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RESUMO

Objetivo: Este estudo investiga as ambicdes, expectativas e esteredtipos associados a mulheres em cargos de
lideranga em organizagoes brasileiras.

Proposta: Explorar os desafios enfrentados por mulheres em cargos de lideranga, com foco nos fenémenos
queen bee e teto de vidro.

Abordagem tedrica: O estudo fundamenta-se no conceito do labirinto da lideranga (Eagly e Carli, 2007), ana-
lisando como fatores sociais e organizacionais influenciam as trajetérias profissionais em cargos de lideranca.

Provocacao: O artigo discute como justificativas meritocréticas, frequentemente utilizadas para explicar o
sucesso em cargos de lideranga, podem contribuir para a manutengao de desigualdades no ambiente orga-
nizacional.
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Métodos: A partir de uma abordagem quantitativa, aplicou-se um questionério a 293 mulheres para explorar
essas dimensoes, destacando as barreiras enfrentadas no contexto do labirinto da lideranga.

Resultados: Os resultados indicam a presenca dos fenémenos queen bee e teto de vidro com variagdes con-
forme a posicdo ocupada. Justificativas meritocréticas, usadas por participantes para explicar sua trajetdria,
foram identificadas como um fator que pode reforgar diferengas nas organizagdes.

Conclusodes: O estudo destaca a relevancia de estratégias organizacionais que promovam um ambiente mais
equilibrado e propicio ao desenvolvimento de talentos em todos os niveis hierarquicos, reduzindo desigualda-
des e esteredtipos.

Palavras-chave: Lideranca. Carreira. Mulheres em cargos de gestao. Gestao de pessoas.

ABSTRACT

Objective: This study examines the ambitions, expectations, and stereotypes associated with women in leadership
roles within Brazilian organizations.

Proposal: /t discusses how meritocratic justifications, frequently used to explain success in leadership roles, may
contribute to sustaining inequalities within organizational environments.

Theoretical approach: The study draws on the leadership labyrinth (Eagly and Carli, 2007), exploring how social
and organizational factors shape professional trajectories in leadership roles.

Provocation: /t discusses how meritocratic justifications, often employed to account for success in leadership
positions, may perpetuate inequalities within organizational structures.

Methods: A quantitative survey of 293 women was conducted to examine these dimensions, emphasizing the
barriers encountered within the leadership labyrinth.

Results: The findings highlight the prevalence of the queen bee and glass ceiling phenomena, with variations
depending on the position held. Meritocratic justifications, often used by participants to explain their career paths,
were identified as potential contributors to reinforcing organizational structural disparities.

Conclusions: The study emphasizes the need for organizational strategies that promote a more balanced and
inclusive environment, enabling talent development across all hierarchical levels while mitigating inequalities
and stereotypes.

Keywords: Leadership. Career. Women in management roles. People management.

1INTRODUCAO

A participacao feminina no mercado de trabalho experimentou um crescimento significa-

tivo nas ultimas décadas. A taxa de participacdo das mulheres, com idades entre 15 e 59 anos,
expandiu-se de 52,5% em 1992 para 61% em 2012 (IPEA, 2014). As evidéncias mostram que as
mulheres estao formalmente mais preparadas que os homens (IBGE, 2018; Fraga & Rocha-de-
-Oliveira, 2020) e que as organizagdes tém resultados superiores ao contarem com mulheres
em posigdes de lideranga, a exemplo do desempenho financeiro (Elliott & Stead, 2017).

Embora algumas empresas tenham desenvolvido politicas de igualdade de género, a maioria

nao obteve sucesso nos resultados (Shortland & Perkins, 2020). O panorama organizacional
mostra que a insercao das mulheres em posicoes de lideranga (37%) € inferior ao dos homens
(63%) (IBGE, 2018). A representatividade das mulheres em cargos de gestao continua, portanto,
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com baixa expressao (Mota-Santos, Tanure, & Carvalho Neto, 2014; Fraga & Rocha-de-Oliveira,
2020; Fraga, Gallon, & Vaz, 2021). Este contexto é estudado na literatura conforme incidéncia do
fendmeno ‘teto de vidro, o qual revela disputas e preconceitos que dificultam a ascensao das
mulheres aos cargos de gestdo nas empresas (Mota-Santos et al,, 2014). Contudo, ndo proble-
matiza todas as dificuldades enfrentadas pelas mulheres no mercado de trabalho (Eagly & Carfli,
2007; Fraga & Rocha-de-Oliveira, 2020; Vaz & Gallon, 2022).

Questionando a incidéncia do ‘teto de vidro, Eagly e Carli (2007) cunharam o termo ‘labi-
rinto da liderancga, pois entendem que a trajetéria profissional da mulher se apresenta como
um longo caminho, cheio de curvas, tal qual um labirinto que representa as possibilidades e os
desafios na ascensao da mulher aos cargos de lideranga. Muitas mulheres perdem-se nas curvas
do labirinto da lideranca, restando poucas profissionais para disputar os cargos de gestéo. As
curvas do labirinto enfatizam estigmas, papéis impostos, escolhas que, muitas vezes, perpetuam
a necessidade de recomecar (Eagly & Carli, 2007; Reis & Grady, 2018; Ellinas, Fouad, & Byars-
-Winston, 2018; Samuelson, Levine, Barth, Wessel, & Grand, 2019; Fraga & Rocha-de-Oliveira,
2020). Nesse contexto, questiona-se: quais ambicdes, expectativas e esteredtipos de lideranga
relacionam-se com a presenc¢a de mulheres que aspiram a cargos de dire¢do ou neles estdo
em organizagoes brasileiras?

O labirinto da lideranga (Eagly & Carli, 2007) mostra que responder a pergunta sobre como
as mulheres alcangcam posicoes de lideranca e nelas se mantém é uma tarefa complexa. Devido
a construgao social do homem como trabalhador ideal (Eccel & Grisci, 2011; Fraga & Rocha-
-de-Oliveira, 2020; Fraga et al., 2021; Vaz & Gallon, 2022) e da criacdo das organizagdes por
homens e para homens (Oliveira, Gaio, & Bonacim, 2009), politicas e praticas de Gestao de
Pessoas perpetuam discursos de neutralidade que privilegiam um grupo restrito - homens,
brancos, heterossexuais (Fraga et al., 2021). Essas politicas e praticas tém sido naturalizadas na
cultura organizacional acentuando as desigualdades no meio empresarial (Irigaray, Stocker, &
Mancebo, 2021).

