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Resumo

Apesar do histérico de desigualdades de género no mercado de trabalho, as mulheres vém
conseguindo superar as tradicionais barreiras impostas. Nos Gltimos 50 anos sua presenca no
mercado de trabalho tornou-se cada vez maior no mercado de trabalho. Embora a maioria dos
cargos de lideranca ainda seja ocupados por homens, existe uma tendéncia crescente ndo apenas
de aumento da participacdo mais também de maior valorizacdo da lideranca feminina. Todavia,
0s estereotipos de género relacionados ao exercicio da liderancga presentes na sociedade ainda sdo
um fator que dificulta o acesso das mulheres aos cargos mais altos dentro das organizacoes.
Levando em consideracdo este contexto, a presente dissertacdo € uma investigacdo voltada para
analisar as condigdes homens e mulheres no mercado de trabalho, especialmente relacionadas ao
exercicio da lideranca. O objetivo foi explorar as relac@es entre género e vida profissional nas
organizacOes, com énfase em atuacdo no trabalho, percepcbes acerca dos sexos, processos de
lideranca e carreira. Para tanto, foram investigados 784 trabalhadores e trabalhadoras da Regido
Metropolitana do Recife, Pernambuco, Brasil, todos maiores de 18 anos e vinculados
formalmente a uma organizacdo publica e/ou privada. A pesquisa teve uma abordagem
quantitativa, tendo sidos os dados coletados através de questiondrios estruturados com perguntas
sobre sociodemografia, vida profissional e tracos de lideranca. Os principais resultados
encontrados foram: (1) Apesar de semelhangas entre 0s sexos quanto a segmento de atuacdo, nivel
do cargo, titulacdo, experiéncia, jornada de trabalho e desempenho profissional, as mulheres tem
rendimento substancialmente inferior ao dos homens; (11) Apesar das diferengas de rendimentos,
os individuos de ambos 0s sexos mostram-se igualmente satisfeitos com o seu trabalho; (I11)
Homens e mulheres mostram capacidade geral de lideranca equivalente; (IV) Parece haver
diferencas entre os sexos quanto ao estilo de lideranca; (V) O estilo de lideranca masculino
mostrou-se mais associado ao desempenho e ao sucesso profissional do que o estilo de lideranca
feminino; (V1) O estilo de lideranca feminino parece produzir mais impactos quando exercido por
homens, ndo havendo diferengas desse tipo quanto ao estilo de liderangca masculino; (VII) As
mulheres sdo vistas como tendo mais capacidade geral de lideranca do que o homem. Conclui-se
que, No universo pesquisado, existe uma injusta desigualdade de género quanto a remuneracao,
apesar de existir uma semelhanca entre eles em termos de atuacéo e capacidade profissionais. Tal
descriminacdo esta ligada a diferencas quanto a forma de exercicio da lideranca e também ao
modo como elas sdo recebidas pela organizacdo e pela sociedade, com um mesmo padrao
percebido mais positivamente quanto exercido por homens do que por mulheres, embora se
declare reconhecer o valor feminino. Ao final, sugere-se a replicagéo do estudo do tema por meio
da realizacdo de pesquisas futuras que incluam amostras maiores e mais diversificadas, assim
como mais e melhores variaveis, detalhando melhor as diversas caracteristicas dos tracos e
aspectos da vida profissional dos sujeitos, incluindo a area de formacdo do profissional e o setor
especifico que ocupa na empresa.

Palavras-Chave: Género. Mercado de trabalho. Homem. Mulher. Lideranga Feminina.
Lideranga Masculina.



Abstract

In spite of a history of gender inequalities, women have been overcoming the traditional obstacles
imposed upon them in the labor market. ldeed, in the last 50 years, their presence in the
professional world has been increasing. Though most of the leadership positions are still
occupied by men, there is a growing trend not only in the greater participation of women, but also
in the appreciation of the female leadership. However, the gender stereotypes regarding
leadership present in society are still a factor that hinders women's access to the highest positions
in the organizations where they work. Taking this context into consideration, the present
dissertation is an investigation oriented towards analyzing the conditions of men and women in
the job market, particularly regarding the exercising of leadership. The goal was to explore the
relationships between gender and professional life in organizations, with an emphasis on work
performance, perceptions regarding gender, leadership processes, and career. For that purpose,
784 men and women from the Metropolitan Region of Recife, Pernambuco, Brazil, were
investigated, all them being above the age of 18 years and formally working at a public or private
organization. The research had a quantitative approach, with data being collected by means of
structured forms containing questions regarding sociodemographics, professional life, and
leadership traits. The main results found were that: (1) In spite of similarities between the genders
as to the segment of the economy that they worked in, their position in the company, degree of
education, experience, hours worked, and professional performance, the women have an income
that is substantially lower than that of the men; (Il) In spite of the differences in income,
individual of both sexes were equally satisfied with their work; (111) Men and women displayed
an equivalent overall capacity for leadership; (1) There seem to be gender differences regarding
the style of leadership; (V) The masculine style of leadership was shown to be more associated to
professional performance and success than the female one; (VI) The female style of leadership
seems to produce more impacts when it is exercised by men then when by women; (VI1) Women
are seen as having more general capacity for leadership than men. It is concluded that, within the
universe researched, that there is an unfair gender inequality as to remuneration, even though
there is a similaritybetween them in terms of professional performance and capacity. Such
discrimination is associated to differences in the form of exercising leadership, and also to the
way they are received by the organization and by society, with a same pattern being perceived in
a more positive light when it is exercised by men than by women, though a recognition of the
value of women is declared. In the end, it is suggested that the study be replicated by means of
future research with the inclusion of larger and more diversified samples, as well as more
variables, better detailing the avrious characteristics of the traits and aspects of professional life
of the subjects, including field of professional qualification and the specific sector within the
company that one works in.

Keywords: Gender. Labor market. Man. Woman. Feminine leadership. Masculine Leadership.
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1 Introducao

1.1 Contextualizacdo do tema

O cotidiano do mercado de trabalho, das organizagdes e nos cursos de qualificacdo
profissional, de graduacéo e pds-graduacdo no Brasil, ao lado da literatura, vem demonstrando
mudancas relativas ao papel da mulher no mercado de trabalho.

Segundo dados do Censo 2010, o Brasil tem uma populacdo de 190.755.799 habitantes.
Deste total 51% s@o mulheres e 49% homens. Isso significa que o nimero de mulheres supera o
dos homens em 3.941.819. Enquanto o nimero de mulheres na populacdo brasileira cresce a
mesma tendéncia pode ser acompanhada no mercado de trabalho.

Pesquisas sobre a evolugédo da participacdo feminina no mercado de trabalho apontam de
desde a década de 70 houve uma espantosa progressao no nimero de mulheres dedicando-se a
vida profissional. Segundo dados do IBGE! houve um acréscimo de mais de 10 milhdes de
trabalhadoras entre 1976 e 2010. No mesmo periodo a populacdo economicamente ativa feminina
passou de 11,4 milhGes para 22,4 milhGes. A taxa de participacdo feminina saltou de 28,8% para
49,0% e do total de trabalhadores o percentual de mulheres passou de 30,3% para 45,3%.
Observamos assim que em 2010 quase metade dos trabalhadores brasileiros era do sexo
feminino, 0 que representa que aos poucos estdo conseguindo se inserir na esfera publica e
ganhar maior notoriedade no mercado de trabalho, o que trouxe consigo profundas
transformacdes sobre a maneira como se estrutura e opera a sociedade.

Um dos fatores mais representativos da mudanca do papel das mulheres no mercado de
trabalho é sua busca pela formacdo profissional. Uma pesquisa recentemente publicada pelo
IBGE (2014) sobre estatisticas de género revela que elas possuem um nivel de escolaridade
maior que os homens. Dentre outros indicadores constatou-se um contingente maior de mulheres
entre os universitarios de 18 a 24 anos no nivel superior, em 2010. Elas representavam 57,1% do
total de estudantes na faixa etaria, o consequentemente revela que o nivel educacional das
mulheres é maior do que o dos homens na faixa etaria dos 25 anos ou mais.. Segundo Quirino
(2012) de 1995 a 2010 elas passaram da média de 5,3 para 7,4 anos de estudo enquanto 0s
homens de 5 para 7 anos de estudos, 40,63% das trabalhadoras tinham mais de 11 anos de

! Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica.
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estudo contra 35,2% dos homens. Tal progresséo da escolaridade feminina faz com que elas
tenham cada vez mais facilidade de ingresso e ascensao no mercado de trabalho.

1.1.1 Problematica

Recentemente, uma pesquisa da International Business Report 2013 (IBR) da Grand
Thorton, uma empresa internacional de auditoria e consultoria, revelou que em 2013 que cerca de
23% dos cargos de lideranca no Brasil sdo ocupados por mulheres, o que representou decréscimo
de 4 pontos percentuais se comparado a dados do ano anterior. Foi percebido também um
espantoso crescimento no numero de 300% no numero de CEOs mulheres no pais, indo de 3%
do total em 2013 para 14% em 2014.

Apesar da tendéncia de crescimento e mesmo tendo se dedicado, de maneira geral, mais
ao aperfeicoamento profissional que os homens, pode-se observar que as mulheres estdo
presentes em apenas 1 em cada 4 cargos de lideranca dentro das organizagdes. Além disso,
destaca-se também que a sua presenca nos altos escaldes empresariais ainda é escassa. Poucas
mulheres conseguem chegar ao topo, sendo que o total de mulheres em conselhos de
administracdo ultrapassou o marco de 10% pela primeira vez em 1996 (Appelbaum; Audet e
Miller, 2003).

A diferenca do estilo dos homens contra o das mulheres de liderangca é visto como
particularmente importante para essa desigualdade. O estereétipos de género sdo apontados
sempre como fator dificultador do acesso feminino aos cargos mais altos das organizac@es ().
Tradicionalmente a lideranca é vista como sendo tipicamente masculina. Atributos como
instrumentalidade, autonomia e orientacdo para resultados sdo vistos como caracteristicos dos
lideres, entretanto ndo é assumido como tipico das mulheres. Todavia, atualmente é visivel o
interesse na lideranga mais participativa, menos hierarquica, mais flexivel e voltada para o grupo,
ou seja, uma lideranca mais feminina (Duarte, D’Oliveira e Gomes, 2009). Desta forma, o tema
lideranca e género vem despertando o interesse de varios autores desde a década de 1950
especialmente interessados em descobrir se existem diferenca entre os estilos adotados pelos
homens e mulheres nesta posicdo e se algum deles é mais vantajoso para a organizacao.

Diante da crescente presenca feminina no trabalho, dos avangos profissionais e da

persisténcia das desigualdades de género na esfera laboral, a presente pesquisa resulta da
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tentativa de problematizar questdes relativas a presenca da mulher no mercado de trabalho, sua
vida profissional dentro das organizacdes e sobre os processos de lideranca e esteredtipos de

gestdo. Desta forma, o problema a ser respondido pelo presente estudo é:

e Qual a realidade dos homens e mulheres recifenses empregados formalmente no
mercado de trabalho, em especial daqueles inseridos nos cargos de liderancas?
Existem diferencgas entre os estilos feminino e masculino de gestdo? Caso existam
como tais diferengas como sdo percebidas e como afetam a trajetoria profissional

desses homens e mulheres?

1.2 Objetivos

1.2.1 Geral:

Explorar, no contexto da Regido Metropolitana do Recife, as relacbes entre género e vida
profissional nas organizacdes, com énfase em atuacdo no trabalho, percepgdes acerca dos sexos,

processos de lideranca e carreira.
1.2.2 Especifico:

Identificar, a partir de observacdes empiricas de homens e mulheres adultos atuando em

organizagOes na Regido Metropolitana do Recife:

o Atuacéo profissional segundo 0 sexo;

e Avancos e recompensas profissionais segundo o sexo;

e As percepcBes de homens e mulheres quanto as formas de lideranga de cada sexo;

e As formas de lideranga de homens e mulheres segundo as percepcdes de si mesmos;

« Fatores condicionantes do sucesso e satisfagdo profissionais segundo 0 sexo.
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1.3 Justificativa

As mulheres sdo a maioria da populacdo brasileira, representam a maior parcela do
eleitorado e formam quase metade da forca de trabalho brasileira. Embora, ainda persistam as
desigualdades de género em varios ambitos da sociedade, em especial no mercado de trabalho, é
notdria a importancia da mao-de-obra feminina para o desenvolvimento da economia brasileira.
As mulheres ganham cada vez mais destague no mundo organizacional, seja pelo aumento de sua
participacdo no mercado de trabalho ou ainda pelo sucesso do seu desempenho nos postos de
comando.

Por colocar em evidéncia a presenca da mulher dentro das organizagdes, em especial a sua
presenca em cargos de lideranca, esta pesquisa poderd contribuir campo teérico dos estudos
organizacionais, em especial aos relacionados ao debate das questdes de género no cotidiano
organizacional, uma vez que este campo de pesquisa no Brasil despertar o interesse de um
namero crescente de pesquisadores ainda este € um tema pouco explorado com uma variabilidade
na quantidade de publicac¢bes sobre o tema (MUNDIM et al., 2013), embora internacionalmente
seja uma tematica de grande destaque.

Em buscas nas principais revistas cientificas e periddicos do pais que versam sobre
organizacbes e mundo empresarial, proporcionalmente, poucos foram os artigos encontrados
relacionados a presenca feminina no mercado de trabalho ou relativos a lideranca feminina . Os
nameros de teses e dissertacdes relacionados a estas teméticas também € mais baixo. Evidencia-
se desta forma a necessidade de melhor compreender, por em foco e levar para o debate
académico esta questdo.

Assim, com um estudo realizado com profissionais tanto do sexo masculino quanto do
feminino inseridos no mercado de trabalho da Regido Metropolitana do Recife espera-se, no
ambito pratico, levar aos envolvidos no cotidiano das organizagdes, em especial aos gestores a
uma reflexdo sobre o papel da mulher no ambiente organizacional e sobre as desigualdades de
género presentes no cotidiano do mercado de trabalho. Espera-se, mais especificamente, leva-lo a
repensar as praticas até entdo adotadas de modo a estimular o reconhecimento e desenvolvimento
das potencialidades dos homens e das mulheres, do masculino e do feminino, na busca pelo

alcance dos objetivos estipulados. Pretende-se com isto estimula-los a desenvolverem politicas
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internas que garantam a igualdade de oportunidades de crescimento profissional para individuos
de ambos 0s sexos.

1.4 Estrutura do Estudo

Visando tornar a leitura e compreensdo do presente estudo mais facil e dindmica segue a

estrutura adotada em sua realizag&o:

1. Introducdo: contempla a proposta de apresentacdo do estudo, assim como, as
motivacdes que levaram ao mesmo, 0s objetivos e a justificativa para a realizagdo do
mesmo.

2. Referencial tedrico: é composto pelo embasamento tedrico necessario para o
entendimento das questdes relacionadas as pesquisas de género, das questdes relativas
a presenca da mulher no mercado de trabalho, lideranga e lideranca feminina.

3. Método: detalha os procedimentos adotados e etapas cumpridas para a realizacdo da
pesquisa, a amostra selecionada, o instrumento adotado e questdes relativas a analise
dos dados.

4. Resultados: sintetiza os achados estatisticos oriundos da aplicacdo do instrumento de
pesquisa.

5. Discussdo: contextualiza os resultados encontrados a luz da problematica de pesquisa
e do referencial tedrico.

6. Conclusdo: apresenta a sintese dos achados, as implicacbes dos mesmos e as
possibilidades de trabalhos futuros.

7. Referéncias: contempla a bibliografia utilizada para a realizagdo do estudo.

8. Apéndices: introduz os instrumentos desenvolvidos para a realizacdo da pesquisa.
Apresenta as instrugdes empregadas para a coleta dos dados e o questionario utilizado

na pesquisa.
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2 Referencial Teodrico

2.1 Trabalho e género

Esta secdo visa trazer algumas questdes referentes a relacdo entre mulheres e o trabalho.
Espera-se oferecer um panorama geral sobre a participagcdo feminina no mercado de trabalho.
Entretanto, acredita-se ser mais sensato primeiramente apresentar consideracdes iniciais sobre
pesquisas de género. Em seguida sera abordada mais especificamente a questdo da participacao
feminina no mercado de trabalho onde serd abordada a evolucéo historia da condigcdo feminina no

mundo e no Brasil assim como algumas, questdes sobre as desigualdades de género encontradas.

2.1.1 Considerac0es iniciais sobre Género (Por que Género e nao

Sexo?)

Muito se ouve falar, tanto em discussfes cotidianas quanto académicas, 0 emprego de
expressdes tais como: “Isso é uma questio de género!”; Género e Trabalho;, Género e
preconceito. Entretanto, ao falar de género observa-se que muitas pessoas ainda hoje confundem
0 seu significado com o de sexo, no sentido de caracteristicas bioldgicas. Por esse motivo faz-se
necessario antes de adentrar pela questdo mais especifica que trata este projeto esclarecer as
diferengas entre sexo (homem/mulher) e género (masculino e feminino).

Durante séculos o termo género foi utilizado de forma figurada para evocar carater ou
tracos sexuais. Scott (1989) nos tras um exemplo empregado no Dicionério da Lingua Francesa
de 1876 que era o seguinte: “N&o se sabe qual € o seu género, se € macho ou fémea, fala-se de
um homem muito retraido, cujos sentimentos sdo desconhecidos”. Como podemos observar
género e sexo eram e sdo fortemente associados. Entretanto, deve-se ter em mente enquanto sexo
é geralmente considerado uma construcdo fisica e que estd relacionado as caracteristicas
genéticas e anatbmicas dos seres humanos (GIDDENS, 2005), género diz respeito a construcdo
social do sexo. Segundo Ferreira (1986, p. 844), “género € uma associa¢des uma categoria que
indica por meio de desinéncias, uma divisdo de nomes baseada em critérios tais como sexo e

associacoes psicologia”. Vale ressaltar todavia que, falar de género pressupde todo um sistema
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de relagBes que pode incluir sexo mas, que ndo é necessariamente determinado por ele, nem pela
sexualidade.

Os estudos sobre 0 emprego do conceito de género evidenciam que apenas recentemente,
mais precisamente em meados da década de 70, ele passou a ser um conceito abordado nas
ciéncias sociais. De acordo com Scott (1989), as feministas americanas foram as primeiras a
emprega-lo com o intuito de insistir nas diferencas de carater fundamentalmente social das
distingdes baseadas no sexo. O emprego desta forma servia como uma ideia de confronto ao
determinismo biolégico implicito no uso de termos como “sexo” ou “diferenga sexual”. Para
Guedes (1995) todo furor provocado pelo movimento feminista em torno do emprego do conceito
representava uma tentativa de dar estatuto de saber a vivéncia e estudos sobre a mulher, era época
de dar visibilidade &s mulheres e de provocar reflexdo sobre a condi¢do feminina, que em nosso
pais teve impulso com a instauracdo da Década da Mulher pela Organizacdo das Nagdes Unidas
no periodo de 1975 a 1985.

Scott (1990, p, 03) destaca que 0 mais importante sobre uso do termo “género” é que cle
foi proposto por aquelas que acreditavam que os estudos sobre a mulher transformariam o seio de
cada disciplina. As pesquisadoras feministas acreditavam que o estudo sobre as mulheres
acrescentariam novos temas, assim como, imporiam uma reavaliacdo sobre os critérios dos
trabalhos cientificos até entdo existentes. O ideal das feministas era inscrever as mulheres na
historia, mas, que ndo necessariamente seria criada uma “nova historia das mulheres”, e sim uma
“nova historia”.

Vale destacar que, como se pode notar na leitura e discussfes tanto académica, politica
quanto cotidiana, em seu uso mais simples recentemente “género” passou a ser sindnimo de
“mulher”. Desta forma os estudos sobre as mulheres passaram a ter mais aceitabilidade politica
no campo de pesquisa cientifico, pois, o termos “gé€nero” visa indicar maior erudi¢do e seriedade
jaque possui conotagdo mais neutra e objetiva. Outro aspecto destacado por Joan Scott (1990) é
que a substituicao de “género” por “mulher” indica a necessidade de que as informacgdes sobre
homens e mulheres estejam associadas de tal forma que o estudo de um implicasse
necessariamente no estudo do outro. Assim, desfaz-se o mito de que homens e mulheres séo
esferas separadas ou de que um sexo tem pouco ou nada a ver com o outro.

O uso de género também esta relacionado com as relacfes sociais entre 0s sexos, ou seja,

serve para designar as construgcfes sociais em torno dos papeis proprios de homens e mulheres.
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Sao rejeitadas assim justificativas biologicas para varias formas de subordinagdo feminina na
explicacdo de que mulheres tém filhos e homens forga muscular superior. Desta forma, género
seria uma categoria social imposta sobre um corpo sexuado. Apesar de 0 sexo ter uma relacéo
com aquilo que os sociologos denominam de “papeis sexuais” eles ndo tem entre si uma relagdo
simples ou direta: “género” coloca énfase sobre toda um sistema de relagdes sociais que pode
incluir o sexo mas, que ndo é diretamente determinado sobre o sexo nem sobre a sexualidade”
(SCOTT, 1990). Percebemos assim, que a ideia do masculino/feminino, do papel do homem e da
mulher na sociedade, é fruto do que é aprendido e reproduzido pelos individuos desde o seu
nascimento e ao longo da sua vivéncia com seus pares. Os atributos a respeito da sexualidade
para homens e mulheres séo incorporados por meio da cultura e deixam evidentes as diferencas
entre 0s sexos concernentes aos papeis sexuais (OLINTO, 1998).

Scott (1990) continua sua descricdo sobre género afirmando também que ele “é uma

forma priméria de significar as relacdes de poder”. De acordo com Scott:

[...] ndo é a sexualidade que assombra a sociedade, mas antes a sociedade que assombra
a sexualidade do corpo. As diferencas entre 0s corpos, relacionadas ao sexo, sdo
constantemente solicitadas a testemunhar relagdes sociais e as realidades que néo tem
nada a ver com a sexualidade. Ndo somente testemunhar, mas testemunhar para
legitimar. (SCOTT, p. 88 e 89, 1990)

Desta forma, ser homem ou mulher apesar de ser uma questdo sexual associada apenas a
composicédo bioldgica do ser humano, serve outrora para justificar e testemunhar relagdes sociais
gue nada tem a ver com a sexualidade uma vez que os papéis e comportamentos definidos como
apropriados (femininos e masculinos) sdo construidos culturalmente por uma sociedade que nédo
trata a todos de forma igualitaria. Observamos que ainda hoje relacdes entre os homens e
mulheres é assimétrica. Em pleno seculo XXI a condigéo feminina de subalternidade feminina é

fruto de sua condigdo de género:

A sociedade através de suas instituicdes (aparelhos ideolégicos), da cultura, das crencas
e tradicGes, do sistema educacional, das leis civis da divisdo sexual e social do trabalho
constroem homens e mulheres como sujeitos bipolares e simétricos: masculino e
feminino envolvidos em uma relagdo de dominio e subjugagdo (COSTA, 2007).

Observamos que a quando a falamos de género, estamos falando de poder na medida que

as relacdes entre o masculino e feminino estdo quase sempre em lados opostos, em posigdes
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desiguais. A mulher ainda é subjulgada a0 homem e ao dominio patriarcal> (COSTA, 2007).
Podemos observar o dominio patriarcal nos privilégios masculinos assim como no tratamento
desigual dado a homens e mulheres.

Durante muito tempo devido aos resquicios da cultura patriarcal presente em quase todo
mundo ocidental foi destinado a mulher os cuidados da casa e da familia e a ocupagéo do esfera
privada, do homem o sustento da casa destinando-se a ele a esfera publica. Exercia 0 homem
grande influencia no meio social, o que agravava mais as diferencas entre 0s sexos provocando.
O homem firmou-se como ser dominante e a mulher como dominado.

Embora sejam evidentes os avangos conquistados pelas mulheres ao longo de tantas lutas
em prol do seu reconhecimento ainda hoje € visivel a desigualdades de oportunidades dadas a
homens e mulheres em varias esferas da sociedade: na familia, na politica e no trabalho. As
diferencas de género ainda fundamentam desigualdades sociais. Ser mulher ainda € considerado
um empecilho para, por exemplo, o sucesso profissional. As organizagdes foram formadas ao
longo de um processo socio-historico marcado pela construcdo e reproducao de esteredtipos que
perpetuam a ideia de dominacdo masculina e submissdo sexual, econdmica e politica destes sobre
aquelas.

Infelizmente apesar de em muitos paises a presenca proporcional de mulheres e homens
no mercado de trabalho ser muito semelhante elas ainda recebem sal&rios menores, sdo
destinadas aos trabalhos menos atrativos, sdo discriminadas e alvo de assédio sexual. Apesar das
estaticas apontarem para um nimero cada vez maior de mulheres exercendo cargos de lideranca
proporcionalmente a desvantagem numeérica ainda é grande por razdes quase sempre relacionadas
ao género. Desta sendo enfoque desse projeto de pesquisa o estudo deste fendmeno acreditamos
ser necessario entender no préximo momento como é presenca da mulher no mercado de

trabalho.

? Segundo Costa (2007) o patriarcado é organizacio sexual hierarquica da sociedade tio necesséria ao dominio
politico. Alimenta-se do dominio masculino na estrutura familiar (esfera privada) construida a partir de um modelo
masculino de dominacéo (arquétipo viril).
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2.1.2 Relacdes de género no mercado de trabalho

A conquista da autonomia feminina € um importante passo para a reducdo das
desigualdades de género, que estdo presentes em diferentes dimensdes da sociedade brasileira.
Autonomia refere-se ao exercicio, pelas mulheres, do poder de decisdo sobre suas vidas e corpos,
0 que implica o rompimento das historicas relagdes de subordinacéo, exploracdo e dependéncia
que constrangem sua vida no plano econémico, politico e social (BRASIL, 2008).

Segundo Yannoulas (2002), na sociedade capitalista moderna o trabalho feminino
remunerado integrou-se a uma divisdo sexual tanto horizontal quanto vertical do mercado de
trabalho. A divisdo horizontal esta relacionada ao fato das mulheres se concentrarem em um
determinado setor de atividade em funcdo das caracteristicas culturamente atribuidas as mulheres,
através da identidade feminina considerada na época. Desta forma, essas ocupacgdes tem em
comum o fato de serem derivadas das funcdes de reproducéo social e cultural tradicionalmente
desempenhadas por mulheres quando ndo séo extensdes diretas da domesticidades, ou seja,
requerendo qualidades muito estimuladas na socializacdo das meninas, como paciéncia,
meticulosidade e delicadeza.

O fendmeno de insergdo diferencial para homens e mulheres no mercado de trabalho
denomina-se segmentacdo ou segregacdo dos mercados de trabalho baseada em género. Tal
segmentacdo reporta-se a concentracdo de oportunidade de trabalho para mulheres em setores de
atividades especificos e em um numero reduzidos de ocupac@es dentro da esfera produtiva.

A divisdo sexual vertical do mercado de trabalho reporta-se ao fato de que as mulheres
como grupos estdo em desvantagens em relacdo aos homens, em termos de salérios, ascenséo
funcional (cargo) e condicdes de trabalho (em funcdo de o homem ser o responsavel pelo sustento
familiar e por isso muitas vezes preterido). Neste sentindo o conceito de piramide ocupacional
baseada em género relaciona-se diretamente com a divisdo sexual vertical do mercado de trabalho
e indica que as mulheres contam com menos possibilidades de promocao a cargos mais altos que
0s homens.

A combinacéo dos efeitos da divisa sexual vertical e horizontal do mercado de trabalho
pode ser sentida, por exemplo, em setores onde a presenca da méo de obra feminina é maior

porem os cargos preferencialmente mais altos é ocupado por homens, como a saude e educacao.
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Yannoulas (2002) ressalta ainda que no mercado de trabalho as mulheres sdo recrutadas
de maneira seletiva, diferentemente dos homens. Existe uma preferéncia pelas mais jovens, mais
escolarizadas e que ndo tém um companheiro (solteiras, divorciadas e vilvas). Além disso,
destaca ainda que o comportamento de homens e mulheres no mercado de trabalho é diferente.
Na maioria das culturas o0 homem permanece trabalhando sem interrupc¢do durante todo o curso
da sua vida (exceto no caso de enfermidade, catastrofes ou guerras).

Ja as mulheres variam muito de acordo com o pais e 0 segmento socioeconémico ao qual
pertencem. Entretanto, algumas caracteristicas sdo compartilhadas por elas. A atividade
econdmica das mulheres é descontinua, em razdo do seu ciclo de vida, em especial por causa da
maternidade. A presenga ou a auséncia de um companheiro e de filhos, e a residéncia rural ou
urbana também sdo fatores marcantes sobre a possibilidade de insercdo feminina nos mercados de
trabalho. Com isto, os trabalhos em tempo parcial, ocasionais ou sazonais sdo mais frequentes no
caso delas, evidenciando assim a sua real necessidade de conciliar a jornada de trabalho e o
desempenho doméstico.

2.1.3 Discriminacao de género no mercado de trabalho

Nos mercados de trabalho, assim como nos sistemas educativos, segundo Yannoulas
(2002), distinguem-se, no minimo, trés formas de discriminagdo: a direta ou manifesta, a indireta
ou encoberta e a autodiscriminacao.

A direta ou manifesta refere-se as regras e cddigos instruidos para salvaguardar espacos
de poder, ou seja, a exclusdo explicita de um grupo social, em fungdo do sexo/género, raca/etnia,
religido, idade, nacionalidade dentre outros aspectos. Tem como consequéncia a manutencao de
um determinado grupo em situacdo desfavoravel ou desvantajosa.

Embora, hoje a discriminagéo ndo possa ser manifesta ou direta nas sociedades ocidentais
visto a primazia do valor da igualdade (a0 menos no aspecto juridico-fomal) realizada com a
criagdo de diversas normas internacionais (como a Convencdo da ONU de 1979 sobre a
Eliminacdo de Todas as Formas de Discriminagdo contra a Mulher, ratificada por todos os paises
membros do MERCOSUL entre 1984 e 1989) o problema da discriminagdo néo foi solucionado,

pois existe margem para praticas mais sutis e de dificil percepcao.
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A discriminacdo sutil ou indireta esta relacionada a ideias e praticas admitidas
informalmente, influenciando um comportamento usual e valido para cada grupo social. Estas
praticas, que parecem neutras, criam condi¢fes desiguais entre pessoas com condicdes idénticas,
por sua racga/etnia, sexo/género, religido dentre outros aspectos. Um exemplo dessa pratica esta
nos anuncios solicitando pessoas de boa aparéncia que coloca a mulher negra em desvantagem
pelo fato de ainda predominar em nossa sociedade um esteredtipo de “beleza branca” que ainda
demarca o imaginario das chefias e profissionais de recursos humanos.

