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RESUMO

Tem-se como objetivo nesta tese identificar e analisar os estereétipos de masculinidades e
feminilidades nomeados pelos gestores do Tribunal de Justica de Rondénia e as implicagdes
desses no exercicio da lideranca. Consiste em uma pesquisa qualitativa com gestores e
gestoras vinculados ao Tribunal de Justica de Ronddnia, onde se buscou identificar e
descrever, a partir da dindmica das relacbes de género, como 0s gestores percepcionam 0S
significados de lideranca e como a vivenciam em sua rotina de trabalho. Os dados coletados
foram organizados por meio do método de analise de contetdo. O marco tedrico de referéncia
envolve a teoria do papel social (EAGLY e KARAU, 1991) e a teoria da androginia
psicolégica (BEM, 1975, 1981). O cenério no qual as organizacBes do trabalho em sua
maioria sdo estereotipadas como um espaco eminentemente masculino aguca o interesse dos
pesquisadores sobre a questdo de como a minoria feminina que alcancou cargos de lideranca a
conduz e se percebe como lideres e sobre as diferencas destas perspectivas com relacdo aos
homens, o que leva ao exame do controvertido tema sobre a existéncia de diferencgas de estilos
de lideranca entre os géneros. Buscou-se compreender também como se manifestam 0s
esteredtipos de masculinidade e feminilidade entre os lideres, os significados atribuidos a
lideranca sob a lente do género e os atribuidos considerados pertinentes as liderancas
masculina e feminina. Neste sentido, os estere6tipos de lideranca engendrados na organizacao,
estdo associados a expressividade e a instrumentalidade, mas esses atributos ndo estdo
localizados no ambito especifico da feminilidade e da masculinidade, respectivamente. Séo
subjetivacdes, que ndo implica uma posse, mas uma producgéo incessante que acontece a partir
dos encontros vivenciado com o0 outro (GUATTARI e ROLNIK, 1996). Mesmo que uma
minoria dos gestores reporte-se a heteronormatividade dos papéis de género na lideranca, a
maioria reporta-se a uma perspectiva andrégina que concerne a niveis ou campos variados.
Esta androginia, apesar de ser localmente situada, apresenta pontos comuns com a androginia
apontada pelos autores, referentes a multidimensionalidade dos papéis de género no que diz
respeito a analise dos conceitos de masculinidade e feminilidade que possibilita uma variedade

de comportamentos individuais por parte do homem e da mulher.

Palavras-chave: Relacdes de Género. Estereotipos de Lideranca. Lideranca Androgina



ABSTRACT

This thesis aims to identify and analyze the stereotypes of masculinity and femininity
managers named by the managers of Ronddnia Court of Justice and their implications for the
exercise of leadership. It consists of a qualitative survey conducted among managers and
manageresses attached to the Ronddnia Court of Justice, in which we sought to identify and
describe, based on the dynamics of gender relations, how managers perceive the meanings of
leadership and how they live them in their daily work routine. The data collected were
organized using the content analysis method. The theoretical reference involves social role
theory (EAGLY and KARAU, 1991) and the theory of psychological androgyny (BEM, 1975,
1981). The scenario in which labor organizations are, for the most part, stereotyped as a
predominantly masculine spaces sharpens the interest of researchers regarding the question of
how the minority of women who have achieved positions of leadership conduct and perceive
themselves as leaders and on the differences of those perspectives when compared to men,
which leads to the examination of the controversial issue of the existence of differences in
leadership styles between genders. An attempt is also made to understand how the stereotypes
of masculinity and femininity are manifested among leaders, the meanings attributed to
leadership through the lens of gender and the attributes considered relevant to male and
female leaders. In this sense, the leadership stereotypes engendered in the organization are
associated with expressiveness and instrumentality, but these attributes are not located in the
specific context of femininity and masculinity, respectively. They are subjectivities, which
does not imply possession, but a ceaseless production that arises from encounters experienced
with the other (GUATTARI and ROLNIK, 1996). Even though a minority of managers
reports the heteronormativity of gender roles in leadership, the majority refers to androgynous
perspective that concerns the varied levels or fields. This androgyny, despite being locally
situated, has commonalities with the androgyny highlighted by the authors, concerning the
multidimensionality of gender roles with regard to the analysis of the concepts of masculinity
and femininity that enables a variety of individual behaviors on the part of the man and the

woman.

Keywords: Gender Relations. Leadership Sterotypes. Androgynous Leadership.
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1 INTRODUCAO

As organizagfes do trabalho vém passando por mudancas consideraveis nos ultimos
tempos, mormente no que diz respeito a insercdo da mulher no mercado de trabalho, que
passou a questionar sua posicao, seu papel, sua identidade e suposta fragilidade (KANAN,
2010) e a marcar presenca nas organizagdes por meio da conquista de alguns espacos antes
pertencentes exclusivamente aos homens. Leone e Baltar (2007), por exemplo, fazem uma
estimativa com relacdo ao crescimento da taxa de participacdo feminina no mercado de
trabalho e preveem que até o ano de 2026, ocorrerd uma igualdade de géneros na participacédo
do cenario laboral. Carli e Eagly (2001), a partir dos dados levantados pelo US Bureau of
Labor Statistics, apontam que as mulheres entraram na forca de trabalho assalariada em
grande nimero e constituem 47% dos trabalhadores americanos. Na educacdo, por exemplo,
elas sdo maioria, inclusive quanto aos fatores de qualificacdo profissional. Por sua vez, Anca e
Vazquez Vega (2005) e Nogueira (2006) informam que, atualmente, as mulheres ja
representam cerca de 40 por cento da forga laboral global.

Diante desta conjuntura, a inser¢do feminina no espaco organizacional, implicaria em
um novo arranjo nas relacdes sociais e organizacionais, bem como na prépria vida privada,
porém, ndo é o que acontece. Embora as estatisticas agregadas sobre a participacdo da mulher
no mercado de trabalho sugiram uma igualdade de género, a distribuicdo de homens e
mulheres em posicdes de lideranca apresenta outra histéria. Apesar de o atual contexto
apontar para 0 aumento crescente da participacdo feminina no mundo do trabalho, o cenério
social e organizacional ainda apresenta muitas desigualdades.

O fendémeno do “teto de vidro”, por exemplo, explica claramente porque, embora
progressivamente o discurso igualitario entre homens e mulheres venha sendo incrementado
nos varios campos das relagdes sociais, as mudangas sdo escassas quando se trata da divisao
hierarquica do trabalho. Isto faz com que 0 espaco de trabalho passe a ser um campo de
disputas acirradas entre homens e mulheres que lutam por condigdes igualitarias para
assumirem cargos, posi¢Oes hierdrquicas, destaque e reconhecimento profissional. Neste
ambito também tem se constatado que a mulher se encontra em desvantagem com relacéo ao
homem. Por meio de uma ampla variedade de situacdes e contextos, as mulheres séo

consideradas menos competentes do que os homens e menos dignas para o exercicio de
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cargos de lideranca. Assim, preconceitos e discriminagdes contra as mulheres como lideres e
lideres em potencial interferem na sua capacidade para alcancar autoridade e influéncia.

Imbricados a questdo da ascensdo da mulher a postos de comando em igualdade de
condicdes com os homens, elas ainda passam por outras situacdes de desigualdades. Ha
consenso entre os pesquisadores (ANCA; VAZQUEZ VEGA, 2005; BRYM et al, 2006;
CALAS; SMIRCICH, 1999; CAPPELLE et al, 2004; GIDDENS, 2005; KANAN, 2010) que
a disparidade salarial, a segregacdo ocupacional e a tripla jornada de trabalho (em alguns
casos), juntamente com todos os condicionantes advindos dessas desigualdades, constituem as
principais dificuldades enfrentadas pelas mulheres no espacgo organizacional.

Em face desta realidade, aventam-se algumas questées. Uma delas diz respeito ao fato
de que se a nova conjuntura aponta para a melhor preparacdo das mulheres para o mercado de
trabalho, qualificando-as para assumirem postos de comando, por que issoO nao ocorre em
maior numero, considerando sua insercdo macica neste mercado? Por sua vez, alguns dos
atributos do lider atual — muito valorizados pelas organiza¢des — se coadunam com os
esteredtipos femininos. Apesar desta constatacdo, por que em muitos casos as mulheres sdo
preteridas, avaliadas como menos competentes ou inaptas para assumirem posicGes de
lideranca?

O fato é que a masculinidade hegemdnica insere no contexto das relacbes de género
uma polarizacdo e faz com que as crengas estereotipadas atribuidas as mulheres sejam
consideradas negativas, impedindo-as de assumirem cargos de comando nas organizacdes e
desqualificando-as para os papéis de lideranca. No entanto, esta conjuntura vem sendo
questionada e surgem espacos para discussdes sobre a hegemonia masculina, deixando clara a
necessidade de buscar alternativas que contemplem a igualdade de oportunidades. No
processo de construgdo de uma nova identidade, as mulheres procuram desconstruir
esteredtipos sociais e culturais (GIDDENS, 2005) ha séculos institucionalizados, a fim de
suplantar as barreiras firmemente implantadas pelo patriarcalismo, revelando um caminho
tortuoso para a ascensdo feminina.

Nesta perspectiva, pode-se afirmar que as pesquisas sobre diferencas de género na
lideranga se encontram eivadas de esteredtipos e, por isso, sdo inconsistentes quando se trata
de propor alternativas de integracéo e de igualdades de condigdes para ascensdo de mulheres
a postos de comando. Como alternativa, a lideranca andrdgina talvez possa ser considerada

como estilo mais eficaz e adequado para se estabelecer relagdes integradas de igualdade de
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condicdes e oportunidades de ascensdo dos individuos, principalmente as mulheres, a postos
de comando nas organizagdes.

Este cenario — no qual as organizacOes de trabalho em sua maioria sdo estereotipadas
como um espaco eminentemente masculino — aguca o interesse dos pesquisadores sobre a
questdo de como a minoria feminina que alcancgou cargos de lideranca a conduz e se percebe
como lideres e sobre as diferencas destas perspectivas com relagcdo aos homens, o que leva ao
exame do controvertido tema sobre a existéncia de diferencas de estilos de lideranca entre os
géneros.

Sobre o contexto até aqui descrito que esta pesquisa foi desenvolvida, a qual tem como
proposito a anélise de aspectos que permeiam as relacBes de género, no cotidiano das
organizagOes do trabalho, referentes aos esteredtipos, as diferencas e desigualdades de género
e suas implicacGes com respeito a construcdo social de géneros no exercicio da lideranca por

parte de gestores do Tribunal de Justica de Rondoénia.

1.1  DEFINICAO DO PROBLEMA

Na maioria das organizacOes, as relacbes de géneros sdo estruturadas conforme se
encontram ordenadas na sociedade maior, reproduzindo a dominacdo masculina na sua
cultura. Portanto, torna-se premente clarificar como as organizacbes se mantém
masculinizadas e os caminhos pelos quais constituem a reproducdo ‘homossocial’ (MOTTA,
2000, p. 36). As relagdes existentes entre os esteredtipos de homem na cultura ocidental
sustentam as ideias dominantes sobre a natureza das organizacOes e as estimulam a serem
agressivas, vigorosas, orientadas para as decisdes estratégicas, analiticas e racionais (PARK,
1996; MOTTA, 2000). Quanto a mulher, esta é percebida com as caracteristicas de bondade,
carinho e delicadeza, que parecem especialmente adaptadas para fungdes subordinadas e de
apoio. A maioria dos papéis gerenciais é fortemente impregnada de masculinidade, tornando-a
a propria personificacdo da organizagdo (FOURNIER; SMITH, 2006) e, em uma sociedade na
qual a razdo instrumental, na maioria das vezes, constitui-se a base das relacdes de trabalho,
0s homens em geral sdo mais valorizados que as mulheres, 0 que estabelece desigualdades

entre estes com respeito as posi¢des de poder e prestigio.
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Os esteredtipos de género sdo frequentemente definidos como o conjunto de crencgas
estruturadas acerca dos comportamentos e caracteristicas particulares do homem e da mulher.
“Funcionam como esquemas cognitivos que controlam o tratamento da informacéo recebida e
a sua organiza¢ao, a interpretacdo que se faz dela e os comportamentos a adotar” (NETO et
al.,, 1999, p.11). De acordo com uma visdo estereotipada dos papéis de género, cabe ao
homem papéis relacionados com a esfera publica e o trabalho remunerado, tendo a Unica ou a
mais bem remunerada profissao do casal. A mulher, cabem papéis articulados com a esfera do
privado, a familia e o lar, sendo da sua responsabilidade a organizacao da vida quotidiana da
familia, cuidar dos filhos e dos aspectos ligados a sua salude e educacdo e as tarefas
domesticas (NETO et al., 1999; GIDDENS, 2005; BRYM et al., 2006).

Nas organizacdes e nas relacdes de trabalho, masculinidade € definida em termos de
controle, desempenho e intengbes instrumentais e feminilidade se associa a “qualidades softs”
como as atitudes de colaboracdo e de suporte (FOURNIER; SMITH, 2006). Nesta esteira,
Perreault (2008) argumenta que a segregacdo nas relacdes de trabalho estd diretamente
relacionada a estereodtipos sexistas e que a segregacdo sexual dos empregos também se faz
acompanhar de condicdes de trabalho que variam segundo o fato de o emprego ser ocupado
por homens ou mulheres.

A segregacdo de géneros no contexto das organizacGes também se evidencia pelo
fendmeno conhecido como “teto de vidro” (STEIL, 1997), que limita ou mesmo impossibilita
— exclusivamente em funcdo de seu género — o acesso feminino a niveis mais altos da
hierarquia, ou ainda as excluem dos altos postos de direcdo. Em sua andlise a respeito da
teoria da identidade social', Steil (1997, p.67) afirma que a insignificante participagdo de
mulheres em altos cargos possa estar relacionada “com a tentativa dos homens de resguardar a
autoestima conferida historicamente ao seu grupo enguanto detentor dos postos de comando e
de maior visibilidade nas organizagdes”. Cappelle et al. (2004), ao abordarem as divisdes de
género em atividades produtivas e de interacdo social, observam que trabalhos mais estaveis e
centrais para a organizagdo, e que muitas vezes implicam em lagos formais de emprego e
vinculados a cargos de geréncia, sdo em sua maioria ocupados por homens. Restam as

mulheres cargos periféricos e com menor atribuicdo de responsabilidade.

' Segundo Ely (1994 apud STEIL, 1997, p.66), esta teoria analisa como uma estrutura social informa o
significado atribuido pelas pessoas ao fato de pertencerem a grupos de identidade, como sexo, idade, profissao
etc., e como tal estrutura delineia as intera¢fes sociais entre os membros que pertencem e ndo pertencem a seus
grupos de identidade. Assim, “a tendéncia de segregacdo do trabalho por género, entdo, estd em consonancia com
a premissa do aumento da distin¢do intergrupal e da busca de homogeneidade.”
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Historicamente os sistemas de género — masculino e feminino — designaram espagos e
papéis distintos e desiguais, reservando aos homens uma relacdo de dominagdo sobre as
mulheres. No entanto, a insercdo cada vez maior das mulheres no mundo do trabalho e os
novos arranjos familiares, exigiram mudancas nas relagdes sociais e laborais e transformacdes
nas relacdes de convivio no cenério social e organizacional. No mundo do trabalho, as
mulheres tém se transformado em novos atores sociais que buscam ndo sé a igualdade entre
homens e mulheres, mas também a transformacdo da ordem social e do sistema politico,
fazendo com que o espaco laboral passe a ser um campo de disputas acirradas, de lutas por
condicBes igualitarias para assumirem cargos, posi¢cOes hierdrquicas, destaque e
reconhecimento profissional. Contudo, a masculinidade hegemonica tece suas teias sob as
estruturas de oportunidades, segmentando-as e favorecendo a conquista masculina de postos
de poder e prestigio. Em vista disso, para se manterem no jogo, as mulheres se
“masculinizam” e, ao fazé-lo, sdo criticadas por “tentar desempenhar um papel de homem™
(MOTTA, 2000, p. 10).

A masculinidade é uma construcdo social excludente, a medida que se ople as
mulheres (MOTTA, 2000). Mesmo que nos dias atuais as mulheres executivas exibam tracos
masculinos marcantes, elas continuam sendo discriminadas nesse ambiente.
Necessariamente, esteredtipos ndo se coadunam com a verdade dos fatos, no entanto, para o
autor, os homens que se identificam com os esteretipos masculinos tradicionais se
encontram em vantagem na maioria das organizagfes, 0 mesmo nao ocorrendo com as
mulheres que encontram toda sorte de dificuldades em suas carreiras.

Especificamente, no que diz respeito as posicbes de direcdo e poder, a lideranca tem
sido tradicionalmente interpretada como um empreendimento masculino com desafios e
armadilhas especiais para as mulheres. No entanto, a questdo que norteia as diferencas entre a
lideranca feminina e a lideranca masculina reside naquilo que se quer dizer ao falar de
masculinidade e feminilidade. E necessério perceber que masculino e feminino sio categorias
definidas no ambito da cultura e ndo por necessidades bioldgicas. Sao criados juntamente com
uma complexa dindmica de forcas entrelagadas, cognitivas, emocionais e sociais
(ALVESSON; BILLING, 2000). No entanto, as desigualdades e diferencas construidas
socialmente entre os géneros colocam a mulher em posicéo de desvantagem. E preciso ento,
ir um pouco mais além dessa polaridade masculino versus feminino na busca de possiveis

solugdes para este contexto de desvantagens para a mulher.

21



Korabik (1990), por exemplo, examina a teoria dos estilos de liderancga elaborada por
Bales (1951,1953). Ele concebeu os dois estilos de papel de lideranga como complementares e
via ambos como necessarios para 0 bom funcionamento do grupo. Bales concluiu que o lider
social-emocional é o verdadeiro lider do grupo porque as habilidades interpessoais se
generalizam nas diferentes situagdes e as habilidades instrumentais se voltam muitas vezes
para tarefas especificas (BALES, 1951; 1953 apud KORABIK, 1990). Essas concluses e as
implicacdes que delas advém tém sido ignoradas pelos estudos sobre lideranca e infelizmente,
estes estudos s@o contaminados, em sua maioria, por um viés de masculinidade no qual a
funcdo de lideranca orientada para tarefas € considerada como mais importante que a fungéo
social e emocional. Assim, apesar das conclusdes de Bales sobre a lideranca real, ainda
permanece a tendéncia para escolher os dirigentes unicamente em funcéo da sua especialidade
orientada para tarefas.

O foco na instrumentalidade tem sido particularmente prejudicial as mulheres, porque
elas sdo estereotipadas como ndo possuidoras de competéncias orientadas para tarefas.
Korabik e Ayman (1987) afirmam que tanto homens quanto mulheres atribuem estere6tipos a
um gestor ideal, que € composto de qualidades mais comuns aos homens em nossa sociedade
do que as mulheres. Tais esteredtipos existem no ambito da perspectiva do sexo bioldgico.

Os esteredtipos de género tém definido estilos especificos de lideranga feminina e
lideranca masculina, alimentando polaridades nas relagcbes do trabalho e estabelecendo
diferencas e desigualdades que, em sua maioria, traz resultados negativos para a ascensdo das
mulheres a cargos de poder e comando. Neste aspecto, o fato da consecucdo dos objetivos
organizacionais ndo depender exclusivamente de caracteristicas de um desses estilos de
lideranca, o estilo de lideranca androégino surge como o mais eficaz para as organizacGes
alcancarem suas metas e objetivos, ao postular que a masculinidade e a feminilidade como
tracos positivos existentes em todos os individuos, independentemente do sexo, traz
implicagdes positivas (KORABIK, 1987; PARK, 1996) ao mesmo tempo em que transpde a
polarizacao existente entre géneros e promove sua integracao.

Diante das implicacOes apresentadas, questiona-se: Quais sdo 0s esteredtipos de género
nomeados pelos gestores do Tribunal de Justica de Rondoénia e suas implicacdes para o

exercicio da lideranca?
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1.2 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS DO ESTUDO

Este trabalho objetiva identificar e analisar os estere6tipos de masculinidades e
feminilidades nomeados pelos gestores do Tribunal de Justica de Ronddnia e as implicagdes
desses para o0 exercicio da lideranca.

Para a consecuc¢do do objetivo geral, propem-se 0s seguintes objetivos especificos:

Descrever a dinamica das relacbes de género na instituicdo, frente as

oportunidades de ascensdo a cargos de chefia.

¢ Identificar os atributos do lider considerados pelo (as) gestores (as) e verificar

se estabelecem distingdes desses atributos conforme a analise dos géneros;

e Identificar e descrever a visdo dos (s) gestores (as) sobre os esteredtipos de
masculinidade e feminilidade, e como estes se manifestam no seu cotidiano de

trabalho, a partir do exercicio da lideranca;

e Analisar como esses esteredtipos estdo imbricados nas suas relagbes no

ambiente de trabalho;

e Descrever a percepcdo dos (as) gestores (as) com relacdo a lideranca

andrdgina.

Para dar resposta a questdo de pesquisa e alcancar os objetivos propostos, realizou-se
uma pesquisa empirica com duracgdo de 12 meses no Tribunal de Justica de Rond6nia, periodo
no qual se buscou compreender a dindmica das relagcdes de género na organizagdo e como se
manifestam os estereotipos de masculinidade e feminilidade entre os lideres, os significados
atribuidos a lideranca sob a lente do género e os atribuidos considerados pertinentes as
liderancas masculina e feminina- Com este propdsito, foram utilizadas como técnica de coleta
de dados a observacdo direta, entrevistas e analise documental de forma a possibilitar a
inclusdo na analise de aspectos organizacionais, entrelacados as interpretacdes e vivéncias

individuais dos entrevistados.
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A escolha pelo tema de tese se deu, inicialmente, pela observagédo e inquietagdes do
pesquisador a respeito da compreensdo de como 0s processos de atribuir sentido sobre os
papéis sociais e as desigualdades de género, no mundo do trabalho, sdo constituidos e
mantidos, de como isso ocorre e € vivenciado em um contexto especifico e das possibilidades
de desconstrucdo e superacdo dessas diferencas. A partir dessas perspectivas, iniciou-se um
percurso de leituras e exames aprofundados de teorias que permitissem justificar a elaboracéo

desta tese.