Comparativos simplificados entre homens e mulheres negligenciam os privilégios das mas-
culinidades e como as pessoas reproduzem esses comportamentos para manter seu cargo (Eccel
& Grisci, 2011; Vaz & Gallon, 2022). Como forma de ascender profissionalmente, legitimar-se e
manter-se na posi¢ao ocupada, bem como de justificar seu lugar na organizagéo e na sociedade,
a mulher reproduz esteredtipos esperados no comportamento de lideranga. Caracteristicas que
remetem a masculinidade - forga e objetividade - perpetuam a configuragao do trabalhador
ideal, enquanto as feminilidades - emotividade e sensibilidade - nao sdo desejadas na gestao
(Eccel & Grisci, 2011; Fraga et al., 2020; Fraga et al., 2021; Vaz & Gallon, 2022).

Comparar o desempenho de mulheres e homens nas organizag6es ndo leva ao avango
da discussao de género, por fazerem a associagdo de competéncias sociais as mulheres e de
competéncias voltadas as tarefas desejadas aos homens. Essas andlises continuam, portanto,
reproduzindo o discurso de desigualdade entre homens e mulheres, em fungao da construcao
social do que é masculino e do que é feminino. Tal contexto mostra-se oportuno ao desenvolver
o objetivo deste estudo, visando a analisar ambigdes, expectativas e esteredtipos de lideranga
que se relacionam com a presenca de mulheres que aspiram a cargos de dire¢édo ou neles estéo
em organizagdes brasileiras. Como forma de instituir uma sociedade mais justa, surge a oportu-
nidade de repensar as construgdes sociais e suas implicagdes nas organizagoes.
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Entre as contribui¢des tedricas esperadas, este estudo visa enriquecer o estado da arte
relacionado as ambigdes, expectativas e esteredtipos de liderancga, com foco nas questdes de
género dentro do contexto brasileiro. No aspecto organizacional, a pesquisa busca oferecer
subsidios para a tomada de decisdo em questdes ligadas a diversidade de género nas organi-
zagodes brasileiras.

2 REFERENCIAL TEORICO

O termo ‘labirinto da lideranga’ (Eagly & Carli, 2007) é utilizado para representar ambigdes
e expectativas de carreira e esteredtipos de lideranga, bem como possibilidades, desafios e
caminhos possiveis de serem trilhados pelas mulheres rumo a altos cargos de lideranga nas
organizagdes. O termo ambigdes aqui significa o desejo de alcangar aquilo que se valoriza, sejam
bens materiais, seja 0 amor-prdéprio, enquanto as expectativas representam o que esta por vir na
carreira (Vasconcellos & Neiva, 2016). O termo esteredtipos de lideranca expressa as concepgoes
que as pessoas tém sobre determinado assunto, estando sua formagéo ligada ao sistema de
valores de cada individuo, estabelecendo uma realidade com significado, em que cada pessoa
se adapta e se orienta para ser aceita e permanecer em determinados grupos (Amancio, 1994).

Os labirintos da trajetéria das mulheres variam quanto a complexidade, aos tipos e a quan-
tidade de obstaculos que vao se interpondo na ascensao na carreira (Harvey, Voelker, Cope,
& Dieffenbach, 2018). Visto que, no Brasil, a mulher dedica 21 horas por semana aos cuidados
domésticos (IBGE, 2018), as normas patriarcais, que moldaram a mulher como responsavel pelas
atividades reprodutivas (Eagly & Carli, 2007; Hryniewicz & Vianna, 2018; Fraga & Rocha-de-O-
liveira, 2020), acentuam as curvas do labirinto feminino.

O estudo realizado por Brett e Stroh (2003) evidenciou que os executivos precisavam fazer
malabarismos para cumprir as demandas organizacionais e os papéis de pai e de conjuge. Os
resultados mostraram a esposa como essencial para o sucesso dos executivos, pois a maioria
daqueles que possuiam filhos e cumpriam extensas horas de trabalho contava com conjuges
gue nao trabalhavam fora de casa. Igualmente mostraram que as executivas, com filhos e que
cumpriam longas horas de trabalho tinham maridos que assumiam substancial responsabili-
dade pelos cuidados das criangas, contudo, apesar disso, precisavam terceirizar os cuidados do
lar. Homens e mulheres que trabalhavam mais horas relataram sentirem-se alienados de suas
familias (Brett & Stroh, 2003; Aaltio, Mills, & Mills, 2017; Vives, Gray, Gonzalez, & Molina, 2018).

O estudo de Vaz e Gallon (2022) corrobora a esse panorama ao entrevistar 14 mulheres
executivas com cargos estratégicos. A pesquisa mostra que as executivas negam as dificuldades
da trajetdria, mas contam com uma rede de apoio de servigos terceirizados para desenvolver as
atividades domésticas. O discurso meritocratico é enaltecido ao negligenciar que grande parte
das mulheres brasileiras ndo tem condigdes (pessoal, familiar e financeira) de ter essa rede de
apoio para poder se dedicar a sua carreira (Vaz & Gallon, 2022). Social e organizacionalmente
reproduzido um discurso de que a posigao delas é facilmente alcangavel, tal como ocorre com
os homens, ja que elas entendem que trabalham ‘como homens’ (Vaz & Gallon, 2022).
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Ao entrevistar 20 mulheres expatriadas em cargos executivos, Fraga et al. (2021) relatam
gue, mesmo que se constituem como uma elite no exterior, as mulheres passam por esteredéti-
pos, preconceitos e situagdes de assédio, quer por serem mulheres, quer por serem brasileiras.
A partir da vivéncia internacional, as participantes aprofundaram o olhar sobre a desigualdade
de género no Brasil, ressaltando as constantes violéncias simbdlicas vivenciadas por mulheres,
dentro e fora do ambiente organizacional no Brasil e no exterior.

Preconceitos, esteredtipos e assédios conformam os labirintos na trajetéria profissional
das mulheres (Eagly & Carli, 2007; Fraga & Rocha-de-Oliveira, 2020; Fraga et al., 2020; Fraga et
al., 2021). A ocorréncia do fendmeno gaslighting é considerado uma estratégia de manipulagao
exercida por homens brancos, heterossexuais sobre grupos minoritarios, como o das mulheres
(Irigaray et al., 2021), a fim de legitimarem e manterem seu cargo. As mulheres sdo submetidas
pela gestao e pela equipe a testes informais - aos quais os homens nao sao submetidos - como
forma de comprovar que nao deveriam estar ocupando determinadas posigdes nas organizagoes
(Sousa, 2015; Hryniewicz & Vianna, 2018; Fraga et al,, 2021). Ainda que as mulheres estabelegcam
objetivos bem definidos para ascender organizacionalmente, elas precisam ter persisténcia (Carli
& Eagly, 2016; Fraga et al., 2021; Vaz & Gallon, 2022) devido em fungdo de assédios e preconceitos.