Por fim, a autodiscriminacdo que é:

[...] uma espécie de vigilancia internalizada que assegura o comportamento de
acordo com os parametros delimitados pela manifestacdo encoberta ou indireta.
Constitui-se de mecanismos internos de repressao que modelam nossos desejos,
expectativas, anseios e motivacdes, de forma que algumas opcdes educacionais
ou profissionais tornam-se impensaveis e outras fortemente orientadas ou
condicionadas. (YANNOULAS, 2002, p.18)

Um exemplo, o0 custo para as primeiras motoristas de Onibus e/ou engenheiras
imaginarem-se exercendo as profissées. Por outro lado o custo de optar por carreiras como
magistério e/ou enfermagem é relativamente inferior, mesmo que se reconheca as limitac6es de
remuneracao e de condi¢des de trabalho dessas profissdes.

Os mecanismos internos de repressdo tornam-se tdo naturais que, muitas vezes, s@o
interpretados como autodeterminacdo e ndo como escolhas pautadas sutilmente pela normas que
regem a sociedade.

Como consequéncia das praticas discriminatérias pode-se observar a constituicao
fragilizada da subjetividade feminina e na “escolha” de profissdes e ocupacdes, por parte das
mulheres, mal remuneradas e pouco valorizadas. Outras consequéncias importantes sao:
impedimentos de inser¢do e promogdo no emprego, dificuldades para ascensédo devido as
responsabilidades familiares, dificuldades de admissdo e demissdo com base na maternidade,
assedio sexual, entre outras. Vale destacar que no caso das mulheres negras essas consequéncias

sdo amplificadas devido a dupla discriminacéo sofrida por elas.
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2.1.4 Perspectivas teoricas sobre desigualdade de género no mercado
de trabalho

Embora a analise mais aprofundada sobre as desigualdades de género presente no
mercado de trabalho ndo faca parte do escopo principal deste trabalho acredita-se ser necessario
apresentar algumas explicacfes possiveis sobre esta questdo. Vale salientar, entretanto, que
existem inumeras teorias utilizadas para explicar a desigualdade de género no mercado de
trabalho. Todavia, nos restringiremos nas principais explicaces formuladas.

A biologia social oferece uma das possiveis explicacbes possiveis para as diferentes
formas de insercdo de homens e mulheres no mercado de trabalho. Segundo Brumer (1988) a
biologia social parte do pressuposto que o comportamento humano resulta de caracteristicas
bioldgicas do individuo (tais como, tamanho do crénio ou natureza das células reprodutiva) desta
maneira a inferioridade das mulheres no mercado de trabalho poderia ser justificada como uma
simples consequéncia de sua natureza bioldgica. Entretanto, esse tipo de contestacdo é
questionada por inimeros socidlogos e psicdlogos com base em diversos argumentos.

Vaérios estudos publicados demonstram que ndo existem diferencas fundamentais no
comportamento de recém-nascidos de ambos 0s sexos e que as diferencas s6 podem ser
observadas a medida em que crescem e sdo socializados, ou seja, sdo construidas social e
culturalmente. Brumer (1988) apresenta dois trabalhos que pde em cheque os argumentos da
biologia social. Primeiramente ela referencia o trabalho de Mitchell (1974) que explora a
psicanalise como uma fonte de explicacdo para as caracteristicas femininas e masculinas, através
da formac&o da personalidade de homens e mulheres com base na construgdo de diferenca de
género. Bleier (1984), que acusa a biologia social de ser essencialmente subjetiva em seus
argumento sobre a mulher ou sobre a “natureza” de ser homem ou ser mulher.

Considerando invalida entdo as explicagdes bioldgicas segundo a qual a carga genética ou
a simples forma fisica poderiam justificar as desigualdades de género no trabalho passaremos
entdo as explicagdes mais ‘“‘culturalistas”. Para tanto nos apoiaremos no trabalho de DeGraff e
Anker (2004) sobre as perspectivas tedricas sobre a desigualdade de género no mercado de
trabalho. Segundo os autores existem inimeras explicacfes para as desigualdades de género no

mercado do trabalho, entretanto eles as dividem em trés grupos: 1) neocléssicas, 2) segmentacao



28

do trabalho e 3) teorias de género/feministas. Eles também enfatizam que embora exista uma
sobreposicao das teorias, elas séo suficientemente diferentes e por isso merecem ser tratadas em
separado.

A teoria neoclassica pde énfase no capital humano (principalmente educacdo e
experiéncia) e por tanto na produtividade no mercado de trabalho e a racionalidade dos diferentes
atores e atrizes. Assim, os trabalhadores sdo considerados racionais buscam por uma ocupacao de
acordo com suas qualificacOes, interesses e limitagdes. Dessa maneira, segundo esta teoria, por
exemplo, é racional que as mulheres procurem por empregos com salarios iniciais relativamente
altos, com retorno de experiéncia relativamente baixo e com penalidades relativamente baixas
pelas saidas temporarias da forca de trabalho visto que elas sdo responsaveis, principalmente,
pelo trabalho doméstico e cuidado com os filhos, 0 que muitas vezes exige delas retirada
temporaria da forca de trabalho ou que se ocupem em tempo parcial. As familias séo
consideradas mais racionais quando investem mais na educacao dos filhos do que das filhas visto
que sdo menores as expectativas em relacdo as oportunidades oferecidas as mulheres no mercado
de trabalho. E racional também a decisdo das maes que se retiram do mercado de trabalho para
cuidar dos filhos ja que os pais recebem salarios maiores e melhores. Além disso, 0s
empregadores sdo considerados racionais quando contratam os trabalhadores com melhores
qualificacdes e menores custos com beneficios, com base na média salarial do mercado. Isto faz
com que homens tenham mais chances de conseguir ocupar uma vaga que oferece maior retorno
salarial uma vez que sdo mais qualificados. Igualmente, os empregadores esperam das mulheres
maiores custos laborais (0 que muitas vezes € incorreto), por uma crenca de que devido as
responsabilidades familiares elas apresentem maior absenteismo, maior impontualidade e maior
rotatividade. Para DeGraff e Anker (2004), isto gera um ciclo vicioso integracional no qual a
participacdo na forca de trabalho por sexo e segregagdo ocupacional por sexo sdo, a0 mesmo
tempo, 0s principais determinantes e as principais consequéncias da desigualdade no mercado de
trabalho baseada em género.

As teorias de segmentacdo do trabalho evidenciam que os mercados de trabalho nédo
funcionam tdo livremente como supfem as teorias neoclassicas, mas, sao limitados por fatores
institucionais e outros que tornam o mercado de trabalho segmentado de alguma forma. As leis e
regulamentos trabalhistas, por exemplo, podem dividir o mercado de trabalho em setores

primario e secundario, onde o primeiro caracteriza-se por salarios melhores e mais seguros e 0s
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segundo por salarios mais baixos e por ser mais inseguro. Nos paises em desenvolvimento, como
o0 Brasil, isto pode ser caracterizado pelo setor formal e informal. A I6gica neocléssica operaria
em cada segmento deste mercado o que poderia resultar em uma maior participacao das mulheres
no mercado secundario que no primario.

Por sua vez, a teoria da discriminacgdo estatistica é um tipo de teoria de segmentacao do
trabalho que oferece uma explicacéo plausivel sobre a divisdo do mercado baseada no sexo dos
trabalhadores. De acordo com esta teoria 0s empregadores podem ser racionais ao discriminar
certos grupos de minoria, como mulheres e deficientes fisicos, por acreditarem que estes sao mais
improdutivos e custosos do que a média (por exemplo, a média dos homens sdo mais fortes que
as mulheres) e esta diferenca média é menor que os custos de busca e informacdo necessarios
para decidir que individuo selecionar, contratar e promover. Assim, o grupo todo (mulheres) é
discriminado embora muito dos seus membros individuais possam ser mais produtivos que a
média do outro grupo. As considera¢cdes demograficas, portanto teriam um papel importante tanto
porque os fendmenos demograficos afetam a produtividade média e as diferencas de homens e
mulheres, como porque afetam o comportamento neoclassico dos mercados de trabalho nos
mercados primarios e secundarios.

Por fim, as teorias de género/feministas enfatizam as varidveis fora do mercado de
trabalho e as razbes por que as mulheres tém desvantagens tanto na sociedade e
consequentemente no trabalho, incluidas a participacdo na forca de trabalho e a segregacédo
ocupacional por sexo. Como ja explicitado anteriormente a nossa sociedade é considerada
patriarcal por natureza, o que faz com que as mulheres ocupem a posic¢do subordinada. Cabe as
mulheres o cuidado com os filhos e as tarefas domesticas ja ao homem o papel de principal
provedor (embora na pratica seja cada vez maior o numero de chefes de familia mulher). Os
valores culturais, a divisdo de responsabilidades e o ordenamento patriarcal ajudariam a
explicar a menor participacdo no mercado de trabalho e os tipos de segregacdo ocupacional
encontradas no mundo. Um exemplo, é o fato de em todo mundo as mulheres dominarem as
ocupacdes que envolvem cuidados (professoras de niveis mais baixos, enfermeiras, cuidadoras,
parteiras) e as ocupagdes que requerem habilidades e/ou destreza manual relacionadas as tarefas
domesticas (trabalhadoras domesticas, governanta, garconete, costureira, cozinheira).

O comportamento demografico, como casamento, engravidar e criacdo dos filhos

desempenham um importante papel na determinacédo e na explicacdo da participacdo diferenciada
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na forgca de trabalho e na segregacdo ocupacional por sexo de acordo com cada uma dessa
categorias — mas, de maneira e com énfases diferentes em cada teoria (DeGraff e Anker, 2004).
O que elas tém em comum é que atribuem as responsabilidades familiares um papel determinante
no para a posi¢do das mulheres no mercado de trabalho e na segregacdo ocupacional por sexo.
Entretanto, existe uma diferenga fundamental sobre como tratam esse fator. Nas teorias
neoclassicas, ele é considerado mais ou menos como um dado, algo que é determinado fora do
mercado de trabalho e que molda as limitacbes individuais e domesticas, mas, ndo é da
competéncia ou de interesse da economia neoclassica em si. As teorias de género, por sua vez,
enfatizam as responsabilidade familiares das mulheres e como a desigualdade de género neste
campo podem ser transformadas. Enquanto, a teoria neoclassica se preocupa com o provavel
custo dos empregadores em relacdo as trabalhadoras as teorias de género, por outro lado,
defendem que a reproducao da forca de trabalho € uma necessidade social e defende politicas e
leis, como licenca familiar e as creches, para apoiar aqueles que tém responsabilidades familiares.
Desta forma, a concepcdo de que as mulheres custam mais aos empregadores é questionada e a
criacdo de politicas publicas que visem aumentar a capacidade dos trabalhadores de combinar o
trabalho com as necessidades familiares sdo evidenciadas (DeGraff e Anker, 2004).

Percebe-se que as teorias de género/feministas apresentam explicagcfes mais
compreensiveis para as desigualdades entre homens e mulheres no mercado de trabalho. Isto
porque insere a condicdo da mulher em uma perspectiva sécio-histérica que justifica a bases de
desigualdade no tratamento dos géneros existentes na sociedade que sdo reproduzidas tanto na
economia, na politica quanto nas demais relac6es sociais.

Todavia, apesar das desigualdades de género presentes no mercado de trabalho e nas
organizacGes as mulheres vém conseguindo demonstrar seu real potencial. Como ja apresentado
elas estdo se qualificando e conseguindo ocupar posi¢cbes de destaque e lideranca nas
organizagOes, na politica e em outros segmentos da sociedade. A trajetdria do trabalho feminino

que serd o assunto apresentado a segulir.
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2.1.5 A perspectiva histérica do trabalho feminino

Para compreender melhor como se da a presenca feminina e as desigualdades de género
presentes no atual mercado de trabalho faz-se necessario trazer uma breve perspectiva historica
da relacéo entre mulher e trabalho. Isso porque a deve-se ter em mente que a sociedade humana é
historica, ou seja, transforma-se conforme os padrbes de desenvolvimento da producdo, dos
valores e normas sociais.

Segundo Muraro (1997), no periodo entre cerca de quatro milhdes de anos atrds e de
centro e trinta mil anos atras a cooperacdo superava a competicdo. Nas sociedades primitivas
baseadas na coleta as comunidades eram dirigidas pela persuasédo e pelo consenso, ndo havia
predomindncia de um ou outro membro do grupo, a lideranca era rotativa. O que existia era a
necessidade de protecdo dos membros do grupo, principalmente dos recém-nascidos, e de
cooperacdo para obtencdo e distribuicdo de alimentos. Essa sociedade é o que podemos chamar
de matrilocal, ja que sua base era formada por médes com os seus filhos associadas a outras maes e
outros machos que se juntavam aos grupos, dessa forma o elemento fixo era a mulher e ndo o
homem. No periodo de surgimento do Homo Sapiens, ha cerca de duzentos e trinta mil ano atras
a sociedade continuavam sendo matrilocais e a paternidade era desconhecida e aleatoria.

Foi com o surgimento da agricultura que se deu no Oriente Médio que ha cerca de trés mil
anos antes de Cristo que a histéria mudou. Com a criacdo de técnicas agricolas bracais e pesadas,
como o arado, e devido as condi¢es sedentarias da populagdo surgiu o trabalho escravo e a
divisdo de tarefas. O homem dessa forma passou a ocupar um lugar até entdo destinado a mulher:
0 de provisdo do lar. A préatica agricola fez surgir o lucro oriundo do excedente o que
revolucionou a historia da humanidade. Com as invasdes das pequenas sociedades 0 processo de
dominacdo intensificou-se e a autoridade passou a ser centrada na figura masculina. Com isso 0
dominio publico passou a ser reservado ao homem e o privado a mulher. Sendo a partir desse
momento a mulher considerada improdutiva perdeu prestigio social e passou a ser dependente da
provisdo masculina o que introjetou nela o sentimento de inferioridade, revalado pela aceitagao
da humilhacéo, frigidez e caréncia sexual recompensadas pela relacdo com a prole (MURARO,
1997). A autora ressalta que apesar de tais raz6es poderem ser associadas ao surgimento do

patriarcado existem outros motivos que contribuiram para o desenvolvimento do mesmo. Os
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estudos antropoldgicos até o momento ndo conseguiram determinar em qual periodos em que
situacdo se deu a passagem da matrilocalidade para o patriarcado.

Outro momento importante para 0 agravamento da situacdo feminina foi a idade media.
Neste periodo da historia da humanidade o dominio da igreja catdlica era quase absoluto. Durante
0 Feudalismo na alta Idade Média foram instituidas leis que davam direitos aos homens e as
mulheres restricbes. Os pais detinham a posse da filha que depois era repassada ao marido. As
mulheres cabiam tarefas como fiar, tecer, cuidar da casa, das hortas e dos animais. O Catolicismo
com seu carater excessivamente autoritario e centralizador e controlador por rejeitarem os padres
0 corpo, as mulheres e os prazeres corporais, a imagem da virgem Maria foi idealizada o que
favoreceu ainda mais a submissdo feminina. As mulheres que se dedicavam ao tratamento e cura
de enfermos e a administracdo de remédio foram consideradas bruxas e queimadas vivas visto
que tal situacdo fugia de controle da igreja. Entretanto, vale ressaltar que a maioria dessas
“bruxas” eram mulheres solteiras e vitivas pobres que ndo tinham um homem para protegé-las e
defender seus direitos e que ndo raro possuiam bens ou terras cobigadas por vizinhos.

Ja em meados do século XVIII conforme afirma Alceu Pazzinato (2003) apud
Schilickman e Pizzaro (2012) o emprego feminino em atividades de diferentes naturezas surgiu
quando as mulheres demonstraram interesse em trabalhar nas minas de carvdo. A burguesia
entendia que trabalhar para ganhar dinheiro ndo era feminino. O trabalho fora de casa era
destinado quase que exclusivamente as mulheres pobres e estava relacionado a atividades como
cuidar de criancas, limpar e cozinhar. As burguesas poderiam apenas ter um oficio caso ele fosse
compativel com seu papel “natural”, ou seja, ser modista, costureira, trabalhar em ambientes
relacionados a alimentacéo desde que ndo fossem misto. De certa, forma este receio ao trabalho
feminino nas minas era uma reacdo a crenca que 0s mineiros tinham de que com a insercéo
feminina neste tipo de ocupagdo os salarios deles fossem rebaixados.

No periodo da Revolucdo Industrial com o surgimento das fabricas e o poder concentrado
na figura do burgués através do trabalho nas fabricas as mulheres pobres comecaram a ter acesso
ao dominio publico. Com o desenvolvimento tecnoldgico e o consequente aumento da producéo
uma significativa parcela da méo de obra feminina foi requisitada para o trabalho nas linhas de
producdo. Ndo apenas das mulheres como também de criangas que trabalhavam nas fabricas
durante jornadas laborais de mais de 12 horas com uma enorme defasagem salarial em relacédo

aos homens. E a partir desse momento que se inicia a inser¢do feminina no mercado de trabalho.
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Porém, mesmo trabalhando fora de casa na tentativa de auxiliar as despesas familiares e cuidando
dos afazeres domésticos em uma jornada dupla a mulher era ainda considerada improdutiva.

Desta forma, o desenvolvimento do Capitalismo € considerado um fator importante para a
insercdo da mulher na esfera puablica. No séc. X1X com o fortalecimento do sistema capitalista
inimeras mudangas ocorreram no que diz respeito ao trabalho feminino. Foi nesse periodo que no
mercado de trabalho surgiram as primeiras telefonistas, datilografas, secretérias e professoras
primarias, assim como, 0s primeiros sindicatos comandados por homens. Entretanto, mesmo
tendo uma jornada de trabalho compativel com a masculina a remuneracéo do trabalho feminino
era muito inferior & paga aos homens o que fez que surgissem ainda no Séc. XIX lutas femininas
pela melhoria das condicdes de trabalho, alguns movimentos reivindicando direitos trabalhistas,
igualdade de salarios e direito ao voto. As mulheres comecaram entdo a participar do avancgo
operario e da criacdo dos sindicatos (Schilickman e Pizzaro, 2012).

Ainda no século XIX, mais precisamente no dia 08 de marco de 18 na Cidade Americana
de Nova lorque, enquanto reivindicam por melhores condi¢cdes de trabalho tais como,
equiparacdo com o salario masculino (visto que chegavam a ganhar apenas um terco do salario
dos homens para exercer as mesmas atividades), diminuicdo da jornada de trabalho (eram
exigidas 16 horas por dia) e tratamento digno no ambiente de trabalho que cento e trinta
mulheres foram trancadas e queimadas vivas dentro de uma fabrica em que trabalhavam. Em,
1910 em uma Conferéncia na Dinamarca ficou decidido que nesta data seria comemorado o “Dia
Internacional da Mulher”, em homenagem as mulheres que morreram durante o monstruoso
ataque. Todavia, apenas em 1975 é que a ONU?® oficializou a data através de um decreto.

Embora os momentos anteriores da histéria da humanidade acima citados sejam
importantes para entendermos como se deu a trajetoria feminina um momento apontado por
muitos estudos como determinante para a insercdo da mulher no mercado de trabalho foi periodo
entre a Primeira (1914 — 1918) e a Segunda Guerra Mundiais (1939 — 1945). Com a saida dos
homens para o campo de batalha as mulheres passaram a assumir o comando dos negdcios da
familia assim como foram destinadas a ocupar os postos de trabalho deixados pelo homem.
Durante as Guerras a vida de muitos maridos e filhos foi dizimada. Além disso, muitos dos que
retornaram estavam mutilados e impossibilitados de retornarem ao mercado de trabalho. Assim as

mulheres foram pressionadas devido a escassez de méo de obra a assumir os projetos deixados

3 Organizagdes das Nagbes Unidas.
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pelos maridos e assumir os cargos no mercado de trabalho deixados pelos homens para ajudar no
sustento do lar.

Entretanto, a oportunidade de ingresso da mulher no meio trabalhista foi feita de forma
precéria, recebendo baixos salarios, ocupando cargos menos favorecidos, com vieses de
discriminacdo tanto na contratracdo quanto na ascensao profissional. Sem contar que as mulheres
continuavam com obrigagdes com o cuidado dos filhos e da casa. Um estudo realizado por
Hiriata (2002) mais recentemente também percebe a precariedade do emprego feminino tal
pesquisa versava sobre o impacto da globalizacdo na divisdo sexual do trabalho a autora afirma

que:

Notou-se um crescimento na participacdo das mulheres no mercado de trabalho, tanto
nas areas formais quanto informais da vida econémica, assim como no setor de
servicos. Contudo essa participagdo se traduz principalmente em empregos precarios
e vulneraveis’, como tem sido o caso da Asia, na Europa e America Latina. As
pesquisas realizadas por economistas feministas indicam claramente que essa
tendéncia. Trata-se de um dos paradoxos da globalizacdo, este emprego remunerado
acompanhado pela sua precarizacdo e vulnerabilidade crescente. Pode-se dizer que as
desigualdades de salérios, de condi¢des de trabalho e de sadde ndo diminuiram e que a
divisdo de trabalho doméstico ndo se modificou substancialmente, a despeito de um
maior envolvimento nas responsabilidades para as mulheres. (HIRATA, 2002, p.144)

Percebemos dessa forma, que apesar do aumento quantitativo do nimero de mulheres na
forca de trabalho o mesmo néo foi acompanhado de um crescimento qualitativo no setor e na
posicdo ocupada nem também na qualidade de vida da mulher. Além disso, Itaborai (2003)
destaca que ndo existem certezas quanto os beneficios do trabalho feminino para as mulheres. Se
para alguns ele representou maior poder de barganha na relacdo familiar para outros tais
benéficos seriam questionaveis ja que o trabalho fora de casa concorre com outras atividades
familiares e domésticas, em outras palavras “de um aumento da autonomia feminina, este se
transformaria numa sobrecarga de trabalho” (ITABORAI, 2003, p. 158).

Mesmo com todos esses empecilhos a participagdo feminina no mercado de trabalho ela
foi crescendo e ganhando forca gradualmente durante o seculo XX. As mulheres foram
assumindo cargos de demandavam cada vez mais responsabilidade e capacidade intelectual.
Entretanto, sdo poucos os estudos sobre a participagdo feminina no mercado de trabalho até a

década de 1960. Isto acontece devido a desvalorizacdo da figura feminina em nossa sociedade e

* Grifos nossos.
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aos esteredtipos de género que atribuiam apenas aos homens a vida publica e o sucesso
profissional. O simples fato de mesmo com todas as dificuldades existentes uma mulher
conseguir assumir um posto de lideranca seja na politica ou em uma organizacao naquela época
era considerado uma anormalidade (LIPMEN-BLUMAN, 2000). Porém, devido a um novo
periodo de crescimento da economia as mulheres foram novamente requisitadas para assumir 0s
novos postos criados no mercado de trabalho. Acredita-se que foi nesse periodo que elas
comecaram a tomar mais consciéncia de sua importancia e a questionar as limitagcbes impostas as
suas vidas e consequentemente a atacar a estrutura subjacente de papeis na sociedade como todo
0 que impulsionou a criagdo dos movimentos feministas organizados em meados da década de 70
(LIPMEN-BLUMAN, 2000).

Desta forma tem-se que até meados da década de 60 prevalecia o0 modelo patriarcal na
sociedade em que a figura masculina é a Unica responsavel por prover o sustento do lar cabendo a
mulher ser educada para a reproducédo e cuidados da casa, ou seja, 0 dominio da esfera privada
ndo cabendo a mesma trabalhar fora de casa e nem ganhar o seu préprio dinheiro. Com a
revolucdo industrial aliado com as duas grandes guerras mundiais e a revolucdo feminista na
década de 70 a situacdo da mulher frente ao mercado de trabalho foi-se modificando. Elas foram
aos poucos conquistando o seu espaco revelando toda sua capacidade para superar 0S mais
variados tipos de adversidades.

Embora no mercado as oportunidades ndo sé de trabalho, mas também de condi¢des de
oferecidas aos homens e as mulheres na esfera laboral ainda sejam diferentes, acarretando em
tratamento desigual e injusticas sociais, a situacdo feminina € diferente da do inicio do séc. XX
gracas as lutas das mulheres em prol da melhoria da sua condicdo de vida. Atualmente as
mulheres estdo assumindo cada vez mais cargos de lideranca, ocupando cargos estratégicos tanto
nas organizagBes quanto na politica, ou seja, em ocupacdes tipicamente masculinas, embora o
namero proporcional de homens ainda seja consideravelmente maior.

Segundo Hiriata (2002) uma das tendéncias recentes da evolucdo do trabalho feminino é
maior diversificagdo de tarefas e fungdes e de um crescimento da maioria significativa de
mulheres pertencentes a categoria estatistica “profissdes executivas e intelectuais. O importante
entretanto, é que a mulher aos poucos consegue ganhar maior visibilidade especialmente no

mundo coorporativo. Todavia, as barreiras impostas para a entrada e desenvolvimento da mulher
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no mercado de trabalho ainda s&o grandes e o preconceito e a discriminagéo ainda se fazem

muito presente.

2.1.6 Evolucdo da Condicdo Feminina no Mercado de Trabalho

Brasileiro

Foram abordadas no tépico anterior questdes relativas a perspectiva historica da trajetdria
feminina relacionadas ao trabalho. Busca-se agora apresentar brevemente como ao longo do
tempo como foi construida a condicdo feminina no mercado de trabalho, especialmente
evidenciando como se construindo as relacBes de desigualdade entre homens e mulheres no
mercado de trabalho brasileiro. Antes de nos determos a esse objetivo principal apresentaremos
alguns dados histéricos sobre presenca da mulher no mercado de trabalho brasileiro.

No Brasil em 1872, quando foi realizado o primeiro recenseamento populacional, a
populacdo feminina representava 45,5 % da forca de trabalho o que representava quase que
metade da forca de trabalho (SAFFIOTI, 1986). A populacdo feminina economicamente ativa
desse periodo era formada por 35% de empregadas na agricultura, 33% de empregadas
domésticas em lar alheio, 20% de costureiras por conta prépria, 5,3% de empregadas na industria
de tecidos. Vale destacar também que a grande maioria dos homens eram lavradores e criadores
de gado (81,2%) e que as mulheres eram maioria (91,3%) dos trabalhadores nas incipientes
indUstrias nacionais (SAFFIOTI, 1986).

Entretanto, pouco tempo depois, mais precisamente em 1920 esse percentual reduz-se
sensivelmente caindo para 15,3%. Por gue motivo isso aconteceria? Isso acontece segundo
Saffioti (1986) porque até o final do século XIX a industria brasileira era formada quase
exclusivamente pelas manufaturas de tecidos, o que se demonstrava a razdo principal para a
predominancia feminina nas atividades secundarias. Todavia, com a diversificagdo da indudstria
alavancada pela Primeira Guerra Mundial (1914- 1918) essa proporcdo cai para 33,7%. O
aumento da populacdo operaria de 83,3 % em 13 anos deu-se principalmente pela utilizacdo da
mé&o de obra masculina. Tal reducéo da populagdo feminina mo mercado de trabalho é explicada
segundo a autora pela plena constituicdo no modo de producdo capitalista no Brasil que em suas

palavras “expeliu a forga de trabalho feminina” (Saffioti, 1986).



37

Apesar da aparente diminuicdo da mulher no mercado de trabalho o periodo a década de
30 merece destaque no que se refere a situagdo da mulher no mercado de trabalho brasileiro uma
vez que foi nesse periodo durante a Revolucdo de 1930 durante o Governo Vargas que, segundo
Poschaman (2002), comecaria a Era dos Direitos Trabalhistas. Foi através que um estudo feito
pelo Ministro Lindolfo Collor sobre o problema do trabalho feminino que foi expedido o Decreto
n° 24.417 de 17 de maio de 1932, a primeira lei que tratou a questdo da mulher trabalhadora.
Outra importante conquista da mulher nesta década foi o direito ao voto que foi concedido nao
somente a elas como também aos homens maiores de 18 anos, visto que antes da aprovacdo da
nova lei somente era permitido votar os homens maiores de 21 anos.

O declinio da presenca da mulher no mercado de trabalho brasileiro foi-se intensificando
a partir dos anos 30 e a até a década de 70 a taxa de participacdo feminina manteve-se
relativamente baixa sendo sempre inferior a 20%. Todavia, a partir dessa década observa-se um
crescimento consideravel do percentual feminino no mercado de trabalho, esse periodo é
caracterizado pela expansdo da economia brasileira e consequente maturacdo do capitalismo
(como se pode observar pela Tabela 1). Assim, em 1980 a taxa de participacdo feminina
apresenta um consideravel crescimento chegando a 26,9% (BRUMER, 1988). Para Bruschini
(1996) dois fatores determinantes para o aumento da participagdo da mulher no mercado de
trabalho foram as mudancas de valores culturais e sociais em relagdo a mulher e a suas ocupagoes
foi o surgimento do movimento sindical e movimento feminista no Brasil.

Embora tenha havido uma consideravel crescimento da populacdo de mulheres no
mercado de trabalho nesse periodo vale destacar que se comparado com paises ainda era baixa
visto que se tomarmos o Estados Unidos como referéncia observamos que na década de 70 a taxa
de atividade feminina era de 43,3%, com as mulheres representando 38,3% dos trabalhadores
(Brumer, 1988).

Todavia, por mais que tais comparagdes sejam validas e reveladoras temos que levar em
consideracdo que existem aspectos que devem ser considerados tendo em vista, as diferentes
condicdes de emprego existentes nestes paises, tais como, cOmputo de horas diarias ou semanais
em que elas trabalham e o numero de meses por ano em que estdo ocupadas que podem ser
revelaras da subocupacéo feminina.

Na década de 70 as mulheres ainda ocupavam, em sua grande maioria, atividades

relacionadas a cuidar tais como, enfermeiras, educadoras, servicos domésticos, comerciarias e
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uma pequena parcela na industria e na agricultura. As mulheres estavam direcionadas a ocupar
cargos considerados de carater essencialmente “feminino”,que quase sempre fazem parte do setor
secundario que caracterizado por empregos mais inseguros e pior remunerados em 0posi¢do ao
mercado primario, que tem por caracteristica emprego mais seguros e melhor pagos (DeGRAFF e
ANKER, 1999).

Tabela 1(2). Taxa de atividade de homens e mulheres e evolugéo da
participacdo feminina na populacéo economicamente ativa total, Brasil,

1872-1
ANG Taxa de atividade PEA feminina em relacéo a
% Homens % Mulheres PEA total
1872 455
1900 45.3
1920 15.3
1940 88.8 19.2 15.9
1950 80.7 13.5 14.7
1960 77.0 16.4 17.9
1970 71.8 18.4 20.8
1980 73.1 26.9 27.5

Fonte: Brumer (1988)

Vale salientar, entretanto, que a evolucdo da taxa de participacdo feminina a partir de
1970 vem apresentando uma tendéncia de crescimento. Além de trabalharem na industria téxtil,
elas comecaram a se destacar no setor agrario, como autbnomas e empregadoras. Entretanto,
mesmo com tantas conquistas continuavam a ser remuneradas inferiormente aos homes. Além
disso, com sua entrada mais expressiva no mercado de trabalho as mulheres passam a ter maior
consciéncia da situacdo na sociedade e passam a se organizar em uma luta a favor de sua
emancipacao econémica e social, equiparacdo salarial e divisao de justa de trabalho dentro do lar.