1.3 RELEVANCIA DO ESTUDO

Estudos sobre género e sexo, no ambito das Ciéncias Sociais, vém cada vez mais
adquirindo importéncia e entrando em um processo de aceleragdo impressionante em funcgao
de que, segundo Dantas (2011, p. 7-8), “[...] a vida real tem sido sempre mais agil, rapida,
transformadora e inovadora do que os intelectuais tém conseguido acompanhar”. Esses
estudos respaldam decisdes politicas e governamentais e arcaboucos juridicos e legais que
resultam em novas regras sociais no sentido da busca de equilibrio entre homem e mulher.
N&o ha davidas de que a evolugdo na direcdo de uma maior justica social em relagdo as
mulheres é incontestavelmente um dos maiores avan¢os do mundo ocidental.

Na atual conjuntura politica do nosso pais, por exemplo, vivemos um momento
histérico e simbdlico em que uma mulher assume a Presidéncia da Republica. Histérico por
ser inédito termos uma mulher na Presidéncia. Por sua vez, o simbolismo por trés deste fato
histérico também é relevante por representar, de certa forma, uma vitéria das mulheres em sua
luta pela igualdade de género, com respeito as diferengas. Sobre esta perspectiva, Bass (1990)
descreve varios exemplos de lideranca politica de mulheres em paises como Gré-Bretanha,
india, Canada, Paquistdo, Sri Lanka, Filipinas e Noruega; sem nos esquecer de paises como
Chile, Nova Zelandia, Finlandia, Antilhas Holandesas, Libéria, Irlanda, Ucrania, Argentina,
Mocambique, Alemanha e india, conforme os registros do Council of Women World Leaders
(2013). Porém, para Bass (1990, p. 707), “essas mulheres eram apenas uma pequena
porcentagem de todas as mulheres na populagdo e uma porcentagem pequena em contraste
com os homens em posicdo de lideranca em todos os lugares.” Em parte da sua obra, o autor

apresenta um diagnostico da conjuntura na qual se encontram as mulheres americanas no
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mundo do trabalho e aponta varios fatores intervenientes e condicionantes que imprimem
condicBes de desigualdades sempre desfavoraveis as mulheres.

No mundo capitalista ocidental, o papel das mulheres vai adquirir cada vez mais
importancia e poder no mundo do trabalho, da politica e na esfera doméstica. No inicio do
século passado, a maioria dos paises ndo permitia sequer o direito de voto as mulheres; ja no
final do século, constata-se a insercdo macica das mulheres como forca de trabalho, assim
como a aprovacao de leis e a liberacdo de costumes que lhes impediam a liberdade de escolha
na vida privada e igualdade de oportunidade no mundo do trabalho.

No entanto, a inser¢do da mulher no mundo do trabalho constitui-se um fato social que
merece ser estudado em profundidade, dada as alteragcbes causadas nas configuracdes das
relacbes de género nas organizacdes do trabalho. Este fato social estd cingido por
complexidades formatadas a partir de construcbes e processos socio-histéricos que
estabeleceram estere6tipos e alimentaram a ideia de dominacdo dos homens sobre as mulheres
no cotidiano da vida privada e, a posteriori, na vida publica. Apesar da insercdo macica das
mulheres no mundo do trabalho, os esteredtipos socialmente construidos e aceitos sobre o
papel masculino e feminino constituiram barreiras para a ascensdo feminina a cargos de poder
e ao exercicio da sua lideranca. Mesmo que 0s novos arranjos nas relacBes sociais e
organizacionais sugiram a igualdade de géneros, a distribuicdo de homens e mulheres em
posicdo de lideranca apresenta outra historia, pois o papel da lideranca fortemente impregnado
de masculinidade o torna a prépria personificacdo da organizacdo, fazendo com que 0s
homens em geral sejam mais valorizados que as mulheres e isto tem gerado desigualdades
com relacdo a posicGes de poder e prestigio.

Neste sentido, a relevancia das questdes propostas neste trabalho, assim como a busca
de respostas, parece pertinente. As evidéncias sobre a importancia desta pesquisa também se
reflete pela contribuicdo e ampliacdo de conhecimentos gerados sobre as relacdes de género e
lideranga nas organizagdes — mormente no que respeita a um aspecto tdo complexo e pouco
explorado nos estudos organizacionais pertinentes a androginia — a partir da coleta e analise
de dados que contribuem com a producéo cientifica do pais sobre a teméatica em questao.

E importante frisar que o desenvolvimento da pesquisa em uma instituicio publica
como o judiciario, caracterizado pela formalidade e o extremo respeito a regras e padrdes,
tipico de um ambiente estereotipado como masculinizado, assinala a importancia deste

trabalho, por gerar conhecimento sobre um ambiente caracterizado como hermético e quase
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inacessivel, por conta dos seus ritos e formalidades. Neste sentido, o presente trabalho
permitird novos modos de ver e considerar as relacdes de género em uma organizagdo publica.

A presente tese esta estruturada em oito capitulos, sendo a introducdo o primeiro deles.
O segundo capitulo aborda um panorama histérico-evolutivo do conceito de género em que se
apresentam as diferentes abordagens que contribuiram para a construcdo de seu significado.
Inicia-se apresentando diferentes perspectivas conceituais que levaram a dicotomia sexo X
género e as contribuicdes dos movimentos feministas para 0s aspectos vivenciais importantes
na sua constituicdo. Seguem-se com as discussdes sobre género enquanto categorias descritiva
e analitica a partir de Scott (1995) e, ao final, retoma-se a discussao sobre a dicotomia sexo x
género, revelando-se a influéncia da perspectiva contemporanea do movimento feminista pos-
estruturalista e sua proposta de superacéo dessa dicotomia.

O terceiro capitulo apresenta 0 marco teérico onde se situam as discursdes sobre as
diferencas e desigualdades de género nas organizacdes e nas relagdes de trabalho. Para esse
intento, se expbe 0s pressupostos do papel social a partir de Talcott Persons e suas
terminologias sobre instrumentalidade e expressividade e de Alice Eagle sobre os papéis de
género como construcdes sociais. Discutem-se ainda os esteredtipos de masculinidade e
feminilidade que produzem diferengas e desigualdades entre homens e mulheres. Na
sequéncia, explana-se sobre as perspectivas essencialista e construcionista e seus argumentos
sobre as diferencas de género.

O quarto capitulo tem como proposito descrever como as organizagdes do trabalho,
consideradas um espaco eminentemente masculinizado e cujos esteredtipos de géneros
estabelecem diferencas e desigualdades sempre desfavoraveis as mulheres, limitam suas
oportunidades de ascensdo na carreira. Inicialmente, aprofundam-se as discussfes teoricas
sobre as diferencas e desigualdades de género nas organizagfes, como reflexo de esteredtipos
gue sdo transpostos para 0 mundo do trabalho e alimentam discrepancias sobre o papel da
mulher como lider e gestora. Resgata-se em seguida a discussdo sobre a dicotomia
essencialismo x construcionismo social e as implicacbes do papel sexual como preditor do
estilo do lider e, na sequéncia, apresentam-se justificativas tedricas e empiricas para as
desigualdades de oportunidades de ascensdao feminina como abordagens enviesadas e
estereotipadas da avaliagdo de mulheres lideres. A posteriori aprofundam-se reflexdes sobre
as perspectivas de estilos da liderangca feminina e masculina, considerando os atributos

agénticos e comunais da lideranga, o estilo comportamental e suas relagdes com os estilos de
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decisdo e o papel de género, o estilo situacional e, por ultimo, os estilos transacional e
transformacional.

No quinto capitulo apresentam-se 0s aportes tedricos concernentes a androginia,
enunciada como alternativa de integracdo e de igualdade de condi¢bes entre homens e
mulheres para o exercicio da lideranca nas organizagdes do trabalho. Inicia-se abordando suas
origens e evolucdo conceitual, apoiando-se em sua etimologia e no pensamento platonico
sobre o arquétipo do androgino, assim como no mito grego do andrégino na perspectiva
religiosa, nas diversas manifestacGes artisticas e culturais e nos estudos da psicologia. Em
seguida, aprofundam-se as andlises sobre a androginia psicoldgica e a sua relacdo com a
flexibilidade comportamental e descrevem-se as perspectivas relacionadas aos estudos
interpretativistas sobre androginia como alternativa aos estudos experimentais. Finaliza-se
apresentando 0s argumentos sobre as perspectivas do estilo de lideranca androgina,
considerando-a como uma proposicao adequada para o estabelecimento de relagdes integradas
de igualdade de condi¢des e oportunidades de ascensdo dos individuos, principalmente as
mulheres, a postos de comando nas organizagoes.

O sexto capitulo delineia as escolhas epistemoldgicas e metodoldgicas para a realizacédo
desta pesquisa. Parte-se da argumentacao sobre a op¢do epistemoldgica do pesquisador pelo
interpretacionismo como paradigma norteador da elaboragdo e consecucao desta tese, bem
como se apresentam as justificativas dessa escolha. Em seguida se descreve sobre a
abordagem qualitativa do estudo e classifica-se sua tipologia quanto aos fins e aos meios
apresentando 0s seus fundamentos e os procedimentos metodoldgicos desenvolvidos,
estratégia de pesquisa utilizada, as técnicas de coleta de dados aplicadas (pesquisa
documental, observacdo sistematica e entrevistas semiestruturadas) e a selecdo dos sujeitos.
Descreve-se ainda como 0 pesquisador percepciona 0 contexto organizacional, sua insercéo
no campo e o processo de validagdo interna dos dados. Por fim, procedem-se a caracterizacéo
do objeto de pesquisa, a descrigdo do campo e a operacionalizacdo das categorias de analise.

No sétimo capitulo desenvolvem-se as analises dos dados, a partir de quadro dimensdes
interpretativas, a saber: A questdo das competéncias e a ascensdo a cargos de gestor: uma
visdo de si mesmo; Sentidos e significados da lideranca, os estere6tipos de género e suas
imbricacbes com o exercicio da lideranca e a percepcdo dos gestores sobre a lideranca
androgina. Analisam-se como 0s sujeitos da pesquisa vivenciam as relagdes de género no
cotidiano do trabalho e como d&o significados ao exercicio da lideranca a partir dos

esteredtipos de masculinidades e feminilidades, considerando a visdo de si mesmo e do outro.
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No capitulo final, retoma-se teoricamente a construcdo da tese, buscando apresentar as
conclusbes do pesquisador e as contribuicbes desta pesquisa. Descrevem-se ainda as

limitacOes deste estudo e as perspectivas de pesquisas futuras.
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2 GENERO: A TRAJETORIA DE UM CONCEITO

Neste capitulo relata-se sobre o tema de género a partir de quatro perspectivas, com o
proposito de oferecer um panorama histérico-evolutivo do seu conceito, a fim de evidenciar
as diversas correntes tedricas e as diferentes abordagens que contribuiram para a construcao
de seu significado. Inicialmente, é abordada a perspectiva historica de género e sua evolugédo
no contexto das relacGes sociais, contemplando sua origem e importancia, assim como 0s
caminhos que levaram a dicotomia sexo X género. Em seguida contemplam-se as
contribuicdes dos movimentos feministas para 0s aspectos vivenciais importantes na
constituicdo do género, destacando as divergéncias existentes entre as teorias propostas por
esses movimentos. Na sequéncia, sdo discutidas as abordagens conceituais de género
enquanto categoria descritiva e categoria analitica, salientando algumas diferencas tedricas e
apontando as limitacbes das abordagens descritivas e a importancia do entendimento de
género como categoria analitica. E, por fim, apresenta-se uma discussdo sobre a dicotomia
sexo X género, revelando a influéncia da perspectiva contemporanea do movimento feminista

pos-estruturalista.

Género é um termo que diz respeito, grosso modo, as qualidades fundamentalmente
sociais das distingbes baseadas no sexo. Conceito inicialmente utilizado por psicologos norte-
americanos para diferenciar, em seus pacientes, o sexo (biolégico) e o género (aspectos
socioculturais), foi apropriado, de forma acritica, por feministas norte-americanas que
fortaleceram a dicotomia sexo X género, ainda hoje adotada por muitas correntes do
movimento. Com o objetivo de compreender essa dicotomia, considera-se importante e
necessario entender como se chegou a ela, observando os usos de género na historia.

A perspectiva historica sobre as questdes de géneros também auxilia na compreenséo e
esclarecimentos a respeito das desigualdades existentes entre homens e mulheres na sociedade
e no ambiente organizacional, assim como permite a compreensdo das diversas perspectivas
quanto a constituicdo e as relacdes de género e os processos de segregacdo da mulher no
mercado de trabalho. As desigualdades e a segregacdo séo consideradas como resultado da

construgéo social e histdrica do papel de género.
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2.1  AEVOLUCAO DO CONCEITO DE GENERO

N&o ha davidas de que género tem sido um tema cada vez mais em voga. Ao longo da
historia das teorias sociais sobre a diferenca sexual, o conceito de género foi proposto e
reformulado por diversas vezes e foi inovador em diversos sentidos (PISCITELLI, 2009).
Perceber a dimensdo dessas inovacdes implica em compreender o reflexo da evolucdo do
conceito de género nas relacdes sociais, tanto na vida privada, quanto na vida pablica e, para
iSs0, é preciso acompanhar um pouco a sua histéria. As questdes de género refletem o modo
como diferentes povos, em diversos periodos histdricos, classificam as atividades de trabalho
na esfera pablica e privada, os atributos pessoais e 0s encargos destinados a homens e a
mulheres nos espacos de socializacdo e no campo da religido, da politica, do lazer, da
educacao, dos cuidados com saude, da sexualidade etc.

Para muitas pessoas, 0 conceito de género soa obscuro, um eufemismo para mulheres e
uma simples analise comparativa entre os dois sexos. Alguns buscam compreender género sob
uma perspectiva cultural, vinculando-o a aspectos como as roupas que usamos Ou como Nos
comportamos a partir de padrdes definidos sobre os dois sexos. No entanto, de modo algum, o
termo “género” deve se limitar a descrever o que € dado socialmente sobre homens e
mulheres, pois, visto desta forma, é um conceito limitado e questiona a propria nocéo de
“homem” e “mulher”.

Desde sua origem, género foi um termo que derivou da gramatica. De origem inglesa
(gender), como em portugués, era usada gramaticalmente para designar palavras femininas e
masculinas ou neutras (CARVALHO, 2011). A principio, o termo foi apropriado por
psiclogos norte-americanos da década de 1960, dentre eles Stoller, Money e Ehrhardt ao
tratarem do modelo de uma identidade de género somado a um corpo, seja la que corpo for
(HARAWAY, 2004 e CARVALHO, 2011). Segundo Carvalho (2011), esses psic6logos
estavam em busca de entender as pessoas com “sexo ambiguo”, ou seja, que apresentavam as
caracteristicas tidas como do sexo masculino e do sexo feminino no mesmo corpo. Isto &,
diferentes formas de hermafroditismo e indefinicdes endocrinas ou morfologicas. Para

Haraway (2004), Stoller formulou o conceito de identidade de género? para distinguir entre

2 Para Glassman e Hadad (2008), identidade de género é a crenca de um individuo sobre ele ser homem ou
mulher. A primeira vista este conceito parece simples, no entanto, embora 0s seres humanos consistam de dois
sexos bioldgicos, alguns individuos ndo se encaixam em seu corpo biolégico e o consideram inconsistente com
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natureza e cultura. Nessa esteira, 0 termo género era interessante para esses psicologos, uma
vez que identidade de género daqueles sujeitos ndo poderia ser definida a partir de
caracteristicas corporais.

Criou-se, entdo, uma dicotomia entre o conceito de sexo (relacionado ao corpo e a
natureza) e género (referente a cultura e atitudes) sobre uma teoria que se refere
essencialmente a individuos, e como estes lidam com seu sexo e seu género (HARAWAY,
2004; CARVALHO, 2011). Assim, sexo vincula-se a biologia (hormonios, genes,
morfologia) e género estd relacionado a cultura (aprendizado na vivéncia social). Género
seria, portanto, todos os aspectos socioculturais, construidos historicamente por meio da
socializacdo, que poderiam residir sobre um individuo e definir diferentes concepg¢des do que
seja um homem ou uma mulher, isto é, caracteristicas individuais de género. Seguindo este
raciocinio, a titulo de exemplo, género se referiria aos comportamentos, preferéncias,
interesses e as formas de se vestir, andar e falar, relacionados a “ser homem” e “ser mulher”.

HARAWAY (2004), em sua analise historica sobre género, aponta para este mesmo
caminho da dicotomia sexo x género, ao afirmar que o produto do trabalho da cultura sobre a
biologia era a pessoa marcada por género, um homem ou uma mulher. Todos esses aspectos
(comportamentos e preferéncias) seriam somados a um corpo que, por estar preso a “natureza
humana”, ¢ imutavel, fixo e bipolar, separando o masculino do feminino. Segundo Scott
(1995), esta nocdo de uma categoria social imposta sobre um corpo sexuado®, constitui-se o
ponto central da dicotomia sexo x género®.

Pode-se afirmar que, apesar de importantes diferencas de significados, a ideia central do
conceito de género surgiu com Simone de Beauvoir, escritora francesa e uma das mais
importantes feministas da historia, precursora do que ficou conhecido como “Segunda Onda”
do feminismo (HARAWAY, 2004; SCHOLZ, 2010). Em sua obra O Segundo Sexo,
publicado incialmente de 1949, a autora sintetiza seu argumento ao afirmar: “ndo se nasce
mulher, torna-se mulher”. Com esta assertiva, Simone de Beauvoir invoca a atengdo para as
construcdes sociais a respeito de ser homem e, principalmente, de ser mulher. A autora inicia
sua obra questionando sobre o que é ser mulher e, a seguir, sobre o fato de que ser mulher é
possuir um utero. Ao negar essa conformidade, conclui que “Todo ser humano do sexo

feminino ndo é, portanto, necessariamente mulher; cumpre-lhe participar dessa realidade

sua identidade de género. Outros assumem a aparéncia e comportamento que parece uma mistura de homem e de
mulher. Por essas questfes, pode-se presumir que 0 sexo ndo determina automaticamente a identidade de género.
% A nogdo de uma “categoria social imposta sobre um corpo sexuado” se refere a uma das formas de uso
descritivo do género, que é abordado no item 2.3 (As diferentes abordagens conceituais de género) dessa tese.

* Esta dicotomia é discutida ao final deste capitulo, no item 2.4.
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misteriosa ¢ ameacada que é a feminilidade” (BEAUVOIR, 1970, p. 7). E nesse ponto
contraditério e complexo que consiste o conceito de género, porém, repetindo, ha
interpretacdes distintas desse conceito, em funcdo das diferentes visdes sobre esse mesmo
ponto.

O conceito de género nasceu de um dialogo entre os movimentos feministas e suas
tedricas e as pesquisadoras de diversas disciplinas — historia, sociologia, antropologia, ciéncia
politica, entre outras —. Posso afirmar com Calas e Smircich (1999) que, no ambito historico e
politico, o feminismo muito contribuiu para a compreensdo dos aspectos vivenciais na

constituicdo do género e das relacfes de género.

2.2 AS CONTRIBUICOES DOS MOVIMENTOS FEMINISTAS

As pesquisas de género derivam do préprio movimento feminista e, dessa forma, falar
em género significa, em grande parte, falar da situagéo das mulheres e das relagdes existentes,
em termos de trabalho ou politica, entre mulheres e homens. O movimento feminista é
absolutamente diversificado, variando das abordagens mais liberais, que lutam pela igualdade
de direitos entre homens e mulheres, as abordagens mais radicais, que almejam ao
separatismo. Sao varias as teorias dos feminismos que contribuem para a compreensao dos
aspectos vivenciais mais importantes na constituicdo do género e das relacdes de género e,
com o intuito de sistematiza-las, adota-se a classificacdo apresentada por Calas e Smircich
(1999)°.

2.2.1 Teoria feminista liberal

Baseado nas doutrinas liberais da Revolugéo Francesa, o feminismo liberal criticava a
discriminacdo das mulheres e lutava por condigdes de liberdade social e material delas. As
primeiras pautas do feminismo, enquanto um movimento politico que ganha relevancia a
partir do século XIX, giravam em torno da garantia da condicdo humana as mulheres, a
conquista da cidadania plena (SCHOLZ, 2010). Nos paises ocidentais, o direito ao voto, o

acesso a escolas, a possibilidade de trabalhar fora de casa, poder ter posses e bens, entre

® No itens 2.4 deste capitulo, ao abordar os conceitos de género propostos por autoras femininas, volta-se a
discutir a tematica sobre teorias feministas e sobre os conceitos de género.
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outras reivindicagdes, marcaram o que ficou conhecido como a primeira onda do feminismo.
Muitas dessas pautas ainda fazem sentido atualmente, mesmo que a forma de concebé-las
possa ser bastante distinta entre diferentes escolas ou vertentes. O feminismo liberal é que
mais se aproxima dos primordios do movimento feminista.

Segundo Calads e Smircich (1999), essa teoria se baseia no positivismo e assume a
posicao de neutralidade em relag&o ao género, considerando a concepgéo de que este se refere
aos comportamentos considerados socialmente adequados para cada sexo. Nesse sentido,
continua as autoras, o feminismo liberal, que nos anos de 1960/70 visava garantir para as
mulheres a igualdade de acesso a vida publica, nos anos de 1980/90 sofre uma transicdo para
o discurso da diferenca, “registrando que 0 sexo (que é, antes de tudo, uma questdo
cromossémica e anatdmica) tem sido misturado com género e com constructos culturais sobre
quais tracos e comportamentos sio adequadamente ‘masculinos’ ou ‘femininos’” (CALAS;
SMIRCICH, 1999, p. 280). A percepcdo por parte das mulheres (e homens) de que sdo
prejudicadas em fungdo de julgamentos inadequados sobre comportamento e ocupacao
apropriados para cada sexo, fez com que a equidade social ou a “justica de género” se tornasse
um objetivo desta teoria feminista.

Assim, a eliminacdo da estereotipagem de género torna-se o caminho ideal para se atingir
esse objetivo, segundo algumas feministas liberais; outras sugerem a no¢do do ser andrdgino
como solucdo para o problema da discriminacio sexual (CALAS; SMIRCICH, 1999), visto
gue a androginia identifica o individuo como desejavel possuidor de caracteristicas
masculinas e femininas, portanto, livre de esteredtipos e dos papéis limitadores de género

(BEM, 1981), libertando homens e mulheres das restri¢des culturais.

