582| 0.0562 |-0.1893| 0.1415 | 0.1809 | 0.2257 | 0.2505 | 0.1154 | 0.2754 | 0.1619 | 1.0000
(13)|Aceitagdo -0.2642-0.0788] 0.0225 |-0.0626 | 0.1165 |-0.0055] 0.0397 | 0.2682 | 0.2535 | 0.2123 |-0.1866| 0.2668 | 1.0000
(14)| Distanciamento ~ |-0.1528]-0.0535]-0.1804[-0.1734| 0.2909 |0.4729*| 0.2357 | 0.2389 | 0.2500 |0.4254* | 0.3558 | 0.0945 |-0.1054 | 1.0000
(15)| Disposogdo 0.1467 | 0.1204 | 0.0004 | 0.0086 | 0.3004 |0.6518*]0.4790%| 0.3084 [0.6753*| 0.3451 | 0.3146 [ 0.2114 | 0.0745 | 0.2440 | 1.0000
(16)| Comprometimento | 0.2164 | 0.1504 | 0.1340 |-0.0391| 0.2604 [0.7223*| 0.3153 | 0.2934 [0.5676* | 0.3545 | 0.2479 | 0.2465 | 0.0461 | 0.2366 |0.7113*| 1.0000

Nota: *indica significancia ao nivel de 1%.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Tendo por base o teste das hipdteses propostas, foi possivel corroborar a hipotese 1 (H1), verificando-se, conforme disposto na
Tabela 5, comunalidade entre lideranga e feminilidade (B =.4126, p <.01); isto é, quanto maior o grau de feminilidade, maior a
identificagdo com seu género (B =.4079, p <.01). A hipdtese pode ser validada também no que se refere a masculinidade: as
liderangas com este tragco mais latente tendem a ser mais agénticas (B =.6912, p <.01), apesar de ndo perderem a identificacdo
com o género feminino (B =.2828, p <.01), mas o perceberem com menor intensidade (B =.2828 <B,_ . =.4079). Cabe
ressaltar, além disso, o alto poder explanatdrio do modelo, apesar da amostra restrita a cinquenta gestoras.

Tabela 5
Teste H1
Communalidade Id Género Agéncia Id Género
Feminilidade 0.4126%** 0.4079*** - -
(0.1072) (0.0867)
Masculinidade - - 0.6912*** 0.2828%***
(0.1191) (0.1040)
Constante 4.39271%*** 2.3566%** 3.1545%** 2.9403***
(0.4422) (0.3609) (0.4645) (0.4068)
Observacdes 50 53 50 53
R-Quadrado 0.2356 0.3025 0.4120 0.1267

Nota: Os erros-padrdo estdo reportados entre parénteses e *** indicam significancia ao nivel de 1%.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Com o intuito de testarmos a segunda hipdtese (H2), percebemos abaixo (Tabela 6) que a hipotese foi parcialmente suportada,
uma vez que quanto maior a agéncia, maior o preconceito reportado (B = .5708, p < .01); ao passo que quanto maior a
masculinidade, também maior a negagdo da discriminagdo (B =.7638, p <.01). Comparativamente aos modelos da primeira
hipdtese, constata-se a redugao do poder explanatério (R-quadrado).
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Tabela 6
Teste H2

Vestigio de Preconceito | Negag¢do da Discriminagdo

Agéncia 0.5708*** B
(0.1459)

- 0.7638***
Masculinidade - (0.2534)
Constante 1.1882 1.4353

(0.8386) (0.9915)
Observacdes 46 53
R-Quadrado 0.2579 0.1512

Nota: Os erros-padrdo estdo reportados entre parénteses e
*** indicam significancia ao nivel de 1%.

Fonte: Elaborada pelos autores

Com relagdo a H3, que visa compreender em que medida a lideranga agéntica, incorporadora do papel social masculino, explica
a menor resignacao e resisténcia feminina (Tabela 7), os resultados ndo permitem suportar a hipétese, obtendo-se relagao
negativa entre as variaveis. Em outros termos, ao mesmo passo que a lideranga agéntica relaciona-se com maior resignagdo
(B =.7656, p <.01), o efeito da masculinidade ndo é significativamente diferente de zero ( =.5609, p >.10) — o que pode ser
explicado pelo baixo poder explanatério do modelo (R? = .04).

Tabela 7
Teste H3
Resignagao Resignagao
Agéncia 0.7656™* -
(0.2853)
Masculinidade - (83222)
Constante -0.0370 2.2504
(1.6905) (1.5026)
Observagoes 51 50
R-Quadrado 0.1281 0.0422

Nota: Os erros-padrdo estdo reportados entre parénteses e
*** indicam significancia ao nivel de 1%.