Desafios surgem nas etapas seletivas a lideranca, em que sédo utilizados critérios diferen-
tes para avaliar as pessoas candidatas ao mesmo cargo, estendendo-se esse tipo de anélise
a manutenc¢do na posi¢ao conquistada (Gipson, Pfaff, Mendelsohn, Catenacci, & Burke, 2017;
Ferguson, 2017). O estudo realizado por Joshi, Son e Roh (2015) revela que, em profissdes de
grande prestigio, as mulheres tiveram desempenho igual ao dos homens, mas foram recompen-
sadas de modo significativamente inferior ao deles. As mulheres precisam, portanto, esforgar-se
mais que os homens (Grisci, Deus, Rech, Rodrigues, & Gois, 2015; Mota-Santos et al., 2014), pois
praticas organizacionais aparentemente neutras moldam a estrutura do trabalho, a definicdo e a
avaliagao do desempenho, a atribuicdo de recompensas, reforcando a desigualdade de género
(Joshi et al., 2015).

Embora a percepc¢ao da lideranga tem ganho caracteristicas mais andrégenas (Hryniewicz
& Vianna, 2018), Sousa (2015) sugere que ha preferéncia por liderangas com caracteristicas
femininas. Cuadrado, Garcia-Ael e Molero (2015) expdem que, para posi¢des de gestao, carac-
teristicas masculinas, como orientagdo para tarefa, sdo consideradas mais importantes que as
femininas. Os estudos ndo mostram, no entanto, diferengas entre homens e mulheres em relacdo
ao desempenho em profissdes de prestigio (Joshi et al,, 2015) e as competéncias em cargos de
gestao (Hopkins & Bilimoria, 2008).

Registra-se a existéncia de percepcao estereotipada em relagao as mulheres em posigao
de lideranga, o que aumenta a complexidade do labirinto da lideranga no qual estédo inseridas
(Cuadrado et al., 2015). O estudo de Hopkins e Bilimoria (2008) revela que, para mulheres e
homens terem sucesso nos niveis mais altos de uma organizagéo, devem possuir alguns atribu-
tos como autoconfianga, por exemplo. Na percepcao dos entrevistados, as mulheres carecem
de autoconfianca o que implica a avaliagdo de serem os homens mais bem-sucedidos, mesmo
ao demonstrarem competéncia equivalente a das lideres femininas (Hopkins & Bilimoria, 2008).

PRETEXTO - vi25 - n.2
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Hopkins e Bilimoria (2008) sugerem que pode haver expectativa para que as mulheres
demonstrem mais competéncias emocionais e sociais do que os homens. A auséncia des-
sas competéncias impacta negativamente a avaliagdo do sucesso das mulheres porque esses
comportamentos estdo socialmente associados a elas, no entanto, sua presenga ndo impacta
positivamente a avaliagcdo do sucesso (Hopkins & Bilimoria, 2008). Cuadrado et al. (2015) ressal-
tam em seu estudo que enquanto os homens precisam demonstrar caracteristicas masculinas
na lideranga, espera-se que as mulheres manifestem caracteristicas femininas e masculinas ao
ocuparem semelhante posicgao.

Vasconcelos (2018) reconhece, portanto, a limitagdo dos esteredtipos de género no que diz
respeito as habilidades de lideranca, assim como de reconhecer que tais esteredtipos tendem
a nutrir a rivalidade entre as pessoas e a organizagao. Ndo ha diferencas entre géneros quanto
aos estilos de lideranga, mas diferengas na utilizagao de atributos inspiracionais e de idealizagéo,
ambos caracteristicos da lideranca transformacional (Martin, 2015).

Tais evidéncias fornecem indicios sobre a complexidade e as ambiguidades do ambiente
organizacional, onde as mulheres estao inseridas e no qual precisam desenvolver suas atividades.
Nada impede de uma mulher ser menos emotiva (ou mais assertiva), mas essa é uma caracte-
ristica de masculinidade socialmente construida. As mulheres valorizam e reproduzem, portanto,
comportamentos masculinos como uma das estratégias de ascensao de carreira (Gomes Neto
et al., 2020; Vaz & Gallon, 2022), visto que as feminilidades nao sao desejadas na gestao (Eccel
& Grisci, 2011; Fraga et al,, 2020; Fraga et al., 2021; Vaz & Gallon, 2022).

Embora esse comportamento seja utilizado como uma estratégia, as executivas ja o natu-
ralizaram no discurso e nao deixam alternativas para outras mulheres que buscam ascender
na organizacao (Vaz & Gallon, 2022). Esse contexto propicia a incidéncia do fenbmeno queen
bee, pelo qual as ocupantes de posi¢des hierarquicas mais altas apresentam comportamentos
que embarreiram a ascensao de outras mulheres (Gomes Neto et al.,, 2020). Para melhor com-
preensao do labirinto da lideranga, Hryniewicz e Vianna (2018) relatam que, na percepcao das
mulheres, 0 homem apresenta-se como um lider natural. Como as empresas foram constituidas
por homens e para homens (Oliveira et al., 2009), pressupostos de um trabalhador ideal foram
desenvolvidas com base em masculinidades (Eccel & Grisci, 2011; Fraga & Rocha-de-Oliveira,
2020; Fraga et al., 2021; Vaz & Gallon, 2022).

Quando se fala em masculinidades e feminilidades ndo se toma como base caracteristicas
biolégicas, mas aquelas socialmente construidas (Eccel & Grisci, 2011). As masculinidades nao
existem plenamente na sociedade, por isso, inclusive os homens as reproduzem para desfrutar
de seus privilégios, jd que a sociedade prioriza esses comportamentos (Eccel & Grisci, 2011).
Os homens brancos e heterossexuais compdem um bloco hegeménico que reproduz as mas-
culinidades para continuar perpetuando os privilégios para si (Eccel & Grisci, 2011). Nao é de
seu interesse perder espaco, por isso, eles as valorizam, as reproduzem e as cobram dos outros
como forma de ascender na empresa (Eccel & Grisci, 2011; Irigaray et al., 2021; Vaz & Gallon,
2022). Masculinidades e feminilidades estdo em homens e mulheres independentemente do
sexo, pois ndo se trata de uma questao biolégica.
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3 METODO

Esta pesquisa tem abordagem quantitativa ao desenvolver uma survey para analisar ambi-
¢Oes, expectativas e esteredtipos de lideranga que se relacionam com a presenga de mulheres
gue aspiram a cargos de direcdo ou neles estdo em organizagdes brasileiras. O desenvolvimento
do instrumento de coleta de dados foi baseado em um levantamento dos 18 artigos com maior
representatividade, utilizados como aporte, embasamento e discussao neste estudo.

Por meio da andlise de conteudo (Bardin, 2011), a categorizacao levou em consideracado as
dimensdes do objetivo enquanto as unidades de registro (codificagcdes) visaram enfatizar pontos
diretivos para o questiondrio (Quadro 1). A andlise levou em consideracao as codificagdes em
portugués, espanhol e inglés, dependendo do idioma de cada documento. Para melhor com-
preensao do contexto, tornou-se necessario considerar os termos no plural e no singular, bem
como a andlise semantica.