2.2.2 Teoria feminista radical

O problema central do feminismo radical diz respeito a subordinacdo das mulheres, a
qual buscou explicad-la a partir do conceito de patriarcado e do questionamento da
determinacdo bioldgica dos papeis sexuais (MEYER, 1996). Nesta perspectiva, género é tido
como um sistema de dominacdo masculina que organiza a sociedade patriarcal, e que esta na
origem de todos os outros sistemas de opressio (CALAS; SMIRCICH, 1999). O patriarcado é
um conceito-chave para certas discussdes feministas, portanto, & preciso entender as propostas

do feminismo radical para entender o uso desse conceito.
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Esta teoria surge com o descontentamento das feministas em relagdo aos movimentos
supostamente libertarios que surgiram entre as décadas de 1960/1970. Esse feminismo é
“radical” por estar centrado na mulher e pregar uma nova ordem social que extinga a
subordinacao das mulheres ao dominio dos homens. Para lograr este objetivo, considera que a
sexualidade estd imbricada com as relagdes de poder. O poder aqui deve ser entendido,
segundo Eccel (2009, p.26), “como propriedade dos homens, que o exerciam sobre as
mulheres e era confirmado pelas diferencas biologicas que dirigiam as mulheres as
responsabilidades domésticas e reprodutivas”. Assim, o feminismo radical considerou que as
origens da subordinagdo feminina estariam localizadas no processo reprodutivo.

Calas e Smircich (1999, p. 286) afirmam que algumas pesquisadoras propuseram como
solucdo a androginia, sob o argumento de que a dicotomia masculino/feminino poderia ser
erradicada. “Um ser biologicamente sexuado seria culturalmente andrégino, tanto masculino
quanto feminino”. Assim, “a androginia, para o feminismo liberal, era vista como uma
estratégia para mulheres em situacdo de inferioridade, o feminismo radical procura nele um
novo ideal de natureza humana que mistura as nocGes histéricas de masculinidade e
feminilidade, e desafia as normas da heterossexualidade”.

A partir do momento em que a reflexdo sobre as opressdes as mulheres ganhou relevo
no feminismo, essa dominacdo masculina, pensada tanto como universal quanto especifica
(possuir suas especificidades ao longo do tempo e espacgo), recebeu 0 nome de patriarcado,
isto €, uma organizacdo social que sistematicamente beneficia 0 homem em detrimento da
mulher (SCHOLZ, 2010). Este conceito foi Gtil para o feminismo radical, o qual entendeu que
a dominagdo masculina devia se inscrever naquilo que era visto como comum a todas as
mulheres e homens do planeta, independentemente de suas culturas e sistemas politicos téo
distintos: o corpo. Mais, a principal diferenca entre o corpo masculino e feminino: o aparelho
reprodutivo (FIRESTONE, 1970). A respeito dessa visao, Piscitelli (2002) comenta que 0s
papeis desempenhados por homens e mulheres na reproducdo da espécie, sdo fatores
fundamentais de onde derivam as caracteristicas que tornam possivel a dominagcdo que 0s
homens exercem sobre as mulheres.

Em decorréncia, Firestone (1970) aventa que as desigualdades econdmicas ou de poder
politico, entre outras, estdo enraizadas na maneira como se reproduzem os seres humanos: o
papel das mulheres no processo reprodutivo, visto que sdo as Unicas da espécie capazes de
engravidar e amamentar os bebés durante o seu longo periodo de dependéncia as tornariam

“prisioneiras da biologia”, forcando uma dependéncia do homem.
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Hoje em dia, por mais que as diferencas sexuais tenham um peso importante nas
opressdes, que configuram formas de dominagcdo em diferentes espacos e tempos, ja se
consegue prever que a concepc¢do de patriarcado tal qual defendida pelo feminismo radical
esta com problemas. E o que demonstra Scott (1995) ao afirmar que o patriarcado foi util na
medida em que procurou historicizar a dominagdo masculina, buscando uma origem para a
opressao no tempo e no espaco, a partir do qual se poderia desnaturalizar as desigualdades,
assim como o conceito foi particularmente util para a mobilizacéo politica, por ser uma forma
sucinta de descrever os nitidos problemas que interessavam (e ainda interessa) ao feminismo:
a insistente dominagdo das mulheres pelos homens, nas diferentes esferas da vida, e em
diferentes lugares e épocas.

No entanto, o patriarcado trouxe enormes dificuldades no bojo dos estudos de género.
As tedricas do patriarcado questionaram a desigualdade entre os homens e as mulheres, mas
para os/as historiadores/as, suas teorias apresentam falhas, conforme descreve Scott (1995, p.
78):

Em primeiro lugar, embora proponham uma analise interna ao préprio sistema de
género, elas também afirmam a primazia deste sistema na organizagdo social
considerada em seu conjunto. Mas as teorias do patriarcado ndo demonstram o que a
desigualdade de género tem a ver com as outras desigualdades. Em segundo lugar, a
andlise continua baseada na diferenca fisica, quer a dominacdo tome a forma da
apropriacdo do trabalho reprodutivo da mulher pelo homem, quer tome a forma de
objetificacdo sexual das mulheres pelos homens. Qualquer diferenca fisica assume
um carater universal e imutavel, mesmo quando as teéricas do patriarcado levam em
consideracdo a existéncia de mutagdes nas formas e nos sistemas de desigualdades
de género.

Conforme observa-se na visdo dessa autora, esses problemas giram em torno do carater
universalizante, dando 0 mesmo nome para as mais diversas formas de opressdo, e a-historico,
inscrevendo no corpo a dominacdo. Essa perspectiva levou a uma compreensao estatica e
rigida sobre a relacdo entre homens e mulheres, ndo conseguindo sair de um modelo bipolar

de género.

2.2.3 Teoria feminista psicanalitica

Assim como o feminismo radical, esta teoria considera como questdes fundamentais a
diferenca sexual e a alteridade das mulheres em relacdo aos homens. O feminismo
psicanalitico explica a opressdo das mulheres como enraizada dentro de estruturas psiquicas e
reforgada pela repeti¢do continua ou reiteracdo de dinamicas relacionais formados na infancia.

De modo geral, as escolas que compdem a teoria feminista psicanalitica, se preocupam com
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0s processos pelos quais a identidade do sujeito é criada. Elas se centram nas primeiras etapas
do desenvolvimento da crianga em busca de pistas sobre a formacao de identidade de género
e, para isso, enfatizam a influéncia da experiéncia (tedricas das relacdes de objeto) e o papel
central da linguagem na comunicacgéo, na interpretacdo e na representacdo do género (teoricas
pos-estruturalistas) (SCOTT, 1995).

Esta abordagem tedrica se desenvolveu com base na teoria freudiana, a qual critica e
reinterpreta, enfatizando a compreensdo da pessoa em sua totalidade e de seu modo de se
relacionar com seu mundo. Para o feminismo psicanalitico, 0 género se estrutura no
desenvolvimento psicossexual, que ocorre em um espaco de dominacdo masculina: a familia
patriarcal (ECCEL, 2009). Ao considerar que esse arranjo social especifico estabelece
distingdes no desenvolvimento psicoldgico feminino e masculino (CALAS; SMIRCICH,
1999), esta teoria aventa que isso pode ser alterado pela mudanca das condicGes estruturais
que produzem o desenvolvimento desigual de género, o que resultaria em uma menor
dominacdo do masculino sobre o feminino. Ou seja, o feminismo psicanalitico se propde
alterar as experiéncias da primeira infancia e as relagdes familiares, bem como os padrbes
linguisticos, que produzem e reforcam a masculinidade e a feminilidade.

Calés e Smircich (1999) apontam como critica feminista a teoria freudiana, a sua visao
insensivel e pouco acurada da estrutura psicologia feminina, mormente por explicar que as
meninas tém mais dificuldades de superar o complexo de Edipo e desenvolver uma
sexualidade normal por serem incapazes de desenvolver superegos tdo fortes como os dos
rapazes. E essa incapacidade esta associada, segundo a teoria freudiana, a falta de um forte
senso de justica masculino e ao fato das mulheres serem mais obedientes e mais influenciadas
pelos sentimentos em detrimento da razdo. A critica feminista também diz respeito as nogdes
freudianas de mulheres como bioldgica, psicologica e moralmente inferiores aos homens.

Assim, conforme argumentam Caléas e Smircich (1999) o feminismo psicanalitico nega
o0 determinismo bioldgico das interpretacdes psicanaliticas freudianas tradicionais de género e
sexualidade, e reinterpreta a teoria psicanalitica em termos de influéncias culturais que afetam

a identidade de género da mulher.

2.2.4 Teoria feminista marxista

O feminismo marxista argumenta que género e identidade de género séo construcoes

estruturais, histéricas e materiais. Desta teoria emergem elementos das relacfes econdmicas e
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de producdo (ECCEL, 2009) e, assim como classe, género é uma categoria social
caracterizada por relagbes de dominagio e opressdo (CALAS; SMIRCICH, 1999). Segundo
essas autoras, para as feministas marxistas, a economia capitalista é descrita pelas relacbes de
desigualdade e poder e as organizacGes tornam-se locus da reproducdo da desigualdade
sexo/género, ao expor a conexao entre patriarcado e capitalismo.

Os primeiros debates do feminismo marxista giraram em torno da rejeicdo do
essencialismo daqueles que sustentavam que a determinacéo da divisdo sexual do trabalho sob
a égide do capitalismo, se dava em funcdo das exigéncias da reproducédo biologica (SCOTT,
1995). A subordinacdo das mulheres, portanto, era estabelecida a partir do espaco ocupado na
divisdo do trabalho e no reconhecimento do trabalho produtivo e improdutivo (MEYER,
1996). Nesse sentido, ao inserirem-se no espaco produtivo para a realizacdo de trabalhos
assim reconhecidos e, consequentemente, remunerados, 0s homens se sobrepunham as
mulheres. Segundo Calds e Smircich (1999), a ideia da construcdo de identidades que
ocorrem por meio das préaticas sociais como o trabalho, considerando que poder e sexualidade
estdo imbricados nas relacdes de trabalho, povoa os pensamentos das feministas marxistas.

Por sua vez, Haraway (2004, p. 211) aventa que “género ¢ um conceito desenvolvido
para contestar a naturaliza¢do da diferenca sexual em multiplas arenas de luta”. Com este
argumento, a autora considera que a teoria e a pratica feminista em torno de género buscam
explicar e transformar sistemas historicos de diferenca sexual nos quais homens e mulheres
sdo socialmente constituidos e posicionados em relacdes de hierarquia e antagonismo.

Em sintese, a énfase na materialidade histérica proposta pelo feminismo marxista,
possibilitou a construcdo do conceito de género numa perspectiva social e ndo essencialista.
No entanto, as desigualdades de género ainda persistem e dependem de grandes mudancas

estruturais para que se alcance a igualdade.

2.2.5 Teoria feminista socialista

A abordagem feminista socialista pode ser considerada uma triade, pois resulta de uma
confluéncia das abordagens marxista, radical e psicanalitica. A postura critica das feministas
marxistas a respeito da cegueira sobre a questdo de género e sua tendéncia em priorizar a
opressao da classe trabalhadora em detrimento da opressao feminina, assim como a critica das
feministas socialistas quanto & visdo normativa das condicfes patriarcais e a irrelevancia dada

as circunstancias histéricas e culturais nos feminismos radical e psicanalitico constituem os
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motes dessa teoria (CALAS; SMIRCICH, 1999). As feministas socialistas buscam incorporar
as virtudes de cada uma dessas abordagens e, paralelamente, superar seus limites.
Particularmente, trabalham o género como constituido de forma processual e social,
imbricado com o sexo, ideologia, etnia e opressao capitalista e patriarcal (ECCEL, 2009).

Por sua vez, Scott (1995, p.86) considera que o nucleo da definicdo de género reside
numa conexao integral entre duas proposi¢des: “(1) o género ¢ um elemento constitutivo de
relacBes sociais baseadas nas diferencas percebidas entre os sexos e (2) o género é uma forma
primaria de dar significado as relagdes de poder”. Segundo Calds e Smircich (1999), as
feministas socialistas se utilizam de duas abordagens para a analise desses relacionamentos: a
teoria sistémica dualista que considera o patriarcado e capitalismo fendmenos que existem
separadamente, mas que se conectam e se relacionam dialeticamente e a teoria sistémica
unificada, que considera os relatos sobre a determinacdo material do patriarcado como
promotora de uma dicotomizacgdo entre as esferas familiar e econémica, que ndo questiona
como nem quando essa diviséo ocorreu e se sustenta.

O feminismo socialista busca explicar a persisténcia da segregacdo e da opressdo de
género, por meio da analise da integracdo analitica da acdo humana e da estrutura social.
Portanto, as mulheres devem lutar contra sua exploracdo material sob o patriarcado e o
capitalismo, e estas lutas tém que ser travadas com estratégias especificas para a arena
domestica e a arena publica.

2.2.6 Teorias feministas pos-estruturalistas/pds-modernas

O feminismo pos-estruturalista/Pés-moderno surge na década de 1970 com o propdsito
de reunir as perspectivas radical, psicanalitica e marxista. Sua énfase reside nas questfes da
linguagem, do conhecimento e poder como geradores de discursos constitutivos de
subjetividades (ECCEL, 2009). Sexo e género, nesse contexto sdo praticas discursivas que
refletem poder e resisténcia nos corpos individuais, portanto, género constitui uma categoria
em construcgdo e ndo fixa, pois deve ser entendido em termos de mdaltiplas relacdes de poder.

Nessa esteira, Scott (1995) evidencia que ndo se pode compreender o corpo fora da
cultura, pois nenhuma experiéncia corporal existe fora dos processos sociais e historicos de
construcdo de significados. Para esta autora, 0 género ndo é uma mera decorréncia dos corpos,
mas parte das diferencas que percebemos e hierarquizamos, portanto, pensar relaces de

género sem discutir o corpo € como pensar relagdes raciais sem discutir a cor da pele.
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Sob outra perspectiva, ainda segundo Scott (1995), o feminismo pds-estruturalista/pds-
moderno enfatiza o papel central da linguagem na comunicagdo, na interpretacdo e na
representacdo do género. A linguagem é entendida como um sistema de significado ou
conhecimento em que o significado é criado por meio da diferenciacdo (SCOTT, 1988, 1995).
“[...] a linguagem ndo designa palavras, mas sistemas de representagdo — ordens simbdlicas —
que precedem o dominio real da fala, da leitura e da escrita” (SCOTT, 1995, p. 81). Assim,
género também pode ser visto como uma assimilacao de significados sobre diferencas sexuais
biologicamente dadas, ou seja, “através da linguagem ¢ construida a identidade ‘generificada’
(gendered)” (SCOTT, 1995, P. 82).

Ainda sob este aspecto, a autora argumenta:

Né&o ha realidade social fora ou anterior a linguagem, ou seja, é impossivel separar
significados de experiéncias, ndo ha experiéncia social separada da percepgdo das
pessoas sobre ela, linguagem ndo sdo sO ideias que as pessoas tém sobre
determinados assuntos, mas as suas representacGes e organizagGes da vida no
mundo. [...] Uma abordagem que V& o significado como algo construido em termos
de diferenca é util [...], j& que percebe a diferenca sexual como uma maneira de
estabelecer significados (SCOTT, 1988, p.34).

Infere-se com Scott (1995) que a linguagem ndo somente possibilita a pratica social; ela
¢ a propria pratica social. Assim a linguagem ndo é somente uma forma de expressao, ou
palavras, mas € o modo de pensar, de entender como o mundo opera e qual o lugar de cada
um nele, é também um modo de organizar vidas, instituicdes e a sociedade como um todo. E

um modo de implementar e justificar desigualdades, mas também de recusa-las.

2.2.7 Teorizac0Oes terceiro-mundista/pés-colonialista

Surge a partir de questionamentos e criticas as teorias feministas ocidentais por se
basearem em experiéncias sociais das mulheres mais privilegiadas do Primeiro Mundo. O
esforgo para se criar um sujeito politico fez com que o pensamento feminista desse destaque a
identidade entre as mulheres, deixando as diferencas entre elas em segundo plano e nédo
refletindo as realidades de mulheres oprimidas, pobres e ndo brancas (CALAS; SMIRCICH,
1999; ECCEL, 2009). Consequentemente essa “identidade” foi contestada principalmente por
feministas negras dos Estados Unidas e do Terceiro Mundo (PISCITELLI, 2009), que
consideravam seus interesses apagados pela énfase na identidade entre as mulheres que

favorecia os interesses das feministas brancas e de classe média.
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Dessa forma, o feminismo terceiro mundista problematiza o conceito de género como
constituido no ocidente, e considera possivel novas configuracbes de género e de relacbes
mais complexas entre homens e mulheres, no contexto das mdltiplas opressdes produzidas
pelo capitalismo (CALAS; SMIRCICH, 1999). Assim, as feministas negras e terceiro
mundistas consideram que o foco singular no género sob a perspectiva de mulheres bancas e
de classe média, obscurece e subordina todas as outras mulheres, estabelecendo um sistema de
diferencas. Neste contexto, portanto, o feminismo terceiro mundista sublinha as diferencas
entre mulheres e exige que género seja pensado como parte de sistemas de diferencas, com 0s
quais, de acordo com Piscitelli (2009), as distin¢es entre feminilidade e masculinidade se
entrelacam com distinges raciais, de nacionalidade, sexualidade, classe social e idade.

Em sintese, a necessidade de producdes locais é destacada por essa abordagem, que
também considera complexa a constituicdo da subjetividade, ultrapassando conceitos
ocidentais de sexo e género que sdo tomados universalmente.

Conforme evidenciado, o feminismo tem contribuido consideravelmente para 0s
avancos na melhoria da situacdo social, politica e econémica das mulheres a medida que
discute mais amplamente o problema da segregacdo sexual na sociedade, nos empregos e
organizaces e das desigualdades de géneros (CALAS; SMIRCICH, 1999). Um olhar mais
atento sobre a descricdo das diversas teorias feministas nos estudos organizacionais
apresentadas por estas autoras permite identificar como pressupostos comuns das teorias
feministas: o reconhecimento da domina¢do masculina nos arranjos sociais, 0 desejo de
mudanca nessa forma de dominacao e a preocupacao relacionada ao entendimento do género.

No entanto, como se percebe, 0s aspectos vivenciais mais importantes na constitui¢éo
do género e das relacGes de género divergem entre as teorias. Para Calas e Smircich (1999),
no feminismo liberal, género diz respeito ao aprendizado social dos papeis sexuais, enquanto
que no feminismo radical, as préaticas culturais de supervalorizacdo da experiéncia masculina
em detrimento da feminina. Para o feminismo psicanalitico, os papéis de género sdo
apreendidos nas relagdes com os pais no primeiro estagio de desenvolvimento. Por outro lado,
o feminismo socialista aventa o género como relagdes de poder resultante de condicGes
histérico-materiais. O feminismo pdés-estruturalista (pds-moderno) e o feminismo terceiro-
mundista (pos-colonialista) questionam a estabilidade de sexo e género como categorias
analiticas. Por altimo, o feminismo negro busca identificar as relacdes constitutivas de género

feministas.
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A combinacéo critica de varias énfases feministas levou a tentativas de se entender o
género como uma construgdo social e politica, relacionada a, mas ndo determinada pela
diferenca sexual biologica. Na perspectiva politica, pode-se afirmar que género refere-se a
institucionalizacdo social das diferencas sexuais. Este conceito leva a entender ndo apenas a
desigualdade sexual, mas muitas das diferenciagdes sexuais, como socialmente construidas.

Muitas das abordagens feministas também ressaltam a polaridade simplificada entre o
masculino e o feminino. Porém, nao se pode fixar uma demarcacao clara entre os géneros,
pois, conforme Cappelle (2001), o proprio comportamento ndo oferece a possibilidade de uma
delimitacdo tdo exata. A ciéncia tem mostrado que além dos aspectos reprodutores, nao
subsiste nenhuma diferenca sexual que justifique papéis sociais diferenciados entre os seres
humanos e, portanto, a luta é pelo fim das relacdes opressivas que estdo na base das relagdes
entre homens e mulheres e das estruturas que as oferecem.

Dessa forma, o género deve ser entendido dentro de um espectro mais amplo, que
abrange as multiplas instancias e relagcBes sociais, discursos, organizacGes, doutrinas e
simbolos que sdo instituidos pelos géneros e que também os instituem, resultando em diversos
movimentos de acOes e reacdes, em que se distribuem e se articulam constantemente relac6es
de poder (SCOTT, 1995).

2.3 AS DIFERENTES ABORDAGENS CONCEITUAIS DE GENERO

A historiadora estadunidense Joan Scott, influenciada pelas correntes pos-estruturalistas
que se inspiram no pensamento de Foucault e Derrida, esquematizou uma nova forma de
pensar 0 género, a partir de uma critica a outras concepgdes, inclusive a do sexo/género, que,
em sua opinido, eram incapazes de historicizar a categoria sexo e 0 corpo. Scott (1995) trouxe
uma nova perspectiva para os estudos de género, quando publicou, “Género: uma categoria
util de analise historica” (originalmente publicado em 1986). Ela reforca uma utilidade
analitica para o conceito de género, para além de um mero instrumento, e chama a atencéo
para a necessidade de se pensar na linguagem, nos simbolos, nas instituicbes e sair do
pensamento dual que recai no binbmio homem/mulher, masculino/feminino (SCOTT, 1995).

Ao estudar as contribui¢cbes dos movimentos feministas para o entendimento de género,

das relagdes de género e da propria “historia das mulheres”, constata-se que 0 primeiro passo
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dado pelas feministas foi garantir as mulheres um estatuto de sujeitos da historia, ou seja, “dar
voz” as mulheres. Porém, como destaca Scott (1995), as limitagdes de uma histéria das
mulheres sdo evidentes, porque os/as historiadores/as ndo feministas tratavam a historia das
mulheres como um dominio a parte:
A reacdo da maioria dos/as historiadores/as ndo feministas foi o reconhecimento da
historia das mulheres e, em seguida, seu confinamento ou relegacdo a um dominio
separado. ‘As mulheres tiveram uma histéria separada da dos homens, em
consequéncia, deixamos as feministas fazer a historia das mulheres que ndo nos diz

respeito’; ou ‘a historia das mulheres diz respeito ao sexo e a familia e deve ser feita
separadamente da historia politica e econdmica’. (SCOTT, 1995, P. 74).