Fonte: Elaborada pelos autores

Ja no que se refere as hipdteses H4 e H5, também nao se pode afirmar que a lideranga mais agéntica e masculina apresenta
maiores indices de resiliéncia (f = .1837 e B =.3026, p > .10, respectivamente) ou aceitagdo de suas carreiras (f =.5545 e B =
-.0127, p > .10, respectivamente). Tal como em relagcdo a H3, é possivel que a ndo significincia decorra dos baixos poderes
explanatérios dos modelos referenciados, inferiores a 6% (Tabela 8).
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Tabela 8
Testes H4 e H5
Resiliéncia Resiliéncia Aceitagdo Aceitagdo

Agéncia 0.1837 - 0.5545 -

(0.2383) (0.3190)
Masculinidade i (82228) i (_(())..5416267)
Constante 5.0719*** 4.9756%*** 1.9578 5.1786***

(1.3694) (0.9488) (1.8330) (1.3259)
Observacdes 46 46 46 46
R-Quadrado 0.0133 0.0327 0.0642 0.0000

Nota: Os erros-padrao estdo reportados entre parénteses e *** indicam significancia

ao nivel de 1%.
Fonte: Elaborada pelos autores

No que tange, por sua vez, a hipdtese H6, seria de se esperar que liderangas mais agénticas e masculinas estivessem relacionadas
a maior distanciamento em relagdo a suas equipes e a menor disposi¢do para apoiar outras mulheres. Os achados, no entanto,
revelam suporte parcial das hipdteses. De modo geral, tanto as liderangas agénticas femininas quanto as masculinas mantém

maior distanciamento em relagdo a suas equipes (B
para apoia-las quando for necessario (B

agéncia

=.3746, p<.10;

agéncia

=.9750, p<.10;

masculinidade

B =.9190, p <.01), bem como maior disposi¢do

masculinidade

=1.1142, p < .01).

Tabela 9
Teste H6
Distanciamento | Distanciamento Disposi¢ao Disposicao
o 0.3746* - 0.9750*** -
Agéncia (0.2073) (0.1521)

o - 0.9190*** - 1.1142%**
Masculinidade (0.2471) (0.1871)
Constant 0.4346 -0.8837 -1.9416** -0.5700

onstante (1.2282) (0.9632) (0.9012) (0.7293)
Observagoes 51 50 51 50
R-Quadrado 0.0625 0.2236 0.4561 0.4248

Nota: Os erros-padrdo estdo reportados entre parénteses e *, ** e*** indicam significancia

ao nivel de 10%, 5% e 1%.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Finalmente os dados da Tabela 10 apresentam os resultados do teste da H7. Pelos resultados, tanto masculinidade quanto
. . =.8606,

agencia

=.5218), no entanto, indicam que quanto mais

agéncia apresentam-se positiva e significativamente relacionadas com comprometimento com a carreira (B
p<.01;B =1.3650, p < .01). Os R? (R? =.3221eR?

masculinidade ageéncia

agénticas ou masculinas as gestoras, maior seu comprometimento no trabalho.

masculinidade
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Tabela 10
Teste H7
Commitment Commitment
Agéncia 0.8606™** -
& (0.1783)
Masculinidad - 1.3650%**
asculinidade (0.1886)
-1.4980 -1.7501**
Constante (1.0567) (0.7351)
Observagdes 51 50
R-Quadrado 0.3221 0.5218

Nota: Os erros-padrdo estdo reportados entre parénteses e *, ** e*** indicam significancia
ao nivel de 10%, 5% e 1%.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Isto posto, o Quadro 1 sintetiza os resultados dos testes para o conjunto das hipdteses investigadas.

Quadro 1
Testes de Hipoteses: Resumo
Hipotéses Descrigao Suporte
H1 Quanto maior a feminilidade (masculinidade/masculino), maior a comunalidade Sim
(agéncia) e a identidade feminina (masculina).
o Quanto mais agénticas/masculinas, menor o vestigio de preconceito (maior a negacdo Parcial
da discriminagdo).
H3 Quanto mais agénticas/masculinas, menor a resignagdo (menor a resisténcia). Parcial
H4 Quanto mais agénticas/masculinas, maior a resiliéncia na carreira de gestdo. Ndo
H5 Quanto mais agénticas/masculinas, maior a aceitagdo na carreira de gestdo. Nao
He Quanto mais agénticas/masculinas, maior a) distanciamento; e menor b) disposicdo Parcial
para ajudar outras mulheres.
H7 Quanto mais agénticas/masculinas, maior o comprometimento com a carreira. Sim

Fonte: Dados da pesquisa.