Quadro 1 - Anélise de conteldo para estrutura do questionario

. . S Enumeracdo (repeticao .
Unidade de registro (codificacao) da unidade de registro) Categorias

Desempenho 158
Promogéao 97

Ambicdes e expectativas
Posicéo de liderancga 79
Lideranca feminina 55
Cargos diretivos 16 Estereétipos de lideranca
Meritocracia 7 Esteredtipos de lideranga
Equilibrio da vida pessoal e profissional | 4 Ambicdes e expectativas
Diversidade de género 20 Esteredtipos de lideranca
Igualdade de género 17 Ambicdes e expectativas
Eficiéncia da lideranca 4 Esteredtipos de lideranga

Fonte: Elaborado pelas autoras (2022).

Verifica-se que, embora a enumeracgao da unidade de registro ‘desempenho’ tenha sido mais
representativa, seguida de ‘promogéao, o somatodrio apresentou um perfil para o instrumento de
coleta de dados. Alguns aspectos podem ser julgados determinantes na andlise de conteldo,
porém a objetividade esta voltada a apresentacdo das dimensdes do questionario. A categoria
‘ambicdes e expectativas' representa 73% das unidades de registro, em consequéncia justifica-se
a tendéncia das questdes alocadas no questionario.

O questiondrio da survey foi disposto, portanto, em duas partes: (i) questdes para determi-
nacao do perfil da amostra; e (ii) varidveis escolhidas com base na analise de contedido, com uma
escala do tipo Likert de cinco pontos de concordancia, na qual 1 representa ‘discordo totalmente’
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e 5 representa ‘concordo totalmente! A escolha dessa escala é justificada pela sua eficacia em
medir graus de concordéncia, proporcionando uma avaliagdo precisa e quantificavel das atitudes
e percepgoes das participantes em relagdo aos temas abordados.

Para garantir a consisténcia e a clareza do instrumento de coleta de dados, foi realizado um
pré-teste com 22 respondentes. Com base nas respostas e nos feedbacks recebidos, foram feitos
ajustes especificos na formulacao de algumas perguntas para melhorar a compreensao e reduzir
ambiguidades. As opgdes de resposta também foram refinadas para refletir mais precisamente o
espectro de opinides, e a ordem das perguntas foi ajustada para facilitar uma progresséao légica
e intuitiva no questionario. Esses ajustes ajudam a otimizar a coleta de dados, assegurando
respostas mais precisas para a andlise final.

O publico-alvo da pesquisa foi composto por mulheres formadas ou realizando pds-gradua-
¢ao lato sensu (MBA), com vinculo empregaticio. A fim de atender o segundo critério, utilizou-se
uma base de contatos de e-mail com académicos de escolas de negdcios ligadas a Associagao
Nacional de MBA (ANAMBA). Essa delimitagdo permitiu constituir uma amostra com publico
feminino que ocupa posigoes de lideranca ou que esta em processo de qualificagéo profissional
para assumir cargos estratégicos em organizacoes.

Por meio de questionario online, apds limpeza e eliminacdo de respostas incompletas,
foram obtidas 293 observagdes validas. Tal nimero atinge um nivel de amostragem estatistica
para populagéo infinita com 95% de confiabilidade e erro amostral de 5,73% (Hair Junior, Black,
Babin, & Anderson, 2010). Os dados foram analisados sob dois enfoques: (i) estatistica descritiva
das variaveis do perfil, de ambicdes e expectativas e de esteredtipos de lideranga; e (ii) analise
de variancia (Anova) para entendimento da diferenca entre as médias das respostas para as
varidveis e se essas exercem alguma influéncia sobre a varidvel dependente. A Anova foi per-
formada em momentos distintos para o grupo de variaveis de ambicdes e expectativas e para o
grupo de variaveis de estereétipos de lideranca. Em ambos,foi utilizada a variavel preditora para
cargos em trés niveis: (i) analista ou especialista; (ii) cargo intermediario/gerente; e (iii) geréncia
sénior/de dire¢do. O tamanho do efeito foi analisado por meio de w? (sobreposicao da variancia
explicada) (Espirito-Santo & Daniel, 2018).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A anélise e discussdo dos resultados € apresentada em trés secdes: (i) analise descritiva
do perfil; (ii) ambig¢des e expectativas; e (iii) esteredtipos de lideranca.

4.1 Analise Descritiva do Perfil

Os dados foram analisados por meio de estatistica descritiva para apresentar o perfil da
amostra (Tabela 1).
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Tabela 1 - Perfil da amostra

Variaveis Respondentes % do total % cumulativo
Filhos
Nao 179 61.1 61.1
Sim 14 38.9 100.0
Escolaridade
Especializagdo/MBA incompleto 17 39.9 39.9
Especializagdo/MBA completo 106 36.2 76.1
Mestrado incompleto 32 10.9 87.0
Mestrado completo 28 9.6 96.6
Doutorado incompleto 4 1.4 98.0
Doutorado completo 6 2.0 100.0

Escola de Negécios

Unigranrio 86 29.4 29.4
Insper 49 16.7 46.1
Fecap 38 13.0 59.1
Saint Paul 37 12.6 7.7
IMED 30 10.2 81.9
FIA 13 4.4 86.3
ESPM 10 3.4 89.7
FGV/Eaesp 9 3.1 92.8
Fipecafi 2 0.7 93.5
Outra 19 6.5 100.0
Cargo

(1) Analista ou especialista 133 45.4 45.4
(2) Cargo intermediario/ gerente 94 321 77.5
(3) Geréncia sénior/ de direcao 66 22.5 100.0

Tempo de empresa

()1a 3 anos 78 26.6 26.6
(2) 4 a10 anos 144 491 75.8
(3)11a 20 anos 54 18.4 94.2
(4) Mais de 20 anos 17 5.8 100.0

Tamanho da empresa

(1) Até 50 empregados 57 19.5 19.5
(2) De 51a 100 empregados 26 8.9 28.3
(3) De 101 a 300 empregados 32 10.9 39.2
(4) De 301 a 500 empregados 24 8.2 47.4
(5) Mais de 500 empregados 154 52.6 100.0

Fonte: Elaborada pelas autoras (2022).
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Ressalta-se a variabilidade dos dados relativos a idade, com respondentes com minimo
de 21 anos e maximo de 71 anos (Tabela 2). Para essa varidvel, a média de idade foi de 37 anos,
com auséncia de filhos no momento da pesquisa.