Quando as historiadoras feministas procuraram evidenciar a participacdo das mulheres
em momentos relevantes da historia, o que se viu foram manifestacGes de interesse minimo.
Um exemplo disso € retratado por Tilly (1994, p. 29) ao descrever a reagdo de um historiador
velho e rude que, ao levantar-se, durante um seminario que ilustrava o engajamento de
mulheres na Revolugdo Francesa, questiona: “agora que eu sei que as mulheres participaram
da Revolugao, que diferenca isso faz?”.

Diante desta limitagdo, Scott (1995) aponta para duas necessidades: produzir nao
somente estudos descritivos — que narram fendmenos, mas ndo os explicam ou os interpretam
—, como também estudos analiticos, e vincular as descobertas desses estudos a questfes gerais
gue ha muito estdo postas a historia.

As respostas para esses problemas, segundo Scott (1995), dependem do género
enquanto categoria de analise, e ndo meramente de descricdo. Antes de se analisar género

enguanto categoria de analise é importante saber como esse carater descritivo se transparece.

2.3.1 Geénero enquanto categoria descritiva/ndo causal

A abordagem descritiva se refere a existéncia de fenbmenos ou de realidades, sem
interpretar, explicar ou atribuir causalidade. Scott (1995) destaca trés usos descritivos de
género.

O mais simples ¢ tratar “género” como sinénimo de “mulheres”, uso que surgiu para
amenizar os efeitos, no meio académico, do termo “mulher”, tdo carregado de sentidos
politicos que vieram a tona com o feminismo. Seria um uso, portanto, eufemistico, uma
terminologia ndo associada a politica intencionalmente ruidosa do movimento. Como afirma
Scott (1995, p. 75):
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“[...] o uso do termo ‘género’ visa sugerir a erudigdo e a seriedade de um trabalho,
pois ‘género’ tem uma conotacdo mais objetiva ¢ neutra do que ‘mulheres’|...].
Nessa utilizagdo, o termo ‘género’ ndo implica necessariamente uma tomada de
posicdo sobre a desigualdade ou o poder, nem tampouco designa a parte lesada (e até
hoje invisivel). Esse uso do termo ‘género’ constitui um dos aspectos daquilo que se
poderia chamar de busca de legitimidade académica para os estudos feministas, nos
anos 80 [...]”.

Nesse contexto, o termo “género” mantem as mulheres invisiveis coOmo sujeitos
relevantes e ativos da historia. Além disso, o termo “género” nao constitui uma forte ameaca,
na medida em que inclui as mulheres sem Ihes nomear.

Uma segunda forma de uso descritivo ocorre quando o género incorpora também 0s
homens, e torna-se sindbnimo da relacéo entre mulheres e homens. Nesse caso, género adquire
um carater relacional e quebra com a ideia de que estudar mulher é adentrar em uma esfera
separada. Pelo contrério, so faz sentido falar em mulher se falar em homem e vice-versa. Scott
(1995, p.75) explica que “essa utilizagdo enfatiza o fato de que o mundo das mulheres faz
parte do mundo dos homens, que ele € criado nesse e por esse mundo masculino”.

Evidencia-se, portanto, a rejei¢do a validade interpretativa da ideia de esferas separadas,
em que se perpetua o mito no qual a experiéncia de um sexo tenha pouco a ver com o0 outro
sexo. Assim, Scott (1995) sugere que qualquer informacdo sobre as mulheres,
necessariamente, € uma informacdo sobre homens, que o estudo de género envolve mulheres e
homens.

Por altimo, o uso descritivo mais forte de género diz respeito a no¢do de uma categoria
social imposta sobre um corpo sexuado, ou seja, a diferenciagdo entre o corpo, 0 “sexo
bioldgico”, e os aspectos socios culturais e a historia do género. Essa definicdo é exatamente o
ponto central da dicotomia sexo x género®. Esta forma de uso descritivo do termo “género” é
utilizada para designar as relagdes sociais entre 0s Sexos.

Para Scott (1995, p. 75):

Seu uso rejeita explicitamente explicacBes biolégicas, como aquelas que encontram
um denominador comum, para diversas formas de subordinagdo feminina, nos fatos
de que as mulheres tém a capacidade para dar a luz e de que os homens tém forca
muscular superior.

Nesse sentido, o termo “género” se refere a constructos socioculturais sobre os papéis

mais adequados e as origens sociais das identidades subjetivas de homens e de mulheres.

¢ Conforme jé citado no item 2.1, quando se abordou a evolugo do conceito de género.
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A utilizacdo de qualquer uma das trés abordagens apresentadas para entender a historia,
fornece um escopo de analise muito limitado. E necessario entender o género enquanto uma
categoria de analise, afirma Scott (1995), e relativizar o que se entende por homens e
mulheres, (e ndo soO inserindo-0s como categorias ja dadas). Isto implica em se aprofundar nas
maneiras como 0 COrpo, o sexo ¢ a biologia sdo “generificados” (gendered), em outras
palavras, trazidos para a pratica social, para a historia, ao inves de permanecerem intocaveis

na natureza, que nos € apresentada como a-historica, essencial e imutavel.

2.3.2 Género enquanto categoria analitica/causal

A perspectiva analitica “é de ordem causal e teoriza sobre a natureza dos fenomenos e
das realidades, a fim de compreender como e porque eles tomam as formas que tém”
(SCOTT, 1995, p.75). A autora argumenta que embora a postura descritiva de género tenha
inaugurado uma “histéria das mulheres”, pouco alterou os conceitos dominantes da disciplina.

Um dos grandes problemas para a incorporacdo de uma perspectiva analitica de género,
¢ a persisténcia de género entendido como imutavel, a-historico e, no limite, “natural”,
partindo-se do pressuposto de que os homens sempre dominaram as mulheres, nos diferentes
espacos e tempos (CARVALHO, 2011). Entre as abordagens atuais que caminham nesse
sentido, Carvalho (2011) aponta duas principais: a postura naturalizante, assentada em
explicacbes bioldgicas (dentre o determinismo bioldgico), e a postura essencializante que,
embora assuma a construcao social do género, enfatiza as constancias e permanéncias.

Assim, o potencial de género para problematizar as disciplinas como um todo, e 0s
dominios da vida social, incluindo a familia, 0 sexo, as esferas econémica e politica e as vidas
dos homens quanto das mulheres, s6 aflora quando se busca responder ao desafio tedrico de
compreendé-lo como uma categoria de analise (CARVALHO, 2011). Fato é que os dominios
da vida social tém sido associados a natureza e retirados da acdo humana, bem como tratados
como se fossem unicos, no singular. O esforco de Scott tem sido o de tomar o sentido
contrario, ou seja, desnaturalizar esses dominios.

A abordagem analitica sobre género, de acordo com Scott (1995), pode ser dividida em
trés posicOes teoricas feministas: a patriarcal, a marxista e a psicanalitica. A perspectiva
patriarcal dirige seus interesses a subordinacdo das mulheres e encontra a explicacdo dessa
subordinacdo na “necessidade” masculina de dominar as mulheres e por sua vez, “busca

explicar as origens da dominacdo das mulheres dando énfase especial as questdes bioldgicas
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de sexualidade e reprodugdo” (ECCEL, 2009). A marxista se fundamenta nas questoes
classicas de divisdo sexual do trabalho sob o capitalismo. Nesse pensamento, género esta
subordinado as estruturas econdmicas, sem um peso conceitual proprio. Por ultimo a
abordagem psicanalitica, enfatiza a construcdo do sujeito centrada nas primeiras etapas do
desenvolvimento da crianga com o intuito de tragar a formacéo da identidade de género. Para
Scott (1995), se trabalhadas isoladamente, essas teorias tornam-se reducionistas e incapazes
de prover os conceitos, pois falar em género é uma forma de tratar sobre sistemas de relacdes
sociais ou sexuais.

Scott (1995) conclui que género é uma percepcdo sobre as diferencas sexuais,
hierarquizando essas diferencas dentro de uma maneira de pensar engessada e dual. Ela ndo
nega que existem diferencas entre os corpos sexuados e o que lhe interessa sdo as formas
como se constroem significados culturais para essas diferencas, dando sentido para essas e,
consequentemente, posicionando-se dentro das relag@es hierarquicas.

Scott (1995, p. 86) retoma as ideias de Michel Foucault e afirma que:

Género € a organizacdo social da diferenca sexual percebida. O que ndo significa
que género reflita ou implemente diferencas fisicas e naturais entre homens e
mulheres, mas sim que género é o saber que estabelece significados para as
diferencas corporais.

Depreend-se que, para essa autora, género tem um sentido eminentemente politico, uma
vez que género é um saber e entendendo que saber e poder nunca estdo dissociados. E nesse
ponto que reside a definicdo mais precisa de Scott (1995) sobre género e que ja foi citada
anteriormente: género é uma forma de percepc¢do da diferenca sexual e uma forma primaria
que déa sentido as relacdes de poder. Cita-se ainda, que o reconhecimento das diferencas entre
0s corpos ndo significa a manutencdo da dicotomia sexo X género, pois, Se 0 corpo é sempre
entendido a partir de um ponto de vista social, 0 conceito de sexo estaria subsumido no
conceito de género (NICHOLSON, 2000).

Portanto, ndo assiste razdo pensar 0 Sexo como pertencente a natureza, esta
inquestiondvel, porque a propria separacdo entre natureza e cultura jad seria um produto
cultural. Pensando com Carvalho (2011), género sdo simbolos e significados sobre a base da
percepcao da diferencga sexual, utilizados para a compreensao de todo o universo observado.
Tem-se, portanto, a utilidade analitica de género proposta por Scott (1995): a possibilidade de
se aprofundar nos sentidos construidos sobre os géneros masculino e feminino, transformando

“homens” e “mulheres” em perguntas, € ndo em categorias fixas, dadas de antemao.
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2.4  ADICOTOMIA SEXO X GENERO E SUA SUPERACAO

Os estudos de género trouxeram ferramentas analiticas importantes, desde a primeira
publicacdo que inaugurou, de vez, a utilizagdo do conceito de género pelo feminismo,
assinada pela antropéloga estadunidense Gayle Rubin (PISCITELLI, 2002). Em 1975 a autora
publica o ensaio The Traffic in Women — Notes of the ‘Political Economy’ of Sex (1975)’.
Segundo Piscitelli (2002), Rubin expbs uma conceituacdo que sistematizou ideias ja
existentes, embora difusas, sobre os usos de género na questdo das mulheres. Rubin
interessou-se pela génese da opressao e da subordinagédo social das mulheres que, para ela, era
valido entender a origem dessa opressao a fim de reverté-la.

Nesse sentido, Rubin trabalha com a separacdo entre a esfera da natureza (a fémea) e da
cultura (a mulher domesticada). Assim, ela se insere no debate sobre a natureza e as causas da
subordinacdo social da mulher e elabora um conceito que denominou sistema sexo/género
(PISCITELLL 2009), que é, por defini¢do, “um conjunto de arranjos através dos quais uma
sociedade transforma a sexualidade biologica em produtos da atividade humana, e nas quais
estas necessidades sociais transformadas sdo satisfeitas” (RUBIN, 1993, p.1). Em outras
palavras, um sistema, um aparato social sistematico, que toma uma matéria-prima (o sexo: a
fémea), transformando-a em um produto (o género: a mulher domesticada). Questionando-se
a respeito das relagfes sociais que convertem as “fémeas” em “mulheres domesticadas”, a
autora localiza essa passagem no transito entre a natureza e cultura, no espaco da sexualidade
e da procriacdo (PISCITELLI, 2009).

Segundo Henning (2008), ao entender 0 sexo como uma matéria-prima, Rubin isenta-o
de questionamentos a respeito do seu carater de construido sécio culturalmente. Sexo fica
salvaguardado na sua propria “natureza”. Género, pelo contrario, fica aberto a mudanca
historica e, consequentemente, a agenda de lutas feministas. Assim, o ensaio de Rubin foi um
marco na teoria feminista ao utilizar, pela primeira vez, o conceito de género para tentar
explicar a subordina¢do das mulheres. Para Henning (2008), “Trafico de Mulheres” mostrou-
se bastante relevante para dar um passo rumo a desnaturalizagdo das desigualdades de género,

0 que justifica a sua indiscutivel influéncia nos movimentos feministas.

” Uma traducéo livre do titulo seria: “O Trafico de Mulheres: Notas sobre a ‘Economia Politica’ do Sexo”,
escrito quando a autora era uma aluna de p6s-graduago, e que se tornou uma referéncia obrigatoria.
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A nocéo da dicotomia sexo x género transpde as fronteiras do senso comum e alcanca
uma série de correntes tedricas de género. Dessa forma, uma compreensdo profunda das
relacGes de género deve ir além, desnaturalizando diversos aspectos da vida social que hoje
sao jogados no corpo, na biologia ou na “natureza”. Este deslocamento ndo € um processo
simples, afirma Rubin (2003).

Scott (1995) argumenta que género é uma organizacdo social, construida sobre a
percepcao das diferencas sexuais imbricadas a relagcdes desiguais de poder. Por esse olhar, 0s
corpos ndo podem mais ser tomados fora da cultura, do discurso ou das construcdes de
significado. Para melhor compreensdo, Nicholson (2000) dispe de uma metéfora oportuna: a
imagem do cabide, no qual se pode pendurar uma camisa, uma saia ou um cachecol. Cada um
pendura, no seu cabide, aquilo que for da sua preferéncia. Mulheres penduram seus vestidos;
homens seus ternos e, imaginando-se toda a humanidade, tém-se diferentes acessorios. Nessa
metéfora, segundo a autora, a cultura sdo 0s acessorios, variaveis no espago e no tempo. O
cabide, por sua vez, representa o corpo, invariavel, atemporal, a-historico.

Assim, se por um lado existe o determinismo bioldgico, o qual prega que os aspectos
sociais derivam de caracteristicas bioldgicas, e, por outro, o construcionismo social, que busca
entender como os diferentes aspectos, inclusive os biolégicos, sdo fruto de construcGes
histéricas e sociais, entre dois extremos se tem um “gradiente” que varia em fun¢do do maior
Ou menor peso que a cultura e a biologia terdo (NICHOLSON, 2000). A metéafora do corpo
como um cabide transita nesse meio de campo: ha aspectos construidos socialmente (as
vestimentas) e outros determinados biologicamente (o corpo). Esta-se falando, portanto, da
dicotomia sexo x género.

A metéfora de Nicholson (2000) assume a no¢do de que o corpo é uma superficie fora
da cultura, sobre a qual se podem imprimir novos significados (do ambito sociocultural), mas
ndo ressignifica-lo. No entanto, parte das correntes feministas procurou desconstruir o préprio
corpo, mostrando que em diferentes culturas ou momentos da historia o corpo nao € lido de
forma similar; é o que argumentam as autoras feministas pds-estruturalistas.

Butler (2008), por exemplo, argumenta a partir de um olhar critico sobre Beauvoir, que
esta considera sexo e género categorias distintas, entdo se pode considerar que um
determinado género ndo decorre de determinado sexo, ou seja, ser de um dado sexo nao é
necessariamente tornar-se de um género, ou ainda, “mulher” ndo ¢é precisamente uma
categoria que expressa a constru¢do cultural do corpo feminino, 0 mesmo com “homem” em

relagdo ao masculino. Para Butler (2008, p. 163) “Essa formula¢do radical da disting@o
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sexo/género, sugere que 0s corpos sexuados podem dar ensejo a uma variedade de géneros
diferentes, e que, além disso, o género em si ndo estd necessariamente restrito aos dois
usuais”. A autora ainda argumenta gque se sexo e género sdo categorias distintas, decorre dai
que o género feminino poderia vir de um corpo masculino e vice-versa, visto que ndo se nasce
mulher, mas se torna. O sexo ndo causa género, mas abre uma possibilidade de significados.
Fica evidente que, para Butler (2008), a nogdo de género deve ser reformulada, mas ndo
partindo do sexo como nao construido, como um meio passivo que age significados culturais.

Continua a autora:

Quando o status do género é teorizado como radicalmente independente do sexo, o
proprio género se torna um artificio flutuante, com a consequéncia de que homem e
masculino podem, com igual facilidade significar tanto um corpo feminino como um
masculino, e mulher e feminino, tanto um corpo masculino como feminino
(BUTLER, 2008, p. 24-25).

Superar a concepgao que toma o corpo como invariavel é o primeiro passo para quebrar
a dicotomia sexo x género, pois, conclui Nicholson (2000), se o préprio corpo é sempre Vvisto
através de uma interpretacdo social, entdo o “sexo” ndo pode ser independente do género;
antes, sexo nesse sentido deve ser algo que possa subsumido pelo género. A autora propde,
portanto, que o conceito de género ja inclua o conceito de sexo, uma vez que género esta
atento as construc@es socioculturais, nos quais o corpo se inclui.

Grosz (2000) faz consideragdes importantes sobre o pensamento dicotdmico, mormente
sua adocao e circulacdo acritica por filésofos e feministas. A autora aponta que esses grupos
adotam essas dicotomias porque partilham e consideram uma visdo comum do ser humano
como aquele constituido de mente e corpo, razao e paixao, psicologia e biologia, ou seja, de
duas caracteristicas que se opdem dicotomicamente. O problema, esclarece Grosz (2000), é
gue a dicotomia ndo é uma divisdo neutra em um par; seguindo 0 mesmo pensamento de
Scott(1995), a autora argumenta que o0 proprio binario ndo e o problema, mas a hierarquizacéo
que se estabelece na dicotomia, onde um termo se torna o privilegiado e o outro sua
contrapartida negativa e, assim, o problema é antes um, porque este ndo aceita nenhum outro
independente, ele cria um limite em torno de si préprio, expulsando seu outro. Entdo, o termo
que ocupa posi¢do de um é aquele privilegiado na dicotomia, esse um cria um limite e expulsa
seu outro, porque ele ndo o admite. O outro €, portanto, sempre o termo subordinado,

negativo, o termo ausente, a privacao do termo primario.
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A autora se foca na dicotomia mente/corpo e o que considera relevante sdo a correlagédo
e associacdo com a oposicdo entre macho (mente) e fémea (corpo), esclarecendo que o
primeiro termo ¢ o privilegiado e “corpo” € o outro entdo, tudo o que se associa com o
“corpo” ¢ definido em termos ndo historico, naturalistas, organicistas, passivos, enfim, termos
que sdo eles proprios tradicionalmente desvalorizados (GROZ, 2000). Seguindo este

raciocinio da relagdo mente/corpo a autora conclui:

Dada a relacdo da mente com a masculinidade e do corpo com a feminilidade e dada
a auto compreensao da filosofia como um empreendimento conceitual, segue-se que
mulheres e feminilidade sdo problematizadas como sujeitos filoséficos cognoscentes
e objetos epistémicos cognosciveis. A Mulher (com mailscula e no singular)
permanece o eterno enigma da filosofia, seu objeto misterioso e inescrutivel — o que
pode ser um produto do estatuto misterioso e altamente contido e restrito do corpo
em geral, e dos corpos das mulheres em particular, na construgdo da filosofia como
um modo de conhecimento (GROZ, 2000, p.51).

Depreende-se que os problemas da dicotomia faz perceber que as proprias dicotomias
estabelecem uma relacdo precisa de hierarquizacdo e classificacdo entre os termos em
questdo. Entdo se observa que, para Groz (2000), a relacdo entre mente e masculinidade,
corpo e feminilidade, possibilitam acriticamente a circulacdo e reificacdo ndo s6 das
dicotomias, mas também o prdprio feminismo como mantenedores dessa dicotomia que exclui
a mulher. Esta questdo é bastante complexa e se reconhece que, com a visdo dicotomizada e
naturalizante que se tem, compreender o corpo como uma construcao social e histérica exige
analises mais profundas do tema, pois também se reconhece que aquilo que usualmente se
entende por mulheres e homens é absolutamente variavel, mas muitos aspectos ainda podem
ser considerados como componentes armazenados em uma caixa preta.

De todo o exposto sobre a trajetdria do conceito de género, verifica-se que 0 seu
surgimento ocorreu a partir de diversos questionamentos em torno das condi¢des da mulher na
sociedade. Os movimentos feministas intensificaram os movimentos sociais de mulheres e,
um termo que inicialmente se referia as diferencas e desigualdades que afetam as mulheres,
adquire outros sentidos (PISCITELLI, 2009), como por exemplo, o entendimento dos
constructos de masculinidade e feminilidade. Mais do que isso, a perspectiva de género
engloba relagdes sociais e, assim, a anélise da problematica das mulheres deve ser feita
conjuntamente com a dos homens, pois um implica o estudo do outro e, portanto, a analise
dos géneros assume um carater interdependente e relacional. Este pensamento norteia todo o
trabalho aqui desenvolvido, possibilitando a criagdo de um campo onde se podem confrontar

as retoricas, representacdes e comportamentos de mulheres e homens. A perspectiva que se
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adota nesta tese busca interpretar, comparativamente, a dindmica das acdes, representacdes e

discursos de mulheres e homens, enfatizando o aspecto relacional.
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3 O PAPEL SOCIAL DE GENEROS: MASCULINIDADES, FEMINILIDADES E
A CONSTRUCAO DAS DESIGUALDADES

Neste capitulo sdo apresentados os aportes tedricos sobre a temética do papel social e
sua relacdo com as ideias de masculinidade e feminilidade e a questdo dos estere6tipos de
género como produtores de diferencas e desigualdades entre homens e mulheres. Para este
intento, o capitulo engloba trés secdes onde se expde, inicialmente, os pressupostos da teoria
do papel social a partir dos estudos de Talcott Parsons e suas terminologias sobre
instrumentalidade e expressividade e a proposta de Alice Eagly sobre os papéis de género
como construgdes sociais. Em seguida, discute-se a questdo do papel social de género e os
esteredtipos de masculinidade e feminilidade como produtores das diferencas e desigualdades
de género. Essas diferencas e desigualdades séo tratadas em seguida, juntamente com uma
breve explanacdo sobre as perspectivas essencialista e construcionista e seus argumentos a
respeito das diferencas de género, como um introito para o capitulo seguinte. Assim, neste
capitulo, o objetivo maior refere-se a defini¢do do marco tedrico onde se situam as discussdes
sobre as diferencas e desigualdades de género nas organizacdes e nas relacdes de trabalho
tratadas no capitulo seguinte.