CONCLUSOES

Com base no conjunto dos dados obtidos, pode-se constatar que a mulher ainda sofre preconceitos validados por cédigos
masculinos em sua busca por ascensdo a posi¢des de maior responsabilidade e lideranga, requerendo que tenham de provar
com mais frequéncia e intensidade sua competéncia profissional.

A nocdo de “essencialismo genérico”, que vincula o preconceito a natureza biolégica homem-mulher, ainda se coloca como
fator de legitimagdo das barreiras a ascengdo profissional feminina. Nesse caso, pode-se dizer que a transmutagao de tal
visdo requer tempo, luta e desejo.

A realizagdo da mulher, antes restrita a esfera familiar, cada vez mais se da na esfera do trabalho. Acrescenta-se a isto, a
busca de independéncia financeira que propicia a mulher superar a posicdo de dependéncia e subordinagdo masculina. A
independéncia financeira confere a mulher liberdade, bem como sentido de propriedade de sua existéncia. Liberdade que,
todavia, ndo afasta as mulheres do desejo de constituir uma familia. Ao contrario, permite que ela escolha a forma de familia
qgue melhor convém ao seu desejo.
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Atualmente, ao buscar ocupar posi¢cGes mais estratégicas nas organizagGes, além de maior escolaridade e competéncia técnica,
as mulheres veem-se diante do desafio de compensar os esteredtipos de fragilidade e as barreiras a ascencdo, tangiveis e
intangiveis. Ao resistir aos paradigmas hegemonicos de liderancga e gestdo, incorporando politicas e praticas mais humanas e
empaticas, todavia, ddo espaco a revolugdes comportamentais almejadas pela sociedade contemporanea, aportando novos
sentidos ao trabalho, a gestdo e a lideranga.

N&o obstante, a mulher ainda encontra-se em ambiente desfavoravel, o qual ignora seu potencial de superagdo de modelos
de negdcios e organizacionais ja esgotados. Selecionar um profissional unicamente por conta de seu género, etnia ou religidao
consiste em atitude preconceituosa. Nao se pode ignorar que a diversidade constitui valor e fator irrefutaveis de inovagao,
criagdo e humanizagdo dos espagos de convivéncia e trabalho. A mudanca de mentalidade, igualmente, ndo pode limitar-se
a imposicdo da lei, pelo contrario, deve avancar por meio da difusdo de valores e da educacdo.

Efetuar mudangas dessa magnitude ndo constitui tarefa simples, mas possivel de ser realizada com vontade e politicas inclusivas.
No caso deste estudo, os dados sugerem que as mulheres quando percebem que outras, como elas, vivenciam suas mesmas
dificuldades e desafios, podem sentir-se mais engajadas e conscientes de suas particularidades e possibilidades comuns.

Reconhece-se que uma agenda para a mudanca, inspirada em valores mais solidarios que competitivos, seja relevante na
construcdo de uma cidadania mais inclusiva e participativa. Consequentemente, também sdo construidas instituicGes aptas
a mediar e regular as relagGes individuo-trabalho-organizacGes-sociedade que caracterizam, em particular, a transicdo para
a chamada “Economia Digital” ou “Quarta Revolugdo Industrial”, cujas mutagdes nas estruturas e dinamicas societais e
organizacionais se evidenciam sem precedentes (SCHWAB, 2016). Dados apontam, por exemplo, os riscos de intensificacdo
do fendbmeno de polarizagao das profissdes. Haja vista reduzido nimero de mulheres em cursos e dreas como tecnologia,
mecatronica, pesquisa, desenvolvimento e inovagdo, conquistas obtidas podem, na préxima geragao, retroceder, considerando
gue nestas areas estardo as ocupag¢des mais valorizadas do mercado de trabalho (SANT'’ANNA e MELLO, 2018; SUSSKIND e
SUSSKIND, 2017).

As mulheres tiveram papel decisivo nas transformagdes politicas, sociais, econdmicas e comportamentais que forjaram a
luta por direitos e modos de relacdo que, em muito, extrapolam a diade homem-mulher. E inegével o lugar de destaque dos
movimentos feministas nas conquistas civilizatdrias do século XX. No contexto contemporaneo atual de transi¢do, uma vez
mais, novos estilos de poder, lideranga e gestdao, mais femininos, humanos e inclusivos se fazem indispensaveis. Trata-se de
uma agenda civilizatéria da humanidade.
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