Todavia, mesmo aumentando a sua participacdo as mulheres continuavam a ser
empregadas em sua grande maioria em atividades tipicamente “femininas” tais como
enfermeiras, atendentes, professoras (nivel fundamental, educadoras em creches, empregadas
domésticas, comercidarias, uma pequena parcela na industria (trabalho mais burocratizado) e na
agricultura (BESSA, 1996; BRUMER, 1988). Esse tipo de trabalho tem carater subalterno e

menor prestigio social do que o exercido pelos homens.
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Brumer (1988), cita dados oriundos do Ministério do Trabalho que afirmam que em 1981
a diferenca do salario médio recebidos pelos homens e pelas mulheres no mercado formal da
economia brasileira era de 60%. A autora ainda demonstra que naquele periodo que as mulheres
mesmo com maior nivel de escolaridade ainda recebiam salarios mais baixos. Ela destaca que
36,7% dos homens com 5 anos ou mais de escolaridade recebiam um rendimento mensal de até
dois salérios minimos enquanto para as mulheres esse percentual era de 58,4%.

De modo geral a pesquisa de Brumer (1988) demonstra que o periodo do final da década
de 80 as condicdes de trabalho (higiene e seguranca, por exemplo) sdo semelhantes para homens

e mulheres na mesma empresa. Entretanto, de maneira resumida destaca a autora:

N&o resta davida, porém, que as mulheres sofrem alguma discriminagéo particular.

A descri¢do da situagdo de insercdo das mulheres na forga de trabalho brasileira feita até aqui,
revela de grosso modo, as seguintes caracteristicas:

- existe uma segmentacdo no mercado de trabalho que faz com que as mulheres se destaquem
em determinadas ocupacgdes e 0s homens e outras.

- as mulheres de forma geral, recebem salarios inferiores aos homens;

- o diferencial de salarios em mulheres se mantém mesmo quando ambos exercem a mesma
funcgéo

- a participagdo das mulheres no mercado de trabalho, nos ultimos 100 anos, variou
quantitativa (proporcdo das mulheres ocupadas) e qualitativamente (tipos e setores de
emprego)

- as mulheres sofrem discriminacg&o pelo simples fato de serem mulheres. (BRUMER, 1988)

Ainda na década de 80 alguns fatores como o surgimento da Central Unica dos
Trabalhadores (CUT) serviram para que a bandeira da luta da mulher ganhasse mais forca e
visibilidade nos movimentos sociais, sendo criada no mesmo periodo a Comissdo Nacional da
Mulher trabalhadora que tinha em sua pauta principal a luta pela democratizacao das relagdes de
género e igualdade juridica.

Outro fator que merece destaque no que tange a insercdo feminina na forca de trabalho foi
0 advento da pilula anticoncepcional na década de 60. A mulher que fazia uso desse tipo de
método anticontraceptivo conseguiu reduzir e controlar o numero de filhos o que Ihe possibilitou
mais tempo para aprimorar-se , trabalhar fora e ganhar o seu proprio sustento. Desta forma, ela
comeca a entender que o cuidado com os filhos ndo era apenas sua responsabilidade e que
portanto deveria ser compartilhada.

Nos anos 90 a participagdo da mulher no mercado de trabalho é fortalecida e ela passa a
assumir mais responsabilidade no comando das familias. Todavia, as desigualdades ainda séo
percebidas. Aumenta o numero de familias chefiadas por mulheres, e 0 caso em que o sustento da

casa é direcionado a mulher e 0 homem assume as tarefas domésticas, ocorre certa inversao de
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valores que predominavam até meados do século XX. A mulher passa a ser a maior parte da
populacdo, aumenta seu nivel de escolaridade e seu poder aquisitivo e reduz a diferenca existente
relacionada a defasagem salarial.

Desta forma o século XX mostra-se de fundamental importancia para a reconfiguracao do
papel feminino na sociedade. No final deste século dar-se inicio ao fenémeno conhecido como
“inversdo de papeis” aonde por conta do crescimento e maior destaque das mulheres frente ao
mundo dos negocios e 0s homens que passam a se dedicar cada vez mais aos cuidados
domésticos e partilhando, e as vezes assumindo, a manutencdo do lar e o cuidado das criancas.

De acordo com os recentemente divulgados pela Organizacdo Internacional do Trabalho
(OIT) através do Panorama Laboral da América Latina e do Caribe 2013 pela primeira vez nesta
regido foi uma taxa média de 50% de participacdo feminina no mercado de trabalho. Para os
homens foi registrada uma taxa de 71,1%. Mesmo com esses resultados, segundo o documento
verifica-se que através de uma analise sobre a taxa de participacdo por sexo no mercado de
trabalho se mantém uma tendéncia positiva sobre a redu¢do da brecha de género.

O Brasil, de acordo com 0 mesmo documento, apresentou uma taxa de participacdo da
mulher um pouco abaixo da média regional, 49,3%, 0 que representou um leve crescimento se
comparado ao ano anterior (2012) que o pais apresentou uma taxa de 49%. Isso significa que o
pais segue a tendéncia internacional de equiparacdo da participacdo de ambos 0s sexos no
mercado de trabalho.

Os resultados da Pesquisa Mensal de Emprego (PME) apurada em Marco de 2013 pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) apresenta nimeros sobre a participacdo
feminina nas principais Regides Metropolitanas do Brasil®. Segundo este documento das cerca
de 24,1 milhdes de pessoas que fazem parte da populacdo economicamente ativa (PEA)’ dos
quais cerca de 22,9 milhdes estdo ocupadas. Desse total 45,5% sdo mulheres e 54,4% s&o
homens, demonstrando assim que apesar do crescimento da participagdo feminina elas ainda sdo
minoria no mercado de trabalho apesar de ser maioria da populagédo. Entretanto, quanto se trata
da distribuicdo da populagédo, ou seja, desempregada, as mulheres sdo maiorias 58,1%, 0 que

demonstra que as mulheres tem mais dificuldades de se inserir no mercado de trabalho.

> Fonte: http://www.ebc.com.br/noticias/internacional/2013/12/participacao-de-mulheres-no-mercado-de-trabalho-
chega-pela-primeira

® Recife, Salvador, Belo Horizonte, Rio de Janeiro, S&o Paulo, e Porto Alegre.

” Formada pelo contingente ocupado e desocupados.
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A pesquisa mais recente divulgada pelo IBGE que versa mais especificamente sobre a
participagdo feminina no mercado de trabalho nacional é a PME divulgada em 08 de margo de
2012. Esta pesquisa teve como objetivo apresentar um panorama da mulher no mercado de
trabalho, vis- -vis a situacdo do homem. De acordo com os dados publicados as mulheres eram
maioria da populacdo em idade ativa (53,7%), contudo elas eram apenas 45,4% da populacdo
ocupada em 2011, o que representou uma evolugdo de 2,4 pontos percentuais em relagcdo ao ano
de 2003. Entretanto, a taxa de desemprego continua a ser maior para mulheres (assim como 0s
jovens), elas somavam 54,6% dos desocupados apesar de dentre estes serem 0 que possuiam
maior grau de escolaridade.

Com relacdo a segmentacdo do mercado de trabalho que apesar da presenca da mulher ter
aumentado sua participacdo nas maioria dos segmentos de atividade econdmica a predominancia
foi quase sempre masculina. A excecdo foram a administracdo publica onde 64,1% eram
mulheres e os servigos domeésticos com 94,8% de predominancia feminina. Os setores de
atividade que a maioria das mulheres estavam empregadas foram administracdo publica (22,6%),
comércio (17,5%) servicos (16,2%).

A pesquisa também demonstra que a escolaridade feminina vem aumentando nos ultimos
tempos. Quando analisada a participagdo de homens e de mulheres por formas de ocupacéo
percebeu-se que as mulheres tem participagdo superior ou semelhante as dos homens quando a
escolaridade é de 11 anos ou mais ou de nivel superior. Em 2011 a presenca da mulher com 11
anos ou mais de estudo foi predominantemente maior que a masculina. A excecao da inddstria
onde 60,1% dos homens e 58,4% das mulheres possuem esse nivel de escolaridade. O destaque é
0 setor da construcéo civil que em sua grande maioria ocupado por homens mas, onde 73,4% das
empregadas contra 26,5% dos homens tem mais de 11 anos de estudos. Com relagcdo ao numero
de empregados com nivel superior completo a participa¢do feminina € maior que a masculina em
todos os setores e o destaque € novamente o setor da construcdo civil 28,6% das mulheres
empregadas sdo graduadas contra apenas 4,7% dos homens.

Com relacdo a como as mulheres estdo inseridas no mercado de trabalho tem-se que a
maioria dos empregados com carteira assinada eram homens 59,6% contra 40,4% de mulheres.
Observou-se também que em relacdo a 2003 em 2011 o maior crescimento da populacdo
feminina deu-se no emprego sem carteira assinada no setor privado, cerca de 26,9 pontos

percentuais em 2003 (63,5% homens e 36,5% mulheres) e 19,1 pontos percentuais em 2011
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(59,5% homes e 40,5% mulheres). Além disso, vale destacar que maioria dos empregadores sdo
do sexo masculino 72,3% enquanto no caso dos trabalhadores domésticos a maioria absoluta é
feminina, 94,7%.

A remuneracdo masculina segundo os dados do IBGE continua sendo superior a das
mulheres. Entretanto, a diferenca vem-se apresentando menor ao longo dos anos. Em 2003 as
mulheres recebiam 70,8% do que era pago aos homens enquanto em 2011 os homens tinham uma
média salarial de R$ 1.857,63 e as mulheres recebiam R$ 1.343,81 o que representa 72,3% do
salario deles.

Em relagdo a renda e ao nivel de escolaridade temos que as mulheres independentemente
do nivel de estudo recebem menos que os homens. Entretanto, existem situacdes extremas a
diferenca de rendimentos é menor. No caso do grupo de pessoas que ndo possuem qualificacdo
ou tem menos de 1 ano de estudo a proporcdo da remuneracdo das mulheres em relacdo aos
homens € maior que em todos os outros grupos, em 2011 a proporc¢do foi de 68,4%. J& as
mulheres que tinham 11 anos ou mais de estudo recebiam 69,2% do que recebia em média 0s

homens.
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Atraveés da analise dos dados acima apresentados que houve certa evolucao na situacao da
mulher no que diz respeito a sua presenga no mercado de trabalho. Elas se qualificaram e vém
conseguindo mostrar que sua condicdo de sexo ndo tem haver com os estereétipos até entdo
vigentes na sociedade que as destinava apenas ao cuidado da casa e da familia e que quando as
permitia uma vida profissional, fora do lar, destinava-a a trabalhos ditos “femininos”, que quase
sempre sao piores remunerados e menos valorizados devido a resquicios de uma cultura patriarcal
e machista. E cada vez maior o nimero de engenheiras, advogadas, arquitetas, gerentes,
executivas, magistradas, juizas, vereadoras, prefeitas, deputadas e senadoras. Assim a mulher
vem relando sua competéncia e alcancando o sucesso profissional mesmo tendo, que se submeter
a uma dupla jornada de trabalho.

Todavia, também ¢é notdério de apesar das conquistas a mulher ainda tem muitos
obstaculos em seu caminho. Como podemos notar apds as estatisticas oficiais apresentadas as
condigGes de inser¢do, manutencédo e ascensdo feminina no mercado de trabalho ainda sdo muito
diferentes das ofertadas aos homens. O salario pago aos homens ainda € superior ao pago as
mulheres, e por mais que isso possa ser justificado pelo tipo de emprego nos quais elas estdo
inseridas ndo podemos deixar de verificar a segregacdo de género que reforca a injusticas sociais.
Elas também sdo mais submentidas a trabalhos informais que eles, e por isso ndo tém seus
direitos garantidos e por isso menor seguranca em relagéo a seu futuro.

No que tange as expectativas futuras a respeito do trabalho feminino temos, segundo

Hiriata (2002) que as tendéncias de evolucéo sao:

(1) bipolarizagdo do trabalho assalariado feminino, ao lado de uma maior
diversificacdo de tarefas e fungdes e de um crescimento da minoria significativa de
mulheres pertencentes a categoria estatistica “profissoes executivas e intelectuais®;
(2) o desenvolvimento do setor de servi¢os e o impacto de novas profissbes também

polarizadas em termos de relagdes de género, classe, raca e etnia”. (HIRIATA, 2002, p.
147)

Isso significa que serd cada vez maior o numero de mulheres que ocupem cargos de
lideranca e mais exigentes, onde se espera maior competéncia e qualificacdo. A tendéncia que a
presenca de mulher ainda esteja concentrada em setores como servigos pessoais, saude e

educacdo. Entretanto, a bipolarizagéo citada diz respeito ao fato que a0 mesmo tempo em que

® Grifos nossos
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encontraremos profissionais altamente qualificadas, com salarios relativamente bons, no outro
extremo estardo as trabalhadoras ditas de “baixa qualificagdo” com sal&rios baixos e sem
reconhecimento social. Desta forma, é preciso que esse antagonismo seja revisto de modo que
ndo s6 as mulheres de melhores condicGes financeiras consigam emergir profissionalmente, mas

que as oportunidades de desenvolvimento sejam ofertadas de maneira mais igualitaria.

2.1.7 A ascenséo ao poder e lideranga feminina.

Segundo Moller e Gomes (2010) a partir da década de 50 até meados da década de 70
assistiu-se a um surgimento gradual de mulheres em atividades empresariais e cargos de
lideranca. Todavia, a entrada de mulheres em cargos de gestdo nédo foi pacifica. Na década de 70
ainda havia autores a afirmar que os bons chefes sdo vistos em termos masculinos (Powell e
Butterfield, 1979 apud Moller e Gomes, 2010). Até estudos mais recentes apontam que ainda
existe a crenca que para uma lideranca eficaz é preciso adotar o estilo masculino de gestéo

Devido a alta competitividade as organizacdes foram obrigadas a se adaptar, mudar ,
inovar e pensar novas formas de gerir em ambientes globalizados com demandas cada vez mais
complexas e exigentes. A medida que as mulheres se qualificaram, na formac&o universitaria, e
ganharam experiéncia profissional, as organizacGes foram levadas a repensar e expandir suas
noc¢Oes sobre lideranca eficaz relacionada ao género, estere6tipos e expectativas de papel (Moller
e Gomes, 2010).

Um dos aspectos que mais vem promovendo debate nos estudo sobre lideranca é o debate
sobre mulheres nesta posicdo. Uma vasta gama de estudos vem sendo realizados no intuito de
compreender se existem ou ndo diferenca no estilo feminino de administrar em comparagdo ao
masculino, se um deles é o mais eficiente, os preconceitos sofridos pelas mulheres que ocupam
cargos de lideranca, as dificuldades encontradas pelas mulheres na lideranca organizacional,
dentre outros estudos que versam sobre lideranca e género.

Apesar, da vasta literatura internacional sobre o tema, no Brasil a vida profissional e em
especial a lideranca feminina nas organizagGes € uma questdo que precisa ser melhor explorada
visto sua importancia tanto social quanto econémica. Entretanto, antes de ser abordado mais

especificamente o questdes tedricas envoltas no problema especifico desse projeto de pesquisa
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faz-se necessério estabelecer algumas consideracdes bésicas sobre lideranca e sobre as
caracteristicas e habilidades do lider.

2.2 Lideranca

Nesta secdo serdo abordadas questBes relativas ao estudo da lideranca. A principio serdo
apresentadas algumas consideragdes iniciais sobre o fendmeno da lideranca. No segundo
momento sera abordada a evolucao histdrica dos estudos sobre lideranca, das abordagens iniciais

até as perspectivas mais recentes sobre o tema.
2.2.1 Considerac0es iniciais sobre lideranca

A questdo da lideranca tem despertado grande interesse tanto dos académicos quanto
daqueles envolvidos na prética profissional da gestdo. E vasta literatura sobre o tema produzida
tanto internacional quanto nacionalmente. S&o diversas as abordagens utilizadas na compreenséao
de lideranca oriundas de pesquisas realizadas por cientistas sociais, em especial psicologos e
especialistas em gestdo. Procurar entender como certos individuos conseguem exercer atracao de
outras e influencia-las na realizacdo dos objetivos parece esta intimamente relacionado ao
sucesso das organizacOes faz com que lideranca transforme-se em um dos temas mais abordados
nos estudos organizacionais.

Lideranca ndo € um conceito de facil definicdo. Isto porque cada pesquisador partindo de
uma perspectiva prépria evidencia aquele aspecto que mais lhe pareca significativo. No comeco
dos anos 80 o campo de lideranga no campo “pareceu estar em um fosso” (BRYMAN, 2004). A
cada dia surgiam novas abordagens, mas, 0 campo parecia carecer de coeréncia e havia até certo
desanimo quanto ao seu futuro. Entretanto, mesmo com tantas dificuldades, a nogéo de lideranca
ainda pareca atrair grande nimero de escritores, pois esta relacionado a um tema comum aspecto
cotidiano dos assuntos organizacionais.

O uso do conceito e o uso de lideranga no século XX apesar de ndo ser uniforme destaca-

se pelas seguintes caracteristicas segundo DuBrin (1998):
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Aproximadamente 30.000 artigos de pesquisas, artigos de revistas e livros foram escritos
sobre o tema liderancga até agora. Consequentemente a lideranca foi definida de muitas
maneiras. Diversas defini¢cdes representativas de lideranca sdo apresentadas como:

- a influéncia interpessoal direcionada pela comunicacéo, para a realizacdo de objetivos;
-0 incremento influente sobre a conformidade mecanica com instruc@es e ordens;

- um ato que faca com que outros ajam ou respondam em um sentido compartilhado

- a arte de influenciar pessoas sobre a persuasdo ou pelo exemplo para que sigam uma
linha de acéo;

- a principal for¢a dindmica que motiva e coordena a organizacdo para a realizacdo dos
seus objetivos. (DUBRIN, 1998, p. 02)

Bergamani (1994) evidencia dois aspectos comuns as definicbes de lideranca. Em
primeiro lugar, elas conservam o denominador comum que a lideranca esteja relacionada a um
fendmeno grupal, isto é duas ou mais pessoas. Em segundo lugar, trata-se de um processo de
influéncia por parte dos lideres sobre os seus liderados. Desta forma, torna-se evidente a
importancia do processo de lideranca ndo apenas a influencia do lider sobre o seus liderado, vale
salientar também o processo inverso que ocorre do grupo em direcdo ao lideres apesar, desse
“poder de influéncia” ser consideravelmente menor.

Uma das defini¢cdes de lideranca que aglutina alguns dos elementos comuns a diversas
outras é a de Stogdill (1950), cujo o trabalho teve profundo impacto no desenvolvimento de
teorias sobre o assunto. Para ele: “A lideranca pode ser considerada como processo (ato) de
influenciar as atividades de um grupo organizado em seus esfor¢os no estabelecimento e
execucdo de metas” (STOGDILL, 1950, p.03 apud BRAYMAN, 2004 p. 257). Trés elementos
podem ser discernidos nesta conceitualizagdo: influéncia, metas e grupos. Em primeiro lugar a
lideranca é vista como um processo de influéncia do lider sobre o seus liderados, ao induzi-los a
se comportar de certo modo. Segundo, tal processo de influéncia é conceituado com base no
surgimento no contexto de um grupo. Os membros desse grupo sao subordinados ao lider, sendo
este responsavel por aqueles. Em terceiro lugar, o lider influéncia o comportamento dos liderados
em direcdo as metas estabelecidas. Desta forma, a lideranca eficaz torna-se aquela que leva ao
alcance as metas do grupo (BRYMAN, 2004).

A definicdo acima apresentada pode ser mais bem relacionada as pesquisas publicadas até
meados da década de 80. N&o que ela esteja em desuso. Todavia, a medida que as defini¢bes
foram articuladas tenderam a enfatizar a posicdo do lider como gestor de significados
(BRYMAN, 2004). Pfeffer (1981) descreve a lideranca como uma acdo simbolica, ou seja, 0

autor afirma que os lideres empregam esfor¢os em “construir sentido” na defesa dos interesses de
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outros e em desenvolver consenso social em torno dos significados resultantes. O lider teria o
papel de identificar para os subordinados o qué é realmente importante e, definir a realidade
organizacional e fornecer um senso de direcdo e propoésito por meio da articulacdo de uma viséo
de mundo convincente.

Ao longo da historia a definicdo de lideranga em termos de influéncias, grupo e metas
tenderam a se manter embora alternarem-se suas formas. A histdria de evolucdo desse conceito

pode segundo Bryman (2004) ser dividida em quatro estagios que serao descritos a seguir.
2.2.2 Historico dos estudos de lideranca

A lideranca apesar de parecer um tema de estudo mais contemporaneo é assunto de
interesse ha muitos séculos. Embora as evidéncias apontes que o termo lideranca tenha surgido
na lingua inglesa a cerca de 200 anos atras Stogdill acredita que ele tenha aparecido por volta de
1300 da era crista. Para Fidler:

A preocupagdo com lideranca é tdo antiga quanto a historia escrita: A Republica de
Platdo constitui um bom exemplo dessas preocupagdes iniciais ao falar da adequada
educacdo e treinamento dos lideres politicos, assim como grande parte dos fildésofos
politicos que desde a época procuravam lidar com esse problema. (FIDLER, 1967)

Como podemos inferir a lideranca é objeto de estudo hd mais de um século torna-se
razoavel gue o seu estudo ofereca multiplas interpretacdes. Apenas a partir da analise sobre essas
diferentes visdes pode-se oferecer uma perspectiva mais abrangente sobre o tema. Para Bryman
(2004), a histéria da pesquisa sobre lideranca pode ser dividida em quatro estagios: A abordagem
do tragco pessoal; abordagem do estilo; abordagem contingencial e a abordagem da nova
lideranca. N&o significa, entretanto, que com o surgimento de uma nova teoria a outra tenha sido
abandonada. Nas palavras do autor “Cada um desses estéagios sinaliza uma mudanca de énfase
em vez de um sepultamento das abordagens anteriores” (p.258). Assim, uma abordagem pode
permanecer viva mesmo apds 0 nascimento de outra, o ponto central € que cada periodo
cronolodgico esta associado a uma mudanca de énfase.

A abordagem do traco pessoal, ou simplesmente teoria dos tragos originou-se de teorias
disponiveis originou-se de pesquisas disponiveis sobre lideranca no periodo de 1904-1948

(BERGAMINI, 1994). O interesse maior dessa abordagem era determinar as qualidades pessoais



48

e caracteristicas do lider. Isto porque até entdo se acreditava que a lideranca é uma caracteristica
inata e ndo uma habilidade a ser aprendida: “a natureza é mais importante que a educacao”
(BRYMAN, 2004, p. 259). Seria como que os lideres ja nascessem prontos e desta forma
existiriam caracteristicas, qualidades, que distinguiriam os lideres dos ndo lideres, ou seja
seguidores. A tarefa era, portanto, encontrar o tipo ideal. Existia uma crenga de que 0s tragos
pessoais dos lideres definiriam os lideres mais efetivos dos menos efetivos. Entretanto, afirma
Bryman, poucos estudos sobre tracos pessoais examinaram esse tema especifico.

Diferentes tragos foram examinados pelos pesquisadores. Stogdill (1978) resume algumas

das principais caracteristicas enumeradas pelos estudiosos dessa teoria:

Tracos fisicos: energia, aparéncia, estatura e peso.

a
b. Tracos intelectuais: adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e autoconfianca.

o

Tracos sociais: cooperacédo, habilidade interpessoal e habilidade administrativa.

o

Tracos relacionados com a tarefa: impulso de realizagdo, persisténcia e iniciativa.

Como se pode observar varias qualidades sdo atribuidas ao lider ideal. A aceitacdo de um
lider nesta abordagem esta relacionada a aceitacdo das caracteristicas (tracos fisicos, intelectuais,
sociais) e relacionados a tarefa melhor aceitos pela coletividade (organizacao, grupo, sociedade
em geral).

Apesar de alguns estudos possam ter encontrado certos tracos pessoais considerados
significativos, sempre parecia haver consideraveis evidéncias que impediam a confirmacdo da
importancia desses tracos. Os questionamentos sobre a abordagem dos tragos levou a uma
desiluséo sobre a teoria 0 que fez que no final dos anos 40 a énfase dos estudos de lideranga se
voltassem ao estilo de lideranca.

Se a abordagem anterior, a do traco pessoal, enfocava caracteristicas pessoais do lider a
énfase na abordagem do estilo, a partir do final dos anos 40, sinalizou uma mudanga de foco
direcionando os esforcos a compreensdo do comportamento dos lideres. Se a preocupacéo
anterior era definir que sdo os lideres, quais sdo as caracteristicas que os definem e os distinguem
dos demais, agora se deve definir o que eles fazem. As organizac¢Ges agora devem mudar o seu da

selecdo do bom lider, para o seu treinamento (Bryman, 2004).
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Varias pesquisas poderiam ser citadas como exemplo desse tipo de abordagem. Para
Bryman (2004), um dos principais estudos é o conjunto de pesquisas realizados pela
Universidade Estadual de Ohio (Ohio State University) do qual Stogdill foi um dos principais
pesquisadores. Nesses estudos procurava-se identificar as dimensfGes independentes do
comportamento do lider. A pesquisa consistia na aplicagdo de questionarios aos subordinados dos
lideres. Dentre varias proposi¢des sobre o comportamento do lider a cada subordinado era
solicitado que indicasse quanto cada proposicao indicava o comportamento do seu lider. As mais
de mil dimensdes foram afunilando-se e condensadas até chegar a duas dimensdes que séo

substancialmente responsaveis pelos comportamentos de lideranca descrita pelos funcionarios:

e Consideracdo: refere-se a um estilo de lideranca em que os lideres estdo preocupados com
seus funcionarios enquanto pessoas, tém confianca em seus subordinados, sao

corresponsaveis e promovem um ambiente amigavel.

¢ Iniciativa para estruturar: refere-se a um tipo no qual o lider define clara e precisamente o

gue e como os funcionarios devem fazer, e prontamente programa suas atividades.

Apesar das descobertas esses estudos foram questionados. Korman (1966 apud Bryman
2004) observou que os préprios pesquisadores estavam atormentados com as inconsisténcias dos
resultados. Notou-se também que pouca atencdo foi dedicada a eficacia dos tipos de lideranca em
situacOes diferentes, ou seja, 0 que funcionava bem em uma situacdo parecia ndo funcionar bem
em outra, o que acabou culminando no surgimento da abordagem contingencial.

Todavia, ndo podemos negar a importancia tanto metodologica quanto substantiva das
pesquisas de Ohio, mesmo quando os estudos perderam sua atualidade seus procedimentos
metodologicos continuaram a ser empregadas de varias formas, sendo sua influencia ainda
percebida em estudos publicados na década de 90. Entretanto a principal tendéncia a partir do
final dos anos 60 foi na direcdo dos modelos contingenciais de lideranca.

Na abordagem contingencial os fatores situacionais estdo no centro de qualquer
entendimento de lideranca. O objetivo € identificar quais variaveis situacionais que moderardo a
efetividade das diferentes abordagens de lideranca (BRYMAN,2004). Neste sentido pode-se



50

afirmar que de acordo com esta abordagem o lider deve analisar a situa¢do no qual o seu grupo
esta inserido procurando adotar o estilo de lideranca que mais se adeque a mesma.

O lider deve ser capaz de escolher dentre as técnicas de administracdo quais dela séo as
melhores para determinada situacdo, acdo ou circunstancia especifica. Deve, portanto ser capaz
de reconhecer quais fatores ambientais estdo influenciando negativamente o progresso de sua
equipe e aplicar as melhores técnicas administrativas para a resolucdo desses problemas.

A lideranca desta forma concentra-se nos seguintes fatores segundo Stonner e Freeman
(2000): a personalidade, as experiéncias passadas e as expectativas do lider; as expectativas e o
comportamento do superior; as exigéncias das tarefas; expectativa e comportamento dos pares;
caracteristicas, expectativas e comportamento dos subordinados; cultura e politicas
organizacionais. Para 0s autores estas devem ser as variaveis que os lideres devem estar atentos
para tomar as melhores decisdes e assim solucionar seus problemas. Muitos estudos foram
baseados nessa premissa de que “tudo ¢é relativo”, um dos mais conhecidos é o modelo
contingencial de lideranca de Fiedler ( 1965a, 1965b, 1967; Fidler e Garcia, 1987).

Os estudos de Fiedler foram submentidos a uma série de revisdes ao longo dos anos.
Todavia, 0 cerne de sua pesquisa de acordo com Bryman (2004) € o instrumento de mensuracao
conhecido como escala LPC — colega de trabalho menos preferido (least preferred coworker) — e
0 seu objetivo é medir a orientacdo de lideranca da pessoa que esta sendo avaliada. Aos avaliados
é solicitado que pense sobre o seu colega de trabalho que menos gosta de trabalhar, no presente
ou no passado e o descreva em cada par de adjetivos. Cada par de objetivos é avaliado em uma
escala de um a oito, onde oito indica uma visdo positiva do colega de trabalho que vocé menos
gosta de trabalhar. Quanto maior os resultados dos avaliados mais motivados serdo pelo
relacionamento como lideres e quanto mais baixo os resultados eram ditos como motivados pela
tarefa, ou seja, mais preocupados com a execuc¢ao das mesmas.

As trés variaveis que as pesquisas de Fiedler encontraram que influenciam o estilo de
lideranca sdo: a relagé@o entre lideres e liderados; estruturacdo da tarefa a ser realizada e o poder
da posicdo. O sucesso dependeria do casamento entre estilo de lideranca e as demandas
situacionais. Um lider deveria ser colocado em uma situacdo especifica de acordo com o seu
estilo de lideranga. Assim, os lideres orientados por tarefas seriam mais efetivos em situagdes de
alto e baixo controle. Ja os lideres orientados pela motivacdo teriam sucesso em situacfes de

controle moderado.
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Bryman (2004) evidencia que a implicacdo pratica do deste trabalho foi que: “uma vez
que a personalidade ndo é prontamente sujeita a mudanca é necessario mudar a situacéo de
trabalho para tentar ajudar o lider, em vez de tentar proceder de outro modo” (p. 262). Apesar
dos novos insights sobre o fendbmeno da lideranca terem sido proporcionados pelo modelo de
Fiedler, ele tem sido alvo de muitas criticas e debate, especialmente relacionados a escala LPC, ja
que muitos pesquisadores desacreditam do elo existente entre os resultados avaliados através da
escala e sua abordagem de lideranca. De maneira geral, os estudos tornaram-se impopulares
devido aos resultados inconsistentes 0 que levou esta abordagem a ser superada por novas
formas de compreensao de lideranga.