Uma abordagem muito difundida na compreensdo das identidades no ambito dos
estudos de género reside na articulagdo entre uma “identidade de género” e um determinado
“papel sexual” expresso por homens e mulheres. Connell (1987) afirma que a nocdo de
“identidade de gé€nero” esta para a psicologia assim como a no¢do de “papéis sexuais” esta
para a sociologia. A nocdo de “papel sexual” deriva do conceito de “papel social”, e este
conceito, o qual prescreve um conjunto de atitudes esperadas para 0 comportamento
individual que refletem conformidade a normas culturais para as posi¢es sociais que se
ocupa, foi originado no pensamento estadunidense na década de 1930 e rapidamente aplicado
a género. Ainda segundo Connell (1987), na década seguinte, ja se falava em um suposto
papel masculino e feminino na sociedade, em relacdo ao qual todo comportamento que
escapasse a norma era entendido como um desvio.

Numa definicdo particular de género, na qual aventa o corpo no foco das relagdes
sociais, Connell (2009) nega a visdo de que género é uma diferenca cultural entre homens e

mulheres, a qual teria como base a divisao bioldgica entre machos e fémeas. Para ela, pautar o

51



conceito de género pela no¢do de “diferencas” ou “dicotomias” ¢ muito complicado, pois a
vida ndo ¢ tdo dicotomizada como parece ser. Nesse aspecto, tratar mulheres e homens como
opostos é ocultar as diferencas no interior dessas categorias, aléem do que, focar nas diferencas
é um problema, porque, onde ndo houver diferenca, ndo havera género. Por fim, para a autora,
género ndo pode se referir apenas ao individuo, como se toda a questdo de género girasse em
torno da “identidade de género”. Dessa forma, Connell (2009) propde tirar a énfase das
“diferencas” e pensar nas “relagdes”.

Nesse sentido, género seria uma estrutura dentro das relaces sociais, ndo sendo mera
expressdo da biologia, tampouco esquematizando um trago fisico ou permanente do carater
humano. Sua fluidez € inevitavel, como um padrdo de préticas e atividades altamente
mutaveis. Para Connell (2009), o conceito de género ndo deve deixar o corpo de lado, como
se fosse apenas um produto de construgbes sociais. O equivoco estaria em pressupor a
primazia do corpo e da biologia sobre as demais estruturas, e ndo em entendé-lo. Na sua
visdo, a estrutura trata do corpo e lida com processos reprodutivos e diferengas entre os
corpos, no sentido de que o corpo é um campo, uma arena, que é trazido para 0s processos
sociais, onde a conduta social faz alguma coisa com a diferenca reprodutiva.

As distingdes entre os corpos, principalmente aquelas relacionadas ao sexo, séo centrais,
segundo Connell (2009), para a compreensdo do modo pelo qual o género se estrutura.
“Geénero ¢ a estrutura das relagdes sociais que se centra na arena reprodutiva e a configuragao
de praticas que trazem as distingdes reprodutivas entre 0s COrpos para os processos sociais”
(CONNELL, 2009, p. 11). A autora escreve que o0 género se refere a maneira pela qual a
sociedade lida com os corpos e as consequéncias desse tratamento na vida dos individuos e do
coletivo. Com esse foco, a autora abre as portas para uma conceituacdo de género
multidimensional e ndo baseada na premissa engessada de que o género reflete,

necessariamente, uma diferenca entre macho e fémea reificada pela cultura.

3.1 A TEORIA DO PAPEL SOCIAL

A Teoria do Papel Social formulada por Eagly (1987) constitui uma das contribuicfes
efetuadas no decorrer da “segunda onda” do feminismo e com uma orientacdo tedrica

feminista do tipo socialista e liberal (NOGUEIRA, 2001). Segundo esta autora, a teoria sofreu
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algumas criticas com respeito a existéncia de tracos associados ao género, isto é, de
masculinidade e de feminilidade, ao seu posicionamento bipolar, mutuamente exclusivo e ao
sexo biolégico como determinante desses tracos de género desejaveis e apropriados para um
adequado ajustamento psicologico.

O conceito de papel social remonta a Talcott Parsons, que falou dos "papéis sexuais™ no
inicio de sua obra nos anos 50. Em seus estudos sobre familia, ele construiu um papel
feminino, que representa orientacdes especificas e expressivas e € dirigido para dentro, para a
manutencdo do sistema familiar; e também construiu um papel masculino que representa
orientaces universais e instrumentais e sdo dirigidas para fora, através da primazia do
trabalho remunerado, e para a manutencdo da sociedade. Nesta perspectiva funcionalista, a
familia, segundo descreve HEILBORN (2006), é apresentada enquanto instituicdo
fundamental na manutencéo do funcionamento regular da ordem social. As diferencas entre as
mulheres e homens séo estudadas nessa teoria por meio do conceito de papel sexual. A tese
central da teoria dos papéis sexuais é a de que as diferencas sexuais sdo um produto dos
papéis sociais que regulam o comportamento na vida adulta (EAGLY, 1987).

A partir das pesquisas de Parsons, foram criadas as condi¢ces ndo s6 para o
aparecimento imediato dos temperamentos® masculinos e femininos, como também o inicio
de pesquisas sobre diferencas sexuais (NOGUEIRA, 2001). No que tange a definicdo de
temperamentos, esta autora criticamente descreve:

A imagem de uma mulher que difere do homem pela sua emocionalidade mais rica e
variada, que condiciona o seu comportamento quotidiano, sendo igualmente timida,
décil, vaidosa e sem espirito de aventura, torna-se uma espécie de protétipo de
temperamento® que vem assim a constituir-se como norma para um grupo. Os
temperamentos, para além de se tornarem o centro de gravidade dos grupos, o que
permite o entendimento da variacdo individual, estdo organizados em fungdo da

oposicao entre esfera privada e esfera publica, familia-trabalho. (NOGUEIRA, 2001,
p. 116)

8 Glassman e Hadad (2008) ao discutirem a tematica da personalidade e desenvolvimento do papel de género,
localizam a definicdo de temperamento dentro da abordagem bioldgica das perspectivas sobre a personalidade.
Ao descreverem esta abordagem, apontam como um dos seus pressupostos o fato de enfatizar o papel da
hereditariedade e da estrutura fisiol6gica na conformacdo do comportamento e de concentrar nos aspectos da
personalidade associadas ao temperamento. Os autores definem temperamento como as tendéncias
comportamentais que se acreditam serem determinadas pela hereditariedade e incluem como exemplos de
temperamento a emotividade, a sociabilidade e o medo.

° Protétipo nesse contexto deve ser considerado, conforme descreve Philips (1984), como uma concepgio
abstrata do membro mais representativo ou das caracteristicas mais amplamente partilhadas e aceitas por um
determinado grupo sobre uma determinada categoria. Assim, entendem-se protétipos de temperamento como
uma concepgao abstrata das caracteristicas socialmente aceitas de um individuo, que variam entre os individuos
por serem afetados por fatores situacionais e contextuais.
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Estas diferengas foram atribuidas a fatores de ordem bioldgica, tidas como naturais e
moralmente corretas e segundo Nogueira (2001) essas diferencas bioldgicas serviram, na
verdade, para colocar as mulheres “nos seus devidos lugares”, ou seja, na esfera familiar e nas
relacBes de suporte afetivo, tipicos da vida privada.

Depois de Parsons ter assumido os contelidos dos temperamentos como sendo tragos de
personalidade e de ter feito depender da socializagdo na familia nuclear a aquisi¢do de papéis
de homem e mulher, a proliferacdo de questionarios e inventarios de medidas de
personalidade nao se fez esperar (NOGUEIRA, 2006). Apesar de muitos resultados ndo se
revelarem concordantes com a teoria, os investigadores parecem ter “for¢cado” as respostas
observadas a uma ligacdo do género (sexo cultural, social e psicol6gico) ao sexo bioldgico
(HARE-MUSTIN; MARECEK, 1990). Deduz-se, portanto, que é através do processo de
socializacdo dos papéis sexuais (feita essencialmente, no seio familiar) que determinados
papéis sociais sdo associados a cada um dos sexos, definindo-se desse modo as diferencas no
perfil de personalidade de homens e mulheres (AMANCIO, 1994).

Com a teoria do papel social, a no¢cdo de que os papéis sdo construcdes sociais e ndo
refletem caracteristicas bioldgicas estava assegurado, 0 que caracterizou um passo importante
contra o determinismo bioldgico. Ou seja, o foco de atencéo relativo ao género é deslocado da
biologia para a socializacéo, e assim, passa a ser definido como o resultado de for¢as sociais e
culturais. Os individuos aprendem e internalizam prescricdes apropriadas para o0 ser
masculino ou feminino de acordo com as normas da sociedade e formam personalidades e
padrdes de comportamento enquadrados no género. Nesse caso, para D’AMORIM (1989),
género refere-se a soma das caracteristicas psicossociais atinentes aos membros de cada grupo
sexual, sendo a identidade de género 0 conjunto destas expectativas internalizadas pelo
individuo, em resposta aos estimulos bioldgicos e sociais.

Esta definicdo vai ao encontro da Teoria de Esquema de Género™® proposta por Bem
(1981) apoiada no processo de desenvolvimento da identidade de género na crianga. Para esta
autora, na infancia, a crianca recebe informacdes acerca do comportamento adequado a cada
sexo e aprende a lembrar destas informag6es quando tem que processar informagdes novas
ligadas ao comportamento feminino ou masculino. Esta perspectiva fundamenta a concepgéo

de Bem sobre papel de género. Em sua andlise sobre a Teoria de Esquema de Género,

0 Esquema de género, segundo Glassman e Hadad (2008), é uma representacdo cognitiva que organiza o
conhecimento de um individuo das normas culturais para o0 comportamento masculino ou feminino. Ou seja, sdo
estruturas que organizam e dao significado as percepgdes subjetivas baseadas no género. Para estes autores, do
ponto de vista cognitivo, a existéncia dos papéis de género implica que os individuos tm um esquema mental
que lhes diz qual é o comportamento apropriado para Seu Sexo.
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D’Amorin (1989) descreve que esta teoria considera a percep¢do dos comportamentos como
um processo de construcdo, sendo o percebido um produto da integracdo entre a informacéo
recebida no momento e o esquema cognitivo ja existente.

No entanto esta nogdo foi construida sob uma perspectiva funcionalista que trabalhava
com ideias de diferenca e complementaridade, coerentes com a prescricdo de um sistema
social e suas demandas por integracdo e estabilidade, e ndo de desigualdade ou exclusdo
(CARVALHO, 2011). Por sua vez, Connell (1995) argumenta que esse modelo simplifica os
processos de constituicdo de homens e mulheres na sociedade, visto que a construcdo das
masculinidades e feminilidades € reduzida a mera assimilacdo passiva de normas e
expectativas e, portanto, tiram o lugar das contradi¢des, das rupturas e, evidentemente, do
papel ativo que os sujeitos tém na sua propria socializacdo de género. Nesta perspectiva,
masculinidade e feminilidade sdo interpretadas como papéis sexuais internalizados, o
resultado da aprendizagem social ou da “socializagdo” (CONNELL, 2003).

As criticas concernentes a socializagdo no contexto da teoria do papel social, dizem
respeito ao fato desta abordagem conceber o género como operando no nivel individual e da
personalidade, estando a servico de um controle social geral (AMANCIO, 1994
NOGUEIRA, 2001a). Nesse sentido, enquanto a perspectiva essencialista sugeria uma
imutabilidade associada ao género, pela socializagéo, as criangas aprendem a se comportar de
modo que, na vida adulta, mantém a ordem social estabelecida.

O carater prescritivo da abordagem do papel social também é apontado como critica,
isto porque os esteredtipos de género implicam prescricdes que se manifestam nos papéis de
género. Dessa forma, as prescricoes ‘“configuram dois conjuntos de comportamentos e
caracteristicas, uns considerados mais apropriados para mulheres e outros, para homens. O
género, em termos de socializa¢do, é tratado, dessa forma, ndo como reflexo de fontes
estruturais de desigualdades, mas, ao contrario, como uma explicacdo com direito proprio”
(NOGUEIRA, 2001a, p. 141). Assim, as fontes da prépria socializacdo recebem pouca
atencdo e o sistema social das relacdes de género ndo é questionado (AMANCIO, 1992).

A abordagem da socializacdo trouxe novas visdes em relacdo ao género ao enfatiza-lo
como uma construgdo social que é aprendida e ndo inata. No entanto, continua a definir
género em termos de diferenca dicotdmica, que estabelece diferencas de papéis de género
entre homens e mulheres, mantendo a ordem social normativa e constituindo a polaridade

entre masculino e feminino.
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3.2 O PAPEL SOCIAL DE GENERO E OS ESTEREOTIPOS DE MASCULINIDADES E

FEMINILIDADES

Os papéis de género, conforme argumenta Eagly (1987), sdo definidos como aquelas
expectativas partilhadas acerca das qualidades e comportamentos apropriados dos individuos,
em funcdo do seu género socialmente definido. Ou seja, cada individuo tem um papel
socialmente aceito — definido através do processo de socializagdo que indica como se deve ou
se deveria se comportar — e também papéis de género, no qual s3o definidos os
comportamentos socialmente esperados para mulheres e para homens. Esta definigéo,
considera que 0s papéis de género sdo padrdes de comportamento que a cultura define como
sendo adequados para cada género. Porém, existem diferencas entre culturas, o que se faz
concluir que ndo ha uma defini¢do universal dos papéis de género “masculino” e “feminino”,
esta definicdo depende da cultura onde as pessoas vivem. Nessa perspectiva, ndo ha davidas
de que existem variadas formas de ser homem (e de ser mulher) e que essas podem ser mais
ou menos valorizadas na sociedade, em determinados momentos ou contextos.

Nessa esteira, Connell (2003) argumenta que estamos diante de uma imensa variedade
de homens, que ndo s6 se diferenciam pelas suas peculiaridades, como também pela sua
legitimidade, autoridade e poder na sociedade. Portanto, ndo ha masculinidade e feminilidade,
pode-se assim falar de masculinidades e feminilidades (CONNELL, 2003 e MOTTA, 2000).
No entanto, ao que se percebe, estes papéis de género induzem, direta ou indiretamente, as

diferengas sexuais estereotipadas.

3.2.1 Os esteredtipos de género

O tema dos esteredtipos como condutas tipicas de uma pessoa ou de uma determinada
comunidade foi abordado por Carl Jung que, sob a denominacéo de arquétipos, fez referéncia
a padrbes que, de maneira inconsciente, dominam a humanidade e se transmitem de uma
geragdo a outra, chegando a constituir-se em patriménio coletivo. Rojas e Franco (2008)
argumentam que, em geral, existe um consenso sobre quais sdo 0s tracos mais frequentemente
atribuidos ao homem e a mulher, constituindo imagens diferentes de cada um dos sexos. Os
esteredtipos sdo universais e, diferente da visdo de género, operam de maneira idéntica nas

diferentes culturas.
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Os estere6tipos sdo generalizagfes acerca dos membros de certos grupos e para que
esses esteredtipos possam ser considerados sociais, segundo Tajfel (1983), devem ser
partilhados por um elevado nimero de individuos, portanto, uma difusdo efetiva. Os
estereotipos servem para fazer inferéncias sobre grupos baseados na idade, nacionalidades,
raca, género, orientacdo sexual, entre outros e tem como objetivo simplificar e organizar um
meio social complexo e deixa-lo menos ambiguo (TAJFEL, 1983; AMANCIO, 1994), no
entanto, também servem para justificar a discriminacdo de grupos e gerar preconceitos.

Nogueira (2007), para além da organizacao e simplificacdo do mundo social, considera
0s esteredtipos construgcdes sobre as relagbes intergrupos, sendo ideologizagbes de
comportamentos e agdes de grupos de pessoas, estratificadas segundo critérios socialmente
valorizados, entdo os estereotipos de género podem implicar os atributos que as pessoas
acreditam serem mais caracteristicas de um ou outro sexo, mas também podem envolver a
associacao a papéis diferenciados. Os esteredtipos de género podem ser considerados como
um conjunto de crengas largamente partilhadas e organizadas sobre as caracteristicas dos
homens e das mulheres.

No entanto, tal pensamento alimenta um conjunto de papéis de género gue sustentam
afirmacdes das diferencgas sexuais desfavoraveis as mulheres, pois esses estere6tipos nutrem o
discurso da inferioridade feminina e restringe a sua esfera de ac¢do limitando a sua autonomia
e liberdade de movimentos. Estas diferencas foram atribuidas a fatores de ordem bioldgica,
mas também sdo mantidas pelo processo de socializacdo estereotipado que definem padrdes
de comportamentos para homens e mulheres, sendo que nesse contexto, o padrdo de
comportamento feminino reporta-se a papéis de género que tornam as mulheres submissas ao
homem. Em outras palavras, os estere6tipos de género se constituem em um conjunto de
valores, ideias e opinides socialmente construidas, que reproduzem desigualdades entre
homens e mulheres em funcdo do sexo na nossa sociedade, quase sempre em prejuizo das
ultimas.

Segundo Améncio (1994), de acordo com os esteredtipos sexistas, sao atribuidos as
mulheres qualidades e atributos diferenciados em relacdo aos homens. Nesta distribuigéo, a
balanca é desigual: os valores considerados pela sociedade como positivos para 0 sexo
masculino (coragem, inteligéncia, autoafirmacdo, competéncia profissional, gosto pelo perigo
e pela aventura, espirito de iniciativa e eficiéncia) ndo se aplicam as mulheres, representadas
como desprovidas dessas qualidades, ditas “viris”. As qualidades consideradas “femininas” —

sensibilidade, delicadeza, dedicacdo, submisséo, dogura, subjetividade — provocam, ainda
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hoje, muita desigualdade, o que pode ser verificado quando se analisa as oportunidades de
trabalho, de ascensdo social, de ocupacdo de cargos de poder, etc. Considerando a Vviséo
estereotipada dos papéis de género, cabe aos homens papéis relacionados com a esfera publica
e o trabalho remunerado, tendo a Gnica ou a mais bem remunerada profissdo do casal. As
mulheres, cabem papéis articulados com a esfera da vida privada, a familia e o lar, sendo da
sua responsabilidade a organizacdo da vida quotidiana da familia, cuidar dos filhos e dos
aspectos ligados a sua saude e educacdo e as tarefas domésticas (NETO et al, 1999;
GIDDENS, 2005; BRYM et al, 2006).

Neste aspecto, argumenta Nogueira (2006, p.18) que “a distribuicdo de papéis em
funcdo dos contextos (privado/publico) torna-se relevante para as diferencas sexuais, ja que a
experiéncia em tais papeéis sugere as competéncias e as crencas relevantes para
comportamentos sociais”. Diante desse contexto, se 0 género é socialmente construido, entdo
¢ importante mostrar como o0 género é construido em situacBes especificas, pois isso é

fundamental para langar luz sobre os processos dindmicos do género.

3.3 A CONSTRUGAO DAS DIFERENCAS E DESIGUALDADES DE GENERO

Certamente, homens e mulheres sdo seres diferentes em razdo do género, da sua cultura
ou até mesmo da sua idade. Sdo distintos e diversos em tudo, porque até as parecencas
funcionam em um contexto diferente e adquirem funcdes distintas e significado diverso.
Homens e mulheres, contudo, sdo iguais apenas em um aspecto: pertencem a mesma espécie
humana. Sustentar que s&o iguais em relacdo a atitudes, comportamentos e habilidades
significa criar uma sociedade fundamentada em uma mentira bioldgica e cientifica (ANCA;
VAZQUEZ VEGA, 2005). Isto porque alguns individuos resistem ou mesmo se negam a
exercer 0 papel de género que lhe sdo imputados com base em seu sexo bioldgico.

No entanto, quando isso ocorre (BRYM et al, 2006), Ihe séo aplicadas sansbes como
punigdo pelo “desvio” ou para sujeita-los aos papéis preestabelecidos. Sob a perspectiva
reducionista das teorias funcionalistas a respeito de género, se um individuo foge a regra e as
suas praticas de género nao correspondem ao seu ‘“biologismo”, a razdo estd na sua
inadequada ou irregular socializagdo (GIDDENS, 2005). E importante aventar que esta atitude

demonstra o quanto a sociedade encontra-se envolvida em uma camisa de forga, pois mesmo
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sendo literalmente infinita a diversidade de papéis e personagens sociais dentro de uma
cultura, pela sua vinculagéo direta ao conceito de sexo, ocorre a reducdo da multiplicidade e
diversidade de papéis e comportamentos humanos'! e o género dos individuos fica restrito a
duas Unicas categorias: masculino e feminino ou homem e mulher?.

Cabe esclarecer, no entanto, antes de qualquer andlise, que uma questdo € 0 sexo
(homem/mulher) e outra o género (masculino/feminino). O termo “sexo” é considerado como
uma construcdo fisica e designa as caracteristicas genéticas e anatdbmo-fisiologicas dos seres
humanos (GIDDENS, 2005). “Género” é um conceito das Ciéncias Sociais, surgido nos anos
70 (GIDDENS, 2005; OLINTO, 1998), relativo a construgdo social do sexo. Diz respeito a
“distin¢do entre atributos culturais alocados a cada um dos sexos e a dimensao bioldgica dos
seres” (HEILBORN, 1991, p.23). Depreende-se que 0 uso do termo género expressa todo um
sistema de relacbes que inclui o sexo, mas que transcende a diferenca bioldgica. Scott (1995)
identifica o género como um elemento constitutivo de relagdes sociais fundadas sobre as
diferencas perceptiveis entre os sexos. Falar sobre género significa falar em diferencas de
atributos sociais masculinos e femininos, ndo apenas reportando-os a questdes bioldgicas. Os
atributos a respeito da sexualidade para as mulheres e homens sdo incorporados por meio da
cultura e deixam evidentes as diferencas entre 0s sexos concernentes aos papéis sexuais
(OLINTO, 1998).