Tabela 2 - Estatistica descritiva do perfil da amostra

Variaveis Média | Mediana DP Min. | Max. | Assimetria | Curtose
Idade 36.679 |35 9.277 21 71 0.687 -0.118
Filhos 0.389 0 0.488 0 1 0.457 -1.803
Cargo 1.771 2 0.793 1 3 0.432 -1.284
Tempo de trabalho 2.034 2 0.827 1 4 0.558 -0.114
Tamanho da empresa | 3.655 5 1.622 1 5 -0.662 -1.244

Fonte: Elaborada pelas autoras (2022).

Com médias maiores que os valores de suas medianas, as varidveis cargo e tempo de tra-
balho apresentaram assimetrias positivas, indicando que as respostas estdo mais concentradas
nos cargos mais baixos e com menos tempo de trabalho na empresa atual. A varidvel sobre o
tamanho da empresa apresentou média menor que sua mediana e assimetria negativa, indicativo
de que as respostas estao mais concentradas em participantes de empresas maiores.

4.2 Ambicoes e Expectativas
A anélise descritiva foi utilizada para entender as ambi¢des e expectativas (Tabela 3). Dentre

as variaveis analisadas, ressalta-se a maior média (4.10) para a concordancia com a preparagao
para assumir cargos de maior responsabilidade.

Tabela 3 - Estatistica descritiva das varidveis sobre ambicdes e expectativas

Variaveis Média | Mediana| DP Min. Max. | Assimetria | Curtose

Sinto-me preparada
para assumir cargos de
maior responsabilidade

4.10 4 0.977 |1 5 -1.204 1.206

Gostaria de ser promovida
a um cargo superior ao
gue estou no momento

3.62 4 1.181 1 5 -0.680 -0.402

Ser promovida a um
nivel superior permitiria
contribuir mais para

a organizacao

3.69 4 1.034 |1 5 -0.666 -0.117

Minhas atribuigcdes na
organizagao sao avaliadas
adequadamente

2.98 3 1.189 1 5 -0.163 -1.086
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Variaveis Média | Mediana DP Min. Max. | Assimetria | Curtose

Se eu tiver um bom
desempenho, poderei
ser considerada para 3.63 4 1132 1 5 -0.727 -0.295
uma posig¢ao de maior
complexidade

Considerando ser mulher,
é dificil que eu receba uma | 2.54 2 1195 1 5 0.436 -0.760
oportunidade de promogéao

E dificil conciliar a vida

. 2.67 2 1121 1 5 0.255 -0.976
pessoal com a profissional

Fonte: Elaborada pelas autoras (2022).

Ha possibilidade de o resultado estar relacionado com o perfil das respondentes (77.5% das
mulheres estdao em cargos de analista/especialista ou intermediario/gerente), as quais podem
estar em busca de ascensao profissional. Frente a uma possivel dificuldade de ascender, elas
podem estar vislumbrando no curso de especializagdo uma maneira de formalizar essa prepa-
racdo ou desejo de ascensao profissional, ou um diferencial frente aos colegas de trabalho. E
possivel justificar esse resultado pelos dados nacionais, nos quais as mulheres tém apresentado
mais qualificagéo profissional do que os homens, no que concerne a escolaridade. Contudo, muito
embora as mulheres sejam as mais qualificadas, sdo os homens que possuem maior representa-
tividade em cargos gerenciais (IBGE, 2018; Fraga & Rocha-de-Oliveira, 2020; Fraga et al., 2021).

As respondentes evidenciam baixa concordancia em relagdo a serem avaliadas adequa-
damente (2.98), mas, ao mesmo tempo, acreditam que se tiverem bom desempenho terdao
oportunidade de ascender organizacionalmente (3.63). Os estudos revelam que estereétipos e
preconceitos performam a avaliacdo do trabalho da mulher (Hopkins & Bilimoria, 2008), o que,
muitas vezes, faz com que sua remuneracao nao seja compativel com seu desempenho (Joshi et
al., 2015), suas competéncias (Hopkins & Bilimoria, 2008) e suas entregas. As mulheres precisam
se esforgar mais que os homens (Grisci et al,, 2015; Mota-Santos et al., 2014) e ter persisténcia (Carli
& Eagly, 2016; Fraga et al., 2021; Vaz & Gallon, 2022), pois praticas organizacionais aparentemente
neutras moldam a estrutura do trabalho (Joshi et al.,, 2015) devido a preconceitos e estereétipos.

Embora as mulheres sintam-se preparadas para assumir cargos de maior responsabilidade
(410), ha uma diferenga de valores quanto a acreditar que podem contribuir com a organizagéo
quando forem promovidas (3.69). A ocorréncia do fendmeno gaslighting (Irigaray et al., 2021)
afeta a autoestima feminina, as levando a questionar o lugar que ocupam (Sousa, 2015; Hrynie-
wicz & Vianna, 2018) e a creditar seu sucesso a fatores aleatérios (Hryniewicz & Vianna, 2018).
Esse resultado sinaliza que, por mais que as respondentes se sintam preparadas para ascender
organizacionalmente, elas podem ter a autoestima abalada e questionar se realmente vao con-
tribuir com a organizagéo.

As respondentes revelam baixa concordancia quanto a ser mais dificil receber oportunida-
des de promogdes, pelo fato de serem mulheres (2.54), mesmo que as pesquisas mostrem que
os homens ocupam 63% dos cargos de gestdao nas empresas brasileiras (IBGE, 2018; Fraga &
Rocha-de-Oliveira, 2020; Fraga et al., 2021). Frequentemente, as mulheres nao querem associar
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sua trajetodria a privilégios (Vaz & Gallon, 2022). Os discursos meritocraticos negligenciam as cur-
vas dos labirintos femininos, promovendo politicas e praticas neutras, mas que nao impulsionam
a equiparacao de género (Fraga et al., 2021; Joshi et al,, 2015). As mulheres nao percebem que o
capital social tem influéncia nas promogdes e que, em consequéncia das construgdes sociais,
ele revela-se diferente para homens e mulheres (Eagly & Carli, 2007; Shortland & Perkins, 2020),
tornando-se uma curva no labirinto da mulher. Relacionamentos desenvolvidos em jogos de
futebol ou em happy hours constroem o capital social das pessoas e aumentam as oportunidades
de promocao (Eagly & Carli, 2007). Seja por perversidade dos homens, seja para se dedicar as
demandas sociais impostas, a mulher, frequentemente, é excluida dessas socializagdes.

As respostas sobre a dificuldade de conciliar a vida pessoal e profissional mostraram-se
concentradas mais préximas do valor minimo. Deve-se levar em consideragao o perfil das res-
pondentes: 611% sem filhos. Como a maioria das respondentes nao tem filhos, elas podem nao
estar sentido o peso das atividades domésticas.