A expressdo nova lideranca tem sido utilizada para descrever uma série de abordagens
sobre lideranca que surgiram nos anos 80 e pareciam tratar de temas comuns, ou pelo menos
similares existindo, entretanto, entre elas claras diferencas. Segundo Bryman (2004), nessas
diferentes abordagens os autores empregavam uma série de termos para descrever 0s novos tipos
de lideranga pelos quais se interessavam, tais como: lideranga transformacional (Bass, 1985);
lideranca carismatica (Conger, 1989) lideranca visionaria (Westley e Mintzberg, 1989) e
simplesmente lideranca (Bennis e Nanus, 1985). Juntas essas abordagens definiam o lider como
alguém que define a realidade organizacional por meio de uma visdo que, por sua vez, € um
reflexo de como ele define a missdo de uma organizagéo e os valores que a apoiaram. A lideranca
estaria baseada assim, nos lideres como gestores de significados e ndo em termos de um processo
de influéncia.

As abordagens da nova lideranca foram acusadas de adotar sempre trés tendéncias
principais: foco em lideres heroicos; foco em lideranca nos altos escalGes; e foco nos individuos e
ndo nas equipes. Como suposta reacdo desenvolveu-se uma tradi¢do distinta focada na lideranga
dispersa. Uma das tendéncias vem da ideia de superlideranca, que € a “cultura de lideran¢a do
futuro, o novo paradigma de lideranga” (Sims e Lorenzi, 1992). Nesta abordagem a énfase é
conduzir as pessoas a se autoliderarem, sendo os seguidores estimulados a se tornarem lideres.
Outra tendéncia sdo as “equipes de verdade” (Katzenbach e Smith, 1993) que seria composta por
pessoas com habilidades complementares que estdo comprometidas com propdsito comum de
desempenho, objetivos e posicionamento pelos quais se mantém mutuamente responsaveis. O
papel do lider nesse grupo seria o de desenvolver o sentimento de lideranca no grupo, ou seja, um

facilitador que cultiva o grupo e seus membros. Como resultado a lideranca estaria dispersa no
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grupo. Além das caracteristicas citadas uma tendéncia emergente na abordagem da lideranca
dispersa é focar nos processos e habilidades de lideranca que podem residir ou ndo nos lideres
formalmente designados. Pode-se observar desta forma, uma perspectiva alternativa que
reconhece a lideranca como uma atividade mais dispersa presente ndo somente nos lideres
formalmente designados.

Considerando todas as abordagens de lideranga que vém se desenvolvendo ao longo dos
anos percebe-se que muito esforco vem sendo desprendido pelos pesquisadores do assunto para
definir quais sdo as habilidades, atributos e caracteristicas desejaveis a serem desenvolvidas pelos

lideres para uma lideranca eficaz. Esse sera o tema do préximo topico.

2.2.3 Habilidades e Caracteristicas do lider

Como ja salientado anteriormente lideranca € um tema que vem despertado grande
interesse de investigacdo. Se no inicio dos estudos acreditava-se que o lider “nascia pronto”, ou
seja, a lideranca seria uma caracteristica inata, que ndo poderia ser aprendida. Pesquisas
posteriores, entretanto, demonstraram ao contrario, que a lideranca poderia ser desenvolvida
através de treinamento. Sendo assim, o lider ndo s6 poderia, mas deveria dedicar-se a sua
formacdo, tendo a organizacdo um papel fundamental nesse processo. Desde entdo, varios
estudiosos vem se dedicando a pesquisar sobre as habilidades, atributos ou caracteristicas de

lideranca. Algumas dessas visdes seréo abordadas adiante.

e Rensis Likert

Rensis Likert ¢ uma personalidade de destaque nos estudos sobre lideranga. Em sua obra
New Patterns of Management (1961) Likert afirma que um alto nivel de motivagdo em toda a
organizacdo é possivel e, portanto, pode ser alcancado a partir das praticas de lideranca.
Procurou, entdo, determinar os estilos de préaticas de lideranca que resultem em alta motivagéo e
interacdo, resultando em atitudes favoraveis dos empregados em relacdo ao trabalho.  Seus

estudos definiram quatro sistemas administrativos:
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I- Autoritario Coercitivo: As decisdes sdo impostas aos subordinados, a motivacéao é pela ameaca,
as responsabilidades séo centralizadas, ha pouca ou nenhuma comunicacgéo e nenhum trabalho em
equipe.

Il - Autoritario Benevolente: ha um pouco de confianga na lideranga, motivacdo atraves de
recompensas, as responsabilidades sdo mais compartilhadas entre os niveis gerenciais, hd mais
comunicacdo e relativo trabalho em equipe.

Il - Consultivo: lideranca exercida com substancial confianca, motivacdo pelas recompensas e
envolvimento, as pessoas se sentem responsaveis pelo alcance dos objetivos, hd comunicacao
vertical e horizontal e moderado trabalho em equipe.

IV- Participativo com base no grupo: plena confianca na lideranca, a motivacdo é igual a
recompensa, alcance dos objetivos estabelecidos conjuntamente, as pessoas sentem real
responsabilidade, hd muita comunicacdo e significativo trabalho em equipe.

Esses perfis ou estilos de lideranca determinam fortemente os comportamentos nas
organizacOes, que podem ser observados pela forma como as pessoas se comunicam verbal e
oralmente, tomam decisdes, definem metas, dirigem e controlam. Desta forma, uma das mais
importantes constatacdes de Likert é que quanto mais préximo do sistema IV estiver o estilo de
administracdo, tanto maior sera a probabilidade de haver alta produtividade, boas relacdes no
trabalho e elevada rentabilidade; também quanto mais uma organizagdo se aproxima do sistema |

tanto maior sera a probabilidade de ser ineficiente.

e Robert Katz

Robert Katz (1974) — Dirigente de empresas, consultor e professor das Universidades de
Harvard e Stanford, foi um dos primeiros pesquisadores dedicado a compreender as habilidades
da lideranca. Segundo ele, existem trés grupos de habilidades basicas que um lider devia possuir:
técnica, humana e conceitual. O grau de cada grupo de habilidade que o lider deveria ter

dependeria do nivel da administragdo no qual o lider estivesse inserido.

v' Habilidade Técnica: diz respeito ao entendimento e proficiéncia em uma atividade

especifica, mais precisamente relacionada aos métodos, processos, técnicas e
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procedimento.  Relaciona-se também com conhecimento especializado, capacidade
analitica e facilidade no uso de ferramentas e técnicas.

v Habilidade Humana: é a capacidade do lider de relacionar-se com os membros de sua
equipe, conseguindo assim o esforco do grupo liderado. Essa habilidade deve ser
continua e natural, colocada em pratica no dia-a-dia da lideranga e ndo apenas em
momentos de deciséo.

v Habilidade Conceitual: esta relacionada a capacidade do lider de visualizar a organizacao
como um todo, ou seja, como as funcbes e departamentos sdo interdependentes.
Reconhecer os relacionamentos e percebé-los como significativos faz com que o lider seja
capaz de agir proativamente e consequentemente realizar as atividades alcangando o
cumprimento das metas pré-estabelecidas. Pode-se dizer, portanto, que a habilidade

conceitual incorpora aspectos das demais habilidades.

As trés habilidades listadas por Katz (1974) encontram-se profundamente relacionadas.
Isto significa dizer que, de maneira geral, o lider deve ser capaz de desempenhar as atividades
técnicas (habilidade técnica), ter entendimento sobre a motivacédo individual e grupal (habilidade
humana) e coordenar e integrar todas as atividades da organizagéo. Entretanto, vale destacar que
dependendo do nivel organizacional no qual o lider esta inserido serd necessario focar mais em
uma determinada habilidade. Por exemplo, no caso dos niveis inferiores a habilidade técnica €
mais requerida visto que é responsavel pelos avangos empresariais. A medida que a o lider move-
se em direcdo ao topo da piramide organizacional a habilidade humana passa a ser mais
requerida, uma vez que, o relacionamento com os subordinados no intuito de auxilia-los a
resolver seus problemas torna-se a sua principal atividade assim como a comunica¢do com 0s 0.

Para 0s executivos, por sua, a habilidade conceitual é a mais importante, uma vez que esse
administrador deve ter uma visdo geral mais ampliada dos processos da organizacgdo. Isso néo
significa afirmar, entretanto, que o lider deva preocupar-se em desenvolver apenas uma das
habilidades de acordo com a sua posi¢cdo na piramide organizacional. A habilidade humana é
requeria em todos os niveis mais a medida de nos aproximamos da base a técnica é mais
valorizada e no topo a conceitual é mais requerida.

De maneira geral, observamos que o autor retomou alguns conceitos anteriormente

abordados por Fayol (1950) em sua obra “Administragdo Geral e Industrial” no qual aborda as
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questBes acerca das fungBes do executivo. Robert Katz trouxe algumas ideias basicas sobre as
habilidades da liderangca que foram posteriormente aprofundadas. Algumas delas serdo

apresentadas a seguir.

e Peter Drucker e a Lideranca do Futuro

Peter Drucker, considerado por muitos o pai da administracio moderna, foi outro
pesquisador reconhecidamente importante para o estudo da lideranca. Em seu livro “Lideranca
para o futuro” (1996) o autor demonstra-se contrario a ideia divulgada pela Teoria dos Tragos e
que a lideranca era algo inato. Segundo Drucker (1996) a lideranca ndo s6 poderia como deveria
ser aprendida.

De acordo com os seus estudos sobre lideranga foram visualizadas quatro condicGes
béasicas de lideranca:

1- A Unica definicdo de lider é aquele que possui seguidores. Algumas pessoas Sao
pensadoras outras profetas. Os dois papéis sdo importantes e muitos necessarios, mas,
sem seguidores nao pode existir lider;

2- Um lider eficaz ndo é alguém amado ou admirado. E alguém cujos seguidores fazem
coisas certas. Popularidade ndo é lideranca. Resultados, sim;

3- Os lideres sdo bastante visiveis, portanto, servem de exemplo;

4- Lideranga ndo quer dizer posicdo, privilégios, titulos ou dinheiro. Significa

responsabilidade.

Os lideres pesquisados por Drucker (1996) tinham personalidade distintas. Enquanto
alguns eram ultragregarios outros ficavam trancados em seu escritdrio. Alguns eram “caras
legais” (ndo muitos) e muitos outros disciplinados e austeros. Uns rapidos e impulsivos enquanto
outros analisavam e levavam uma eternidade para tomar uma decisdo. Alguns modestos outros
vaidosos, mas, com alto desempenho. Enfim, todos com caracteristicas bem distintas entre si.
Todavia, 0 unico traco de personalidade que os lideres eficazes tinham em como era algo que
justamente faltava a todos: eles tinham pouco ou nenhum “carisma”, e pouco tinham a ver com o

significado do termo.
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Apesar dos mais variados estilos de personalidade encontrados por Drucker (1996), os
lideres de sucesso apresentavam um comportamento semelhante. Eles sabiam o que devia ser
feito e ndo se apegavam as recompensas pessoais que poderiam obter. Definiam prioridades e
adequavam-nas ao seu modo de agir. Estabeleciam controle sobre as metas e missdo da
organizacdo monitorando os desempenhos e resultados. Imparciais quanto ao desempenho
individual, mas ndo toleravam baixo desempenho, padrdes e valores divergentes aos seus. Eram
coerentes com seus principios e ndo se deixavam levar pelo desejo de popularidade, tomando
decisbes incoerentes, insignificantes ou inconsistentes. Ndo tinham medo da concorréncia dos
subordinados, antes disso, procuravam cerca-se de pessoas de alta competéncia.

Outra caracteristica destacada pelo autor como sendo de suma importancia para a

lideranca era confianca:

De outro modo, ndo havera seguidores. Para se confiar num lider ndo é necessario gostar
dele. Nem concordar com ele. Confianca é a conviccdo de que o lider fala sério. E a
crenca em sua integridade. As acfes de um lider e suas crengas professadas devem ser
congruentes, ou ao menos compativeis. A lideranca eficaz ndo se baseia em ser
inteligente; ela se baseia principalmente em ser consistente. (DRUCKER, 1996, p.75)

Em sua obra “O que torna os executivos eficazes” Drucker (2006) continua destacando
que ndo existe um personalidade Unica para o lider. Os executivos com o qual trabalhou nos mais
de 65 anos de sua carreira ndo se encaixavam no esteredtipos de lider vigente mas, seguiam oito

praticas:

1- Perguntavam “O que precisa ser feito?”;

2- Perguntavam “O que é bom para a empresa?”’;
3- Criavam planos de acéo;

4-  Assumiam responsabilidade pelas decisodes;

5- Assumiam responsabilidade pela comunicacdo;
6- Focavam a oportunidade ao invés de problemas
7- Faziam reunides produtivas.

8- Pensavam e diziam “nds” ao invés de “eu”.
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Para 0 autor, com as duas primeiras praticas obtinham o conhecimento necessario. As
quatro seguintes transformavam conhecimentos em ac¢Ges. E as duas ultimas garantiam que a
organizacdo inteira se sentisse responsavel pelos resultados obtidos.

De modo geral, uma lideranca eficaz compreende a missdo da organizacgéo, defini-la e
estabelecé-la. O lider eficaz deve estabelecer as metas e prioridades assim como fixar e manter os
padrGes. Raramente é permissivo, ele tem responsabilidade. Sabiam delegar, mas, ndo somente
aquilo que podiam executar com exceléncia e sim o que realmente era importante, o que definia
padrdes, aquilo pelo que desejam ser lembrados. Além disso, principalmente, eles agiam!

Peter Drucker influenciou toma uma gama de consultores, executivos e alguns autores de
grande sucesso. Esses estudos foram reunidos em uma coletanea de ensaios da Peter F. Drucker
Foundation, do qual o autor é o presidente honorario, na qual é compartilhada sua visdo de
lideranca do futuro.

Um dos autores dessa coletanea é Wilhelm (1996) segundo o qual algumas caracteristicas
de lideranca do futuro serdo quase sempre as mesmas do passado. O lider eficaz deveriam

apresentar as seguintes caracteristicas:

Inteligéncia bésica, valores claros e sélidos, niveis elevados de energia pessoal,
capacidade e vontade de crescer constantemente, visdo, curiosidade contagiosa, boa
meméria e capacidade de fazer com que os seguidores se sintam bem consigo mesmos.
(WILHELM, 1996, p. 224)

A caracteristica mais importante € a inteligéncia que estaria relacionada a capacidade de
enxergar de longe e com mais rapidez, de raciocinar com mais eficacia e de associar 0s
aprendizados ao longo da vida. Para uma lideranca efetiva os lideres deveriam ser carismaticos,
comportar-se com empatia, ser capazes de persuadir, aptos e dispostos a liderar pelo exemplo e
ter habilidades de comunicagdo. De modo geral o autor acredita que a lideranca eficaz é resultado
da unido das caracteristicas basicas do lider e da dinamica do seu comportamento cujas

caracteristicas deveriam ser estudadas nos lideres eficazes do passado.

e Warren G. Bennis e Burt Nanus

Outros autores considerados de grande importancia para o estudo da lideranca foram

Warren Bennis e Burt Nanus. Warren Bennis, psicologo e conselheiro de quatro presidentes
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norte-americanos e professor da Universidade do Sul da Califérnia, ficou conhecido pela frase
“Os gestores fazem as coisas de forma certa. Os lideres fazem as coisas certas”. Burt Nanus é
um pesquisador académico especialista de lideranca, professor emérito da Universidade do Sul da
Califérnia e ex-diretor do Leadership Institute.

Na visdo de os lideres da atualidade interagem em um ambiente que poder se resumido
em trés: comprometimento, complexidade e credibilidade. Para os autores é cada vez menor o
grau de comprometimento da empresa com os seus funcionarios. Os lideres, por sua vez, falham
por ndo transmitir visdo, objetivos e confianca aos seus seguidores. Ao ndo delegar autoridade
seus seguidores, os lideres fazem com que ndo haja comprometimento.

A complexidade ambiental estd relacionada ao ritmo cada vez mais acelerado em que
ocorrem rapidas e stbitas mudancas. Tais mudancas tém um efeito profundo em nossa sociedade
e sobre 0 modo como as organizacfes sdo lideradas, por serem intergentes, descontinuas e em
interacdo. A informagdo e o pensamento linear ndo se mostram mais suficientes para enfrentar as
exigéncias impostas pela turbuléncia do clima organizacional. Nesse ambiente de grande
complexidade a credibilidade passa a ser uma dadiva diante dos profundos sentimentos de
inseguranca dos dias atuais. A sobrevivéncia nesse meio exige flexibilidade e consciéncia tanto
dos lideres quanto dos seguidores estando 0s objetivos voltados para longo prazo, para a
tendéncia que moldam o futuro e as quais a sociedade se molda.

Para Bennis e Nanus (1988) lideres efetivos seriam individuos capazes de moldar as
organizagbes aos estados futuros, criar visdes de oportunidades potenciais, instalar
comprometimento em seus empregados, assim como introjetar novas culturas e estratégias nas
organizacOes que mobilizam e enfocam energia e recursos. Na pesquisa realizada pelos autores
com mais de 90 lideres de empresas americanas foram verificadas as seguintes habilidades nos

lideres eficazes:

1. Visdo: a atencdo aos resultados;

2. Comunicacao: transmitir eficazmente o significado e interpretacdes partilhadas da
realidade e facilitar a agcdo coordenada;

3. Confianga: resultado da responsabilidade final, previsibilidade e seguranca;

4. Autoconhecimento: ter consciéncia de seus pontos fortes e fracos.
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Em um trabalho posterior Bennis (1995) buscava pesquisar sobre aspectos de lideranca.
Seu objetivo era encontrar pessoas com “habilidades para liderar contrastando com aquelas que
eram apenas bons gerentes”. Ele afirmava que lideres de verdade afetavam a cultura, sao

arquitetos sociais, criam e mantém valores. Nesta obra, o autor aborda as competéncias de

lideranca definindo-as como: gerenciamento da atencéo, do significado e de si mesmo.
Bennis (1996) lista as seguintes “ingredientes essenciais” ao lider:
v Visdo maior;
v’ Paixao;
v" Integridade, composta por: autoconhecimento, sinceridade e maturidade.
v" Curiosidade
v Audécia

Os pesquisadores acima citados representam apenas uma pequena parcela do total de
estudiosos dedicados a compreender quais séo as habilidades a serem desenvolvidas pelos lideres
e atributos necessarios para o estabelecimento de uma lideranca eficaz (MAX DE PREE, 1993;
HANDY, 1996; SENGE, 1996; SCHEIN, 1996; BRIDGES 1996; ZIMERMAN, 1997;
GOODWIN, 1999; AMORIM, 2006, dentre outros).

Como podemos verificar ao longo topico sdo as mais variadas possiveis as combinacgdes
de habilidades, atributos e caracteristicas de lideranca apresentadas nos mais variados estudos.
Com o objetivo de sintetizar os resultados apresentados mais frequentemente nos estudos sobre
lideranca para os fins ao qual se destina essa pesquisa foi estabelecido o seguinte agrupamento

de atributos e habilidades de lideranca:

Carisma e Capacidade de Influenciar Pessoas;

o &

Eloguéncia e Capacidade de Comunicagdo;

Capacidade de Resolver Conflitos;

a o

Obijetividade, Praticidade e Pragmatismo;
Responsabilidade, Confiabilidade e Diligéncia;
Apoio e Suporte as Necessidades das Pessoas;

Coragem, Iniciativa, Audacia e Autoconfianca;

O « -~ oo

Conhecimento, Inteligéncia e Racionalidade;
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i. Sensibilidade, Intuicdo e Criatividade;

j. Capacidade de Delegar

Logicamente, é sabido que este grupo de caracteristicas de lideranca ndo esgota todas as
possibilidades existentes. Todavia, acredita-se que 0 mesmo € representativo das principais
tendéncias apresentadas nas pesquisas sobre o tema e objetivo o suficiente para ser usado como

parametro para perfil de lideranca neste estudo.
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2.3 Lideranca e Género

2.3.1 A presenca feminina em cargos de lideranca

A cada dia torna-se maior tanto a presenc¢a das mulheres no mercado de trabalho assim
como o numero de mulher em cargos de lideranca. Segundo pesquisa recentemente divulgada
pelo International Business Report 2013 (IBR) da Grant Thornton no Brasil, realizada com
12.500 empresas em 44 economias cerca de 23% dos cargos de lideranca sdo ocupados por
mulheres, um resultado bem parecido com a média mundial de 24%. Se comparado as nimeros
do ano anterior esse resultado reflete uma queda de 4%.

Apesar desse decréscimo no percentual de mulheres em cargos de lideranca, segundo a m
pesquisa 0 numero de mulheres Chief Executive Officer (CEO) trabalhando em empresas
brasileiras cresceu 300% passando de 3% em 2012 para 14% em 2013 o que representa
exatamente a média mundial que avancou de 9% em 2012 para 14% em 2012. A pesquisa
mostrou também que apenas 13% de mulheres fazem parte dos conselhos de direcéo.

No Brasil as que estdo no alto escaldo das empresas grande parte ocupa cargos em
recursos humanos (32%), diretora de vendas (27%) e Chief Finance Officer (CFO). No mundo o
setor de salde é o que possui mais mulheres em cargos de lideranca (45%) seguido pela
educacdo e servicos sociais(44%) e hospitalidade (41%).

A pesquisa também revelou que 33% das empresas ndo tinham mulheres em cargos de
lideranca. Assim como apenas 14% das companhias tinham planos para contratar ou promover
mulheres para cargos de lideranca nos proximos 12 meses. As dificuldades para a mulher ocupar

os cargos de lideranca também foram descritas no relatério:

Na prética é um dilema a mulher assumir cargos de lideranca, tendo em vista seu perfil
multitarefas. O mercado ainda exige que as mulheres tenham um perfil masculino para
chegar 1a. No entanto as mulheres estdo correndo atras e buscando se aperfeicoar cada
vez mais para galgar melhores condi¢bes dentro de sua empresa (Ana Claudia Oliveira,
socia da Grant Thornton Brasil)
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Embora as mulheres tenham conseguido chegar aos niveis empresariais mais elevados
podemos observar nitidamente que apesar do crescimento sua presenca ainda € pouco sentida nas
cupulas coorporativas. Pouquissimas delas conseguem atingir esses cargos. Além disso, se
levarmos em consideracdo que no Brasil a proporcdo de homens e mulheres no mercado de
trabalho é quase a mesma torna-se dificil explicar por que apenas um em cada quatro cargos de

lideranca nas empresas seja ocupado por elas. Appelbaum et al (2003) destaca que:

Enquanto a receita magica para alcangar sucesso empresarial pode ser um segredo bem
guardado, um ingrediente chave deve ser certamente lideranca. para subir para os mais
altos cargos, € preciso ter e ser visto como um lider. Em preparacdo, uma deve ter e ser
visto como tendo o potencial para a lideranca. (APPELBAUM, AUDET e MILLER,
p.43, 2003)

Levando essas palavras em consideracdo surgem alguns questionamentos: Por que serad
que a mulheres encontram tantas dificuldades para ocupar cargos de lideranca, em especial os
localizados no topo da hierarquia organizacional? O estilo de lideranca da mulher é diferente do
homem? Qual estilo € o mais eficaz e requerido nas organizacdes? Quais as barreiras que se
postam a mulher na sua jornada de lideranga?

A seguir serdo apresentadas algumas perspectivas tedricas sobre mulheres na liderancas

de organizacoes.

2.3.2 Estilos feminino e masculino de lideranca

Muitos estudos foram e ainda s&o desenvolvidos no intuito de verificar se existem
diferenca entre estilo feminino e masculino de lideranca. De modo geral, existe uma expectativa
comum do homem lider como agressivo, independente, pouco emocional, objetivo, dominante,
ativo, competitivo, l6gico, trabalhador, aventureiro, autoconfiante, e ambicioso. Ja as mulheres
que ocupam esta posicdo sdo caracterizadas como faladora, gentil, religiosa, calma, empatica,
submissa e expressiva, caracteristicas que segundo Adler (2002) tem minado a sua imagem
enquanto lider. Ja para Eagly (2013, p. 04) existe uma crenga de que “0s lideres do sexo
feminino, em comparacd@o com os lideres masculinos, s&o menos hierarquica, mais cooperativo

e colaborativo, e mais orientada para aumentar a autoestima dos outros”. Isto fez com que
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desperta-se um interesse em compreender através de pesquisas aspectos relacionados ao estilo
feminino de lideranca.

Embora alguns publicados recentemente revelem que ndo existem grandes diferencas
entre o estilo masculino e feminino de lideranca nas organizagdes (Lastest, 2010; Duarte,
D’Oliveira e Gomes, 2009). Outros sugerem que existem diferencas pequenas, mas
estatisticamente significativas, entre os estilos de homens e mulheres lideres (Eagly, Johannesen-
Schmidt, & van Engen, 2003). Os autores sugerem que as diferencas parecem estar relacionadas
com 0s papéis associados ao género, ou seja, a internalizacdo dos esteredtipos de género durante
a infancia e a adolescéncia posteriormente confirmada por meio da socializacao, influencia
comportamentos e caracteristicas atitudinais na idade adulta, incluindo entre outros o estilo de
lideranca. As semelhangas comportamentais, por sua vez, estariam relacionadas com as regras
organizacionais (Eagly e Johannesen-Schmidt, 2007). Assim, a maneira de como homens e
mulheres ingressam nas organizacdes e a forma como sdo socializados sdo determinantes para a
similitude. O comportamento pode ser menos estereotipado quando mulheres e homens que
ocupam o mesmo papel gerencial sdo comparados porque estes papéis de lideranca da
organizacdo, que normalmente sdo pagos, empregos geralmente fornecem diretrizes bastante
claras sobre a conduta de comportamento. (EAGLY e JOHNSON, 1990)

Apesar das divergéncias entre os estudos o fato de homens e mulheres adotarem estilos
de lideranca diferentes ainda tem despertado grande interesses. Estudos sugerem, por exemplo,
que mulheres adotam um estilo mais democratico e participativo enquanto 0os homens sdo mais

adotar um estilo mais autocratico e diretivo:

As mulheres encorajam a participacdo, a partilha do poder e da informagéo e tentam
aumentar a autoestima dos seguidores. Preferem liderar pela inclusdo e recorrem a seu
carisma, experiéncia, contatos e habilidades interpessoais para influenciar os outros. [...]
Os homens tendem a adotar mais um estilo diretivo de comando e controle. Recorrem a
autoridade formal de seu cargo como base para sua influéncia. (ROBBINS, 2000, p.
413)

Todavia, em ambientes de dominancia masculina as mulheres costumam adotar outro

estilo de comportamento no exercicio da lideranga:

A tendéncia das lideres do sexo feminino, de serem mais democraticas que os do sexo
masculino, diminui quando as mulheres ocupam cargos de dominancia masculina. Ao
gue parece, as normas grupais e 0s estereotipos masculinos sobre os lideres anulam as
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preferéncias pessoais, de tal forma que as mulheres abandonam seus estilos femininos
nesses cargos e atuam de modo mais autocratico. (Robbins, 2000, p. 413).

Estudos realizados também indicam que as mulheres possuem um estilo de lideranca
mais voltado para as pessoas do que para as tarefas. Uma pesquisa realizada com cidade de Passo
Fundo (RS) concluiu que o grupo de executivas entrevistadas possuia um estilo de lideranca
voltado para as pessoas (Grzybovski, Boscarin e Migott, 2002 ). Essa dimensédo abrangeria a¢oes
como desenvolver boas relagdes interpessoais, ser amistoso e acessivel e estar preocupado com
os problemas pessoais dos funcionarios. A dimensdo tarefa refere-se a a¢cbes como enfatizar a
realizacdo das metas do grupo, definir e estruturar atribuicdes dos membros do grupo e cumprir
prazos.

Essas executivas cultivam valores como fidelidade, honestidade, sinceridade, valorizagao
e respeito ao ser humano, companheirismo, lealdade e reciprocidade aos estimulos ofertados. A
mulher executiva dessa forma foi vista como um misto de carinho, confianca e lealdade. Vale
destacar também que apesar serem mais orientadas para as pessoas as executivas foram vista
com estilos flexiveis porém fortemente orientadas para o poder, ou seja, com caracteristicas de
maquievalismo, manipulagdo e elevado poder de convencimento. O que aponta um estilo de

gestdo com mais base “masculina” do que “feminina”. Para Eagly e Johnson (1990):

[...] as tendéncias para liderangas femininas para serem mais orientadas para as pessoas
e mais democraticas do que os lideres masculinos foi enfraquecida a medida em que um
papel foi dominada pelos homens. Assim, quando as mulheres eram bastante raras em
cargos de lideranca e, portanto, tendiam a ter o status de simbolo em organizagGes ou
grupos, eles abandonaram estilos esteredtipo feminino caracterizadas pela preocupagédo
com a moral e o bem-estar das pessoas no trabalho defini¢do e consideracdo de pontos
de vista dessas pessoas ao fazer decisdes. Estes resultados sugerem que as mulheres
tendem a perder autoridade se adotarem estilos distintamente femininos de lideranca em
papéis extremamente dominados por homens. As mulheres que sobrevivem em tais
papéis provavelmente terd que adotar os estilos tipicos do macho ocupantes de fungdes”
(EAGLY e JOHNSON, 1990, p. 253)

A literatura também sugere que as mulheres adotam um estilo de gestdo mais
transformacional enquanto os homens um estilo mais transacional (Eagly et al, 2003). O estilo
transformacional esta relacionado a capacidade de um lider de influenciar valores, atitudes,
crengas e comportamentos dos membros de sua equipe, a fim de cumprir a missao e os objetivos
da organizacdo, ou seja, os lideres transformacionais tentam fazer mudangas que aumentam a

eficiéncia e desempenho organizacional (Latest, 2010). Ja a liderancga transacional compreende
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uma simples troca entre lideres e seguidores no qual o primeiro oferece recompensas na forma de
prestigio ou dinheiro pela obediéncia aos seus desejos. Dessa forma as mulheres exerceriam uma
lideranca baseada no carisma e na inspiragdo 0 que estaria positivamente relacionado com
melhores desempenhos dos subordinados (Bryman, 2004).

Entretanto, pesquisas posteriores (Duarte, D’Oliveira ¢ Gomes, 2009; Latest, 2010)
demonstraram que no grupo pesquisados homens e mulheres lideres ndo apresentaram diferencas
na adogdo do transformacional ou transacional no exercicio da lideranca, nem quando se auto
avaliaram nem quando foram avaliados por seus subordinados. Latest (2010) afirmou ainda que
seus resultados foram consistentes com os observados no estudo de Manning (2002). Outra
evidencia bastante importante relatada por Eagly (2013 p. 06) diz respeito ao fato de que estudos
recentes apontam que os homens ndo podem aceitar a lideranca transformacional de mulheres tdo
facilmente como dos homens, ou seja, o0 esse estilo de lideranca seria mais facilmente aceito pelo
homem quando adotado por um homem.