Nessa esteira, Borges (2007, p. 598) relata que “género pode ser entendido como o
processo pelo qual a sociedade classifica e atribui valores e normas, construindo assim, as
diferencas e hierarquias sexuais, delimitando o que seriam papéis masculinos e femininos”. O
argumento do autor nos indica uma relacdo complementar ou hierarquica, condicionada pela
cultura como uma relacdo de dois polos, de forma que, quaisquer que sejam seus atributos
eles se manterdo sempre em oposi¢do. De fato, nesta perspectiva, pode-se dizer que a cultura
organizacional também é fortemente marcada pela questdo do género e, como aventam
Fonseca (2005), Giddens (2005) e Brym et al (2006), as concepgdes de género — como papel
social — sd3o construidas a partir da concepcao de atividades e atitudes vistas, de forma

estereotipadas, como inerentemente masculinas ou femininas. I1sso coloca as mulheres em

1 Segundo Giddens (2005), a heterossexualidade é a base do casamento e da familia e os individuos buscam no
sexo oposto relacionamentos intimos e o prazer sexual. Entretanto, a partir dos estudos de Judith Lorber (1994)
sobre as minorias sexuais, existem outras tantas tendéncias sexuais minoritarias. Esta autora distingue dez
diferentes identidades sexuais nos individuos: mulher heterossexual, homem heterossexual, Iésbica, homossexual
masculino, mulher bissexual, homem bissexual, mulher travestida, homem travestido, mulher transexual e
homem transexual.

12 Souza (2001) chama esse reducionismo de ultra simplificacdo histérica. Para mais informacdes ver in
http://www.paracrescer.com.br/pasta_qualidade/pg_qualidade2/textos/ sexualidade_02.htm.
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esferas opostas as dos homens e geram muitas desigualdades, mormente no espaco

organizacional.

3.3.1 As perspectivas essencialista e construcionista de género

Conforme se discutiu anteriormente, os argumentos a respeito da origem das diferengas
de género incorporam duas perspectivas: o essencialismo™® e o construcionismo social**. A
primeira se refere a diferenca de género como reflexo de disposi¢cdes naturais, e envolve a
percepcao de género como parte da natureza ou da esséncia de nossa constitui¢ao biologica. A
segunda percebe essa diferenca como reflexo das diferencgas de posicOes sociais ocupadas por
homens e mulheres. Para esta perspectiva, 0 género é construido pela cultura e pela estrutura
social.

Segundo Giddens (2005) e Brym et al (2006), o essencialismo tem suas primeiras
explicacBes construidas a partir de Freud e seus estudos sobre as diferencas na anatomia
masculina e feminina. Freud acreditava que essas diferencas explicariam, em grande parte, o
desenvolvimento de papéis de género masculinos e femininos distintos. Ndo s6 a anatomia,
mas também o processo de reconhecimento dessa anatomia seriam 0s responsaveis pela
diferenciacéo de género.

Nesta esteira, a psicologia evolucionaria derivada das teorias bioldgicas, considera a
diferenciacdo de géneros como ancestralmente programada (BUSSEY; BANDURA, 1999).
Dessa forma, analisa o comportamento diferenciado de homens e mulheres com base no
investimento para a perpetuacao da espécie levando em conta tanto as estratégias reprodutivas
como o posterior cuidado da prole. Sob a perspectiva evolucionaria, a “natureza” assimétrica
de investimentos parentais para a sobrevivéncia da prole é a razdo primordial para a divisao
de alocagé@o de homens e mulheres na sociedade (SILVEIRA, 2009). Nesse sentido, 0 homem
mantém varias parceiras e maximiza suas chances de paternidade, mas pouco contribui para a
sobrevivéncia da prole, investindo menos nas criancas que as maes. As mulheres lidam com

0s cuidados durante a gravidez e ap6s 0 nascimento com o bebé e, portanto, preferem

13 Ao abordar o essencialismo nas teorias de género, Giddens (2005) e Brym et al (2006) tratam nesta abordagem
sobre a teoria da castracdo de Freud, a sociobiologia e a psicologia evolucionaria.

¥ Brym et al, (2006) consideram o construcionismo social como principal alternativa ao essencialismo. Eles
ilustram esta teoria considerando como meninas e meninos aprendem papéis femininos e masculinos
(socializacdo de género) na familia e na escola e como esses papéis sdo mantidos nas interagdes cotidianas e por
meio da propaganda nos meios de comunicagao.

60



parceiros homens bons provedores, o que normalmente estd associado & agressividade e
dominacéo.

Entende-se que as teorias essencialistas ignoram as variacdes historicas e culturais de
género e sexualidade. Essa variabilidade gquestiona a ideia na qual as constantes biologicas
explicam as diferencas comportamentais inatas existentes entre homens e mulheres. Os
essencialistas, ao explicarem as diferencas de género desconsideram, por exemplo, o papel do
poder pressupondo que a sobrevivéncia da espécie se vale dos padrGes de comportamento
existentes. De acordo com Brym et al (2006), esse pressuposto desconsidera o fato de que os
homens geralmente ocupam posi¢des de maior poder e autoridade do que as mulheres.

Para o construcionismo social, género € algo construido e ndo apenas dado. Este
processo de construcdo do género ocorre por meio de aprendizagem de papéis de género, a
partir da sua socializacdo através de fatores como familia, escola e 0s meios de comunicacao
de massa e constituem a base para interagdes sociais nos individuos adultos. As teorias de
socializacdo de género sdo muito favorecidas pelos funcionalistas que veem os individuos em
tenra idade como “aprendizes de papéis sexuais ¢ das identidades masculina e feminina que os
acompanham” (GIDDENS, 2005, p. 105). Esta perspectiva tedrica considera os individuos
como autdmatos e receptores passivos do que Ihe sdo transmitidos sobre papéis de género,
incapazes de se oporem ou modificar 0 que apreenderam acerca desses papéis. Ao contrario
disso, € importante saber que as pessoas sdo sujeitos ativos que podem rejeitar, criar ou
modificar seus papéis. Fica evidente que as pressdes para socializacdo é o fator causal das
diferencas individuais dentro de cada sexo assim como entre os sexos (LORBER, 1994).

Entre os dois extremos (essencialismo e construcionismo social) existem ainda aqueles
que reconhecem a importancia das diferencas anatdmicas na construcdo de diferencas que se
estenderam ao plano social, no qual se desenvolveu, por exemplo, uma ideologia patriarcal e
hierarquizante que culminou, dentre outras coisas, na dominagdo das mulheres pelos homens
(CONNELL, 1987; GIDDENS, 2005).

Assim, mesmo com 0s avangos conquistados pelas mulheres, as diferencas de género
ainda fundamentam as desigualdades sociais®®. Percebe-se, entdo, que a questdo da mulher no
mercado de trabalho estd cingida por complexidades formatadas a partir de construgdes e
processos socio-histdricos que ao longo do tempo estabeleceram estere6tipos e alimentaram a

ideia de dominagéo dos homens sobre as mulheres, reforcando a submisséo sexual, econdmica

15 Giddens (2005) argumenta que embora existam variagdes de papéis entre homens e mulheres entre culturas
diversas, ndo se conhece instancias nas sociedades em que as mulheres sdo mais poderosas que 0s homens.
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e politica destas sobre aqueles. Este fato faz reportar ao conceito de masculinidade
hegeménica™® proposta por Connell (2003), como um conjunto de praticas exercidas tanto por
homens quanto por mulheres, que respondem ao problema da legitimacao do patriarcado, isto
é, que garante, tanto em nivel local quanto global, a continua subordinacdo das mulheres pelos
homens.

A masculinidade hegemonica conforme descreve Connell (1987), vista como a
dominacdo social de um grupo por meio de uma dinamica cultural extensiva aos dominios da
vida privada e social, deve ceder lugar a um a nova perspectiva que garanta o respeito as
diferencas e a igualdade entre os individuos, bem como os estereGtipos deixem de ser
utilizados como parédmetros de distingGes preconceituosas. O grande desafio estd em superar
as abordagens sobre o género inspiradas no funcionalismo que pretendem mostrar as
diferencas de género como contributo para a integracdo e estabilidade social (GIDDENS,
2005) e a0 mesmo tempo ndo negligenciar as tensdes sociais tipicas da realidade que sempre
existiram nas organizacdes do trabalho.

A guisa de conclusdo observa-se que 0s processos relacionados com 0 género
influenciam os pensamentos e 0 comportamento dos individuos, afetando sobremaneira as
interagOes sociais e determinando a estrutura das instituigdes. Nessas circunstancias, o
discurso do género produz constructos estereotipados de masculinidade e feminilidade como
uma dicotomia, como extremos de dois polos opostos, e muitas vezes essencializa as
diferencas resultantes, por considerarem a visdo equivocada de género no nivel do individuo.
Esta perspectiva faz com que homens e mulheres aceitem as distin¢des e se tornem tipificados
do ponto de vista do género, ao assumirem para Si 0s tracos de comportamento normativos
para as pessoas do seu sexo, no contexto da sua cultura e, no que se referem as mulheres
especificamente, elas internalizam também a sua desvalorizacdo e subordinacdo. Nesse
marco de referéncia se estabelece o estudo dos estereotipos de papéis sexuais o qual se refere
ndo a como os sexos diferem realmente, mas como pensamos que diferem. O capitulo a seguir
trata em profundidade os efeitos dos estereotipos sobre as diferencas e desigualdades de

género nas organizagOes e nas relagbes de trabalho.

16 Connell e Messerschmidt (2005) argumentam que o termo “hegemonia” (emprestado de Gramsci) ndo designa
a masculinidade da maioria dos homens, e sim aquela soberana na sociedade. Diferencia-se da nogdo de
dominacdo por ndo fazer uso, necessariamente, da forca bruta. Para as autoras, uma hegemonia de fato
efetivamente depende de certo consenso ou participacdo dos grupos subalternos.
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4. DIFERENCAS E DESIGUALDADES DE GENERO NAS ORGANIZAGCOES E NAS
RELAGOES DE TRABALHO: A QUESTAO DOS ESTEREOTIPOS

Este capitulo aprofunda as discussdes teodricas sobre as diferencas e desigualdades de
género nas organizacdes do trabalho por meio de temas a respeito dos reflexos dos
esteredtipos como preconceitos para a ascensdo de mulheres a cargos de comando nas
organizacgBes. Com este propdsito, descreve-se como 0s esteredtipos de género, considerados
valores socialmente construidos e aceitos na sociedade, sdo transpostos para 0 mundo do
trabalho e alimentam discrepancias relacionadas ao papel da mulher como lider e gestora.
Para isso, inicialmente, disserta-se sobre a questdo de género e seus esteredtipos na gestao e,
em seguida, aborda-se alguns temas relacionados as diferencas e desigualdades com relacéo
ao exercicio da lideranca sob a lente de géneros. Nesse sentido, € resgatada a discussdo sobre
a dicotomia essencialismo versus construcionismo social e as implicacdes do papel sexual
como preditor do estilo do lider e, na sequéncia, apresenta-se justificativas tedricas e
empiricas para as desigualdades de oportunidades de ascensdo feminina como abordagens
enviesadas e estereotipadas da avaliacdo de mulheres lideres, assim como sdo apresentadas
quatro abordagens teoricas a respeito das diferencas de género na lideranca. A posteriori
aprofunda-se reflexdes sobre as perspectivas de estilos da lideranga feminina e masculina,
considerando os atributos agénticos e comunais da lideranga, o estilo comportamental e suas
relacBes com os estilos de decisdo e o papel de género, o estilo situacional e, por ultimo, os
estilos transacional e transformacional. O propdsito maior deste capitulo é descrever como as
organizacOes do trabalho, consideradas um espaco eminentemente masculinizado e cujos
esteredtipos de géneros estabelecem diferencas e desigualdades sempre desfavoraveis as

mulheres, limitam suas oportunidades de ascenséo na carreira.

As organizagGes constituem um locus de reproducdo dos géneros, tal como se
encontram ordenados na sociedade maior. Assim sendo, reproduzem a dominagdo masculina e
é masculina a cultura da maioria dessas organiza¢des. Segundo Motta (2000) observa, um
aspecto frequentemente negligenciado nas analises organizacionais € o género da instituicéo.
De acordo com este autor, “isto parece tdo ou mais importante que o género dos
administradores ou dos empregados. E importante, portanto, tornar mais claros os caminhos

pelos quais a reproducdo ‘homossocial’ ¢ constituida e como as instituigdes permanecem
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masculinas” (MOTTA, 2000, p. 36). De qualquer forma, o género ¢ parte significativa da
cultura das organizacdes, e um dos eixos principais em torno do qual se organizam as relagdes
sociais, constituindo-se como fator relevante para a analise organizacional.

As relacOes existentes entre os esteredtipos de homem na cultura ocidental sustentam as
ideias dominantes sobre a natureza das organizagdes e as estimulam a serem agressivas,
vigorosas, orientadas para as decisfes estratégicas, analiticas e racionais (PARK, 1996;
MOTTA 2000), ou seja, 0 mesmo que se pensa como 0 homem deve ser. Quanto a mulher,
esta € percebida com as caracteristicas de bondade, carinho e delicadeza, que parecem
especialmente adaptadas para funcgdes subordinadas e de apoio. Dessa forma, a maioria dos
papéis gerenciais € fortemente impregnada de masculinidade, o que o torna a propria
personificacdo da organizacdo (FOURNIER; SMITH, 2006) e, em uma sociedade na qual a
razdo instrumental, na maioria das vezes, constitui-se a base das relagdes de trabalho, os
homens em geral sdo mais valorizados que as mulheres, e isto estabelece desigualdades entre
eles com respeito as posi¢cdes de poder e prestigio.

4.1 O GENERO E SEUS ESTEREOTIPOS NA GESTAO

Apesar das transformacdes nos papéis das mulheres e dos homens, tanto no meio
familiar e privado, quanto no mundo do trabalho e publico, ainda existem e podem ser
notados desequilibrios entre 0 masculino e o feminino em vérios aspectos. Esse fato constitui
um ponto de analise em comum entre as perspectivas que discutem as relacdes de género
(CALAS; SMIRCICH, 1999), as quais tém procurado analisar a maneira como o género é
entendido pelos individuos e como a distingdo de género é construida, reforgada e perpetuada
nas organizagoes.

Dessa forma, sob a oOtica dos estereétipos, feminilidade alinha-se a intimidade e
autenticidade e, masculinidade, ao apego ao controle e a racionalidade (FOURNIER; SMITH,
2006). Nas organizagdes e nas relagGes de trabalho, segundo as autoras, 0s papéis masculino e
feminino também estdo associados aos esteredtipos de género, assim, masculinidade é
definida em termos de controle, desempenho e intengbes instrumentais e feminilidade se

associa a “qualidades softs” como as atitudes de colaboracao e de suporte.
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Kanan (2010), ao abordar a presenca da mulher no mercado de trabalho, se reporta aos
esteredtipos na tentativa de explicar as desigualdades de género nas relagdes de trabalho.
Segundo esta autora — sobre um estudo proposto por Perreault (2008) junto a
empresarios/empregadores a respeito de critérios de clivagem, a partir das caracteristicas
percebidas no trabalho feminino — mesmo que se admita a ilogicidade na descricdo das
caracteristicas de personalidade ou perspectivas das mulheres sob as lentes de

empresarios/empregadores:

A justificativa para a auséncia de assertividade nos comportamentos femininos pode
ser associada ao fato de que, em seu processo de educacdo, parece haver poucos
elementos que as preparem para liderar. Além disso, alguns estere6tipos reforcam a
tendéncia de relacionar caracteristicas femininas (comunicacdo e cooperagdo, por
exemplo) como ndo gerenciais, e caracteristicas masculinas (agressividade e
assertividade, por exemplo) como gerenciais (KANAN, 2010, p.250).

Perreault (2008) argumenta que a segregacdo nas relacdes de trabalho esta diretamente
relacionada a esteredtipos sexistas e que a segregacdo sexual dos empregos também se faz
acompanhar de condicdes de trabalho que variam segundo o fato de o emprego ser ocupado
por homens ou mulheres.

No espaco organizacional as desigualdades de género se tornam evidentes,
principalmente, nas diferencas de remuneracdo, causadas pela discriminacdo de género que
envolve a recompensa desigual de homens e mulheres pelo mesmo trabalho. Causadas
também pelas responsabilidades domésticas desiguais que impBGe as mulheres maior
dedicacdo aos filhos e ao lar, o que exaustivamente consome tanto tempo e diminui
consideravelmente o tempo para sua profissionalizacdo e a faz se submeter a trabalhos mal
remunerados, causando o que Calads e Smircich (1999) denominam de “feminizacdo da
pobreza”, ou seja, a concentragdo de casos de baixa renda familiar em lares mantidos por
mulher sozinha.

Por sua vez, a segregacdo de géneros no contexto das organizacfes também se evidencia
pelo fendmeno conhecido como “teto de vidro” (STEIL, 1997), que limita ou mesmo
impossibilita — exclusivamente em fungdo de seu género — o acesso feminino a niveis mais
altos da hierarquia, ou ainda as excluem dos altos postos de direcdo®’. Em outras palavras, as

mulheres sdo impedidas de avancar hierarquicamente nas organizag0es por serem mulheres.

7 Ao se referirem a este fenémeno, Carli e Eagly (2001) consideram o “teto de vidro” uma metafora para o
preconceito e a discriminacdo. Na medida em que as pessoas sdo preconceituosas contra as mulheres como
lideres e lideres em potencial, esse preconceito se manifesta de muitas maneiras e tem varios efeitos.
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Por outro lado, a partir da analise sobre a teoria da identidade social'®, Steil (1997, p.67)
afirma que a insignificante participacdo de mulheres em altos cargos possa estar relacionada
“com a tentativa dos homens de resguardar a autoestima conferida historicamente ao seu
grupo enguanto detentor dos postos de comando e de maior visibilidade nas organizagdes”.

Cappelle et al (2004) consideram as desigualdades de género no ambito das
organizagdes e da sociedade ao abordarem as divisdes de género em atividades produtivas e
de interacdo social. Para estas autoras, trabalhos mais estaveis e centrais para a organizacao, e
que muitas vezes implicam em lacos formais de emprego e vinculados a cargos de geréncia,
sd0 em sua maioria ocupados por homens. Restam as mulheres cargos periféricos e com
menor atribuicdo de responsabilidade.

Assim, depreende-se que historicamente os sistemas de género, designaram espagos e
papéis distintos e desiguais a homens e mulheres, reservando aos homens uma relacdo de
dominacdo sobre as mulheres, na medida em que seu papel foi designado para o0 mundo
produtivo e publico e para as mulheres restaram 0s espacos reprodutivo e privado. No entanto,
a insercdo cada vez maior das mulheres no mundo do trabalho e os novos arranjos familiares,
exigiram mudancas nas relacGes sociais e de trabalho e transformacdes nas relacGes de
convivio no cendrio social e organizacional.

Nesse sentido, no mundo do trabalho, as mulheres tem se transformado em novos atores
sociais que buscam ndo s6 a igualdade entre homens e mulheres, mas também a
transformacédo da ordem social e do sistema politico, fazendo com que o espaco de trabalho
passe a ser um campo de disputas acirradas, de lutas por condi¢cbes igualitarias para
assumirem cargos, posicOes hierarquicas, destaque e reconhecimento profissional. Neste
ambito a mulher também se encontra em desvantagem com relagcdo ao homem em funcédo de
uma ampla variedade de situagOes e contextos, que as consideram menos competentes do que
0s homens e menos dignas para o exercicio de cargos de lideranca. Assim, preconceitos e
discriminagdes contra as mulheres como lideres e lideres em potencial, interferem na sua

capacidade para alcancar autoridade e influéncia.

18 Segundo Ely (1994 apud STEIL, 1997, p.66), esta teoria analisa como uma estrutura social informa o
significado atribuido pelas pessoas ao fato de pertencerem a grupos de identidade, como sexo, idade, profissdo
etc., e como tal estrutura delineia as intera¢fes sociais entre 0s membros que pertencem e ndo pertencem a seus
grupos de identidade. Assim, “a tendéncia de segregacdo do trabalho por género, entdo, estd em consonancia
com a premissa do aumento da distingdo intergrupal e da busca de homogeneidade.”
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4.2 A IDENTIDADE DO PAPEL SEXUAL COMO PREDITOR DO ESTILO DO LIDER

O conceito de papel sexual (EAGLY; KARAU, 1991) postula o fato de que cada
individuo tem um papel socialmente aceito, definido por comportamentos estereotipados para
homens e para mulheres, e prescreve um conjunto de atitudes esperadas para o
comportamento individual que refletem conformidade as normas culturais para as posicoes
sociais que se ocupa. Essa abordagem tedrica diz respeito ao padrdo e nivel de caracteristicas
masculinas e femininas adotadas e exigidas por uma pessoa (PARK, 1997). Isso implica em
dizer que “um elevado nivel de caracteristicas masculinas para os homens e de caracteristicas
femininas para as mulheres, com exclusdo relativa da outra dimensdo, representam as
identidades do papel sexual tradicionais” (PARK, 1997, p. 167). A teoria da identidade do
papel sexual reconhece o papel de socializagéo e explora a nogdo do papel de género como
determinante da lideranca. Expande a ideia de que o sexo de um individuo esteja ligado
apenas a pessoa e passa para 0 conceito mais geral do papel do género com o objetivo de
vincular a eficécia e o estilo da lideranca as caracteristicas ou comportamentos pensados para
serem tipicamente masculinos ou femininos. Essas analises podem ser tipificadas de forma
bem mais simples: o papel de género é mais eficaz para predizer o surgimento do lider do que
0 Sexo.

Essa teoria se contrapde as abordagens essencialistas que “biologizam” o género e
persistem nos estere6tipos equivocados de gestores femininos ao retratd-las como lideres
menos capazes em comparacao aos homens, conforme descrevem os resultados das pesquisas
elaboradas por Oakley (2000), Alvesson e Billing (2000), Appelbaum, Audet e Miller (2003)
e Eagly e Chin (2010). E evidente que diferencas bioldgicas entre os géneros sempre
existirdo; porém, essa assimetria ndo pode ser usada como argumento para justificar as
desigualdades nas relacfes entre ambos, nem para preterir ou excluir as mulheres de posicoes
de lideranca apenas com base no sexo biologico. Ao descreverem que homens e mulheres em
posi¢Oes semelhantes ndo diferem entre si em qualquer estilo de lideranga ou eficécia,
Korabik e Ayman (1987), Dematteo (1994), Park (1997) e Korabik (2010) concluem que o
sexo bioldgico ndo é um fator importante na determinagéo do estilo de lideranga, mas sim a
identidade sexual.