Muitas mulheres entendem que as atividades reprodutivas se apresentam como um empe-
cilho a ascensao organizacional. As demandas sociais com as atividades domésticas sobrecarre-
gam as mulheres, pois os homens sentem-se desimpedidos de tais obrigagdes para se dedicarem
a vida profissional (Eagly & Carli, 2007; Hryniewicz & Vianna, 2018; Fraga & Rocha-de-Oliveira,
2020). Na concepgéao da organizagao, metas, demandas, responsabilidades e desafios sdo os
mesmos para todos os individuos, porém o tempo de dedicagdo nao se mostra o mesmo, havendo
diferenciagdo conforme o género. Nao ter filhos &, portanto, uma maneira de tentar se igualar
aos homens que tém filhos (Brett & Stroh, 2003; Hryniewicz & Vianna, 2018), dos quais nao
sdo cobrados socialmente pelo exercicio da parentalidade. As mulheres podem, portanto, estar
postergando ou até mesmo repensando a maternidade.

No aprofundamento da anélise dos dados, a Anova performada para a varidvel preditora
cargo (Tabela 4) teve o intuito de entender quais variaveis da survey tinham relagdo com o cargo
ocupado pelas mulheres. Os resultados indicam que ha diferencas entre as médias das varidveis
significativas (p-valor < 0,05) dentro dos niveis de cargos ocupados. Ha relagao entre as respostas
quanto (i) a percepcao de estar preparada para assumir cargos com maior responsabilidade; (ii)
quanto a adequada avaliagado das atribuigcdes; e (iii) a dificuldade em conciliar a vida pessoal e
profissional. As diferencas das médias para as trés variaveis significativas do modelo tém efeito
sobre o cargo.

Tabela 4 - Anova para cargo e varidveis sobre ambigcdes e expectativas

Variaveis SIlie e GL Med,'a}s F p-valor w?
quadrados quadraticas

Sinto-me preparada para
assumir cargos de maior 7.80 4 1.951 3.412 0.010* | 0.030
responsabilidade

Gostaria de ser promovida
a um cargo superior ao 5.25 4 1.312 2.295 0.060 0.016
que estou no momento

Ser promovida a um nivel
superior permitiria contribuir | 1.26 4 0.316 0.553 0.697 -0.006
mais para a organizagao
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Variaveis SEmEICEE GL Med'la_s F p-valor w?
quadrados quadraticas

Minhas atribuigcoes na
organizagao sao avaliadas 5.92 4 1.480 2.588 0.037* | 0.020
adequadamente
Se eu tiver um bom
CESCEIPENIN) [FLEIEIEEy g0 4 0.524 0917 |0.455 |-0.001
considerada para uma posigéo
de maior complexidade
Considerando ser mulher,
é dificil que eu receba uma 2.42 4 0.605 1.057 0.378 0.001
oportunidade de promogao
E diffcil conciliar a vida 6.35 4 1,588 2778 | 0.027* |0.022
pessoal com a profissional
Residuos 150.97 264 0.572

O tamanho do efeito é analisado por w? (sobreposi¢édo da variancia explicada), que mos-
trou maior valor para a primeira variavel, sendo a que tem maior impacto a depender do cargo

ocupado (Tabela 5).

Fonte: Elaborada pelas autoras (2022).
Nota: *p-valor < 0,05.

Tabela 5 - Variaveis significativas de ambigdes e expectativas, com efeito, sobre o cargo

Intervalo de
confianca 95%
. o Limite Limite
Variaveis Cargo Média . ) . DP
inferior superior

1 414 4.00 4.29 0.854
Sinto-me preparada para assumir
cargos de maior responsabilidade | 2 3.94 3.7 4.16 115

5 4.26 4.02 4.49 0.982

1 2.79 2.58 3.00 1.231
I\/lmhas gtnbmgoes na organizagdo |, 296 571 3.20 1.200
sdo avaliadas adequadamente

3 3.38 3.14 3.62 0.989

1 2.54 2.35 2.74 1145
E dificil conciliar a Yldg ’ 269 2 49 289 0.995
pessoal com a profissional

& 2.89 2.60 3.19 1.217

Na primeira variavel, as diferengas entre as médias mostram que as mulheres do maior e do
menor nivel de cargos consideram-se mais preparadas para assumir cargos de maior respon-
sabilidade, em comparagdo com aquelas que estdo em posi¢ao intermediaria. Esses resultados

Fonte: Elaborada pelas autoras (2022).
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sugerem que mulheres em inicio de carreira e aquelas mais experientes sdao as que possuem
mais expectativas de assumir maiores responsabilidades em relagdo as ocupadas na organizacéo.

Esse resultado pode ser analisado sob duas perspectivas. A primeira analise relaciona-se
com o fendmeno ‘teto de vidro' (Mota-Santos et al., 2014), visto que as mulheres que ocupam
cargos intermediarios sentem mais fortemente a incidéncia do fenédmeno. As mulheres em inicio
de carreira ainda precisam entregar mais resultados para ascender a outros cargos e sentir o
impacto do fenémeno.

A segunda andlise relaciona-se com as expectativas sociais referentes a percepg¢éao de
género sobre a idade para maternidade (Aaltio, Mills, & Mills, 2017). Embora estudos observem a
diminuigcao do desejo de promogédo como consequéncia da percepgao da existéncia de conflitos
entre trabalho e familia (Ellinas, Fouad, & Byars-Winston, 2018; Vives et al., 2018), ndo se pode
inferir que mulheres em posigao intermediaria diminuam seu desejo de crescer profissional-
mente. E possivel, porém, especular que mulheres em cargos intermediérios coloquem o desejo
da maternidade como prioridade em sua vida.

Quanto a percepcao sobre a avaliagdo adequada, mulheres em cargos de nivel mais alto
sdo as que mais concordam que estdo sendo adequadamente avaliadas em suas atribuicdes.
Esse resultado pode ser explicado sob a ética do fenémeno queen bee, no qual as mulheres em
posicao mais alta tendem hierarquicamente a negar as dificuldades do caminho, bem como criar
barreiras para a ascensao de outras mulheres (Gomes Neto et al., 2020; Vaz & Gallon, 2022),
reproduzindo um discurso meritocratico.

Quanto a conciliagdo da vida pessoal e profissional, as mulheres em cargos mais altos consi-
deram mais dificil esse processo, visto que a dedicagao ao trabalho leva os lideres a sentirem-se
alienados de suas familias (Brett & Stroh, 2003). Presume-se que esse resultado decorra do fato
de a mulher em posicado sénior tender a sentir mais os prejuizos da invasao da vida profissional
na vida pessoal, recorrendo a diversos servigos terceirizados, a fim de conciliar as demandas
domésticas e laborais (Vaz & Gallon, 2022). Ha de se explorar também que a mulher precisa
se esforgar mais que o homem (Grisci et al., 2015; Mota-Santos et al., 2014), a fim de justificar o
seu lugar na organizacdo, bem como atender a outras pressdes sociais, como saude, estética
e vestimenta, o que pode diminuir seu tempo de lazer (Grisci et al., 2015; Vaz & Gallon, 2022).