De maneira geral, apesar das divergéncias, temos que quanto ao estilo de lideranca

homens e mulheres tradicionalmente sao:

Quadro 1(2) — Estilo Feminino versus Masculino

MASCULINO FEMININO
Voltados para a Tarefa Voltado para as pessoas

Autocratico Participativo/Democratico

Transacional Transformacional

Fonte: Elaborado pela Pesquisadora

Podemos observar que, apesar de pequenas, existem diferencas no estilo de lideranca
feminino e masculino, muito embora mulher seja considerada t&o eficaz quanto o homem quando
lider, sendo até mesmo seu “estilo” mais valorizado, por vezes é levada a adotar um estilo mais
“masculinizado” para ser melhor aceita tanto pelos seus subordinados como por seus superiores.
Isto revela que, de maneira geral, a lideranga ainda é na pratica considerada uma atividade
tipicamente masculina. Por fim, vale destacar que apesar das diferencas apontadas por alguns
estudos serem significativas existem evidencias além do género que podem contribuir para a

percepcao da lideranca feminina.
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2.3.3 Além do Género

Segundo Appelbaum et al (2003), existem outros fatores além do género que podem

influenciar negativamente a lideranga feminina que sdo: a atitude da mulheres, a autoconfianca

da mulheres, a experiéncia anterior de trabalho das mulheres, o ambiente corporativo e The old

boys’ network (a rede dos rapazes antigos).

Atitude da mulher: atitude para a lideranca € um forte indicativo de emergéncia de um
lider mais que masculinidade. As mulheres parecem estar em desvantagem por serem
mais ddceis, 0 que transmitiria uma ma impressdo de incompeténcia. Os papeis sexuais
sdo aprendidos na infancia pode levar a uma atitude de espirito que cria dificuldades na
sua vida profissional. Desde cedo elas sdo ensinadas e encorajadas a assumir que
pertencem a certa “segunda classe”. Atitude para lideranca ¢ um preditor significativo
para 0 grupo avaliar o surgimento de um lider. Isto é particularmente significativo se as
mulheres desejarem estabelecer-se como lideres nas organizac@es de hoje.

A autoconfianga: existem indicagdes significativas de que as mulheres parecem ter
interiorizado a atitude de ‘“segunda classe” resultando em uma diminui¢do da sua
autoconfianca o que as desconecta com as expectativas alheias de lideranca. Estudos
sinalizam que autoconfianga é significativamente importante para a lideranga. O fato das
mulheres aceitarem receber receberem menores salarios, menos prémios e elogios
ocupando cargos na mesma posicdo hierarquica também sinalizam falta de autoconfianca
feminina.

Experiéncia: pesquisas indicam que medida de atitude, experiéncia e autoconfianca
devem continuar sendo examinadas pelo seu valor preditivo para a emergéncia de um
lider. Essas escalas parecem ser mais preditivas que masculinidade e tém a vantagem de
ndo estar relacionada ao esteredtipo de género. Isso pode indicar que as mulheres
precisam trabalhar tempo suficiente para obter a experiéncia requerida ou correm o risco
de perder credibilidade.

O ambiente corporativo: indiretamente relacionado a questbes de atitude e
autoconfianga esta o ambiente coorporativo em que as mulheres trabalham. Neste

ambiente exigente e desafiador é esperado que as mulheres se destaquem. Todavia, as
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mulheres sentem em geral menos bem-vindas e um pouco ameacadas em ambientes onde
a cultura organizacional costuma favorecer os valores esteriotipadamente masculinos e
praticas de recompensa que estejam baseadas com valores em funcdo do sexo. E
improvavel que esse status quo mude a curto ou mesmo a médio prazo visto que as
organizacfes sdo estruturadas para proteger o poder masculino e premiar a
masculinidade, por exemplo, recompensando a racionalidade analitica acima da intuicéo,
e a orientacdo para a tarefa ao invés da orientacdo para as pessoas. Além disso
estereotipos de género e a o circulo fechado de “old boy” sdo fortes for¢as sociais que sao
lentas para mudar. As mulheres estdo em maior risco de apreciacdo estereotipada quando
formam menos de 15 a 25 por cento dos cargos de gestdo. Com o aumento do nimero de
mulheres em cargos de lideranga nas organizagdes espera-se que essa atitude mude.

The Old Boys’ network®: a rede de “old boys” estad bem viva nas organizacdes e nem
sempre é a maior fonte de apoio das mulheres. Existe uma resisténcia ativa dos homens
que criam barreiras institucionais para impedir o progresso das mulheres. A nivel cultural
eles fomentam a solidariedade entre eles e sexualizam, ameacam, marginalizam,
controlam e dividem as mulheres. O fato do poder ainda estar nas maos dos homens

contribui muito para que eles ajam dessa maneira.

Os fatores acima citados servem como apoio para revelar o quanto um estudo sobre

lideranca pode se tornar diverso e complexo. Avaliar um lider vai muito alem de observar suas

qualidades. Para agir de forma justa deve-se avaliar por completo o ambiente no qual ele esta

inserido. Observa-se assim que o fato de uma lideranca feminina ser bem ou mal avaliada vai

além do seu desempenho no papel, esta entrelacada a todo um resquicio de cultura patriarcal e

machista que ainda opera na sociedade ocidental.

9 , ~ . ,

The Old Boys’ Network é uma expressao usada para designar uma rede através da qual os homens da mesma
profissdo, classe social, escola, associacdo ou afins fornecem assisténcia mutua em negdcios, politica, etc. Os
alunos de escolas publicas britanicas eram tradicionalmente chamados de “boys”, assim se formou alunos sao "Old

n

Boys”",

ou seja, “velhos amigos”.
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2.3.4 Desigualdades e esteredtipos de género na gestao

“As mulheres precisam ser como ouro para ser vistas como prata” (Hollander, 1985, p.
589 apud Gomes, 2009 p. 17), Essa metafora sinaliza bem os esteredtipos e a discriminacdo qual
sofre a mulher, em especial no exercicio da lideranca. Eagly e Carli (2007) apontam que a
melhor metéfora para os confrontos que a mulher passa na sua vida profissional é a do labirinto

composto por trés grandes muros: os esteredtipos de género, o teto de vidro e o abismo de vidro.

e Esteredtipos de Género

Os esteredtipos sexuais desempenham um papel importante na efetivagdo do fendbmeno
da discriminagcdo das mulheres na gestdo, pois é a partir de ideias pré-concebidas sobre as
atitudes e comportamentos femininos que se define sua falta de habilidade para lidar com
situagdes de grande responsabilidade e autonomia. “As mulheres, ao serem estereotipadas como
emocionais, sdo naturalmente excluidas das posicGes de lideranca, com exce¢do das poucas que
possuem a capacidade de pensar como homens” (Carvalho, 2000 apud Gomes et al 2009, p.17).

A concepcdo socioldgica do esteredtipo coloca a tonica no processo de socializacao,
evidenciando que homens e mulheres passam por experiéncias distintas desde a infancia onde os
meninos aprendem a competir desde cedo e as meninas sdo incentivadas a desenvolver
atividades onde o espirito de cooperacdo e a entrega pessoal sdo vulgarmente invocados no
intuito de prepara-las para o papel de ser mae. (Loureiro e Cardoso, 2008)

Assim temos que esteredtipos género definem que homens e mulheres possuem estilos
distintos de lideranca e que o masculino € o mais adequado para situacfes de controle e chefia.
Acredita-se que a interiorizacdo dessa norma social leva a que as mulheres nos processos de
recrutamento e selecdo e de promogédo sejam preteridas em favor dos homens (Loureiro e
Cardoso, 2008). Pesquisas evidenciam ainda que os estere6tipos sociais conduzem a trés
consequéncias negativas: atitudes menos favoraveis face a mulher lider; maior dificuldade em
alcancar de lideranca de elite e avaliacdes menos favoraveis em relacéo a eficacia da lideranca da
mulher. (Jackson, Engstron e Emmers-Sommer, 2007).
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e O teto devidro

O conceito de teto de vidro foi introduzido na década de 80 nos Estados Unidos para
descrever uma barreira que “de tdo sutil, é transparente, mas suficientemente forte para
impossibilitar a ascensdo de mulheres ao topo da hierarquia organizacional” (STEIL, 1997, p.
62). Esta barreira afetaria as mulheres como um grupo, impedindo os avangos individuais
exclusivamente em funcéo do seu género e ndo pela inabilidade de desenvolver as atividades
inerentes aos cargos do topo da hierarquia organizacional.

Houve tempos em que essa barreira era absoluta. Na década de 1980 o0 acesso as posi¢oes
de lideranca era explicitamente negado a mulher, pois existia uma cultura onde “pensar no lider
era pensar no homem” a mulher ndo tinha qualquer oportunidade de atingir papéis de lideranca
influentes (Eagly e Carli, 2007). Atualmente ndo existe um muro mas, uma barreira bem dificil
de ultrapassar (Gomes et al 2009). Apenas 14 % dos cargos de CEOs no mundo sdo ocupados
por mulheres e apenas 1 em cada 4 lideres empresariais sdo do sexo feminino no Brasil. Uma das
razdes alegadas no passado para esse quadro era a pouca experiéncia das mulheres no mercado
de trabalho. Entretanto mais de trés décadas depois apesar do, cada vez maior, nivel de instrucéo
da mulher esse efeito tende a persistir.

Alguns estudos recentes sobre desigualdade de género na cultura ocidental revelam que
as promocdes sdo mais lentas para mulheres do que para os homens com qualificacGes
equivalentes, e que em contextos culturalmente femininos os homens ascendem mais facilmente
que as mulheres. (Eagly e Carli, 2007). Além disso, uma pesquisa realizada por Madalozzo
(2011) sobre o teto de vidro no Brasil as mulheres tém ascensdo mais restrita ao cargo de CEO,
caso a empresa em que trabalhem tenha um Conselho de Administracdo constituido, ou seja,
percebeu-se a existéncia do fendbmeno em organizagdes nacionais.

As analises dos dados acima relatados deixa transparecer uma desvantagem da mulher ao
longo do tempo, na qual devera as decisdes que a mulher tem que tomar em relagdo a progressao
da sua carreira e vida familiar, constrangimento esse que o homem ndo possui (Gomes et al
2009).
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e O abismo de vidro

A expressdo abismo de vidro, ou “glass cliff” no original, esta relacionado a um
fendmeno recentemente observado e que diz respeito a mulher no mundo coorporativo, e nos
cargos de lideranga em geral: elas estdo sendo indicadas para cargos no alto escaldo somente
quando hé alto risco associado.

A mulher é mais fortemente selecionada para posicbes de lideranca quando a
performance da organizacdo se encontra numa situa¢do de declinio, do que em momentos de
progresso, e esta situacdo expde-na a um grande risco de ser objeto de criticas injustas e de
atribuicdo de culpa quando tem resultados negativos (Ryan, Haslam e Postmes, 2007).

Dessa forma a chance da mulher obter sucesso sdo menores uma vez que ela é
responsabilizadas por problemas que ja existiam. O que as tornava mais propensas a aceitar 0s
postos de alto risco é o fato das oportunidades de promocao ser menores para os individuos do
sexo feminino.

Observando o labirinto no qual a mulher se encontra percebe-se que ele apresenta
obstaculos marcantes para ndo SO para a sua ascensdo aos cargos mais altos como para o
exercicio da propria lideranca. Todavia, vale salientar também a importancia de outro fator
relacionado a discriminacdo das mulheres que exercem cargos de gestdo € o seu papel de género

relacionado a familia:

A familia é uma das variaveis mais pertinentes nesta anélise, uma vez que também aqui
0s papéis se distribuem de forma distinta entre homens e mulheres e a sua interferéncia,
ainda que indireta, ¢ determinante para o sucesso profissional. Inimeros estudos
desenvolvidos sobre a tematica trabalho-familia (Thompson & Nieva 1985; Lewis &
Cooper, 1988, Thompson, Thomas & Maier, 1992; Kirchmeyer, 1995; Adams, 2000;
Kirchmeyer, 2001) evidenciam que as mulheres tém mais responsabilidades familiares
gue os homens, quer na familia de procriacdo quer na familia de origem. O papel de
maes e esposas na familia de procriacdo e de filhas na familia de origem requer das
mesmas mais tempo e mais energia, comparativamente ao sexo oposto, o que faz com
que ocupem também mais tempo com as atividades domésticas e familiares que os
profissionais do sexo masculino. (LOUREIRO e CARDOSO, 2008, p. 226)

Os estudos indicam que mesmo com a reduc¢éo do tempo dedicado a familia pelas esposas
por motivos profissionais ndo houve aumento das responsabilidades familiares dos maridos
(O’ Neil et al, 2008 apud LOUREIRO e CARDOSO, 2008).
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Aos homens, de maneira geral, é permitido que o trabalho interfira na vida familiar. Ja
das mulheres espera-se ao exige-se que coloquem a familia em primeiro lugar. Isto para Loureiro
e Cardoso (2008) é coerente com as normas sociais estabelecidas e tem haver com toda uma
heranca cultural transmitida através de geragdes.

As mulheres em carreira de gestdo continuam a ser taxativamente associadas ao papel de
esposa e méde. Alem desse papel vale destacar que com o envelhecimento da populacdo a mulher
passa assumir outro papel familiar que é o de cuidadora dos entes mais velhos, em especial dos
pais. A principal fungdo feminina ainda é manter a felicidade e estabilidade do lar. Muitas vezes
sdo acusadas de “quererem tudo” , isto € conciliar familia e uma profissao exigente.

Percebe-se que, em suma, como as profissdes os papéis familiares sdo desenhados em
funcdo dos homens desencorajando-se as mulheres a seguir carreira, em especial, as mais

desafiadoras que exigem tempo e dedicacgéo:

Os gestores podem sentir que o seu trabalho é de fato importante para o bem-estar
familiar. As gestoras, por seu turno, podem mostrar-se relutantes em pedir aos maridos
para partilnarem as tarefas do lar. Para as mulheres, por outro lado, o desempenho como
gestoras tem pouco a ver com a forma como sdo avaliadas — por si e pelos outros — no
seu desempenho domestico e familiar. Se existe alguma relacéo entre as duas realidades,
a tendéncia sera sempre para penalizar a mulher. (LOUREIRO e CARDQOSO, 2008, p.
226)

Dessa forma, torna-se evidente que ainda s&o muitas as dificuldades encontradas pela
mulher em sua jornada profissional, em especial conciliar carreira e familia revela-se ainda é um

grande desafio, em especial para aquelas que exercem cargos de lideranca em organizacoes.
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3 Método

Neste capitulo serdo abordadas questdes relativas aos caminhos seguidos para realizacdo
dos objetivos da pesquisa. No primeiro momento sera apresentada a classificacao da pesquisa, a
seguir o perfil da amostra a ser alcancada, as caracteristicas do instrumento a ser utilizado, os
procedimentos a serem adotados para a coleta dos dados e, por fim, direcionamentos a serem
adotados para a anélise dos dados.

3.1 Classificacdo da pesquisa

O estudo em questdo tem natureza quantitativa, podendo ser classificado considerada
uma pesquisa levantamento. Segundo Creswell (2010, p. 36) “4 pesquisa levantamento
proporciona uma descri¢do quantitativa ou numérica de tendéncias, de atitudes e de opinides de
uma populacéo, estudando uma amostra dessa populagao .

Quanto aos objetivos podemos classificar o estudo como uma pesquisa exploratoria, pois
ndo visa proporcionar evidéncias conclusivas apenas e sugestdes sobre o comportamento do
fendmeno. Quanto a intervencdo, este estudo pode ser considerado como observacional porque
pretende descrever os acontecimentos e identificar associacdes entre variaveis em questao.

Em relacdo ao aspecto temporal esta pesquisa pode ser classificada como um estudo de
corte transversal (Flick, 2013). Isto porque a coleta de dados foi realizada somente uma Unica
vez para cada unidade de andlise, em um recorte instantaneo do fendmeno investigado, este

classificacdo implica que o estudo fornece uma indicacdo da dindmica e ndo a dinamica em si.

3.2 Populacéo e local do estudo

Para a realizacdo desse projeto de pesquisa foram aplicados um total de 812
questionérios, dos quais foram selecionados apés criteriosa avaliagdo de validade um total de

784 questionarios respondidos por individuos de ambos o0s sexos, residentes na Regido
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Metropolitana do Recife (RMR). A amostra selecionada € composta apenas por maiores de 18

anos e que estejam trabalhando em uma organizacao publica ou privada.

e Selecdo e Estratificacéo

Para certificar que a amostra para a realizacdo da pesquisa fosse representativa da

populacdo brasileira foi elaborada a Tabela 2 composta por critérios de estratificacdo

empregados na selecdo dos participantes, elaborados a partir dos dados do IBGE referentes ao

altimo censo realizado no Brasil no ano de 2010. Como se pode observar a aplicacdo dos

questionarios foi realizada de acordos com um protocolo de distribuicéo equitativa de sexo, idade

e escolaridade.

Os critérios de estratificagdo foram os seguintes:

Tabela 2(3) — Estratificacacdo da Amostra

Sexo Idade Escolaridade
Homem 30 anos ou Mais  Ensino Fundamental ou Mais
Homem Até 29 anos Ensino Fundamental ou Mais
Homem 30 anos ou Mais Até o0 Ensino Basico
Homem Até 29 anos Até o Ensino Basico
Mulher 30 anos ou Mais  Ensino Fundamental ou Mais
Mulher Até 29 anos Ensino Fundamental ou Mais
Mulher 30 anos ou Mais Até o Ensino Basico
Mulher Até 29 anos Até o Ensino Basico

Fonte: Elaborado pela autora.

A cada entrevistador foi solicitado que ao final da coleta dos dados cada um dos grupos

acima listados deveria ser igualmente representado no total da amostra selecionada. Com isto,

esperou-se refletir o mesmo padrdo de comportamento da populacéo brasileira de modo geral.

3.3 Materiais

O instrumento utilizado para a coleta dos dados necessario para a realizacao do projeto de

pesquisa serd um questionario padronizado. Este questionario serd composto 28 questdes que

estdo subdivididas em mais de 90 itens.
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A elaboracdo do questionario teve por objetivo obter informagdes sobre:

Caracteristicas sociodemograficas
Sexo;
Idade;
Escolaridade;
Renda;

Estado civil;

o a k~ wnhE

NuUmero de filhos.

Ocupacéo
e Tipo de ocupacdo;
e Setor da organizagéo;

e Cargo;

Vida profissional
e Tempo de empresa;
e Uso do tempo: horas de trabalho/semana; horas de sono;

e Sucesso profissional.

Lideranca
e Perfil para lideranca
e Percepcdo acerca de liderancga e género

Religiosidade™

3.4 Procedimentos

A coleta dos dados foi realizada nas ruas da Regido Metropolitana do Recife 03 a 07 de
novembro de 2014 pelos alunos do curso de graduagdo em Administragdo da Universidade

Federal de Pernambuco matriculados na disciplina de Gest&o de Pessoas 1.

1% Questdes acerca da religiosidade também foram inseridas no questionério visto que 0 mesmo instrumento foi
utilizado para coleta de dados para duas pesquisas diferentes: para a pesquisa em questao e para outra que versa
sobre a influéncia da religiosidade nas organizacdes.
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3.4.1 Antes da coleta dos dados: treinamento dos entrevistadores

Vale salientar que antes da coleta dos dados sera realizado um treinamento sobre técnicas
e abordagem e preenchimento de questionarios no intuito de capacitar os entrevistadores para a
realizacdo da atividade. Neste treinamento foram apresentadas as técnicas de abordagem e
entrevista, de preenchimento dos questionarios e da tabulacdo dos dados. O intuito é que com o
treinamento a diminuicdo dos possiveis erros provenientes de uma aplicacdo equivocada dos
questionarios e de uma tabulacéo incorreta.

A escolha dos alunos graduacdo em administragdo como entrevistadores se deu por trés
motivos: o primeiro esta relacionado ao fato de que através da participacdo na pesquisa os alunos
tenham maior vivéncia com a realidade académica objetivando despertar o interesse pela
formacdo como pesquisador e revelar a importancia desse tipo de atividade; o segundo objetivo é
de aproximar os alunos da graduacdo com as pesquisas realizadas pelo Programa de Pos-
graduacdo da Universidade em Administracio (PROPAD) da Universidade Federal de
Pernambuco fornecendo-o0s uma visdo mais atual das tematicas trabalhadas em sala de aula; e por
fim, alcancar um ndmero maior de participantes uma vez que aumentando o numero de

entrevistadores espera-se alcangar uma parcela maior da populacéo.

3.4.2 Procedimentos adotados na realizagcéo da coleta

Para a realizacdo da coleta dos dados participaram 53 alunos devidamente matriculados
na disciplina de Gestdo de Pessoas 1. Os alunos foram divididos em grupos e destinados a
realizarem as entrevistas em uma determinada regido da RMR no periodo de 03 a 16 de junho de
2014, no horario de que mais Ihe fosse mais conveniente. As localidades/estabelecimentos™

indicados foram:

' Estes locais foram selecionados de acordo, primeiramente, por poderem ser considerados de grande concentragdo
de pessoas e de facil acesso para os entrevistadores. Ao selecionar estabelecimentos localizados em diferentes
zonas da RMR esperava-se abranger um perfil mais diversificado para a amostra e com isso obter uma representacéo
mais fidedigna da realidade recifense.
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Imediacdes do Shopping Recife;
Shopping Rio Mar

Expresso Cidad&o — Cordeiro;
Estacdo Recife (metrd);

o > w0 e

Terminal Integrado da Macaxeira (6nibus);

Os entrevistadores foram orientados a abordar cordialmente as pessoas de maneira
aleatéria, baseando-se nos critérios previamente apresentados de estratificacdo da amostra. Desta
forma os alunos-entrevistadores deveriam procurar atingir pelo menos 2 individuos pertencentes
a cada uma das 8 categorias apresentadas na tabela 2.

Ap0s apresentar-se (revelando o seu nome e instituicdo a qual pertenciam) e falar sobre
0s objetivos da pesquisa que estava sendo realizada e da sua importancia social. Deveriam
solicitar a participacdo do ouvinte informando-o que seria um procedimento simples e rapido.
Caso a resposta fosse positiva, seguiram com a realizacdo da entrevista e preenchimento dos
questionarios, e ao final da realizacdo da mesma deveriam agradecer a participagdo do
entrevistado.

Desta forma conseguiu-se atingir um total de 812 participantes. Sendo que deste total
apenas 784 dos questionarios preenchidos foram aproveitados, pois 0s demais apresentavam

informagdes incompletas o que impossibilitava 0 seu uso.

3.4.3 Pos-coleta: a tabulacdo dos dados

Apbs a coleta os dados os proprios alunos foram os responsaveis por tabular os resultados
apoiando-se para isso no uso da planilha eletrdnica do pacote do Microsoft Office. Os resultados
de todos os alunos foram encaminhados a mestranda realizadora da pesquisa responsavel por
organiza-los e selecionar apenas os questionarios validos para o banco de dados. Desta forma, 0s
erros provenientes de uma aplicacdo ou tabulacdo inadequada foram detectados e corrigidos

quando possivel, e quando o respectivo questionario invalidado.
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3.5 Analise

Os dados coletados foram tratados utilizando o software Statistica (versdo10.10). Foram
empregados métodos estatisticos diversos para a analise dos dados, bem como conceitos da
teoria das probabilidades. A sociodemografia da amostra foi caracterizada a partir da estatistica
descritiva, 0 mesmo ocorrendo com as principais variaveis dependentes. Testes de hipdtese e
coeficientes de correlacdo avaliaram o grau de associacdo entre pares de variaveis. Além disso,
em funcdo dos resultados obtidos, foram realizadas analises de confiabilidade para determinar a

consisténcia de indicadores construidos.
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4 Resultados

4.1 Perfil da Amostra

e Sexo

A amostra é composta por um total de 784 sujeitos residentes na Regido Metropolitana do
Recife sendo 396 homens (50.5%) e 388 mulheres (49.5%).

e |dade
A média de idade dos participantes é de 35.0 anos (DP=13.01), variando individualmente
dos 17.1 aos 71.3 anos.

e Nivel de Escolaridade

Segundos os dados referentes ao nivel de escolaridade da amostra tem-se que 46.3% dos
entrevistados tinham até o Ensino Fundamental, 27.9% o Ensino Médio, 17.5% o Ensino

Superior e 8.3% Pds-graduacdo.

e Nivel de Renda
A renda individual mensal média foi de R$ 2.003,83 (DP=2.651,87), com 73.8% até R$ 2
mil, 15.2% até R$ 4 mil e 11.1% acima de R$ 4 mil.

e Estado Civil

Aproximadamente 46.0% eram Solteiros, 34.2% Casados, 6.4% Separados/Divorciados,

3.4% Vilvos e 9.9% em Unido Informal.
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4.2 Vida Profissional: Homens versus Mulheres

Nesta secdo serdo apresentados os resultados derivados dos cruzamentos dos dados

oriundos da amostra no que diz respeito a vida profissional dos homens e das mulheres que

compde a amostra sempre se comparando a realidade vivida por ambos 0s sexos.

4.2.1 Perfil Sociodemografico

Idade;

A média de idade dos homes foi de 35.7 anos (DP=13.36) e a das mulheres foi de 34.2
anos (DP=12.60), uma diferenca pequena e apenas marginalmente significativa (p=.09 no
Teste Mann-Whitney U).

Escolaridade

A tabela 3(4) apresenta os niveis de escolaridades dos homens e mulheres da amostra
selecionada. Pode-se perceber, apds a realizacdo do Teste Canénico, que ndo existem
diferencas estatisticamente significativas entre os individuos de ambos 0s sexos nesse
quesito. Homens e mulheres apresentam proporcionalmente os mesmos niveis de

escolaridade.

Tabela 3(4) — Comparacao entre homens e mulheres
guanto ao segmento de atuacao.

Nivel Homens Mulheres Teste
(n=388) (n=380)  Candnico (p)
Fundamental 47.2% 45.4% 0.60

Médio 27.8% 28.1% 0.92
Superior 16.9% 18.0% 0.68
Pés-graduacdao  8.1% 8.5% 0.83

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.
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e Renda

Conforme a comparagéo das rendas de homens e mulheres apresentada na tabela 4(4)
verifica-se que homens e mulheres que apesar de existir uma pequena variacdo da renda
familiar per capita feminina em relacdo a masculina (de R$86,03) a mesma ndo €

estatisticamente significativas (p>0,05).

Tabela 4(4) — Comparacdo entre homens e mulheres quanto a renda familiar per capita.

Teste Mann-Whitney

Homens (n=388) Mulheres (n=380) U

Tipos de Renda

M DP M DP z p

Renda Familiar Per Capita (R$/Més) R$ 1.459,77 R$1.808,50 R$ 1.373,74 R$1.496,96 0,444 0,66

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

4.2.2 Situacao de trabalho

e Tipo de trabalho

Ao comparar o tipo de trabalho que exerciam os membros da amostra selecionada
percebe-se, como pode ser visto na Tabela 5(4), que apesar de haver pequenas diferenca da
distribuicdo de homens e mulheres no diferentes tipos de organizagdes de acordo com o Teste
Canonico realizado nenhuma das diferencas percebidas foi considerada estatisticamente
significativa (p < 0.5), portanto, elas podem ter ocorrido ao acaso. Sendo assim, homens e
mulheres estdo distribuidos proporcionalmente de maneira semelhante nos tipos de organizagdes

pesquisado.
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Tabela 5(4) — Comparagao entre homens e mulheres quanto a

ocupacao
Ocupacio Homens Mulheres 'Al'egte
(n=388) (n=380) Candnico (p)
Emprego Publico 18.7% 16.8% 0.48
Emprego Privado 65.9% 68.8% 0.39
Emprego Economia Mista 2.8% 2.8% 0.96
Emprego ONG 1.8% 3.6% 0.11
Empreendimento Proprio 10.9% 8.0% 0.17

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

e Setor de atuacdo

No que diz respeito ao setor de atuacdo no qual estdo inseridos os membros da amostra
percebe-se que ndo existem diferencas estatisticamente significativa na distribuicdo no setor de
servicos, no de comércio, nem no de industria a Unica excecao é o de construcdo civil onde o
percentual de homens é correspondente a aproximadamente trés vezes o de mulheres, como pode

ser visto através da leitura da Tabela 6(4).

Tabela 6(4) — Comparagéo entre homens e
mulheres quanto ao segmento de atuacéo.

Teste
Nivel Homens Mulheres Canonico
(n=388) (n=380) (p)

Servicos 50.0% 53.9% 0.28
Comeércio 18.2% 17.3% 0.74
Industria 8.3% 8.0% 0.86
Construcéo 8.1% 2.8% <.01
Outro 15.4% 18.0% 0.32

Fonte: Elaborado pela autora.
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e Cargo que ocupa

A Figura 2(4) apresenta uma comparagdo entre os niveis de cargo ocupados pelos
individuos da amostra selecionada. Através da realizacdo do Teste Mann-Whitney U e da leitura
do diagrama de box-and-whisker pode-se observar que ndo existe diferenca entre o nivel do

cargo medio ocupados por homens e mulheres
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Teste Mann-Whitney U:
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[ Média +1.00*EP
Sexo T meédia +1.96°EP
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Figura 2(4) — Cargo vs. Sexo
Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

e Tempo naempresa

Em relacdo ao tempo em que os entrevistados estdo empregados na organizacdo (medido
em anos) pode-se constatar do diagrama de box-and-wiskher, conforme o apresentado na Figura
3(4), que os homens estdo em média cerca de 6 meses a mais que as mulheres trabalhando na

mesma organizagao.
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7.4

Teste Mann-Whitney U:

2 Z=-0.851 e p=.39
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FIGURA 3(4): Tempo na organizagao vs. sexo
Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

4.2.3 Alocacao do tempo

Algumas das perguntas realizadas no questionario versavam sobre a alocacdo nas
atividades realizadas diariamente pelos entrevistados. Trés aspectos foram observados: o tempo

dedicado a familia, jornada de trabalho e a quantidade de sono.

Tabela 7(4) — Comparacao entre homens e mulheres quanto a jornada de
trabalho, tempo dedicado a familia e quantidade de sono.

Homen Mulheres  Teste Mann-

Aspecto do Trabalho (n=396) (n=388) Whitney U

M DP M DP z p
Tempo Dedicado a Familia (H/Semana) 27.2 19.13 30.0 20.10 2.302 0.02
Jornada de Trabalho (H/semana) 40.4 12.68 38.6 11.71 -1.893 0.06

Quantidade de Sono (H/Dia) 6.9 139 6.8 130 0599 0.5
Fonte: Elaborado pela autora
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Conforme se pode verificar na Tabela 7(4), as mulheres dedicam a familia cerca em
média cerca de 2,8 horas a mais por semana que 0s homens, sendo esta diferenca
estatisticamente significativa. Enquanto isso eles se trabalham em média 1,8 horas a mais por
semana que elas. Todavia, ndo ha diferencas as horas de sono diarias entre 0s sexos.