Kent e Moss (1994) prop6em uma nova dimensdo dos papéis de género, além do

masculino e do feminino: o andrdgino. Os resultados das suas pesquisas sobre o papel do
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género € a identificacdo de uma multiplicidade de possiveis fatores, além do género e do
papel de género, que contribuem para a percepc¢éo da lideranga. A partir desta lente, afirmam
ser necessario reconstruir os papéis de género para criar um ambiente social de igualdade para
0 exercicio da lideranca entre homens e mulheres. Korabik e Ayman (2010), ao tratarem das
posicdes tedricas fundamentais sobre os estudos de género e lideranca, delinearam a
perspectiva intrapsiquica que se concentra nas caracteristicas internas do lider’. As
caracteristicas intrapsiquicas do papel de género do lider (por exemplo, instrumentalidade/
masculinidade/negocios e expressividade/feminilidade/comunhdo) importam porque elas
afetam a preferéncia do estilo de lider, comportamento e resultados, independentemente de o

lider ser um homem ou uma mulher.

4.3 AS DESIGUALDADES E DIFERENGCAS DE GENERO NA LIDERANCA

Na literatura recente sobre representacdes do género, verifica-se uma clara
diferenciacéo entre masculinidade e feminilidade. Barnes e Buss (1985), debrucando-se sobre
os inimeros trabalhos levados a cabo, centrados na questdo das diferencas entre 0s sexos,
confirmam também os estere6tipos tradicionais de expressividade relacional para as mulheres
e de instrumentalidade para os homens. Necessariamente, esteredtipos ndo se coadunam com
a verdade dos fatos, no entanto, os homens que se identificam com os esteredtipos masculinos
tradicionais se encontram em vantagem na maioria das organizacdes, 0 mesmo ndo ocorrendo
com as mulheres, que encontram toda sorte de dificuldades em suas carreiras (MOTTA,
2000).

Alvesson e Billing (2000) sublinham a descri¢ao tipica da masculinidade como “duro”,
“seco”, impessoal, objetivo, explicito, exterior, focado, orientado para a acdo, analitico,
dualista, quantitativo, linear, racionalista, reducionista e materialista. Por sua vez, Marshall
(1993, apud ALVESSON; BILLING, 2000) considera como valores masculinos: a
autoafirmacdo, separagdo, independéncia, controle, competicdo, focado na percepgéo,
racionalidade e andlise etc. Embora reconheca a multiplicidade de masculinidade e sua

mudanca na vida dos individuos, estes autores afirmam que, em seu nucleo, a masculinidade

19 Nesta perspectiva, género engloba coisas como esquema de género, identidade de género e caracteristicas do
papel de género; atitudes e valores que sdo adquiridos através do processo de socializagéo.
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tem uma forte preocupagdo com 0s aspectos instrumentais e o controle racional no ambito das
organizagles. Quanto a feminilidade, Alvesson e Billing (2000) a relaciona a priorizacdo dos
sentimentos. Para esses autores os valores femininos se caracterizam pela interdependéncia,
cooperacdo, receptividade, emocionalidade, intuicdo, sensibilidade e empatia. Para estes
autores, as mulheres sdo mais interativas, incentivadoras e compartilham mais facilmente o
poder.

Especificamente, no que diz respeito as posicdes de direcdo e poder, a lideranca tem
sido tradicionalmente interpretada como um empreendimento masculino com desafios e
armadilhas especiais para as mulheres. Esta assertiva é corroborada por Nogueira (2001, p.
117) ao afirmar que “assiste-se ao assumir de disposic¢Oes individuais consistentes e estaveis,
sendo as personalidades masculinas e femininas tomadas a priori para justificar, por exemplo,
a desigualdade no acesso a posicdes de chefia, supostamente requerendo tracos instrumentais,
logo masculinos”. Assim, a percepcdo de que a estrutura hierarquica tradicional é definida
pelos pesquisadores” como uma estrutura dominada por homens, aumenta o interesse sobre a
questdo de como a minoria feminina que alcancou cargos de lideranca a conduz e se percebe
como lideres e sobre as diferencas destas perspectivas com relacdo aos homens, o que leva ao
exame do controvertido tema sobre a existéncia de diferencas de estilos de lideranca entre os
géneros.

Ainda com relagdo a lideranga, esta tem sido definida de varias maneiras: caracteristicas
individuais, comportamento, influéncia, padrdes de interacdo, relacGes de papeis (PARK,
1997) etc. A maioria das defini¢bes de lideranca parte do pressuposto de que se trata de um
processo de influéncia entre individuos em que a influéncia intencional e consciente €
exercida pelo lider sobre seus subordinados. As analises desenvolvidas neste trabalho sobre as
relacOes de género e a lideranga consideram esta explicacdo conceitual.

Antes de abordar as andlises pertinentes aos esteredtipos da lideranca feminina e da
lideranca masculina, descreve-se alguns estudos de pesquisadores que evidenciaram, sob
aspectos particulares, as distorcdes de esteredtipos que se traduzem em desvantagens e
barreiras a ascensdo feminina a cargos de lideranga e as mantém, em sua maioria, em posi¢do
de subordinacdo. Considera-se importante apresenta-los porque as analises dos respectivos
autores demonstram sobremaneira como as distor¢es de estereotipos estdo imbricadas nos

mecanismo de preteri¢do e excluséo da mulher a postos de lideranga nas organizagoes.

20 \Ver em Korabik e Ayman (1987, 2010); Dematteo (1994); Motta (2000); Carli e Eagly (2001); Heilman
(2001); Acker (2006) e Eagly e Chin (2010).
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4.4 JUSTIFICATIVAS TEORICAS E EMPIRICAS PARA AS DESIGUALDADES DE
OPORTUNIDADES DE ASCENSAO FEMININA: ESTEREOTIPOS E VIESES NA AVALIACAO

DAS MULHERES LIDERES

Diversos estudos tedricos e empiricos sobre as relacdes de género nas organizagdes de
trabalho deixam evidentes aspectos de diferenciacdes e desigualdades de género, construidos
a partir de estereotipos enviesados que influenciam o exercicio da lideranca e alijam a grande
maioria das mulheres do processo de ascensdo. Entende-se que as formas tradicionais de
organizacédo estdo associadas aos valores da masculinidade, caracterizados pelo cartesianismo
das formas de pensar e agir e pela objetividade e utilitarismo voltados para resultados. Os
aspectos relacionados a avaliacdo de competéncias de géneros para o exercicio da lideranca
estdo eivados de vieses que evidenciam preconceitos em relacdo as mulheres pelo fato de os
esteredtipos de feminilidade estarem vinculados a subjetividades — como intui¢do e empatia,
por exemplo —, que sdo fatores ndo valorizados pela hegemonia masculina. Tais preconceitos,
segundo Nogueira (2007), sdo atitudes problematicas, na medida em que se transformam em
generalizacBes, frequentemente abusivas e desfavoraveis a um ou mais elementos
pertencentes a determinado grupo, sem considerar a grande diversidade existente dentro dessa
mesma categoria. Para esta autora, em se tratando dos esteredtipos de género, 0s preconceitos
existentes relativamente as mulheres, se traduzem em sexismo. Estes preconceitos situam-se
no ambito cognitivo, mas também no nivel das reacGes afetivas.

As atitudes sexistas advindas das ideias estereotipadas de género parecem ser mais
frequentes do que se imagina, e englobam esteredtipos de papéis de género tradicionais,
comportamentos depreciativos, comentérios e objetificacdo sexual. Nesse sentido o sexismo
pode ser considerado “um conjunto de crengas e atitudes pejorativas e discriminatérias que se
podem presenciar no quotidiano, nomeadamente, ao nivel pessoal, profissional, ou ainda,
interpessoal” (NOGUEIRA, 2007, p.25). Nesse caso, estamos perante o incomodo da
discriminacdo traduzido em atos e comportamentos que prejudicam as mulheres, e por isso se
torna premente mostrar os efeitos dos esteredtipos nas organizacbes de trabalho e as
implicagdes disso para as mulheres.

WALKER et al (1996) desenvolveram estudos sobre género e processos de poder e
prestigio em grupos de trabalho, por meio de analises sociométricas, deixando evidente em

suas analises a existéncia de viés de género por parte dos individuos. Para este autor a
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sabedoria convencional sugere e 0 mundo da experiéncia confirma 0s pressupostos nos quais
as conexdes sistémicas existentes entre género, interagdo e lideranga sdo alinhadas para
organizar a vida social das mulheres de maneira diferente a dos homens. Nesse sentido, das
mulheres sdo esperados comportamentos menos instrumentais do que os esperados pelos
homens, assim como a criarem estruturas de poder (hierarquias) e prestigio com menos
frequéncia. Em ambientes mistos, se espera que as mulheres ocupem posigdes de baixo status
hierarquico, o que explica a desproporcionalidade de mulheres em posicdo de poder e
prestigio com relacdo aos homens. Os homens, por sua vez, exercem mais influéncia do que
as mulheres e sdo mais provaveis de assumirem cargos de prestigio hierarquico e autoridade
no trabalho.

Ridgeway (2001) ao estudar o status e as diferencas de género em termos de influéncia
e lideranca, a partir da Teoria dos Estados de Expectativa®!, conclui que estas diferencas
ocorrem porque as pessoas presumem que 0s homens sdo mais competentes e legitimos como
lideres do que as mulheres o sdo. Para a autora, “o sistema de géneros esta profundamente
entrelacado com a hierarquia social e a lideranca, porque o0s estereGtipos de género
contem crencas que associam status de maior dignidade e competéncia com os homens do que
com as mulheres” (RIDGEWAY, 2001, p. 637). Estas crengas promovem padroes
hierarquicos de interagdo social por meio do qual os homens exercem maior influéncia e,
consequentemente, maior lideranca.

Em sua analise, a autora também utiliza a Teoria dos Estados de Expectativa para
descrever como as crencas sobre o status de géneros criam uma rede de expectativas de
constrangimento e reacdes interpessoais, considerada como a principal causa das dificuldades
de ascenséo de mulheres a postos de comando. Pode-se afirmar entdo com esta abordagem,
mais do que uma caracteristica de individuos, o género é um sistema institucionalizado
de praticas sociais que coloca as mulheres em posi¢do desfavoravel com relacdo aos homens

no exercicio da lideranga.

2! Esta teoria procura explicar o surgimento de status hierarquicos em situagdes onde os atores s&o orientados
para a realizagdo de um objetivo coletivo ou tarefa. Orientacdo coletiva e orientagdo para a tarefa sdo as
condicGes de escopo da teoria. Os individuos sdo orientados para a tarefa quando sdo motivados principalmente
no sentido de resolver um problema, e sdo coletivamente orientados quando consideram legitimo e necessério ter
em conta as contribuicdes de cada um ao completar a tarefa (RIDGEWAY'; CORREL, 2003). Uma das formas
mais importantes nas quais os atores desenvolvem expectativas de desempenho diferenciado é usando atributos
socialmente significativos, chamados de caracteristicas de status, para antecipar a sua qualidade de desempenho
em tarefas futuras. Caracteristicas de status sdo atributos em que as pessoas sdo diferentes (por exemplo, 0
género, a pericia no uso do computador) associando maior dignidade social e competéncia como uma categoria
do atributo (homens ou mulheres especialista em computador).
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Heilman (2001) analisa pesquisas sobre lideranga nas organizagdes, mostrando que em
consequéncia de preconceitos contra as mulheres, as pessoas desvalorizam o trabalho de
gestores do sexo feminino. A autora prop8e que a escassez de mulheres nos niveis superiores
das organizacdes € consequéncia do preconceito de género nas avaliacbes de competéncias.
Dessa forma, os esteredtipos de género e as expectativas que eles produzem, tanto sobre o que
as mulheres sdo (aspecto descritivo) quanto sobre como elas devem se comportar (aspecto
prescritivo), pode resultar em desvalorizacdo de seu desempenho, na negacao de crédito a elas
por seus sucessos, ou na sua penalizagdo por serem competentes. Por causa do preconceito de
género e da maneira que estes influenciam as avaliagdes em ambientes de trabalho, Heilman
(2001, p. 657) parte do argumento de que “ser competente ndo garante que uma mulher vai
ascender para 0 mesmo nivel organizacional como um homem com desempenho equivalente”.
Dessa forma, os estereo6tipos sao a base do preconceito de género no mundo do trabalho e as
causas do tratamento discriminatério das mulheres nas organizagdes, o que limita sua
mobilidade ascendente.

Essencial para a compreensdo de como o0s estere6tipos do sexo feminino dificulta o
avanco das mulheres na hierarquia organizacional ¢ a percep¢do de que a “gestdo de topo” e
cargos de nivel executivo sdo quase sempre considerados como “territério masculino”. Em
sua composi¢ado, “eles sao pensados para exigir uma agressividade orientada para um objetivo
e uma resisténcia emocional, que é distintamente masculina" (HEILMAN, 2001, p. 659).

A partir de prescricdes enviesadas, 0 sucesso da mulher é uma violacdo das normas
prescritivas associadas com os estere6tipos de género. Como consequéncia, seu desempenho
é desvalorizado. Assim, como argumenta Heilman (2001), se as mulheres ascendem aos
niveis superiores das organizacdes, elas devem ser vistas como capazes de produzir um
“excelente trabalho”, mas os esteredtipos sugerem que elas ndo serdo bem sucedidas quando
se envolvem em atividades tradicionalmente reservadas aos homens. No entanto, ao obterem
sucesso, “violam” esta prescrigdo normativa e sofrem sangdes por isso. Esta predisposicédo
para a negatividade impede o reconhecimento da competéncia das mulheres, quer por meio da
desvalorizacdo das realizacfes de seu trabalho ou através de atribuicdo de responsabilidade
pelo seu bom desempenho como algo diferente de sua habilidade e capacidade.

Entende-se que mesmo aquelas mulheres ocupantes de cargos de poder e prestigio ndo
se encontram fora de risco. As ambiguidades que possam ocorrer em sua gestdo podem ser
vistas como sinal da sua incompeténcia. Por ouro lado, caso sua competéncia seja

inquestionavel, ha propensdes de que elas sejam socialmente rejeitadas.
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Shein (2001) também apresenta opinides sobre preconceitos contra os lideres do sexo
feminino a partir de pesquisas sobre lideranga realizadas em diferentes paises com culturas
opostas, como Estados Unidos, Alemanha, Reino Unido, China e Japdo. Seus estudos
revelam que os homens sdo considerados mais qualificados como gestores do que as
mulheres o sdo, principalmente pelos homens. Além disso, a autora identificou mudancas na
percepc¢do da gestdo ao longo do tempo e discute porque os homens de diferentes paises, com
diferentes politicas, sistemas econémicos e condi¢des sociais, todos continuam a ver as
mulheres como menos competentes e aptas para a lideranca do que os homens. Suas
conclusdes se referem as questBes culturais que estdo eivadas por estere6tipos
preconceituosos de género e por sexismos que promovem a segregacdo de mulheres.

Eagly e Chin (2010) abordam a diversidade de lideres e seguidores em termos de
cultura, género, raca, etnia e orientacdo sexual com o propésito de enriquecer os dominios do
conhecimento sobre o tema e fornecer diretrizes para aperfeicoar a lideranga nas
organizagdes contemporaneas ¢ nas nagdes. Neste sentido, as autoras abordam a “psicologia
da discrimina¢do contra lideres de diversos grupos” onde apontam que apesar dos direitos
civis e dos valores consensuais americanos de igualdade, “a discriminacdo continua a ser
comum em grande parte porque ela continua a avangar em formas dissimuladas, sutis e ndo
intencionais” (EAGLY; CHIN, 2010, p. 217).

Entender como as pessoas pensam a respeito de lideranca, é fundamental para se
entender o que esta em risco em fungdo do tratamento desigual aos individuos em relacdo a
papéis de lideranca. Embora as ideias sobre lideranca sejam influenciadas por situacdes e
culturas organizacionais, as pessoas geralmente acreditam que os lideres sdo ambiciosos,
confiantes, autossuficientes e dominantes (EAGLY; CHIN, 2010). Nesta perspectiva, o papel
do executivo é pensado para exigir atributos orientados para a a¢do decisiva e competitiva, e
para se comportar assertivamente, impondo desejos a seus subordinados, ou seja, a maioria
dos papéis gerenciais € fortemente impregnada de masculinidade cultural, principalmente no
que esses papéis sdo interpretados por homens.

Assim, ao pensar sobre 0 grupo minoritario de mulheres que tiveram acesso limitado as
funcbes de lideranga, a hegemonia masculina as percebem como lideres comunais e
possuidoras de caracteristicas de bondade, carinho e delicadeza, mais adaptadas as fungdes
subordinadas de apoio, 0 que constituem atributos de desvantagens para o exercicio da
lideranca feminina (EAGLY; CHIN, 2010). Importante notar que de acordo com observacoes

das autoras, as crencas estereotipadas — como gentileza, por exemplo — atribuida as mulheres,
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ndo precisam ser negativas para serem desqualificantes em relagdo a papéis de lideranca.
Nesse sentido, percebidas como deficientes em “qualidades essenciais” as mulheres tém
reduzido acesso a cargos de lideranca. Além disso, a ativacdo de estereotipos culturais
incompativeis com os ideais amplamente aceitos de lideranga — estabelecidos, ¢ claro, pelo
androcentrismo hegemodnico — pode prejudicar as oportunidades de lideranga. Por sua vez,
quando mulheres e membros de minorias raciais ou étnicas ganham posicGes de lideranga,
algumas pessoas se ressentem e resistem a inversdo das relacBes hierarquicas esperadas e
habituais entre os grupos. Esses fatores diminuem o acesso das mulheres e das minorias aos
postos de poder nas organizagoes.

A existéncia de vieses contra o sexo feminino, em geral, é clara. Esta tendéncia €
particularmente acentuada nos homens e assim, pode-se argumentar que isso nao é devido
somente as diferencas de comportamentos entre homens e mulheres, mas sim a resisténcia a
influéncia do sexo feminino, especialmente nos homens. Isto parece ser corroborado por
Carli (2001) ao afirmar que os homens particularmente resistem a influéncia de uma mulher
competente, salvo se forem susceptiveis de se beneficiarem de alguma forma. Isto porque em
geral, “o comportamento que ¢ coerente com o papel das normas prescritivas de género, ¢
mais influente que o comportamento que viola essas normas” (CARLI, 2001, p. 735).

As perspectivas apresentadas deixam evidentes os vieses socialmente aceitos pela
maioria que expressam a resisténcia masculina a influéncia feminina. Também expressam,
sem davida, as formas pelas quais os homens buscam manter sua vantagem de poder e
prestigio sobre as mulheres. Esses vieses explicam de certa forma, a resiliéncia do
androcentrismo hegemonico e a manutencdo da ideologia da domesticidade (CURADO;
MENEGON, 2009), que desvaloriza o trabalho da mulher e lhes tiram as oportunidades de
ascensdo em detrimento do homem. Estes vieses também se refletem nas resisténcias e na

ndo aceitacdo do exercicio da lideranca das mulheres por parte das préprias mulheres.

4.5 PERSPECTIVAS TEORICAS SOBRE AS DIFERENCAS DE GENERO NA LIDERANCA

Se entre os estudos apresentados na secdo anterior, € ponto pacifico a existéncia de
vieses que implicam em desigualdades desfavoraveis as mulheres, no ambito do estudo da

relacdo género e lideranca, 0 mesmo também ocorre. Embora muito conhecimento sobre
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lideranca ja tenha sido produzido, poucos tém examinado sua relagdo com as diferencas de
género (ALDOORY, 1998). A receita para 0 sucesso das organizac@es até que pode ser um
segredo bem guardado, no entanto um dos seus ingredientes-chave certamente deve ser a
lideranca. Assim, ndo é surpreendente que as mulheres sejam o foco habitual das discussdes
sobre o impacto do género na lideranca, dado a sua inser¢cdo no mundo do trabalho com
preparo para concorrer com 0s homens a posic¢des na alta hierarquia das organizagdes.

Para alcancar postos de comando, os individuos devem ser vistos como lideres e exercer
sua lideranca de forma eficaz e, nesse sentido, as pesquisas tem produzido vérias teorias a
partir das questdes que permeiam a relacdo entre género e lideranca. Tais questdes se referem,
em sua maioria, a trés aspectos: sobre se o estilo de lideranca feminina é diferente do estilo
masculino de liderar, se este estilo é provavelmente menos eficaz, e se a determinacdo da
eficacia do estilo feminino de liderar esta baseada em fatos ou na percep¢éo de que se tornou
real (APPELBAUM; AUDET,; MILLER, 2003). Estes autores analisam estas questdes a
partir de quatro escolas de pensamento — Biologia e Sexo, Papel do Género, Fatores Causais e
Comportamento Dirigido — e sob a perspectiva dos lideres masculinos e femininos, de seus

supervisores e subordinados.

45.1 Biologia e sexo

Esta teoria se baseia na premissa de que a lideranca € inata e biologicamente
determinada para os homens e, portanto, inatingivel para as mulheres. Neste caso uma posi¢ao
de lideranca eficaz pode ser assumida somente pela espécie masculina (APPELBAUM,;
AUDET; MILLER, 2003). Ora, se isso € verdade, como explicar a ascensdo de mulheres a
posicOes de lideranga nas organizagbes, mesmo que em minoria? A premissa para Sexo
bioldgico = masculino = lideranca, parece bastante tendenciosa, mas esta abordagem abre
caminho para estudos mais amplos. O argumento de que homens e mulheres séo
biologicamente diferentes em termos de lideranca ndo se sustenta mais nem é mais suportado
e 0s pesquisadores estdo investigando outros aspectos que demonstram a existéncia de poucas
diferencas nas habilidades inatas de gestores do sexo masculino e feminino (OAKLEY, 2000;
ALVESSON; BILLING, 2000; EAGLY; CHIN, 2010). No entanto, apesar da evolucdo a
partir dessas novas descobertas, o pensamento por trds da abordagem biologica parece
perdurar e ainda persistem o0s esteredtipos que retratam as mulheres como lideres menos

capazes que os homens.
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4.5.2 Papel de género

Esta abordagem reconhece o papel de socializacdo e explora a nocdo do papel de género
como determinante da lideranca. E provavelmente inspirada em dois fatores: (a) o biologismo
que provou ser um fator determinante improvavel dos diferentes estilos de lideranca e (b) as
crencas persistentes de que as diferencas na lideranga masculina e feminina realmente existem
e a consequente visdo de que outras diferencas determinantes da eficacia do lider também
devem existir (APPELBAUM; AUDET; MILLER, 2003). Em suas pesquisas, estes autores
aventam uma nova dimensdo dos papéis de género, além do masculino e do feminino: o
androgino. Assim, os resultados das pesquisas sobre o papel do género é a identificacdo de
uma multiplicidade de possiveis fatores, além do género e do papel de género, que contribuem
para a percepcdo da lideranca. A partir desta lente, seria necessario reconstruir 0s papeéis de
género para criar um ambiente social de igualdade para o exercicio da lideranca entre homens
e mulheres.