As mulheres em cargos de nivel mais baixo foram as que mostraram maior discordancia com
tal afirmacao. Tais resultados corroboram achados de que a maioria das mulheres em cargos de
nivel mais baixo ndo assume tantas responsabilidades, conseguindo melhor equilibrar trabalho
e qualidade de vida (Vives et al., 2018). Com base na legislagao, pode-se pensar que as politicas
de igualdade de género tendem a contemplar questdes essenciais, tais como a possibilidade
de ausentar-se para ir a consultas médicas, para cuidados aos filhos e a familiares, em licengas
maternidade e amamentacgao. Esses direitos, no entanto, perdem-se devido as responsabili-
dades do cargo, fazendo com que, em consequéncia, muitas mulheres abram méao da licenca
maternidade ou ‘terceirizem’ a amamentacao diante a competitividade organizacional (Eccel &
Grisci, 2011; Vaz & Gallon, 2022), na tentativa de se igualar ao homem.
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4.3 Esteredtipos de Lideranga

Pela andlise descritiva para o grupo de variaveis sobre estereétipos de lideranga (Tabela
6), encontrou-se a maior média de respostas em concordancia a varidvel sobre a diversidade
de género nas equipes e seu impacto positivo nos resultados para a organiza¢do. Destaca-se a
varidvel sobre a lideranga feminina menos eficiente que a masculina, com média de respostas
muito préxima ao ponto inferior. Esse resultado corrobora estudos que mostram que nao ha
diferenca entre o desempenho e a lideranga de homens e mulheres na percepgao das respon-
dentes (Joshi et al., 2015; Hopkins & Bilimoria, 2008).

Tabela 6 - Estatistica descritiva das varidveis sobre estereétipos de lideranga

Variaveis Média | Mediana DP Min. Max. | Assimetria | Curtose

Os cargos diretivos
em uma organizagao
devem ser mistos em
termos de género

4.19 4 0.908 1 5 -0.905 0.0526

A diversidade de
género nas equipes
diretivas tem um
impacto positivo
nos resultados

da organizacao

4.45 5 0.755 1 5 -1.354 1.6493

A diversidade de
género entre os
empregados tem
um impacto positivo
nos resultados

da organizacao

418 4 0.890 1 5 -0.920 0.4838

Uma liderancga
feminina € menos
eficiente que
uma masculina

1.35 1 0.658 1 4 1.881 2.8768

Sinto-me mais
confortavel no

trabalho quando meu 219 2 1144 1 5 0.539 -0.6937

superior € um homem

Fonte: Elaborada pelas autoras (2022).

Nenhuma das respondentes concordou totalmente com a afirmacéo, tendo sido identificado
o valor maximo de 4 (concordo) nas respostas. Esse resultado pode ser analisado sob duas pers-
pectivas. A primeira perspectiva explora que as mulheres podem entender que caracteristicas
gue remetem a feminilidade sdo importantes para a gestao (Sousa, 2015) e que, portanto, as
mulheres tém desenvolvido uma lideranga assertiva. Essa perspectiva ganha forgca com base no
alto grau de discordancia (2.19) das respondentes em se sentirem mais confortaveis no trabalho
quando o superior € um homem. Entretanto, esse resultado destoa dos achados de Hopkins e
Bilimoria (2008), ao apontarem que os lideres masculinos sdo mais bem avaliados do que as
mulheres mesmo quando demonstram um nivel equivalente de competéncias.
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A segunda perspectiva explora que as mulheres que estao na gestao desenvolvem mas-
culinidades como uma maneira de se legitimar no cargo e, por conseguinte, promoverem um
estilo de lideranga baseado em masculinidades (Vaz & Gallon, 2022). Diante de caracteristicas
masculinas que perpetuam percepg¢des estereotipadas sobre lideranga (Cuadrado et al., 2015;
Hopkins & Bilimoria, 2008), as respondentes ndo percebem diferengas entre as liderangas femi-
ninas e masculinas, devido ao predominio de comportamentos com masculinidades em cargos
de lideranca. Isso ndo diz respeito a entrega de resultados, mas a percep¢ao de comportamentos
semelhantes.

No aprofundamento da anélise dos dados, a Anova performada para a variavel preditora
cargo (Tabela 7) buscou identificar quais variaveis sobre estereétipos de lideranga tinham relacéo
com o cargo ocupado pelas mulheres. O tamanho do efeito analisado por w? (sobreposi¢édo da
variancia explicada), quando comparado com a varidvel que exerce mais efeitos nos cargos do
grupo de ambicdes e expectativas, tem o maior efeito encontrado nesta pesquisa. Os resultados
evidenciam que apenas a variavel quanto a opinido sobre cargos de dire¢cdo serem mistos em
termos de género (p-valor < 0,05) mostrou diferenca significativa para efeitos nos cargos.

Tabela 7 - Anova para cargo e varidveis sobre estereétipos de lideranca

Variaveis SIaling e GL Med,'?s F p-valor w?
quadrados quadraticas

Os cargos diretivos em uma
organizagao devem ser 8.59 4 2.147 3.512 0.008* 0.033
mistos em termos de género

A diversidade de género
nas equipes diretivas tem

. . .53 4 0.382 0.625 0.645 -0.005
um impacto positivo nos
resultados da organizagéo
A diversidade de género
entre os empregados tem | 5, 4 1.075 1759 | 0.137 0.010

um impacto positivo nos
resultados da organizagéo

Uma lideranga feminina é
menos eficiente que uma 2.21 3 0.735 1.202 0.309 0.002
lideranca masculina

Sinto-me mais confortavel
no trabalho quando meu 1.78 4 0.445 0.729 0.573 -0.004
superior € um homem

Residuos 166.90 273 0.61

Fonte: Elaborada pelas autoras (2022).
Nota: *p-valor < 0,05.

Para entender se as variaveis de estereétipos de lideranca tém significancia dentro dos
niveis dos cargos, foi performada a segunda Anova (Tabela 8).
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Tabela 8 - Variavel significativa de estereétipos de lideranga, com efeito, sobre o cargo

Intervalo de
confianca 95%
Limite Limite io-
Cargo Média o ) Desvio
inferior superior padrao
N 4,32 418 4.45 0.811
Os cargos diretivos em uma
organizagao devem ser mistos 413 3.94 4.31 0.907
em termos de género
4.02 3.76 4.27 1.060

Fonte: Elaborada pelas autoras (2022).