4.2.4 - Desempenho e Recompensas

e Cumprimento de Metas

No que diz respeito ao cumprimento de metas estabelecidas podemos verificar,
conforme o exposto na Figura 4(4), que homens e mulheres conseguem atender as expectativas
da organizacdo de maneira bastante semelhante, ou seja, de modo geral tanto eles como elas

conseguem, de modo geral, atender razoavelmente as metas inicialmente estipuladas.
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2.32 .

2.30

m Média
[ Média +1.00*EP
Sexo T Media +1.96°EP

Figura 4(4) — Cumprimento das metas vs. sexo
Fonte: Elaborado pela autora

Homem Mulher



e Satisfacdo no Trabalho

Uma das questdes que compunham o questionario aplicado para esta pesquisa procurava
verificar a satisfacdo dos entrevistados em relagéo a diversos aspectos da vida no trabalho. Como
se pode observar na Tabela 8(4) ao compararem-se homens e mulheres em relacdo ao seu nivel
de satisfacdo com diversos aspectos da vida profissional, tais como, a satisfacdo de modo geral;
com o salério; com as atividades e tarefas realizadas; com seus relacionamentos com a chefia,
com os subordinados e com os colegas, com a forma pela é promovido e avaliado e com as
perspectivas futuras em relacdo ao seu trabalho, percebe-se, apos a realizacdo do Teste de Mann-

Whitney U, que ndo existem diferencas significativas entre os sexos com relacdo aos itens em

questéo.

Tabela 8(4) — Comparagao entre homens e mulheres quanto a satisfacdo com diversos

aspectos do trabalho.

Homens Mulheres Teste Mann-

Aspecto do Trabalho (n=396) (n=388) Whitney U

M DP M DP z p
Satisfacdo Geral 263 0.831 258 0.890 0.692 0.49
Salario 203 1008 194 1.010 1.039 0.30
Atividades e Tarefas Realizadas 255 0.860 258 0.849 -0480 0.63
Relacionamento com a Chefia 270 0.888 272 0912 -0.732 0.46
Relacionamento com Subordinados 264 0878 253 0.887 1.332 0.18
Relacionamento com os Colegas 3.07 0.757 3.06 0.777 -0.143 0.89
Forma de Promogdo e daAvaliagdode 13 g1 513 1014 -0244 081

Desempenho

Satisfacdo com as Perspectivas Futuras 211 1.036 205 1043 0.760 0.45

Fonte: Elaborado pela autora

Todavia, € importante observar que apesar de niveis de satisfacdo similares, em sua
maioria, eles estdo em niveis que estdo abaixo do nivel de satisfacdo satisfatdrio, o Unico aspecto

gue consegue atingir o nivel desejavel é o do relacionamento com os colegas enquanto o que fica

mais aquém € o de satisfagdo com o salério.
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e Renda Individual

Ao comparar-se as rendas médias individuais de homens e mulheres participantes da
pesquisa verificou-se que elas possuiam uma renda média de R$ 1.706,19 (DP=R$1.907,84)
enquanto a média de renda deles foi de R$ 2.295,45 (DP=3.194,01). Desta forma foi observada
uma diferenca estatisticamente significativa (p<0,01) de R$ 589,26 da renda masculina em
relacdo a feminina. Vale destacar que isso significa que elas recebem em média 74,3% dos

ganhos deles.

e Renda vs. Setor

A Figura 5(4) apresenta uma comparacdo entre as rendas médias dos individuos dos
principais setores do mercado. Como se pode observar os individuos que estdo inseridos no setor
de industria e no que representa “outros” sdo 0s que possuem melhores niveis de renda, cerca
de R$ 2.500,00 e R$2.800 respectivamente. Enquanto isso os que fazem parte do setor de

servicos, comércios e construgdo possuem, em média, rendas menores e mais proximas.
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[] Média +1.00*EP
Setor T Media +1.96"EP

Figura 5(4) — Renda vs. Setor
Fonte: Elaborado pela pesquisadora.
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4.3 Lideranca

4.3.1 Definicao do Indicador de Lideranca

O indicador de lideranca construido nesta pesquisa € representado por um indice que

pode variar de 0 a4 construido conforme a formula apresentada no Quadro 2(4):

Quadro 2(4) — Férmula do indicador de lideranca

(Carisma + Eloguéncia + Conflitos + Pragmatismo + Confiabilidade
+ Apoio + Autoconfianca + Inteligéncia + Intuicdo + Delegacéo)

LIDERANCA =
10

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Os 10 itens que compde o denominador da formula do indicador geral de lideranca acima
apresentado sdo oriundos da sintese realizada, para fins didaticos, dos aspectos de lideranca
abordados na pesquisa com base na revisdo de literatura e conforme apresentado no Quadro
3(4):

Quadro 3(4) — Itens que compde o indicador de lideranca

Aspecto da Lideranca Sintese
Carisma e Capacidade de Influenciar Pessoas Carisma
Eloquéncia e Capacidade de Comunicacdo Eloquéncia
Capacidade de Resolver Conflitos Conflitos
Objetividade, Praticidade e Pragmatismo Pragmatismo
Responsabilidade, Confiabilidade e Diligéncia Confiabilidade
Apoio e Suporte as Necessidades das Pessoas Apoio
Coragem, Iniciativa, Audacia e Autoconfianca Autoconfianca
Conhecimento, Inteligéncia e Racionalidade Inteligécia
Sensibilidade, Intuigdo e Criatividade Intuicdo
Capacidade de Delegar Delegacdo

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.
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Vale ressaltar que, nesta formula todos os aspectos de lideranca utilizados tem o0 mesmo
peso que varia 0 a 4, segundo uma escala Likert, em que o entrevistado emite sua opinido acerca
da intensidade das caracteristicas apresentadas no que diz respeito a si préoprio e referente aos
homens e as mulheres em geral. As notas atribuidas a cada aspectos sdo somadas e dividias por
10.

O objetivo do Indicador Geral de Lideranca é sugerir que um individuo possui um perfil
para o exercicio da atividade. Sendo assim, quanto mais alto o seu valor, ou seja quanto mais

préximo de 4, mais apto a torna-se lider ele ou ela esta.

4.3.2 Estatistica Descritiva

A Figura 6(4) traca o perfil de lideranca da amostra da pesquisa tomando-se por base o

indicador construido.
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Figura 6(4) — Perfil de lideranga da amostra
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Considerando-se que acima de 2.0 individuo possui perfil mais direcionado ao exercicio
da lideranca, através da analise dos se pode observar que a grande maioria, mais de 86% dos
participantes, se encaixa nesse grupo. Todavia, do total dos pesquisados apenas 23% possui um

perfil mais fortemente inclinado ao papel de lider (>3,0).
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4.3.3 Analise de Confiabilidade

A Tabela 9(4) apresenta a anélise de confiabilidade dos indicadores utilizados para medir
a capacidade de lideranca conforme o indicador acima apresentado. Conforme pode ser
observado, apds a andlise do coeficiente do Alfa de Cronbah, o indicador possui uma alta
confiabilidade (0,83).

Tabela 9(4) — Analise de Confiabilidade do Indicador de

Lideranca.
Variavel Alfa de Cronbach
Indicador Geral de Lideranca 0.83
Aspecto da Lideranca Alfa Se Removido
Carisma e Capacidade de Influenciar Pessoas 0.82
Eloquéncia e Capacidade de Comunicacgéo 0.82
Capacidade de Resolver Conflitos 0.82
Obijetividade, Praticidade e Pragmatismo 0.82
Responsabilidade, Confiabilidade e Diligéncia 0.82
Apoio e Suporte as Necessidades das Pessoas 0.83
Coragem, Iniciativa, Audacia e Autoconfianca 0.82
Conhecimento, Inteligéncia e Racionalidade 0.82
Sensibilidade, Intuicdo e Criatividade 0.82
Capacidade de Delegar 0.82

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Faz-se importante destacar que, como se pode observar na tabela 9(4), mesmo se
removido quaisquer um dos aspectos de lideranca em questdo o Alfa de Cronbach permanecia
com um valor alto, sendo assim pode-se inferir que estdo fortemente associados e que ele
consegue, de fato, medir o que prop@e, ou seja, indicar se um individuo possui um perfil de

lideranca.
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4.3.4 Associacdo com ter Cargo de Lideranca e ter Empreendimento

Proprio

A Figura 7(4) apresenta a relacdo entre os niveis de cargos da amostra selecionada e o
indicador de lideranca. Como se pode perceber, existe uma associacdo positiva entre os itens em
questdo. Desta forma, quanto mais alto o nivel do cargo exercido maior o indicador de lideranga,
ou seja, quanto mais o individuo vai ocupando cargo de chefia, seja em seu proprio

empreendimento ou como funcionario, maior o seu perfil de lideranca.
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FIGURA 7(4) — Associagdo com Ter Cargo de
Lideranca e Ter Empreendimento Proprio
Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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4.3.5 Associacao com o Relacionamento com o0s Subordinados.

Outra associacdo também analisada foi a existente entre a satisfacdo com a relacdo com
os subordinados e indicador de lideranca, isso se partindo do pressuposto que o exercicio da
lideranca exige do individuo uma boa relagdo com os subordinados. Segundo os resultados,
apresentados na Figura 8(4), existe uma correlacdo positiva entre as variaveis em questdo. Sendo
assim, quanto mais alto o perfil de lideranca, maior é o seu nivel de satisfacdo com a sua relacao

com os liderados.
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4.4 Sexo e Lideranca

4.4.1 Homens vs. Mulheres quanto a Lideranca

A tabela 10(4) apresenta a comparacdo do comportamento de homens e mulheres
relacionados aos aspectos de lideranca que compde o indicador geral. Como se pode observar
dentre os 10 itens analisados o comportamento masculino e feminino havia diferengas em apenas

cinco delas, sendo uma marginalmente significativa (p=0,08).

Tabela 10(4) — Comparacao entre homens e mulheres quanto aos aspectos da lideranca.

Teste Mann-Whitney

Aspecto da Lideranga Homens (n=396) Mulheres (n=388) U
Média DP Média DP z p
Carisma e Capacidade de Influenciar Pessoas 2.45 0.952 2.52 0.849 -0.762 0.45
Eloguéncia e Capacidade de Comunicacéo 2.57 0.843 2.61 0.878 -0.746 0.46
Capacidade de Resolver Conflitos 2.56 0.871 251 0.870 0.808 0.42
Obijetividade, Praticidade e Pragmatismo 2.71 0.787 2.57 0.802 2.693 0.01
Responsabilidade, Confiabilidade e Diligéncia 3.05 0.779 3.09 0.807 -0.643 0.52
Apoio e Suporte as Necessidades das Pessoas 2.83 0.835 2.95 0.815 -1.777 0.08
Coragem, Iniciativa, Audacia e Autoconfianca 2.80 0.828 2.69 0.839 2.198 0.03
Conhecimento, Inteligéncia e Racionalidade 2.57 0.852 2.53 0.842 0.896 0.37
Sensibilidade, Intuicdo e Criatividade 2.34 0.926 2.77 0.849 -6.220 <.01
Capacidade de Delegar 2.48 0.912 2.31 0.977 2.437 0.01
Indicador Geral de Lideranca 2.64 0.545 2.66 0.546 0.018 0.99

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

As diferencas observadas estdo relacionadas aos itens ‘Pragmatismo”, “Apoio”,
“Autoconfian¢a”, “Intuicao” e “Delegacdo”. Como se pode verificar os homens se
autoavaliaram mais pragmaticos, autoconfiantes e dispostos a delegar responsabilidades que as
mulheres. Elas, por sua vez, se mostraram mais preocupadas com as necessidades dos outros e

intuitivas que eles.
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4.4.2 Lideranca Masculina e Feminina

Através dos resultados apresentados foi identificada entdo uma lideranca tipicamente
masculina e outra feminina, sendo a primeira relacionada ao pragmatismo, autoconfianca e
delegagéo, enquanto a segunda envolve aspectos relativos ao apoio e intuigéo.

A tabela 11(4), a seguir, é formada pela comparacdo do comportamento dos homens e

mulheres participantes da pesquisa em relacédo a lideranca masculina e a lideranca feminina.

Tabela 11(4) — Comparacdo entre homens e mulheres quanto a
Lideranca Masculina (Pragmatismo, Autoconfianca e
Delegacéo) e Feminina (Apoio e Intuigéo).

Homens Mulheres Teste Mann-
Aspecto do Trabalho  (n=396) (n=388) Whitney U
M DP M DP z P

Lideranga Masculina 2.66 0.634 253 0.653 3.295 <.01

Lideranca Feminina 2.59 0.702 2.86 0.688 -5.011 <.01
Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

De acordo com os resultados, quando observada a lideranca masculina verificou-se 0s
homens se revelaram mais direcionados a esse comportamento que as mulheres. Entretanto, as

mulheres se mostraram mais inclinadas a lideranga feminina que os homens.

4.4.3 Lideranca e Vida Profissional

A tabela 12(4) apresenta Correlagbes de Spearman entre os aspectos de lideranga
analisados com alguns aspectos da vida profissional: nivel do cargo, relagdo com os
subordinados, renda individual, velocidade de progressdo , velocidade de renda, horas de

trabalho e cumprimento de metas.
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Tabela 12(4) — Correlacdo de Spearman entre os aspectos da lideranca e a vida profissional.

Correlacéo de Spearman com Aspectos da Vida profissional

Nivel do Relagdo c/ Renda Velocidade de Velocidade Horasde Cumprimento

Aspecto da Lideranga Cargo  Subordinados Individual Progressio  daRenda  Trabalho  de Metas

Rho p Rho p Rho p Rho p Rho p Rho p Rho p
Carisma e Capacidade de Influenciar Pessoas 021 <01 019 <01 0.8 <01 0.07 0.06 013 <01 0.02 065 021 <01
Elogquéncia e Capacidade de Comunicagio 023 <01 017 <01 0.14 <01 0.07 0.04 011 <01 -0.03 040 021 <01
Capacidade de Resolver Conflitos 026 <01 019 <01 0.21 <01 0.04 023 010 0.01 -0.050.18 0.17 <01
Objetividade, Praticidade e Pragmatismo 0.19 <01 015 <01 0.17 <01 0.5 0.17 010 0.01 0.00 097 019 <01
Responsabilidade, Confiabilidade e Diligéncia 0.14 <01 014 <01 0.17 <01 -0.05 0.14 0.01 0.77 -0.01 088 0.25 <01
Apoio e Suporte as Necessidades das Pessoas 0.03 0.36 006 0.10 0.06 011 -0.05 0.18 -0.03 0.40 0.04 027 0.18 <01
Coragem, Iniciativa, Audécia e Autoconfianca 0.12 <01 017 <01 0.15 <01 -0.02 0.66 0.04 021 004 031 020 <01
Conhecimento, Inteligéncia e Racionalidade 031 <01 030 <01 028 <01 010 0.01 019 <01 -0.05019 020 <01
Sensibilidade, Intuicéo e Criatividade 0.21 <01 014 <01 0.6 <01 0.2 061 0.06 012 -010 <01 0.11 <01
Capacidade de Delegar 030 <01 027 <01 026 <01 0.05 0.18 0.14 <01 -0.09 0.01 022 <01
Indicador Geral de Lideranca 0.31 <01 0.28 <01 029 <01 005 0.20 0.14 <01 -0.04 0.30 0.29 <01

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

De modo geral, podem-se observar correlagdes em sua grande maioria positivas entre 0s
aspectos da lideranca e os aspectos da vida profissional quando individualmente analisados. A
relacdo com os subordinados e o cumprimento de metas, por exemplo, sdo variaveis que estao
correlacionadas positivamente com todos os itens que compde o indicador geral de lideranca. O
nivel do cargo do cargo ocupado dentro da organizacao e renda individual também se relaciona
positivamente com grande parte dos aspectos de lideranca analisados com excecdo, do item
“Apoio”.

A velocidade de renda, ou seja, a velocidade com que a renda do individuo cresce ao
trabalhar dentro de uma organizacdo, correlaciona-se positivamente com “Carisma”,
“Eloquéncia”, “Conflitos”, “Pragmatismo”, “Inteligéncia” e “Delegac¢ao”.

Todavia, 0s casos de excecéo sdo os itens velocidade de progressdo™ e horas de trabalho
que na maioria dos casos ndo se correlacionam com os aspectos de lideranga considerados.
Além disso, destaca-se que no caso no caso da variavel “horas de trabalho” existem correlacGes
negativas com “Criatividade” e “Delegagao”, dessa forma, quanto mais horas o profissional

dedica ao seu trabalho ele se torna menos criativo e menos eficiente em delegar tarefas.

2 Velocidade de progressdo é a relagdo entre a ascensio de cargo e 0 tempo de organizagao.



95

Por fim, procurou-se verificar a correlacdo entre o indicador geral de lideranca e os
aspectos da vida profissional em questdo, percebe-se que ele esta positivamente correlacionado
com grande parte dos itens analisados, sendo a excecdo velocidade de progressdo e horas de

trabalho.

4.4.4 Liderangca Masculina e Feminina vs. Aspectos da Vida

Profissional

A tabela 13(4) apresenta os testes de correlacdo de Spearman realizado entre as variaveis

de lideranga masculina a de lideranga feminina e aspectos da vida profissional.

Tabela 13(4) — Correlacéo de Spearman entre a Lideranca Masculina e
Feminina com aspectos da vida profissional.

Correlacdo de Spearman c/

r de Pearson

Aspecto da Vida Profissional II\'/IIgSe chIr:(r;\Z IIE:edniEﬁ?r?: Z-Trar}sformado
Rho " Rho de Fisher (p)
Nivel do Cargo 027 <01 015 <01 0.01
Relacéo ¢/ Subordinados 027 <01 014 <01 0.01
Renda Individual 026 <01 014 <01 0.01
Velocidade de Progressado 003 040 -0.01 071 0.43
xif;;dade deBvoluggoda 1 1n  _o1 003 044 007
Horas Semanais de Trabalho  -0.03 0.47 -0.04 0.23 0.84
Cumprimento de Metas 027 <01 018 <01 0.06

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Conforme verificado existem correlagdes positivas entre os aspectos da vida profissional
tanto com a lideranca masculina quando com a lideranca feminina. A liderangca masculina e
lideranca feminina correlacionam-se positivamente com o nivel do cargo, com a relagdo com 0s
subordinados, renda individual e cumprimento de metas. Entretanto, vale destacar que, a

lideranca masculina também se correlaciona positivamente com a velocidade de progressdo da
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renda, e que ela estd mais fortemente correlacionada com os aspectos de lideranca analisados que

a lideranca feminina.

4.4.5 Estilos de Lideranca vs. Aspectos da Vida Profissional

Segundo o Sexo

Outras correlagdes verificadas referiam-se os tipos de lideranca analisados, nesse caso 0s

indicadores de “Lideranca Masculina” ¢ de “Lideranc¢a feminina”, com os aspectos da vida

profissional levando-se em consideracdo o sexo dos respondentes.

A tabela 14(4) demonstra o resultado dos testes de Correlacdo de Spearman realizados

entre os aspectos da vida profissional e a lideranga masculina tanto para os homens quanto para

as mulheres.

Tabela 14(4) — Correlacéo de Spearman entre o Estilo de Lideranga
Masculino e aspectos da vida profissional para homens e mulheres.

Correlacdo de Spearman

Homens

Mulheres

r de Pearson Z-

Aspecto da Vida Profissional (n=396) (n=388) Trans:formado
Rho " Rho de Fisher (p)
Nivel do Cargo 029 <01 025 <01 0.55
Relacdo ¢/ Subordinados 026 <01 029 <01 0.65
Renda Individual 029 <01 0.20 <01 0.18
Velocidade de Progressdo 0.03 058 0.04 045 0.89
Velocidade de Evolucgdo da
Renda 0.13 0.01 0.09 0.07 0.57
Horas Semanais de Trabalho -0.07 019 0.00 0.97 0.33
Cumprimento de Metas 030 <01 024 <01 0.37

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Como se pode observar o estilo de lideranca masculino tanto quando exercido tanto pelo

homem como pela mulher esta correlacionada positivamente com o nivel do cargo, com o

relacionamento com os subordinados, renda individual, velocidade de progressdo da renda, e

cumprimento de metas.
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Ao se levar em consideracdo as correlacfes entre o estilo de lideranca feminino e os
aspectos da vida profissional para os homens e para as mulheres nota-se um resultado distinto.
Conforme pode ser observado na tabela 15(4), a lideranga feminina parece trazer mais beneficios
quando exercida por um homem. Nota-se que no caso masculino existem mais correlagdes entre

0 exercicio da lideranca feminina e os aspectos da vida profissional que no caso das mulheres.

Tabela 15(4) — Correlagdo de Spearman entre o Estilo de Lideranca Feminina e
aspectos da vida profissional para homens e mulheres.

Correlacdo de Spearman r de Pearson
Aspecto da Vida Profissional Homens (n=396) Mulheres (n=388) z-
Transformado
Rho p Rho p de Fisher (p)

Nivel do Cargo 0.26 <.01 0.05 0.37 <.01
Relacédo ¢/ Subordinados 0.21 <.01 0.08 0.12 0.06
Renda Individual 0.24 <.01 0.11 0.03 0.06
Velocidade de Progressdo 0.05 0.34 -0.09 0.08 0.07
Velocidade de Evolugéo da
Renda 0.13 0.01 -0.05 0.36 0.01
Horas Semanais de Trabalho 0.00 0.95 -0.05 0.32 0.49
Cumprimento de Metas 0.18 <.01 0.17 <.01 0.89

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Enquanto para os homens a adocdo da lideranca feminina estd correlacionada
positivamente com o nivel do cargo, com a relacdo com os subordinados, com a renda individual,
velocidade de evolugédo de renda e cumprimento de metas, para as mulheres as correlagdes séo
positivas penas para a renda individual, cumprimento de metas e negativa, sendo marginalmente
significativa (p=0,8), para a velocidade de progressao.

Dessa forma, as observa-se que séo correlacbes mais fracas para as mulheres, ou seja,
impactos menos significativos entre o estilo de lideranga feminino e a realidade profissional das
mulheres. No caso delas a velocidade de progresséo esta associada negativamente ao exercicio
da Lideranca Feminina, que é o tipo de lideranga tipico delas. Assim, podemos inferir que para
as mulheres o exercicio desse tipo de lideranca interfere negativamente na sua ascensao

profissional.
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A sequir, para a melhor compreensdo das diferencas dos estilos masculinos e femininos
de lideranca adotados por homens e mulheres no exercicio da gestdo, serdo expostos
graficamente as correlagOes entre o estilo de lideranca adotados pelos homens e mulheres e o

cumprimento de metas e com relacionamento com os subordinados.

e Estilo de Lideranca versus Cumprimento de Metas Segundo o0 Sexo

Conforme pode ser observado na Figura 9(4), o estilo de lideranca masculino quando
adotado por homens e pelas mulheres apresentam impactos positivos semelhantes no que se
refere ao cumprimentos das metas estabelecidas.
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Ja no caso do Estilo feminino de Lideranca, conforme a Figura 10(4) nota-se que, embora
0 impacto desse estilo de lideranca seja positivo para homens e mulheres no que se refere ao

cumprimento de metas, percebe-se uma ligeira vantagem para os homens.
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Fonte: Elaborado pela pesauisadora

e Estilo de Lideranca versus Relacionamento com Subordinados Segundo o Sexo

De acordo com os resultados apresentados na Figura 11(4), para ambos 0s sexos, a lideranca

masculina produz impactos positivos no relacionamento com os subordinados.
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Fonte: Dados da Pesquisa de campo.

Todavia, conforme apresentado na Figura 12(4), a Lideranca Feminina produz impactos

positivos sobre os subordinados somente quando exercida por homens.
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4.4.6 Lideranca Masculina e Feminina Segundo Sexo e Nivel do Cargo

A Figura 13(4) apresenta a variacdo do comportamento de homens e mulheres de acordo
com o nivel do cargo ocupado no que diz respeito aos indicadores de Lideranca Masculina e de

Lideranga Feminina.

Médias e Intervalos de Confianga de 95%

34
32 ¢
30 ¢+ !
; 28 | % """"" %
: l
o)
R
S 26+t
©
>
24
22+
2.0 . . . . : : : :
Trabalhador  Geréncia Trabalhador ~ Geréncia E Lideranca
Assistente Dire¢ao Assistente Direcéo Masculina
Homens
Mulheres s Lideranca
Nivel do Cargo Feminina

Figura 13(4) — Diferencas entre 0s sexos relacionadas a
lideranca masculina, lideranca feminina e o nivel do cargo
Fonte: Elaborado pela pesauisadora

Como pode ser observado, no caso das mulheres a medida que estdo localizadas nos
postos mais proximos ao topo da piramide organizacional apresentam o comportamento tipico da
Lideranca Masculino mais acentuado enquanto o viés da Lideranca Feminina se mantém mais
estavel e alto independentemente do nivel do cargo. JA4 o homem apesar de apresentarem o
comportamento tipico da Lideranga Masculina mais forte & medida que se leva em consideracéo
o0 nivel do cargo ocupado verifica-se que tanto os aspectos relacionados a Lideranca Masculina

quanto a Lideranca Feminina tornam-se mais evidentes
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4.4.7 Evolucéo do Vies Masculino Segundo o Nivel do Cargo

Definindo-se o "Viés Masculino” como sendo a diferenca entre a Lideranca Masculina e
a Lideranca Feminina buscou-se verificar como viés masculino varia de acordo com o nivel de
cargo ocupado por homens e mulheres chegaram-se ao seguinte resultado apresentado na Figura
14(4).
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Viés Masculino

-0.8 . . . . . . .
Trabalhador Geréncia Trabalhador Geréncia
Assistente Diregéio Assistente Direcdo ® Média
[] Média +1.00*EP
Mulheres Homens T Media +1.96*EP

Nivel do Cargo

Figura 14(4) — Viés Masculino e o Nivel do Cargo vs. Sexo
Fonte: Dados da pesquisa de campo.

Observa-se que no caso das mulheres o viés masculino torna-se mais acentuado a medida
que se aproxima dos cargos mais altos, comegando negativo até atingir o nivel zero, enquanto 0s
homens possuem um viés masculino que comega no nivel zero e permanece assim até os cargos

mais altos.



103

4.4.8 - Percepcao de Lideranca Segundo o Sexo

Uma das questdes centrais a ser debatida por esta pesquisa versa sobre a percep¢do dos
individuos a cerca da lideranca masculina e da lideranga feminina. Aqui é importante salientar
que o resultado apresentado na tabela 16(4) é referente as avaliagdes realizadas por todos 0s
entrevistados, ou seja, tanto pelos homens quanto pelas mulheres participantes, relativas a

lideranca exercida por ambos 0s sexos.

Tabela 16(4) — Comparacao entre homens e mulheres quanto aos aspectos da lideranca.

Percepcdo da Percepgéo da

. Lideranga Lideranca T(?Ste de

Aspecto da Lideranca Masculina Feminina Wilcoxon

Média DP Média DP T p
Carisma e Capacidade de Influenciar Pessoas 2.40 0.81 2.88 0.81 18850 <.01
Eloguéncia e Capacidade de Comunicagéo 2.50 0.75 2.78 0.83 25696 <.01
Capacidade de Resolver Conflitos 247 0.86 2.62 0.87 42124 <01
Objetividade, Praticidade e Pragmatismo 2.76 0.82 2.45 0.84 27869 <.01

Responsabilidade, Confiabilidade e Diligéncia 2.67 0.81 291 0.82 18755 <.01
Apoio e Suporte as Necessidades das Pessoas 2.40 0.77 2.88 082 17964 <01

Coragem, Iniciativa, Audacia e Autoconfianca 2.80 0.77 2.64 0.80 23517 <01
Conhecimento, Inteligéncia e Racionalidade 2.70 0.80 2.71 0.81 26551 0.66
Sensibilidade, Intuicdo e Criatividade 211 0.88 3.02 0.86 11842 <.01
Capacidade de Delegar 2.70 0.83 2.53 0.85 29062 <.01
Indicador Geral de Liderancga 2.55 0.50 2.74 056 50708 <.01

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Dos 10 aspectos de lideranca em questdo 9 foram caracterizados como sendo mais
tipicamente masculino ou feminino. A lider mulher foi caracterizada mais fortemente pelo
carisma, pela eloquéncia, pela capacidade de resolver conflitos; confiabilidade; pelo apoio as
necessidades das pessoas pela intuicdo. Enquanto o homem quando lider é visto como mais
pragmatico, autoconfiante e maior capacidade de delegar responsabilidades. Todavia, deve-se
ressaltar que a lideranca de modo geral foi associada mais positivamente a mulher que ao
homem, desta forma pode-se inferir que elas sdo percebidas como melhores para o exercicio da

lideranca do que eles.
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Logo apds saber como a lideranca masculina e a lideranca feminina sdo percebidas de

modo geral por todos participantes da revista decidiu-se separar por sexo as opinies emitidas. A

tabela 17(4) mostra a opinido dos homens acerca dos tipos de lideranca.

Tabela 17(4): Comparacao entre homens e mulheres quanto aos aspectos da lideranca
segundo 0s homens.

Percepcéo da

Percepgéo da

) Lideranga Lideranga Tc_este de
Aspecto da Lideranga . - Wilcoxon
Masculina Feminina
Média DP Média DP T p

Carisma e Capacidade de Influenciar Pessoas 2.46 0.833 2.87 0.830 5611 <.01
Eloguéncia e Capacidade de Comunicagéo 2.57 0.787 2.78 0.844 7911 <01
Capacidade de Resolver Conflitos 251 0.852 2.52 0.893 13655 0.93
Objetividade, Praticidade e Pragmatismo 2.82 0.800 2.37 0.868 5466 <.01
Responsabilidade, Confiabilidade e Diligéncia 2.77 0.803 2.84 0.843 6898 0.10
Apoio e Suporte as Necessidades das Pessoas 2.46 0.757 2.87 0.802 5666 <.01
Coragem, Iniciativa, Audacia e Autoconfianca 2.85 0.803 2.56 0.820 4066 <.01
Conhecimento, Inteligéncia e Racionalidade 2.74 0.818 2.67 0.839 6788 0.17
Sensibilidade, Intuicdo e Criatividade 2.13 0.880 2.98 0.897 3694 <.01
Capacidade de Delegar 2.71 0.850 2.48 0.879 7646 <.01
Indicador Geral de Lideranca 2.60 0.521 2.69 0.574 19172 <01

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Comparando-se o resultado apresentado na tabela 16(4) com o presente na tabela 17(4)

podemos perceber que sdo bem similares, sendo assim a percepcao dos homens é semelhante a

percepcao geral, sendo a excec¢do que ndo existem diferencas entre 0s sexos sobre a capacidade

de resolver conflitos. Tem-se dessa forma que os homens associaram as seguintes caracteristicas:

carisma, eloquéncia, confiabilidade, apoio e intuicdo. A lideranga masculina foi caracterizada

pelo pragmatismo, autoconfianca e pela capacidade de delegar. Por fim, os homens também

perceberam as mulheres como melhores lideres que eles.