As diferengas entre as médias mostram que as mulheres que atuam como analista/especia-
lista tém tendéncia a concordar mais com a afirmacgao de que os cargos de dire¢do devem ser
mistos em termos de género. Quando o nivel do cargo sobe para intermediario e geréncia sénior,
as mulheres tendem a discordar mais dessa afirmacgao. Os resultados sinalizam novamente a
incidéncia do fendmeno queen bee (Gomes Neto et al., 2020; Vaz & Gallon, 2022), bem como
mostram que os lideres em cargo de dire¢cdo tendem a perpetuar o estereétipo das masculini-
dades como requisitos para a lideranga (Eccel & Grisci, 2011; Fraga & Rocha-de-Oliveira, 2020;
Fraga et al.,, 2020; Vaz & Gallon, 2022).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Embora as mulheres tenham ampliado sua insercdo no mercado de trabalho e em altos
cargos hierarquicos nas organizagoes, persistem os desafios quanto a sua representatividade
(Eagly & Carli, 2007; Fraga & Rocha-de-Oliveira, 2020; Fraga et al., 2021; Vaz & Gallon, 2022).
Considerando esteredtipos, preconceitos, discriminacdes e assédios que compdem o labirinto
da trajetdria profissional feminina (Eagly & Carli, 2007; Fraga & Rocha-de-Oliveira, 2020; Fraga
et al, 2021; Vaz & Gallon, 2022), este estudo analisou ambigdes, expectativas e estereétipos de
lideranca que se relacionam com a presenca de mulheres que aspiram a cargos de dire¢do ou
neles estdo em organizacdes brasileiras.

As analises levam em consideracao os niveis dos cargos das respondentes, a sua percepgao
em relagdo as ambicdes, expectativas e esteredtipos de lideranga. Os resultados revelam que
as respondentes possuem elevadas ambigdes e expectativas acerca da progressao na carreira,
principalmente aquelas que estdo em cargos de analista e de direcdo, as quais se consideram
mais preparadas para assumir novos cargos de maior responsabilidade, em comparagdo com
aquelas que estdo em posicao intermediaria. As mulheres que ocupam cargos de dire¢édo sao as
que mais concordam com a meritocracia e com a afirmacao de que o bom desempenho auxilia na
obtenc¢do de melhor posigao nas organizagdes. Os resultados sugerem, portanto, a manifestagao,
conforme o cargo ocupado, dos fendbmenos queen bee (Gomes Neto et al,, 2020; Vaz & Gallon,
2022) e 'teto do vidro’ (Mota-Santos et al., 2014) como parte do labirinto da ascensao de carreira.
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As respondentes ndo possuem uma perspectiva critica em relagdo a igualdade de género
no ambiente organizacional, por acreditarem que se desempenharem um bom trabalho serao
promovidas, mas entendem que ndo sdo adequadamente avaliadas, de acordo com suas atri-
buicoes. Nao ha como o ambiente organizacional promover equidade de género enquanto as
decisOes ainda sao restritas a um grupo seleto: homens ou para aquelas mulheres que repro-
duzem um esteredtipo de lider masculino.

Quando as mulheres alcangam os cargos desejados, elas nao querem justificar sua tra-
jetéria com base em privilégios, mas promovem o discurso de que sao ‘quase homens' (Vaz &
Gallon, 2022). A predominancia do homem como modelo ideal de trabalhador (Eccel & Grisci,
2011; Fraga & Rocha-de-Oliveira, 2020; Fraga et al., 2020; Vaz & Gallon, 2022) e lider natural
(Hryniewicz & Vianna, 2018) nao é sé uma construcdo do passado, pois ainda é legitimada e
reafirmada nas organizagdes, tanto por homens como por mulheres, principalmente, por aqueles
tomam as decisoes.

As participantes da pesquisa ndo se sentem prejudicadas devido a seu género. Posiciona-
mentos meritocraticos permeiam as respostas como forma de justificar o seu lugar na organi-
zagdo, acentuando a desigualdade de género (Fraga et al., 2021; Vaz & Gallon, 2022). Negar a
trajetdria e as dificuldades nédo contribui para as discussdes de género nas organizagdes, mas
sim para fomentar a l6gica do homem como trabalhador ideal (Eccel & Grisci, 2011). Por tal
motivo, a maioria das empresas nao obtém sucesso na implantacao de incentivos de igualdade
de género (Shortland & Perkins, 2020).

E importante que as organizagdes avaliem se estdo promovendo processos de sele¢do que
sejam formalmente estruturados e transparentes (Shortland & Perkins, 2020), além de investir em
iniciativas de suporte, como programas de networking, especificamente para mulheres (Eagly &
Carli, 2007; Shortland & Perkins, 2020). Essas politicas devem ser cuidadosamente implemen-
tadas para evitar inadvertidamente sustentar a camaradagem predominante entre homens, que
pode prejudicar a promocéo da igualdade de género (Shortland & Perkins, 2020). Desenvolver
processos seletivos e de avaliagdo de desempenho com critérios definidos e transparentes,
discutir politicas em prol da familia (Eagly & Carli, 2007), propiciar licenga paternidade prolon-
gada incluem-se nas possibilidades para amenizar as curvas no labirinto a ser percorrido pela
mulher na sociedade e nas organizagdes. Nao é possivel falar em igualdade antes de propiciar
a equidade de género nas organizacdes. Nesse ambito, as organizagdes falham, difundindo
discursos meritocraticos reproduzidos e valorizados por homens e mulheres.

As analises realizadas neste estudo sobre ambigdes, expectativas e estereétipos de lideranca
destacam desafios de lideres femininas no contexto das organizagdes brasileiras. Sugere-se que
politicas e praticas de Gestao de Pessoas evitem uma visao estereotipada da lideranga feminina
e reforcem estilos que nao reproduzam masculinidades nem privilégios de um grupo restrito, mas
que incentivem a ascensao profissional feminina a todos os niveis hierarquicos da organizacao
frente a possiveis particularidades.

Uma das limitagdes do estudo foi ndo ter levantado outros marcadores sociais - etnia, cor,
religido, classe social - os quais podem acentuar as curvas dos labirintos percorridos pelas
mulheres em sua na trajetéria profissional (Fraga & Rocha-de-Oliveira, 2020). A diversidade de
género frente a prevaléncia de politicas e praticas organizacionais que privilegiam a heteronor-
matividade também foi um limitador.



Ambigées, expectativas e esteredtipos de mulheres em cargos de lideranga em organizagées brasileiras

As mudancas ocorridas na sociedade, causadas pela pandemia da Covid-19, talvez tenham
acentuado as curvas dos labirintos femininos, tornando oportuno pesquisar tal questdo no cendrio
pds-pandemia. Ampliar a coleta realizada em outros paises evidencia-se pertinente frente as
diferengas das construgdes sociais concernentes as responsabilidades das mulheres, a legislacao
envolvendo a familia e a concepgéao hegemodnica do homem como trabalhador ideal. Mostra-se
oportuno o desenvolvimento de estudos longitudinais que investiguem como a percepg¢ao sobre
a construcao da trajetéria profissional feminina muda conforme ocorre a ascensao organizacional.
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