A opinido das mulheres acerca das liderancas masculina e feminina € apresentada na

tabela 18(4).



105

Tabela 18(4): Comparacéo entre homens e mulheres quanto aos aspectos da lideranga
segundo as mulheres.

Percepcéo da

Percepcéo da

] . . Lideranca Teste de Wilcoxon
Aspecto da Lideranca Lideranca Masculina = . .0
Média DP Média DP T p
Carisma e Capacidade de Influenciar Pessoas 2.34 0.792 2.89 0.792 3848 <.01
Eloguéncia e Capacidade de Comunicacéo 242 0.695 2.78 0.816 4959 <.01
Capacidade de Resolver Conflitos 243 0.861 2.72 0.826 7549 <.01
Objetividade, Praticidade e Pragmatismo 2.70 0.835 2.54 0.795 8642 <.01
Responsabilidade, Confiabilidade e Diligéncia 2.57 0.799 2.98 0.781 2493 <.01
Apoio e Suporte as Necessidades das Pessoas 2.34 0.772 2.89 0.830 3379 <.01
Coragem, Iniciativa, Audacia e Autoconfianga 2.74 0.736 2.73 0.771 7686 0.78
Conhecimento, Inteligéncia e Racionalidade 2.66 0.786 2.76 0.768 4846 0.03
Sensibilidade, Intuicédo e Criatividade 2.08 0.890 3.05 0.813 2307 <.01
Capacidade de Delegar 2.68 0.802 2.57 0.824 6852 0.05
Indicador Geral de Lideranca 2.50 0.475 2.79 0.550 6711 <.01

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

As mulheres também acreditam que sdo melhores enquanto lideres que os homens e

associam a lideranca exercida por elas ao carisma, eloquéncia, capacidade de resolver conflitos,

apoio as necessidades das pessoas e intuicdo. Além disso, diferentemente das opinifes dos

homens e da percepc¢do geral elas associaram a lideranca feminina a inteligéncia. Ja a lideranca

masculina foi caracterizada por elas apenas pelo pragmatismo e capacidade de delegar.
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5 Discussao

Conforme apresentado na sec¢do 1 o objetivo desse estudo é explorar, no contexto da
Regido Metropolitana do Recife, as relacdes entre género e vida profissional nas organizacoes,
com énfase em atuacdo no trabalho, percepgbes acerca dos sexos, processos de lideranca e

carreira.

5.1 Sexo e vida profissional

Nesta secdo serdo discutidas questfes referentes a atuacdo, avangos, recompensas e 0S
fatores condicionantes do sucesso e satisfacdo profissionais profissional segundo o sexo.

Antes de iniciar a discussdo relacionada a atuacdo profissional dos participantes da
pesquisa vale salientar que a amostra selecionada é diversificada. Do total de respondentes
49,5% s&o mulheres e 50,5% homens, a idade media dos entrevistados é de 35 anos, sendo a
maior parte da amostra era composta por solteiros (46%) e casados (34,2%).

Quanto ao nivel de escolaridade da amostra revelou-se relativamente baixo tendo em sua
maioria os respondentes apenas o ensino fundamental ou o ensino médio completo. Ao
comparar-se 0 nivel de escolaridade de homens e mulheres verifica-se que na amostra
selecionada néo existe diferencas significativas entre ambos o0s sexos (Tabela 3(4)).

Questbes mais especificas sobre o cotidiano profissional de homens e mulheres seréo

abordadas a seguir.
5.1.1 Discriminacao sexual nos rendimentos

Em relacdo a participacdo de homens e mulheres no mercado de trabalho verificou-se
uma diferenca nos rendimentos das mulheres em relacdo aos dos homens. Elas recebem apenas
74,3% do que os homens ganham (vide secdo 5.2.4.3.1), embora ndo difiram quanto a tipo de
ocupacao (Tabela 5(4)), nivel do cargo (Figura 2(4)), escolaridade (Tabela 3(4)), tempo na
empresa (Figura 3(4)), cumprimento de metas (Figura 4(4)) e relacionamento com chefes,

colegas e subordinados (Tabela 8(4)).
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Levando-se em consideracdo que ndo existem diferencas entre os itens anteriormente
citados uma das explicacGes possiveis para essa disparidade salarial seria o0 setor de atuacéo ao
qual pertencem, visto que um setor poderia ofertar melhores salarios que outro. Percebeu-se,
entretanto, que nos setores de servigos, comércio, industria e outros ndo existem diferenca entre
0 percentual de homens e mulheres (Tabela 6(4)). Todavia, existe maior percentual de
trabalhadores do sexo masculino no setor de construcdo (8.1% vs. 2.8%, vide Tabela 6(4))
embora este setor ndo esteja ligado a rendas maiores (Figura 5(4)).

Outra justificativa plausivel para diferenca percebida nos rendimentos poderia ser a
diferenca na jornada de trabalho, ou seja, no tempo dedicado as atividades profissionais. Os
resultados revelaram que os homens trabalham cerca de 1.8 horas por semana a mais do que as
mulheres, possivelmente devido ao fato de que as mulheres dedicam 2.8 horas por semana a mais
do que os homens para a familia (Tabela 7(4)), porém, trata-se de uma diferenca de 4.5% em
tempo contra 25.7% de diferenca na renda.

Tal diferenca salarial ja foi percebida e demonstrada em varias pesquisas académicas
(BRUMER,1988; BRUSCHINI e LOMBARDI, 2001; BRUSCHINI, 2007; COLARES e
SINDEAUXKON, 2012; BUTTO,1988; HOFFMANN e LEONE, 2004; KON, 2013;
PROBOST, 2003; QUIRINO et al, 2013; SAFFIOTI, 1986 dentre outras). Assim como, foi
revelada por diversas pesquisas oficiais, tanto nacionais quanto internacionais, dentre as quais se
destacam o as estatisticas oficiais do governo brasileiro, como as pesquisas do Censo
demografico, desenvolvidas pelo IBGE sendo o ultimo realizado no ano de 2010, a Pesquisa
Mensal de Emprego — PME — que aborda a presenca da mulher no mercado de trabalho
publicada em 2012 e a Pesquisa Nacional de Amostra por Domicilio publicada em 2013. Além
dessas pesquisas, através dos dados oriundos do levantamento do Censo (2010) foram realizados
diversos estudos sobre os varios segmentos da populacdo, no caso dos que abordam as questoes
de género no mercado de trabalho um dos mais recentemente publicado é o Estatistica de Género
(IBGE, 2014).

Segundo, a PNAD de 2013 a propor¢do do rendimento de trabalho das mulheres em
relacdo ao rendimento dos homens passou de 72,8%, em 2012, para 73,5%, em 2013. Em média,
em 2013, os homens receberam R$ 1.857 e as mulheres R$ 1.365. Levando em consideragéo
apenas a RMR pode-se observar, segundo a Pesquisa de Emprego e Desemprego de 2013 que,

em média, as mulheres recifenses ganham proporcionalmente 71,3% do que eles recebem, sendo
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a média salarial delas de R$ 885 e a deles R$ 1242 (inferior a média nacional). Isto demonstra
gue os nimeros das pesquisas oficiais realizadas em tanto ambito nacional como regionais séo
bem semelhantes aos resultados encontrados no presente estudo (embora média salarial dos
homens e mulheres da RMR seja maior na amostra selecionada a razéo entre a renda individual
das mulheres e dos homens nos referidos casos € bem semelhante).

Algumas das possiveis explicagdes encontradas na literatura é a precariedade e
vulnerabilidade do emprego feminino (HIRATA, 2002). Existe divisdo horizontal e vertical do
mercado de trabalho baseada em género (YANNOULAS, 2002) que faz com que em sua grande
maioria as mulheres ocupem empregos menos valorizados e pior remunerados que os homens,
pertencentes ao segundo setor do mercado de trabalho (DeGraff e Anker, 2004), e que tenham
mais dificuldades de se inserir no mercado de trabalho e de ascender profissionalmente. Com isto
entdo a disparidade salarial entre homens e mulheres se basearia na forma como as mulheres
estdo presentes no mercado de trabalho, ou seja, no tipo de ocupacao, setor de atuacdo, no seu
nivel de escolaridade, na sua experiéncia profissional, na duracdo da sua jornada de trabalho ou
ainda no seu desempenho profissional.

Todavia, justificativas apresentadas ndo conseguiram explicar a diferenga dos
rendimentos de homens e mulheres encontrados na amostra, visto que, diferentemente das
pesquisas anteriormente realizadas, elas estdo proporcionalmente empregadas nos mesmos
setores que eles, distribuidas da mesma maneira na piramide organizacional e demonstram um
desempenho profissional tdo bom quanto o masculino, e embora se dediqguem um pouco menos
tempo ao trabalho, essa diferenca de jornada ndo consegue sozinha explicar toda a desigualdade
de rendimentos pode-se considerar que ha indicios de uma possivel discriminacdo salarial sexual
que ndo consegue ser explicada pelas tradicionais justificativas encontradas na literatura.

Acredita-se que uma das possiveis explicacGes poderia estar baseada no tamanho das
organizages no qual trabalham, ou seja, pode ser que os homens consigam se alocar em
empresas de maior porte, onde 0s processos de recrutamento e sele¢cdo sd&o mais rigorosos e por
isso consigam receber salarios maiores, enquanto as mulheres tenham mais facilidades de ser
aprovadas para exercer cargos em empresas de pequeno e médio porte, que por exemplo, tenham
uma carga de trabalho menor (o que facilitaria a realizagdo dos afazeres domésticos, ou seja, a
realizacdo da dupla jornada de trabalho) mas, que n&o conseguem remunerar da mesma forma

das grandes servico prestado.
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Além disso, pode-se considerar que também ha indicios de uma discriminacdo sexual
baseada no género. Segundo a OIT a discriminacéo salarial ocorre quando a principal base para a
determinacdo das remuneragdes ndo esta contido no trabalho realizado. Um dos enfoques de
andlise para a para a desigualdades entres grupos observa que “ [...] em determinadas &reas , 0s
salarios das mulheres sdo sistematicamente inferiores aos dos homens, com independéncia das
habilidades de cada um, pelo que tais diferencas s6 podem ser explicadas a luz da flagrante
discriminagdo entre iguais” (TADEU, 2008), ou seja, elas recebem salarios menores
simplesmente porque sdo mulheres e sendo assim existem expectativas sociais em relagdo ao

papel a ser desempenhado, principalmente relacionados aos cuidados com o lar e a familia.

5.1.2 Tolerancia a discriminacao

Apesar da diferenca em rendimentos encontrada, as mulheres apresentam niveis de
satisfacdo com o salario semelhante aos dos homens. Além disso, os homens e mulheres da
amostra também ndo diferem quanto a satisfagdo com as atividades realizadas, forma de
promocéo/avaliacdo de desempenho e perspectivas futuras na empresa (Tabela 8(4)).

Esse comportamento inesperado por parte das mulheres, que mesmo enquanto injusticas
permanecem satisfeitas com a sua condicdo, pode ser associada aos mecanismos de repressao
internos que derivam da autodiscriminacdo onde algumas escolhas tornam-se tdo naturais que,
muitas vezes, sao interpretados como autodeterminacao e ndo como escolhas pautadas sutilmente
pelas normas sociais. Yannoula (2002) afirma que essa subjetividade feminina fragilizada é das
uma consequéncia da discriminacdo sofrida por elas em varios setores da sociedade, inclusive
no mercado de trabalho.

De acordo com Cappelle et al. (2002, p. 11), as relacGes tanto de poder quanto de género
sdo estruturadas diante de um pano de fundo construido para “garantir uma domina¢ao historica
do masculino sobre o feminino, baseado em evidéncias, ou pressupostos, que muitas vezes nao
sdo questionados, seja por conformidade, seja por receio, ou por falta de argumentos”.Desta
forma, acredita-se que as mulheres apresentam esse comportamento de tolerdncia a

discriminagdo, mesmo que podendo ser um comportamento inconsciente, pautadas nas normas
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que vigam na nossa sociedade patriarcal fortemente pautada na dominancia masculina. E como
elas se sentem confortadas com a sua situacdo simplesmente porque “sempre foi assim!”.

Esse resultado diverge com os estudos que apontam para uma insatisfacdo feminina com
a desigualdade de tratamento no mercado de trabalho com relacdo as condicGes oferecidas aos
individuos do sexo oposto (ver MOURAO e GALINKIN, 2008). Embora pareca estar associados
as analises de Appelbaum et al (2003), segundo os quais, o fato das mulheres aceitarem receber
menores salarios, menos prémios e elogios ocupando cargos na mesma posi¢do hierdrquica
sinalizam falta de autoconfianca feminina, que é, segundo os autores um dos fatores que ,além

do género, podem influenciar negativamente a lideranca exercida por elas.

5.2 Medindo a lideranca

Entre os objetivos dessa pesquisa esta a identificacdo a partir de observacdes empiricas
de homens e mulheres percepgdes acerca dos processos de lideranca. Desta forma, tornou-se
necessario a construgdo de um indicador de lideranga.

O indicador de lideranca foi construido com base na literatura utilizada sobre o tema,
mais especificamente a que trata sobre caracteristicas e habilidades necessarias a um lider de
sucesso (vide secdo 2.2.3). Foram elaborados 10 itens que versam sobre aspectos de lideranca
(Quadro 3(4)) onde os participantes deveriam além de avaliar a seu desempenho para a liderancga,
atribuir notas para a lideranca exercida pelas mulheres e homens de modo geral.

Deve-se considerar que os 10 itens acerca da autoavaliacdo das qualidades de lideranca
se mostraram estatisticamente consistentes (Tabela 9(4)). Além disso, o indicador geral de
lideranca calculado pela média dos 10 itens mostrou-se positivamente correlacionado com ter
cargo de lideranca (Figura 7(4)), a relagdo com os subordinados (Figura 8(4)) e o cumprimento
de metas no trabalho (Tabela 12(4)), havendo ainda associacdo estatistica positiva com a
ocupacéo de cargos de lideranca e ter um empreendimento proprio (Figura 7(4)).

Assim, pode-se considerar entdo que o indicador de lideranca criado pode ser utilizado
como parametro para a realizacdo de testes estatisticos e analises sobre lideranca visto que se

mostrou valido e confiavel.
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5.3 Liderancas Masculina e Feminina e Vida Profissional

Nesta secdo serdo discutidas questdes acerca da vida profissional de homens e mulheres
especialmente relacionados as formas de Lideranca Masculina e de Lideranca Feminina, de
acordo com a autoavaliacdo dos participantes e com as percepg¢des dos estilos de lideranca de
cada sexo. Assim, como sera discutida a implicacdo dos estilos de lideranca para 0 sucesso

profissional.

5.3.1 Autopercepcao de Lideranca Segundo 0 Sexo;

Através da autoavaliacdo dos participantes da entrevista foi realizada uma comparacao
entre o perfil de lideranca de homens e mulheres. Ndo foram observadas diferenca entre 0s sexos
quanto ao indicador geral de liderangca, ou seja, homens e mulheres ndo diferem quanto a
capacidade de exercer lideranca. Entretanto, no que concerne a itens especificos sim. Os homens
apresentaram niveis mais elevados de Pragmatismo, Autoconfianca e Delegacao, enquanto que
as mulheres mostraram valores mais altos de Apoio e Intuicdo.

Percebeu-se entdo que os estilos de lideranca de mulheres e homens sdo diferentes, o que
permitiu a criacdo de indices de Lideranca Masculina, que se relaciona com o pragmatismo,
autoconfianca e delegacdo, e de Lideranca Feminina, esta associada ao apoio as necessidades
das pessoas e a intuicdo (Tabelas 10(4) e 11(4)). Vale salientar, que tanto 0os homens quanto as
mulheres podem ter perfis de lideranca masculinos e/ou feminino de lideranga. Todavia,
verificou-se que as mulheres entrevistadas tem o indice de lideranca feminina mais alto que os
homens, enquanto eles possuem indice mais elevados de lideranga masculina que elas.

Os resultados encontrados contradizem alguns estudos que afirmam néo existir grandes
diferencas entre os estilos masculinos e femininos de gestdo (BASS, 1981; NIEVA e GUTEK,
1981; BARTOL e MARTIN, 1986; LASTEST, 2010; DUARTE, D’OLIVEIRA e GOMES,
2009). Os resultados parecem estar mais associados aos estudos que percebem diferenca de estilo
de lideranga entre homens e mulher. Eagly, Johannesen-Schmidt, & van Engen (2003), acreditam
que existem pequenas diferencas, mas estatisticamente, significativas entre o estilo de lideranca

de homens e mulheres que parecem estar associadas ao seu papel de género que sao



112

internalizados durante a infancia e a adolescéncia posteriormente confirmada por meio da
socializacdo. As semelhancas comportamentais, por sua vez, estariam relacionadas com as
regras organizacionais, ou seja, estdo relacionadas com a maneira com que homens e mulheres
ingresso na organizacdo e pela forma com s&o socializados (EAGLY e JOHANNSEN-
SCHIMIDT, 2007).

Vale salientar que o perfil tracado da lideranca feminina caracterizado pelo apoio as
necessidades das pessoas e pela sua sensibilidade, intuicdo e criatividade pode ser comparados
com varios estudos ja realizados, principalmente aqueles que enfatizam que a lideranca feminina
esta mais voltada para as pessoas. Grzybovski, Boscarin e Migott (2002), realizacdo uma
pesquisa na cidade de Passo Fundo (Rio Grande do Sul) e concluiram que o grupo de executivas
entrevistadas possuiam um estilo de lideranca voltado para as pessoas. Essa dimensdo abrangeria
acOes como desenvolver boas relagdes interpessoais, ser amistoso e acessivel e estar preocupado
com os problemas pessoais dos funcionarios.

Eagly (2013, p. 04) destaca que “os lideres do sexo feminino, em comparag¢ao com 0s
lideres masculinos, sdo menos hierarquica, mais cooperativo e colaborativo, e mais orientada
para aumentar a autoestima dos outros”. Segundo Robbins (2000), as mulheres encorajam a
participacdo, a partilha do poder e da informacéo e tentam aumentar a autoestima dos seguidores.
lideram pela inclusdo e recorrem a seu carisma, experiéncia, contatos e habilidades interpessoais
para influenciar os outros.

Uma pesquisa realizada por Mourdo (2006) com gerentes que ocupam posi¢do na alta
hierarquia do setor publico federal revelou que as gestoras afirmam uma forma feminina de
gerenciar, voltada para o trabalho em equipe e caracterizada pela preocupacdo com o outro. Da
mesma forma um estudo realizado por Zauli-Fellows (2006) com funcionarios da Camara dos
Deputados encontrou que tanto homens como mulheres afirmam que elas tem mais sensibilidade
para desempenhar tarefas que envolvem relacionamentos interpessoais, revelando que existem
diferencas entre homens e mulheres na vida profissional.

Vale destacar que caracteristicas associadas a lideranca transformacional, como carisma e
capacidade de influenciar pessoas que podem ser tradicionalmente associadas a lideranca
feminina (EAGLY et al, 2003), ndo foram associada a mulher. Outras variaveis que também
tradicionalmente sdo associadas a lideranca feminina, mas que ndo relacionadas nos resultados

obtidos é a eloquéncia, ou seja, o poder de comunicacdo, e a capacidade de resolver conflitos.
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Segundo Stanford et al, (1995) apud Appelbaum et al (2003), caracteristicas descritas como
essencialmente feminina sdo, entre outras, habilidades de comunicacdo elevados (especialmente
a capacidade de ser um bom ouvinte e ficar empatica); qualificacGes intermédias avancadas para
a negociacéo e resolugéo de conflitos.

Com relacdo ao perfil observado de lideranca masculina, que apresentaram niveis mais
elevados de Pragmatismo, Autoconfianca e Delegacdo, observa-se que os dois primeiros
aspectos ja sdo referidos na literatura como tipicamente masculinos. Caracteristicas “agénticas”,
atribuidas mais fortemente aos homens que as mulheres descrevem uma tendéncia para a
assertividade, controle e confianca como, por exemplo, ser agressivo, ambicioso, dominante,
poderoso, independente, ousado, autoconfiante e competitivo (EAGLY e KARAU, 1991,
EAGLY e JOHANNESEN-SCHMIDT, 2001).

Com relagéo ao aspecto de lideranca avaliado relacionado ao Conhecimento, Inteligéncia
e Racionalidade deve-se considerar que existem indicios na literatura que os homens sdo mais
racionais e as mulheres sdo mais emocionais. Todavia, ndo foram encontradas diferencas
estatisticamente significativas entre 0s sexos neste quesito.

Apesar de, a presente pesquisa apontar que existem diferencas entre o estilo masculino e
feminino de lideranca, ndo foram encontradas diferencas substancias relacionada a capacidade de
lideranca entre homens e mulheres, visto que, ndo houve diferenca estatisticamente significativa
para o indicador geral entre 0s sexos.

Estudos mais recentes sugerem que homens e mulheres lideres devem adotar o
comportamento andrégeno (SANTOS e ANTUNES, 2011). Cann e Siegfried (1990), concluiram
que apesar expectativas estereotipadas que retratam a lideranca eficaz como dominado por
qualidades masculinas, o comportamento reconhecido como relevante para a lideranca de
sucesso inclui comportamentos que sdo visto como feminino, desta forma os lideres deveriam se
comportar de maneira andrégena, ou seja, comportando-se de formas associadas com ambos 0s

estilos masculinos e femininos.
5.3.2 Esteredtipos de Género na Percepcao da Lideranca

Além de observar como os homens e mulheres se avaliam quanto a liderangca outro

objetivo da presente pesquisa era identificar como sdo percebidos os homens e as mulheres
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enquanto lideres. A intencdo aqui era identificar os estere6tipos vigentes relacionados a lideranca
masculina e feminina.

Percebeu-se que, diferentemente da autoavaliacdo realizada, quando comparadas as
percepcOes sobre a lideranca feminina e lideranga masculina revelou-se uma associagdo maior
entre os aspectos analisados. Na visdo geral dos participantes da pesquisa temos que dos 10
aspectos de lideranca em questdo 9 (nove) foram caracterizados como sendo mais tipicamente
masculino ou feminino (Tabela 16(4)).

De modo geral, a lider mulher foi percebida com mais qualidades do que realmente tem
(considerando-se a autoavaliacdo realizada). Elas foram caracterizadas mais fortemente pelo
carisma, pela eloquéncia, pela capacidade de resolver conflitos, confiabilidade, pelo apoio as
necessidades das pessoas e pela intuicdo. Enquanto o homem quando lider é visto como mais
pragmatico, autoconfiante e com maior capacidade de delegar responsabilidades. Todavia, deve-
se ressaltar que a lideranca de modo geral foi associada mais positivamente a mulher que ao
homem, desta forma pode-se inferir que elas sdo percebidas como melhores para o exercicio da
lideranca do que eles.

Além de levar em consideracdo a percepcao geral, que inclui a opinido dos homens e das
mulheres, também foram consideradas as percepcdes de cada sexo sobre a o lider homem e a

lider. Temos que:

o Os sujeitos do sexo masculino (Tabela 17(4)):

v' Entendem que os homens, em geral, ttm maior Pragmatismo, Autoconfianca e
Delegacdo do que as mulheres em geral, 0 que é consistente com as autoavalia¢des de
lideranca feitas pelos sujeitos de ambos 0s sexos.

v' Percebem as mulheres em geral como tendo maior Carisma, Eloquéncia,
Confiabilidade, Apoio e Intuicdo do que os homens em geral, 0 que vai além das
diferencas observadas nas autoavaliacdes de lideranca feitas pelos sujeitos de ambos
0S SEXO0s.

v Avaliam os dois sexos como sendo semelhantes quanto a Capacidade de Resolver
Conflitos e Inteligéncia, o que € consistente com as autoavaliacfes de lideranca feitas

pelos sujeitos de ambos 0s sexos.
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v" Consideram que as mulheres em geral apresentam maior capacidade global de
lideranca do que os homens em geral, contradizendo as autoavaliacGes de lideranca

feitas pelos sujeitos de ambos 0s sexos.

e Os sujeitos do sexo feminino (Tabela 18(4)):

v' Entendem que os homens em geral ttm maior Pragmatismo e capacidade de
Delegacédo que as mulheres em geral, o que € consistente com as autoavaliacdes de
lideranca feitas pelos sujeitos de ambos 0s sexos;

v Avaliam que os dois sexos tem niveis semelhantes de Autoconfianga, 0 que nao é
consistente com as autoavaliacdes de lideranca feitas por homens e mulheres;

v' Percebem as mulheres em geral como tendo maior capacidade de Apoio e mais
Intuicdo do que os homens em geral, 0 que esta em acordo com as autoavaliacdes de
lideranca feitas pelos sujeitos dos dois sexos;

v" Veem as mulheres em geral como apresentando maior Carisma, Eloquéncia e
Capacidade de Resolver Conflitos do que os homens em geral, o que ndo foi achado
nas autoavaliacGes de lideranca feitas por homens e mulheres;

v' Consideram que as mulheres em geral apresentam maior capacidade global de
lideranca do que os homens em geral, contradizendo as autoavalia¢des de lideranca

feitas pelos sujeitos de ambos 0s sexos.

Levando-se em consideracdo os resultados acima apresentados deve-se atentar para
alguns pontos de destaque: primeiramente, apesar de ndo haver grandes diferencas como a
lideranca masculina é percebida pelos os sujeitos de ambos 0s sexos, comparando-se com a
autoavaliacdo masculina, porém a situacdo € diferente com as mulheres. Foram encontradas
algumas diferencas importantes com relagdo a forma como a lideranca feminina é percebida em
relacdo a autoavaliagdo das mulheres. Foram atribuidas, tanto pelos homens quanto pelas
mulheres, mais qualidades a lider do que percebidas na autoavaliag&o.

Se as mulheres afirmaram serem lideres preocupadas com 0 apoio as necessidades das

pessoas e mais intuitivas, elas foram percebidas como sendo gestoras que, além dessas
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qualidades, sdo reconhecidas pelo carisma, pela eloguéncia (poder de comunicagdo), pela
capacidade de resolver conflitos e confiabilidade. Como foi visto no topico anterior (5.3.1) tais
qualidades atribuidas a lideranca feminina confirmam tradicionais pesquisas sobre género e
estilos de lideranca (j& citadas anteriormente), incluindo aquelas que relacionam a lideranca
feminina a um estilo mais democratico, transformacional e participativo (que ndo foram
associadas a sua autoavaliacdo). Reforcam também o carater contraditorio relacionado as
pesquisas que apontam nédo haver diferencas entre os estilos de lideranca de homens e mulheres.

Em segundo lugar, o fato de serem atribuidas mais qualidades a lideranca feminina do
que elas afirmam possuir, e do indicador de lideranca indicar que as mulheres sdo percebidas
como melhores que os homens indica que parece haver um problema de baixa-estima feminina,
ou seja, apesar dos sujeitos de ambos 0s sexos enxergarem as mulheres em geral como lideres
mais eficientes elas ndo se reconhecem como tal. A falta de autoconfianca feminina e a sua
atitude sdo dois, dos cinco dos fatores, que podem influenciar negativamente a lideranca
feminina além dos estere6tipos de género segundo Appelbaum et al. (2003).

Por fim, pesquisas evidenciam ainda que os estereotipos sociais relacionados a mulher
conduzem a trés consequéncias negativas: atitudes menos favoraveis em face da mulher lider;
maior dificuldade em alcancar de lideranca de elite e avaliaces menos favoraveis em relacéo a
eficacia da lideranca da mulher. (Jackson, Engstron e Emmers-Sommer, 2007). Todavia, 0s
resultados encontrados pelo presente estudos parecem sugerir 0 contrério, pois apesar de
mostrarem-se condizentes com o0s estereotipos vigentes sobre a lideranca feminina, a analise do
indicador geral indica que tais aspectos aponta uma percep¢ao geral mais positiva para os lideres
de sexo feminino (Tabela 16(4)). Além disso, deve-se levar em consideracdo que, como
evidenciado no topico 5.1.1, apesar de existir uma discriminacdo sexual nos rendimentos, as
mulheres estdo, em média, proporcionalmente distribuidas na pirdmide organizacional da mesma

forma que os homens.
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5.3.3 - Lideranga Masculina e Lideranca Feminina Segundo o Cargo

e Sexo

A partir da criacdo dos indicadores de Lideranca Feminina e de Lideranca Masculina
(Tabela 10 e 11) buscou-se verificar como esses indices variavam nos homens e nas mulheres

participantes da pesquisa de acordo com o nivel do cargo ocupado.
e Lideranca Feminina segundo cargo e sexo

As mulheres apresentaram o nivel de Lideranca Feminina elevado mesmo nos cargos
mais modestos e 0 mesmo permanece alto até os cargos mais altos. Os homens, por sua vez
apresentaram baixa lideranca feminina nos cargos mais baixos e o valor desse indicador foi
aumentando a medida que ocupavam cargos mais elevados (Figura 13(4)). Percebe-se certa
tendéncia uma “feminizagdo” por parte dos homens. Segundo, Pavan (2003) apud Amorim
(2006) caracteristicas femininas s&o muito valorizadas no mundo empresarial, pois favorecem
um bom clima organizacional entre os funcionarios, com transparéncia. Para a autora “[...] as
mulheres tém dentro de si estas caracteristicas enquanto os homens precisam desenvolvé-las

com abertura e receptividade” (p.100).

e Lideranca masculina segundo cargo e sexo

Levando-se em consideracdo o indicador de Lideranca Masculina temos ambos 0s sexos
apresentam baixos indices nos cargos mais operacionais, mas que o valor aumenta a medida que
ocupam cargos mais elevados (Figura 13(4)). Com relacdo ao "Viés Masculino”, entendido
como sendo a diferenca entre a Lideranga Masculina e a Lideranca Feminina, temos que
enquanto que no caso dos homens comeca no nivel zero e permanece assim até 0s cargos mais
altos, para as mulheres tal viés comega negativo e aumenta com o nivel do cargo até atingir o
nivel zero, (Figura 14(4)).

Pode-se sugerir a partir dos resultados acima mencionados que existe, apesar de baixa,

existe uma tendéncia de “masculinizacdo” das mulheres a medida que elas ascendem
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profissionalmente. Mesmo que elas ndo torne-se totalmente masculinizadas, parece haver uma
preocupacdo feminina em adquirir certas habilidades masculinas a medida que conseguem
atingir cargos mais altos.

Uma parte das pesquisas sugere que gestora para ser aceita e demonstrar eficiéncia
precisa ser vista como dotada de tragos estereotipadamente masculinos. A mulher no exercicio da
lideranca por vezes é levada a adotar um estilo mais “masculinizado” para ser mais bem aceita
tanto pelos seus subordinados como por seus superiores. Essas sdo as regras implicitas
instauradas pelos homens e que segundo Mendell (1996 apud MOTTA, 2000) devem ser
seguidas pelas mulheres que almejam sucesso.

Isto revela que, de maneira geral, a lideranca ainda & na préatica considerada uma
atividade tipicamente masculina. Segundo Duarte et al (2009), os estudos de Schein (1973, 1978)
e seus colegas (1992) confirmam que a hipdtese de “pensar como lider € pensar como homem” ¢
um fendmeno global e tanto as mulheres quanto os homens percebem o homem como um lider
mais eficaz.

Todavia, tomando-se por base as tendéncias acima apresentadas tanto “feminizagdo”
pelos homens e “masculinizacdo” das mulheres pode-se inferir que existe uma provavel
tendéncia a lideranca andrégena, ou seja, a ado¢do por um estilo de lideranca que mescle as
qualidades femininas e masculinas na gestdio (CANN e SIEGFRIED, 1990; SANTOS e
ANTUNES, 2011).

5.3.4 A Eficacia dos Estilos de Lideranga Segundo o Sexo

Existe um grande interesse por parte de alguns pesquisadores de lideranca em saber se
existe um estilo de lideranca mais eficaz, se as mulheres sdo melhores lideres que os homens ou
vice-versa. Alguns estudos mais recentes apontam para uma valorizagdo do estilo de lideranca
feminino levando-se em consideragdo que contexto da globalizacdo e da tendéncia de formacéo
de organizagdes mais planas (menos hierarquizadas), onde o poder e as informagdes, ndo sao
podem, como devem ser mais partilhadas.

Eagly e Carli (2003) sugerem que existe uma vantagem feminina na lideranca uma vez
que a lider feminina possuem eficaz que o masculino, considerando as condi¢fes contemporénea

da vida organizacional. Para as autoras torna-se cada vez mais evidente que as qualidades
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femininas de cooperacdo, mentoria e colaboracdo sdo importante nos mais variados contextos.
Elas afirmam também que atualmente os homens sdo associados a um estilo de lideranca mais
antiquado. Todavia, levando-se em consideracdo a implicacéo direta da lideranga feminina para o
sucesso organizacional tem-se que alguns estudos econdmicos apontaram que lideranga feminina
ndo promove necessariamente o sucesso financeiro da empresa (O'Reilly & Main, 2012).

Levando-se em consideracdo os achados da presente pesquisa temos que tanto o estilo de
lideranca masculino quanto o feminino revelaram-se positivamente associados ao desempenho e
sucesso profissional, embora a adocdo do estilo de lideranga apresente maior vantagem (Tabela
14(4)). Deve-se levar em consideracdo que os resultados também apontam indicios de que a o
estilo de lideranca masculino tende a ser igualmente eficaz quando exercida por homens ou por
mulheres (Tabela 14(4), Figuras 09(4) e 11(4)).

Este resultado contradiz as expectativas mais atuais relacionadas ao estilo feminino de
lideranca citadas anteriormente. Assim como, vai contra os resultados apontam para a mulher e o
homem como igualmente eficazes (DUARTE et al 2009; EAGLY et al, 1995). Entretanto,
colaboram com a corrente que apontam uma vantagem masculina (JACKSON et al, 2007) e com
os que afirmam que a imagem do lider ainda é descrito em termos masculinos (SCHEIN, 1973,;
1978).

Vale ressaltar que, os resultados também revelam que a Estilo Feminino de Lideranca
mostrou-se mais eficaz para os homens do que para as mulheres no que refere ao
Relacionamento com Subordinados, mas ndo quanto ao Cumprimento de Metas (Tabela 15(4),
Figuras 10(4) e 12(4)). Este comportamento parece sugerir que as mulheres quando exercem a
Lideranca apesar de, serem mais eficientes que os homens, sdo menos aceitas enquanto tal. Pode-
se considerar que ha evidencias de que para 0 homem adotar um estilo mais feminino de
lideranca pode ser considerado uma “vantagem” uma vez que ele passa a ser visto como um lider
moderno que esta atento as necessidades das pessoas. Porém, no caso da mulher que assume as
caracteristicas de lideranga relacionadas ao seu proprio género pode ser um fator que prejudicial,
uma vez que encontram mais dificuldades de ser aceitas e ter sua lideranca legitimada por sua
equipe.

Resultados semelhantes, relacionados a dificuldade que a mulher encontra ser aceita e
legitimada no exercicio da lideranga, ja foi encontrado por Eagly (2013), que destaca o fato de

que estudos recentes apontarem que 0os homens ndo podem aceitar a lideranca transformacional
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de mulheres tdo facilmente como dos homens, ou seja, o esse estilo de lideranca seria mais
facilmente aceito pelo homem quando adotado por um homem. Kolb (1997 apud Appelbaum et
al 2003), afirma que as mulheres s&o menos propensas a selecionadas como lideres visto que o
mesmo comportamento quando adotado pelo homem é avaliado mais positivamente do que
quando adotado por uma mulher adotado 0 mesmo comportamento que 0os homens.

Além desses estudos citados, a pesquisa realizada por Moller e Gomes (2010) sobre o
impacto da lideranga feminina na implicagdo organizacional observou que, apesar de ndo haver
diferencas significativas nos niveis de implicagdo organizacional entre o grupo que respondeu de
forma mais favoravel ao lider feminino e o grupo cujas respostas eram mais favoraveis ao lider
masculino, aprofundando-se um pouco mais, notou-se que a amostra respondeu mais
favoravelmente ao lider masculino. Desta forma, podemos considerar que o0s trés estudos citados
colaboram com a corrente que aponta que a lideranca masculina é mais bem aceita pelos
subordinados que a feminina 0 que deve estar associado ao fato de que até hoje haver um
estereotipos de lideranca associado ao sexo masculino.

Todavia, Mouréo e Galinkin (2008) em um estudo realizados com equipes de mulheres
que estdo ocupando os postos mais altos da hierarquia do Servi¢o Publico Federal encontraram
resultados diferentes. Segundo as autoras os resultados indicam que ha aceitacdo da lideranca
feminina pelas equipes, dessa forma, as lideres analisadas neste estudo ndo encontraram
dificuldades de ser legitimadas. Tal resultado apesar de diferente do encontrado por essa
pesquisa parece indicar uma evolucao da condi¢do feminina no mercado de trabalho.
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6 Consideracotes Finais

6.1 Sintese do Trabalho

O objetivo da pesquisa realizada foi explorar, no contexto da Regido Metropolitana do
Recife, as relacdes entre género e vida profissional nas organizacfes, com énfase em atuacdo no
trabalho, percepcbes acerca dos sexos, processos de lideranca e carreira. Especificamente,
procurou-se identificar, a partir de observacdes empiricas de homens e mulheres adultos atuando
em organizagdes na Regido Metropolitana do Recife: a atuacdo profissional segundo 0 sexo;
Avancos e recompensas profissionais segundo o sexo; as percep¢bes de homens e mulheres
quanto as formas de lideranca de cada sexo; as formas de lideranca de homens e mulheres
segundo as percepcOes de si mesmos; e os fatores condicionantes do sucesso e satisfagdo
profissionais segundo o0 sexo.

Os resultados encontrados revelaram que (1) Existe uma desigualdade nos rendimentos
dos homens e mulheres; (11) Apesar das diferencas de rendimentos, os individuos de ambos 0s
sexos mostram-se igualmente satisfeitos com suas condi¢es de trabalho; (I11) Os estilos de
lideranca masculino e femininos sdo diferentes; (IVV) A lider mulher é percebida como mais
eficiente que o lider homem (V) Homens e mulheres sdo igualmente eficazes no exercicio da
lideranca. (V11) O estilo de lideranga masculino mostrou-se que mais associado ao desempenho
a0 sucesso profissional do que a estilo de lideranga feminino; (V1) O estilo de lideranga feminino

parece funciona melhor quando exercida por homens.

6.2 Implicacdes dos Achados

A conquista da autonomia é um importante passo para a reducdo das desigualdades de
género, que estdo presentes em diferentes dimensdes da sociedade brasileira. Através dos
achados relacionados a atuacdo profissional de homens e mulheres inseridos no mercado de
trabalho da Regido Metropolitana do Recife podemos observar que houve alguns avancos

relacionados a condic¢do feminina. As mulheres da amostra ndo diferem dos homens quanto ao
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nivel de escolaridade, do tipo de ocupacéo, do tempo de empresa do cargo que ocupam dentro
das organizacgdes, do nivel do cargo que ocupam dentro das organizacfes e embora haja uma
pequena diferenca no setor de ocupagdo a mesma é pequena esta relacionada apenas ao setor de
construgdo. Observa-se que elas estdo conseguindo ocupar espagos que até entdo nao eram a ela
destinados, conseguem se qualificar e ascender profissionalmente rompendo com algumas
barreiras até entdo impostas.

Todavia, foi observada uma diferenca nos rendimentos de homens e mulheres que néo
pode ser explicada utilizando-se as variaveis tradicionalmente abordadas, o que implica em uma
possivel discriminacao sexual nos rendimentos, que ja foi observada por diversos estudos tanto
académicos (BRUMER,1988; BRUSCHINI e LOMBARDI, 2001; BRUSCHINI, 2007;
COLARES e SINDEAUXKON, 2012; BUTTO,1988; HOFFMANN e LEONE, 2004; KON,
2013; PROBOST, 2003; QUIRINO et al, 2013; SAFFIOTI, 1986 dentre outras) quanto nas
pesquisas oficiais do governo brasileiro e da Organizacdo Internacional do Trabalho. O que
evidencia que esse ndo € um problema especifico brasileiro e sim mundial que deve ser levado
em consideracdo para a formacgdo de politicas publicas que visem estimular a participacéo
feminina no mercado de trabalho, assim como, na formagéo de diretrizes intraorganizacionais,
que visem o melhor aproveitamento da vantagem trazida pela utilizacdo méo de obra feminina.

Embora a discriminacdo nos rendimentos seja uma realidade a ser enfrentado, o fato das
mulheres afirmarem estar téo satisfeitas quanto os homens com diversos aspectos da sua vida
profissional, inclusive com o salario pago, 0 que causa a principio causa certo estranhamento.
Todavia, este comportamento pode ser facilmente explicadas pelas relacdes de poder presente
em nossa sociedade que garantem uma dominagdo histérica do masculino sobre o feminino
baseado em evidencias e pressupostos que muitas vezes nao sdo questionados (CAPELLE et al.,
2002; YANNOULAS, 2002).

Com relacdo aos estilos de lideranga foi observado que cada sexo possui um estilo de
caracteristico. Enquanto o estilo de lideranga masculino se relaciona com o pragmatismo,
autoconfianca e delegacdo, o estilo de lideranca feminino estd associado ao apoio as
necessidades das pessoas e a intuicdo. Isto contribui para a correntes de estudos de aponta uma
diferenca de estilos de lideranca de acordo com o género tanto nacionais quanto internacionais
(EAGLY et al., 2003; EAGLY e JOHANNSEN-SCHIMIDT, 2007; EAGLY, 2013;
GRZYBOVSKI, 2002; MOURAO; 2006, dentre outras) e diverge com os resultados que
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apontam que ndo existem grandes diferencas entre os estilos de homens e mulheres lideres
(BASS, 1981; NIEVA e GUTEK, 1981; BARTOL e MARTIN, 1986; LASTEST, 2010;
DUARTE, D’OLIVEIRA ¢ GOMES, 2009). A partir das diferencas percebidas foi criado os
indicadores de Lideranca Masculina e de Lideranca Feminina que norteiam parte das analises
dessas pesquisas. Além disso, vale salientar que tanto homens e mulheres foram considerados tdo
eficientes quanto o outro enquanto lideres.

Quando considerados os esteredtipos relacionados a lideranga feminina e a lideranga
masculina, ou seja, a percep¢do da maneira de gerir homens e mulheres, tem-se que do mesmo
modo que foram encontradas diferencas no estilo de lideranca de acordo com o sexo segundo as
autoavaliacOes, foram percebidas diferencas no estilo de gestdo de homens e mulheres. Elas
foram caracterizadas mais fortemente pelo carisma, pela eloquéncia, pela capacidade de resolver
conflitos, confiabilidade, pelo apoio as necessidades das pessoas e pela intuicdo, enquanto o
homem quando lider é visto como mais pragmatico, autoconfiante e com maior capacidade de
delegar responsabilidades. O que veio a reforcar os estere6tipos vigentes em nossa sociedade
(LOULEIRO e CARDOSO, 2008). Todavia, diferentemente das autoavaliacbes na percepcao
dos participantes da pesquisa a mulher foi percebida como melhor lider que o homem, que
diverge com os resultados que apontam vantagem masculina na lideranca com os estudos de
Jackson et al (2007) e com os que afirmam que a imagem do lider ainda € descrito em termos
masculinos (SCHEIN, 197; 1978).

O fato de mais qualidades terem sido percebidas na lideranca feminina, do que elas
afirmaram possuir parece sugerir falta de autoconfianca feminina o que, de acordo com
APPELBAUM et al. (2003), sdo um dos cinco dos fatores, que além dos esteredtipos de género,
podem influenciar negativamente a lideranca feminina.

Quando a eficicia dos estilos de gestdo masculino e feminino encontraram que, embora
tanto os homens quanto mulheres sejam eficazes no exercicio da lideranca, o estilo de lideranca
masculino, ao ser adotados pelos sujeitos de ambos 0s sexos, aparenta vantagem no que tange ao
desempenho e sucesso profissional o que parece esta relacionado ao fato desse estilo de lideranca
ser melhor aceito pelos subordinados, o que falicita o exercicio da funcéo. Isto reforca os estudos
mais tradicionais de lideranca que apontam que a lideranca ainda é descrita em termos

masculinos.
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Deve-se destacar ainda que embora o estilo de lideranca feminina tenha sido mais
valorizada que o masculino, de acordo com as percep¢des dos participantes, esta parece ser
melhor aceita quando exercida por um homem do que por uma mulher. O que confirma estudos
como Kolb (1997) e Eagly (2013) e contradiz resultados como Mourdo e Galinkin (2008), que
apontam a aceitacdo da lideranca feminina pelas equipes. Assim, a adocao do estilo feminino de
lideranca ao mesmo tempo em que parece funcionar como um fator condicionante do sucesso
profissional no caso dos homens aparece como uma desvantagem para as mulheres. No caso
delas a adocdo desse estilo de lideranca é percebida como um sinal de fragilidade e incapacidade
para o exercicio da mesma. Além disso, pode-se inferir que o pagamento de um salario inferior
as mulheres pode estar associado a ndo aceitacdo por parte dos subordinados da lideranca
exercida por uma mulher, visto que, este comportamento certamente prejudica o alcance das
metas preestabelecidas para a equipe.

Conclui-se por fim que ao mesmo tempo em que percebemos o notério progresso da
situacdo feminina no mercado de trabalho, que pode ser visto no aumento de sua participa¢do nos
cargos de gestdo e pela percepcao positiva das lideres, verifica-se que as desigualdades no
tratamento de género ainda revelam-se presentes. Situacdo esta que parece ser decorrente dos
esteredtipos do masculino e feminino aprendidos na infancia e reproduzido nos diversos setores
da sociedade, o que dificulta a legitimacdo da sua trajetoria profissional de sucesso e que mantém
viva a crenca nas qualidades de gestdo e de lideranca quer refletem as caracteristicas e atitudes
associadas ao sexo masculino.

De modo geral as organizacdes parecem ainda ndo conseguir desenvolver efetivamente
politicas e praticas que promovam a diversidade e contribuam para o fim da discriminacdo
sexual. Este fato esta relacionado aos individuos, inclusive as préprias mulheres, que a0 mesmo
tempo em que se relevam mais conscientes em relacdo as desigualdades existentes, parecem

resistir as mudangas de normas e valores que regem esta conduta.

6.3 Estudos Futuros

Embora os achados do estudo realizados sejam importantes para uma melhor

compreensdo da situacdo dos homens e mulheres no mercado de trabalho, especialmente
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relacionadas as questdes referentes a lideranca feminina e masculina nas organizacoes,
considerando-se as limitacGes do presente estudo, visto as especificacdes da amostra abordada e
das variaveis utilizadas, sugere-se a realizagdo de pesquisas futuras que incluam amostras
maiores e mais diversificadas. Assim como, mais e melhores varidveis, detalhando as diversas
caracteristicas dos tracos e aspectos da vida profissional dos sujeitos, por exemplo, area de
formacéo, setor que ocupa na empresa e area de formacao.

Levando-se em consideragao que a presente pesquisa foi baseada apenas na autoavaliagao
dos participantes e das suas percepcdes sobre os estilos de lideranga masculino e feminino, outra
sugestdo de investigacdo futura é a realizacdo estudo quantitativo que por meio de observacdes
procurasse identificar na pratica organizacional se existem diferencas entre os estilos de
lideranga de homens e mulheres.

Além disso, a realizacdo da pesquisa demonstrou a necessidade de se compreender
melhor aspectos mais intimos das liderancas feminina e masculina. Desta forma sugere-se a
realizacdo de estudos qualitativos que procurem, por exemplo, entender quais as dificuldades
encontradas pelas mulheres lideres tanto no que diz respeito a sua ascensdo profissional,
legitimacdo e no seu cotidiano nas organizagdes enquanto outro poderia ter como objetivo a seria

explorar a percepc¢édo dos subordinados em relacédo a lideranca feminina e a lideranga masculina.
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APENDICE A — Instrucdes para a coleta de dados

INSTRUCOES PARA A COLETA DE DADOS

ENTREVISTAR OS SUJEITOS INDIVIDUALMENTE E FACE-A-FACE: Abordar
0S sujeitos uma-a-um em entrevistas presenciais, com o0 entrevistador anotando
as respostas.

COLETAR DADOS DOS SUJEITOS ADEQUADOS: Um total de 16 pessoas,
com 18 anos de idade ou mais, que trabalhem em organizacdo publica,
organizagao privada, ONG ou empresa propria, sendo dois de cada um dos oito
tipos abaixo:

Sexo Idade Escolaridade
Homem 30 anos ou Mais Ensino Fundamental ou Mais
Homem Até 29 anos Ensino Fundamental ou Mais
Homem 30 anos ou Mais Até o Ensino Basico
Homem Até 29 anos Até o Ensino Basico
Mulher 30 anos ou Mais Ensino Fundamental ou Mais
Mulher Até 29 anos Ensino Fundamental ou Mais
Mulher 30 anos ou Mais Até o Ensino Bdasico
Mulher Até 29 anos Até o Ensino Bdasico

Sempre dentro dos critérios acima, é importante variar ao maximo os individuos
e os locais onde se recruta eles para assegurar uma boa amostra, evitando-se
ao maximo amigos e familiares do entrevistador.

USAR A FOLHA DE RESPOSTAS: Ao aplicar o questionario, assegurar que as
respostas de cada sujeito sejam assinaladas na sua folha de respostas.

DIGITAR AS RESPOSTAS NO ARQUIVO EM MS EXCEL: Inserir os registros
das folhas de respostas no arquivo em MS Excel apropriado (fornecido pelo
professor).

FAZER AS PERGUNTAS DE MODO A SE FAZER ENTENDER: Utilizar a

linguagem necessaria até que o sujeito dé sinais de que compreendeu o0 que
esta sendo perguntado.



134

OBTER RESPOSTA PARA TODAS AS PERGUNTAS: Né&o deixar pergunta

alguma sem resposta, mesmo que isso signifique pedir estimativas ou ter que
descartar o sujeito atual e obter outro para substitui-lo (observar que TODAS as
perguntas tem resposta para TODOS os casos — note ainda que registrar um “0”
e deixar um campo “em branco” NAO s&o a mesma coisa).

RESPONDER _CONFORME INDICADQ: Cada pergunta deve ter apenas uma

Unica resposta e a mesma deve ser fornecida estritamente no formato indicado,
mesmo que para isso seja preciso “forcar’ o sujeito a uma escolha, ou entéo
descartar o sujeito atual e obter outro para substitui-lo. Algumas respostas sao
guantidades, outras sao datas e ainda outras codigos numéricos indicados entre
parénteses.

NAO INFLUENCIAR AS RESPOSTAS: Procurar ser o mais neutro possivel na
hora de fazer as perguntas, sem sugerir, direta ou indiretamente, qualquer
resposta. Esforcar-se para ndo indicar, via tom de voz, gesto ou expressao
facial, qualquer concordancia ou discordancia, aprovacdo ou desaprovacgao,
para com qualguer resposta que seja fornecida.




APENDICE B — Questionario de pesquisa

QUESTIONARIO DE PESQUISA

01) Sexo: (0) Feminino (1) Masculino

02) Nascimento: / /

03) Maior nivel de instrucdo concluido:

(0) Sem escolaridade

(1) Ensino Basico (Até 42 Série)

(2) Ensino Fundamental (52 a 82 Série)
(3) Ensino Médio

(4) Curso Técnico

04) Qual a maior formacgdo que vocé tem em:

(0) Nenhuma (1) Especializagdo ou MBA (2) Mestrado  (3) Doutorado

A) Ciéncias Exatas, Tecnologia e/ou Matematica

B) Ciéncias Bioldgicas e/ou Saude
C) Ciéncias Sociais e/ou Humanas
D) Ciéncias Agrarias e/ou Rurais

E) Artes Visuais, Musicais ou Dramaticas

F) Outras

(5) Curso Superior
(6) Especializacdo
(7) Mestrado

(8) Doutorado
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05) Estado civil:

(1) Solteiro (3) Separado/Divorciado (5) Unido Informal

(2) Casado (4) Viavo

06) Quantos filhos vocé tem?

07) Tipicamente, quantas horas por semana vocé costuma dedicar ao lar e a familia? horas

08) Tipicamente, quantas horas por dia vocé dorme? ___ horas

09) Qual a sua faixa de renda individual?

(01) Até RS 500,00

(02) De R$ 500,01 a RS 1.000,00
(03) De R$ 1.000,01 a R$ 2.000,00
(04) De R$ 2.000,01 a R$ 3.000,00
(05) De RS 3.000,01 a RS 4.000,00
(06) De RS 4.000,01 a RS 5.000,00
(07) De RS 5.000,01 a RS 6.000,00
(08) De RS 6.000,01 a RS 8.000,00

10) Qual a sua faixa de renda familiar?

(01) Até RS 1.000,00

(02) De RS 1.000,01 a RS 2.000,00
(03) De RS 2.000,01 a RS 3.000,00
(04) De RS 3.000,01 a RS 4.000,00
(05) De RS 4.000,01 a RS 5.000,00
(06) De RS 5.000,01 a RS 6.000,00
(07) De RS 6.000,01 a RS 8.000,00
(08) De RS 8.000,01 a RS 10.000,00

De RS 8.000,01 a RS 10.000,00
De RS 10.000,01 a RS 12.000,00
De RS 12.000,01 a RS 14.000,00
De RS 14.000,01 a RS 16.000,00
De RS 16.000,01 a RS 18.000,00
De RS 18.000,01 a RS 20.000,00
De RS 20.000,01 a RS 22.000,00
Acima de RS 22.000,00.

(09
(10
(11
(12
(13
(14
(15
(16

—_— . — — ~— ~— — ~—

(09) De RS 10.000,01 a RS 12.000,00
(10) De RS 12.000,01 a R$ 14.000,00
(11) De RS 14.000,01 a R$ 16.000,00
(12) De RS 16.000,01 a R$ 18.000,00
(13) De RS 18.000,01 a RS 20.000,00
(14) De RS 20.000,01 a RS 22.000,00
(15) De RS 22.000,01 a R$ 24.000,00
(16) Acima de RS 24.000,00
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11) Incluindo vocé mesmo, quantas pessoas da sua familia moram sob o mesmo teto?

pessoas

12) Principal ocupacdo atual:

(1) Empregado Publico (6) Empresario — Comércio
(2) Empregado Privado (7) Empresario — Industria
(3) Empregado Economia Mista (8) Empresario - Construgdo
(4) Funcionario de ONG ou Fundacdo  (9) Produtor Rural

(5) Empresario — Servicos

13) Qual o setor de atuac¢do da organizacdo onde vocé trabalha?

(1) Servicos (2) Comércio  (3) Industria  (4) Agricultura (5) Construgdo (6) Outro

14) Que tipo de posi¢do ou cargo que vocé exerce atualmente?

(1
(2
(3
(4

Trabalhador (Operario/Limpeza/Seguranca/Motorista/Transporte)
Administrativa (Agente Administrativo/Secretario/Assistente/Auxiliar)
Supervisdo ou Geréncia (Chefia de Setor ou Divisdo/Dire¢do de Departamento)
Diretoria (Presidéncia/Direcdo Geral/Superintendente/Proprietario)

—_— — ~— ~—

15) Ha quanto tempo vocé trabalha na atual organizagdo? A) anos B) meses

16) Tipicamente, quantas horas por semana vocé dedica ao seu trabalho?
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17) Usando a escala abaixo, como vocé avalia o seu atual trabalho/ocupag¢do em termos de:
(0) Muito Insatisfeito (1) Insatisfeito (2) Neutro (3) Satisfeito (4) Muito Satisfeito

A) Satisfacdo Geral

B) Salario

C) Atividades e Tarefas Realizadas

D) Relacionamento com a Chefia

E) Relacionamento com Subordinados

F) Relacionamento com os Colegas

G) Forma de Promocado e da Avaliagdo de Desempenho
H) Satisfacdo com as Perspectivas Futuras

18) Em relacdo ao que é esperado de vocé no trabalho, ou seja, metas, objetivos, cotas e afins, sejam
elas da empresa onde vocé trabalha ou, se for o caso, do seu préprio empreendimento, ultimamente
vocé tem ficado:

(0) Muito abaixo das expectativas.

(1) Um pouco abaixo das expectativas.

(2) Mais ou menos dentro das expectativas.
(3) Um pouco acima das expectativas.

(4) Muito acima das expectativas.
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19) Usando a escala logo abaixo, dé a sua opinido acerca da intensidade das caracteristicas de lideranca
apresentadas a seguir no seu préprio caso, aos homens em geral e as mulheres em geral.

(0) Minima (1) Baixa (2) Média (3) Alta (4) Maxima

Caracteristica de Lideranca

i)
Si
Mesmo(a)

ii)
Homens
em Geral

iii)
Mulheres
em Geral

A) Carisma e Capacidade de Influenciar Pessoas

B) Eloquéncia e Capacidade de Comunicagdo

C) Capacidade de Resolver Conflitos

D) Objetividade, Praticidade e Pragmatismo

E) Responsabilidade, Confiabilidade e Diligéncia

F) Apoio e Suporte as Necessidades das Pessoas

G) Coragem, Iniciativa, Auddcia e Autoconfianca

H) Conhecimento, Inteligéncia e Racionalidade

1) Sensibilidade, Intuicdo e Criatividade

J) Capacidade de Delegar

20) Usando a escala logo abaixo, indique até que ponto vocé acredita nas coisas listadas a seguir.

(0) Nao acredito. (1) Nao tenho certeza.

A) Deus, Deuses ou Espiritos Superiores?
B) Vida apds a morte?
C) Reencarnagdo?

D) Consequéncias pessoais diretas das boas ou mas a¢bes que se comete?

(2) Acredito.

E) Influéncia de Deus/Anjos/Deménios/Espiritos/Entidades nos acontecimentos da vida?

F) Ocorréncia de Milagres?

G) Sonhos Premonitérios/Visdes/Pressentimentos/Revelacdes?

H) Astrologia, Tarot, Buzios e/ou Outros Oréaculos?
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21) Qual a religido de seus pais ou das pessoas que lhe criaram?

(01) Catdlica (07) Islamica

(02) Evangélica/Protestante (08) Esotérica

(03) Espirita Kardecista (09) Outra Religido
(04) Afro-brasileira/Candomblé/Umbanda (10) Agnosticismo
(05) Budista (11) Ateismo

(06) Judaica

22) Qual a sua atual religido?

(01) Catdlica (07) Islamica

(02) Evangélica/Protestante (08) Esotérica

(03) Espirita Kardecista (09) Outra Religidao
(04) Afro-brasileira/Candomblé/Umbanda (10) Agnosticismo
(05) Budista (11) Ateismo

(06) Judaica

23) H4 quanto tempo vocé tem essa religido?

A) anos  B) meses

24) Quantas vezes vocé ja mudou de religido? vezes (Responder “0” se nenhuma)

25) Com que frequéncia vocé participa de cultos/missas/sessdes/rituais/reunides da sua religido?
horas por semana (Responder “0” se nao participa)



26) Suas crengas religiosas dizem que se deve evitar ou proibir:

A) Vestir roupas que exponham certas partes do corpo?
B) Trabalhar em certos dias do ano e/ou certos horarios?

C) O consumo de certos alimentos?
D) O consumo de bebida alcodlica?
E) O sexo fora do casamento?

F) O homossexualismo?

G) O contato com ateus ou pessoas de outra religido?

27) Segundo as suas crengas religiosas:

(1) Sim (0) Nao

(1) Sim (0) Nao
(1) Sim (0) Nado
(1) Sim (0) Nao
(1) Sim (0) Nao
(1) Sim (0) Nao
(1) Sim (0) Nao
(1) Sim (0) Nao

A) Uma pessoa pode ser considerada boa independente da religido dela?

B) Uma pessoa pode atingir a felicidade e a realiza¢do independente da religido dela?

C) E seu dever tentar trazer para a sua fé as pessoas de outras religides?
D) E aceitdvel se casar com uma pessoa de outra religido?
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28) Ordene os itens abaixo conforme a importancia que vocé acha que eles devem ter para se decidir o

gue fazer numa situacdo qualquer (Maior=5 e Menor=1).

A) Alei

B) A religido

C) A sua vontade opinido pessoal
D) Os costumes

E) A familia



FOLHAS DE RESPOSTAS
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SujeitoN2:

Qo1 Q02 Qo3 QO4A Qo4B Qo04cC Q04D QO4E QO4F Q05 Q06
Qo7 Qo8 Q09 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15A Q158 Q16

Q17A Q178 Q17C Q17D Q17E Ql17F Ql17G Q17H Q18 Q19Ai Q19Bi

Q19Ci Q19Di Q19Ei Q19Fi Q19Gi Q19Hi Q19li Q19Ji Q19Aii Q19Bii Q19Cii

Q19Dii Q19Eii Q19Fii Q19Gii | Q19Hii Q19lii Q19Jii Q19Aiii | Q19Biii | Q19Ciii | Q19Diii

Q19Eiii | Q19Fiii | Q19Giii | Q19Hiii | Q19liii | Q19liii Q20A Q20B Q20C Q20D Q20E
Q20F Q20G Q20H Q21 Q22 Q23A Q23B Q24 Q25 Q26A Q26B
Q26C Q26D Q26E Q26F Q26G Q27A Q278B Q27C Q27D Q28A Q28B
Q28C Q28D Q28E