Em uma veia similar, ao tratar das posi¢cdes tedricas que fundamentam os estudos de
género e lideranca, Korabik e Ayman (2010) delinearam a perspectiva intrapsiquica que se
concentra nas caracteristicas internas do lider. Aqui, género engloba coisas como esquema de
género, identidade de género e caracteristicas do papel de género; atitudes e valores que sdo
adquiridos através da socializacdo do papel de género. Segundo esta perspectiva, as
caracteristicas  intrapsiquicas do papel de género do lider — por exemplo,
instrumentalidade/masculinidade/negécios e  expressividade/feminilidade/comunhdo  —
importam porque elas afetam a preferéncia do estilo de lider, comportamento e resultados,
independentemente de o lider ser um homem ou uma mulher. “A pesquisa feita a partir dessa
abordagem pode, por exemplo, analisar o impacto que a orientacdo do papel de género do
lider (isto é, instrumentalidade/expressividade, ou androginia) tem sobre o comportamento
dele ou dela e os resultados alcancados” (KORABIK; AYMAN, 2010, p. 159).

45.3 Fatores causais

Sdo inumeros os fatores que contribuem para a eficacia da lideranca ou o surgimento da
lideranca e suas implicacGes em termos de avaliacéo real ou percebida das diferencas entre a
lideranca masculina versus feminina. No entanto, para efeito de apreciacdo da complexidade
das questbes sobre o tema, Appelbaum, Audet e Miller (2003) apresentam uma pequena
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amostragem desses fatores sob a perspectiva da mulher, quais sejam: atitude das mulheres,
autoconfianca, experiéncia anterior, ambiente corporativo e a “rede dos velos garotos”.

A Atitude em relacédo a lideranca € mais forte preditor de surgimento do lider do que a
masculinidade (KOLB, 1999), no entanto, as mulheres se encontram em desvantagens, pois a
forma como foram socializadas (por exemplo: docilidade, intuigéo, afeto) transmite a ideia de
incompeténcia. Como tal, os papeéis que as mulheres foram ensinadas a exercer e as atitudes
que tém sido encorajados a assumir durante seu processo de socializacdo, parecem
encaminha-las para posi¢fes secundarias nas organizacoes.

Quanto a autoconfianga, para Appelbaum, Audet e Miller (2003, p. 46) “hé indicagdes
mais preocupantes ainda, o fato de que as mulheres tem interiorizado a notavel atitude de
‘segunda classe’, resultando em uma diminui¢do da autoconfianga e, novamente, um
descompasso entre as expectativas de lideranga dos outros.” Os autores mencionam a Teoria
da Privacdo de Méritos de Jackson (1989, apud APPELBAUM; AUDET; MILLER, 2003)
para explicar a aparente satisfagdo das mulheres com menos. Por exemplo, os casos de
mulheres que atingem o mesmo nivel hierarquico que os homens, mas recebem rendimentos
menores, comparados aos dos homens. O fato de aceitar receber menos pode sinalizar uma
falta de autoconfianca e isto pode se refletir em outros aspectos da carreira, como por
exemplo avaliagdes distorcidas de seu desempenho e desvalorizacao de suas competéncias.

Por outro lado, Haslebo (1987, apud Alvesson e Billing,2000), sugere que em relagdo
aos homens, as mulheres sdo capazes de exercer o poder de uma forma mais construtiva, por
meio de uma melhor mobilizacdo de recursos humanos e estimulo a criatividade e a mudanca
das estruturas hierarquicas. Isto pode reduzir a autoconfianca, mas também promover a auto
revelacdo e, por meio de constru¢do de redes de relacionamento, monitorar problemas e
auxiliar no aprendizado e desenvolvimento dos subordinados.

Por sua vez, embora a experiéncia e a masculinidade estejam significativamente
correlacionadas com o surgimento de lideres na avaliagcdo dos grupos, para Kolb (1999) este
fator ndo surge como um preditor significativo. No entanto, as mulheres precisam estar
canalizando tempo suficiente para adquirir experiéncia, do contrario, correm o risco de serem
consideradas sem credibilidade para o exercicio da lideranga.

O ambiente corporativo em que as mulheres trabalham estd indiretamente ligado as
questdes de atitude e autoconfianca (APPELBAUM; AUDET; MILLER, 2003). E neste
ambiente exigente e desafiador que muitas vezes as mulheres precisam notabilizar-se e

distinguir-se, 0 que ndo é uma missdo facil. O ambiente organizacional, normalmente,
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favorece os valores masculinos estereotipados, em detrimento dos valores femininos, e as
praticas de recompensas que se conformam aos valores baseados no sexo, premiando dessa
forma a racionalidade analitica, mais do que a intuicdo; a orientacdo para as tarefas, mais do
que a orientacdo para as relacfes interpessoais. Dessa forma, o status quo ndo deve mudar
em curto prazo, visto que as organizagfes, em sua maioria, sdo estruturadas para proteger o
poder masculino (OAKLEY, 2000).

Por fim, a rede dos “velhos garotos” diz respeito a resisténcia ativa dos homens contra
a ascensdo feminina. Esta rede gera entraves institucionais objetivando obstaculizar o avancgo
das mulheres na organizacdo. No nivel cultural, fomenta a solidariedade entre os homens e
busca sexualizar, ameacar, marginalizar, controlar e dividir as mulheres (RIGG; SPARROW,
1994). Isto evidencia que os homens ainda detém o poder nas organizacdes, que se traduz,
por exemplo, na valorizacdo de atributos concernentes ao homem no processo de avaliacdo
de competéncias, bem como nos entraves para promocao e acesso a oportunidades de

desenvolvimento e treinamento das mulheres.

4.5.4 Comportamento dirigido

Esta abordagem admite que possa haver uma diferenga na forma como homens e
mulheres abordam a lideranca e as tentativas de entender e expressar essa diferenca. Segundo
Eagly e Chin (2010), a diversidade tem feito com que novos valores, as vezes considerados
como valores femininos, surjam no mundo do trabalho. Esses valores contrastam com a
abordagem competitiva e autoritaria normalmente associada a gestdo tradicional masculina e
se baseiam em relagdes consensuais e democraticas a inspirarem uma abordagem de gestdo
diferente sobre lideranca, negociacdo, organizagdo e controle. Este equilibrio de valores,
cada vez mais passa a ser visto como um caminho para a eficacia organizacional.

Neste ambito, pesquisas agregadas de varias fontes reconhecem diferencas nas
abordagens de liderancas masculina e feminina. A variedade de descritores atribuidos aos
homens e as mulheres em posicdo de lideranca é apresentada por Appelbaum, Audet e Miller

(2003) da seguinte forma:
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Quadro 1: Descritores de atributos da lideranga masculina e feminina

Masculino Feminino
Estrutura Apreciacdo/Consideracao
Transacional Transformacional
Instrutor Socio expressiva/Social-emocional
Autocrético Participativo
Orientado para negécios Orientado para pessoas

Fonte: Adaptado de Appelbaum, Audet e Miller (2003, p. 48).

Estes descritores de lideranca evidenciam diferencas de comportamento de homens e
mulheres em papéis de lideranca. Assim, afirma-se que no mundo do trabalho estruturado a
partir de esteredtipos de masculinidade, a insercdo da mulher tem implicado na busca de
novas configuracdes tedricas das relacdes de trabalho no que diz respeito a relacdo de género
e lideranca. Apesar das conquistas de espagos no ambiente organizacional por parte de uma
minoria das mulheres, quais caminhos precisam ser percorridos para coloca-las em pé de
igualdade com os homens quando se trata do exercicio de poder em posi¢Oes superiores da
hierarquia organizacional? Note-se que a questdo ndo se refere as competéncias das
mulheres, mas a aspectos exdgenos existentes no ambito das relagdes sociais.

Observa-se que 0 pensamento contemporaneo considera a existéncia de um estilo de
lideranca feminina que difere do estilo masculino. No entanto, em muitos casos, esta
diferenca de estilos de lideranca ndo garante a ascensdo da mulher na maioria das
organizacOes. Esses diferentes estilos de liderancas devem ser considerados de forma
correlacionados e adotados sem distingdes — ao invés de alimentar desigualdades entre os
géneros — com vistas a trazer resultados significantes em termos de eficacia organizacional e
individual. Por outro lado, tem sido frequentemente observado que o0s objetivos
organizacionais ndao podem ser alcancados exclusivamente por caracteristicas masculinas ou
femininas dos lideres (PARK, 1997; KORABIK; AYMAN, 2010) e assim, ndo se pode
afirmar que um ou outro estilo é mais eficaz. Apesar de a lideranga ser considerada como
territorio eminentemente masculino, a ascensdo da mulher no mundo do trabalho e a
valoracdo de aspectos e atributos de lideranca considerados tipicamente femininos, implica
em se contemplar novos horizontes no qual os atributos de cada um dos géneros possam ser

considerados no seu conjunto. As analises apresentadas a seguir, confirmam esta perspectiva.
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4.6 PERSPECTIVAS DE ESTILOS DA LIDERANGCA FEMININA E MASCULINA

Embora mais mulheres estejam assumindo papeis de lideranca hoje do que antes, a
nogdo de uma mulher como lider ainda causa surpresas para muitas pessoas, tanto homens
como mulheres. Isto porque as normas tradicionais de lideranca estdo firmemente
entrincheiradas no terreno dominado pelos homens. Mesmo que o numero de mulheres em
posicdo de comando nas organizacGes esteja aumentando, em comparagdo aos homens, o0
percentual é infimo; isto pode ser um sinal de que os esteredtipos de género tradicionais
permanecem. Estes estereétipos ainda exercem uma poderosa influéncia, e sdo pelo menos
parcialmente culpados, tanto para a dificuldade da mulher em atingir cargos de lideranca,
como para a luta da sociedade a aceita-los. Esses estereétipos de género, com base em papéis
historicos, levaram a um viés substancial contra as mulheres e apresentam um grande
problema para aquelas que tentam atuar como lideres nas organizacdes.

Diante desta assercdo pode-se argumentar que as pesquisas sobre diferencas de género
na lideranca se encontram eivadas de esteredtipos e, por isso, sdo inconsistentes quando se
trata de propor alternativas de integracdo e de igualdades de condig¢bes para ascensdo de
mulheres a cargos de lideranca. Como alternativa, a lideranca andrdgina pode ser
considerada uma proposi¢éo adequada para se estabelecer relagdes integradas de igualdade
de condicdes e oportunidades de ascensao dos individuos, principalmente no que tange as
mulheres e a distribuicdo dos postos de comando nas organizacgdes.

Existe o consenso de que as mulheres enfrentam mais obstaculos para se tornarem
lideres do que os homens, especialmente para funcdes de lider por eles dominadas (EAGLY;
KARAU,1991). No entanto, 0 mesmo n&o ocorre a respeito dos debates acerca da questdo que
norteia as discussdes sobre se homem e mulher se comportam diferentemente em papéis de

lideranca. Segundo Eagly e Johannesen-Schmidt (2001, p. 781):

Este problema geralmente ¢ discutido em termos de estilos de lideranca, quando o
estilo é entendido como padrdes relativamente estaveis de comportamento que se
manifestam pelos lideres. As diferencas de estilos podem ser consequentes, porque
eles sdo um fator que pode afetar a visdo das pessoas sobre se as mulheres devem
se tornar lideres e avancar para posicdes mais elevadas na hierarquia
organizacional.

Conforme amplamente discutido, a questdo que norteia as diferencas entre a lideranca
feminina e a lideranga masculina reside naquilo que se quer dizer quando se fala de
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masculinidade e feminilidade. E preciso perceber que masculino e feminino sdo categorias
definidas no &mbito da cultura e ndo por necessidades bioldgicas e, conforme Alvesson e
Billing (2000) sdo criados juntamente por uma complexa dinamica de forcas entrelacadas,
cognitivas, emocionais e sociais. O masculino e o feminino sdo vistos muitas vezes como
mutuamente exclusivos e estdo essencialmente relacionados com os corpos de homens e de
mulheres e, ao longo da historia, foram contrastados com o0s opostos tragos de
racionalidade/emocionalidade, objetividade/subjetividade etc.

Assim, a predominancia numérica de homens e a consequente construcdo de lideranca
dentro de um quadro de referéncia masculina tem influenciado o nimero de mulheres na
gestdo. Tém-se, entdo, mais duas formas de explicar o pequeno nimero de mulheres em
posicao de lideranca nas organizacoes.

Por outro lado, apesar de alguns estudos indicarem que as mulheres em cargos
gerenciais tém normalmente se identificado com os esteredtipos masculinos® a énfase nas
pesquisas e escritos mais atuais tem indicado um maior grau de diferencas entre homens e
mulheres®. Nesse sentido, os pesquisadores dirigem a sua atencdo para a adequacdo dos
estilos de lideranca das mulheres e de como elas conduzem a sua lideranca. Por sua vez,
Eagly e Johannesen-Schmidt (2001) fogem da dicotomia entre diferencas e semelhancas,
explicando porque as diferengas sexuais no comportamento de lideranca as vezes estéo
presentes, aparecendo e desaparecendo com as mudancas nos contextos sociais.

Uma analise mais acurada das situacfes que mulheres e homens enfrentam como
lideres, encontrard razdes para se esperar diferencas e semelhancas, conforme consideram
Eagly e Johannesen-Schmidt (2001) que, do ponto de vista da teoria do papel social e das
diferencas e semelhangas sexuais, afirmam que essa analise deve comecar considerando o
principio de que os papéis de lideranga, assim como outras fun¢des organizacionais, sdo
formas de influéncia sobre o comportamento dos lideres; e, além disso, com base na
expectativa dos dirigentes de obter sua “categorizagdo” pelas pessoas como homens e
mulheres. Tais expectativas constituem os papéis de género, as crengas comuns aplicadas aos
individuos com base em seu sexo socialmente identificado.

Assim, um ndmero consideravel de estudos tem comparado os estilos de lideranca
masculina e feminina. A maioria desses estudos se concentra na perspectiva dos estilos

orientados para tarefas e orientados para relacionamentos e um nimero menor examina o

22 \/er em Dematteo (1994); Alvesson e Billing (2000); Appelbaum, Audet e Miller (2003).
2 \er em Korabik e Ayman (1987, 2010); Aldoory (1998); Carli (1999, 2001); Yoder (2001); e Kumar (2008).
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estilo autocratico versus democratico, o situacional e o transacional versus transformacional
(EAGLY; CHIN, 2010). Nas andlises a seguir, evidencia-se que os atributos dos estilos de
liderancas feminina e masculina estdo vinculados a esteredtipos. Assim, por mais que se
constatem as diferencas entre estes estilos, suas causas e impactos nas relacdes de trabalho, as
abordagens teoricas que as descrevem ndo sdo consistentes o bastante quando se trata de
apresentar alternativas que oportunizem a ascensao das mulheres em condic¢des de igualdade
com os homens.

9924

4.6.1 Os Atributos “agénticos e comunais da lideranca: congruéncias e

incongruéncias

Bandura, Azzi e Polydoro (2008), a partir da Teoria Social Cognitiva® adotam a
perspectiva de “sujeito agente”, ou seja, um sujeito que influencia intencionalmente o
funcionamento e as circunstancias de sua vida. Partindo desse principio, discorrem sobre as
caracteristicas dessa “agéncia humana”, sendo elas principalmente trés: a intencionalidade, a
antecipacdo e a auto regulacdo. Os autores também consideram que os sujeitos formam
intencBes que incluem planos e estratégias de acdo para realiza-las, criam objetivos para si
mesmos e antecipam os resultados provaveis de suas acles e, por fim, auto investigam e auto
avaliam suas acgdes e seu funcionamento. De acordo com Bandura (1989), dentro da
compreensdo do “agenciamento humano” (human agency), é preciso compreender também
gue existe uma interacdo de fatores, semelhante a triade caracteristica da Teoria Social
Cognitiva, que relaciona fatores e aspectos sociais, pessoais e comportamentais.

Conforme argumentam Carli (1999), Carli e Eagly (2001), Eagly e Chin (2010), os
aspectos dos papéis de género que sdo especialmente relevantes para a compreensdo da

lideranca, e considerados como tragos eminentemente masculinos e femininos,

* Em inglés, agentic, que segundo Bandura (2001), se refere a capacidade do ser humano de fazer escolhas no
mundo. Ou seja, as pessoas podem se auto organizar, ser proativas, reflexivas e autorreguladas de uma maneira
mais complexa e integral que organismos padronizados e orientados simplesmente por forcas (estimulos e
influéncias) ambientais ou conduzidas por impulsos internos ocultos e/ou secretos (BANDURA, 2001;
BANDURA; AZZI; POLYDORO, 2008).

2> Esta teoria explica 0 comportamento humano mediante um modelo de reciprocidade triadica. Nesse modelo, a
conduta, os fatores pessoais internos (eventos cognitivos, afetivos e bioldgicos) e o ambiente externo atuam entre
si como determinantes interativos e reciprocos. Assim, o individuo cria, modifica e destréi o seu entorno; se
torna agente e receptor de situacfes que se produzem, e a0 mesmo tempo essas situacGes determinardo seus
pensamentos, emogOes e comportamento futuro (BANDURA, 1989). O principio basico que fundamenta esta
teoria é a perspectiva da agéncia, a qual se contrapde aos principios behavioristas que baseavam os processos de
aprendizagem na associagdo entre os estimulos ambientais e as respostas individuais.
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»2 (ou comuns).

respectivamente, pertencem aos atributos “agénticos” e ‘“‘comunais
Caracteristicas “agénticas”, atribuidas mais fortemente aos homens que as mulheres,
descrevem uma tendéncia para a assertividade, controle e confianga — por exemplo: ser
agressivo, ambicioso, dominante, poderoso, independente, ousado, autoconfiante e
competitivo —. No mundo do trabalho, os comportamentos “agénticos” podem incluir falar
assertivamente, competir por atencéo e influenciar os outros.

Por outro lado as caracteristicas “comunais”, atribuidas mais fortemente as mulheres
gue aos homens, descrevem principalmente a preocupacdo com o bem-estar de outras pessoas
— isto é, ser carinhosa, prestativa, gentil, simpdtica, sensivel e interpessoal — Os
comportamentos mais comuns identificados no ambiente de trabalho incluem o falar
discretamente, ndo chamar atencdo para si mesma, aceitar a direcdo dos outros e apoia-los e
contribuir para a solucdo dos problemas relacionais e interpessoais (EAGLY; KARAU, 1991;
EAGLY; JOHANNESEN-SCHMIDT, 2001).

Abreviadamente, pode-se afirmar que o0s tracos agénticos que descrevem
estereotipadamente a masculinidade, tem forte preocupacdo com 0s aspectos instrumentais e
racionais. Os estereétipos de feminilidade, relacionados aos atributos comunais, priorizam 0s
sentimentos e as relacOes e se caracterizam pela cooperacéo, receptividade, emocionalidade,
sensibilidade e empatia.

Os lideres de maneira geral ocupam fungdes definidas de acordo com sua posi¢cdo
hierarquica, mas paralelamente agem sob as restricdes de seus papéis de género. Neste
sentido, por mais que homens e mulheres ocupem o mesmo papel de lideranca, os papéis de
género se mantém exercendo suas influéncias, fazendo com que mulheres e homens ocupantes
ou potenciais ocupantes do mesmo papel de liderangca comportem-se de maneira diferente.
Carli (1999, 2001) argumenta que essas influéncias ocorrem ndo s6 porque as pessoas reagem
aos lideres em termos de expectativas de género e por sua vez eles respondem, mas também
porque a maioria das pessoas, em certa medida, tem internalizado os papéis de género.
Consequentemente, dada essas diferentes identidades sociais, homens e mulheres tem

expectativas diferentes para o seu proprio comportamento em ambientes organizacionais.

% O termo “agéntico” é abordado na teoria social cognitiva de Bandura, Azzi e Polydoro, (2008) e nesta
perspectiva, as pessoas sdo vistas com o poder de auto-organizagdo, autorreflexdo, auto regulacdo e proatividade
e ndo somente como organismos reativos, moldado por forgas ambientais ou acionado por impulsos internos — o
ser “agéntico” possui essas caracteristicas. Nas organizagdes, caracterizadas como espaco eminentemente
masculino (em sua maioria), estes atributos agénticos passam a caracterizar estere6tipos masculinos. Assim de
acordo com os estereodtipos enviesados, 0s homens sdo mais propensos a serem descritos pelo o que séo
denominados de "tracos agénticos", como ativo, decisivo e competitivo. As mulheres sdo mais susceptiveis de
serem descritas pelo que sdo denominados de "tragcos comuns™ ou "comunais”, como cuidadosas, emocionais e
atenciosas.
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Este panorama esta relacionado a congruéncia de papel de género e perfil de lideranca.
Eagly e Karau (2002) desenvolveram a teoria da congruéncia de papéis que representa uma
atualizacdo da teoria do papel social de género com o intuito de aplicar os principais
postulados tedricos ao fendmeno do “teto de vidro” (HEREDIA; LOPEZ, 2004). Sio trés os
postulados basicos em que se apoia esta teoria: (a) a influéncia que os papéis estereotipados de
género exercem sobre a psique e o comportamento humano; (b) a estreita vinculagdo entre o
papel de lider e as caracteristicas que configuram a masculinidade; e (c) as consequéncias que
isso gera, favorecendo o desenvolvimento de prejuizos sociais contra as mulheres que ocupam
posicOes de lideranca (EAGLY; KARAU, 2002).

Para estas autoras, durante o processo de conhecimento humano, as pessoas constroem
sistemas de crencas acerca de diversos grupos e, a0 mesmo tempo, desenvolvem crencas
esquematicas que unificam todas as pessoas que integram o grupo, fazendo com que se
comportem segundo 0s mesmos critérios. Seguindo esses critérios basicos de construgdo, o
sistema de crencas estereotipadas de género estabelece vinculos entre ser homem e
desenvolver um perfil psicolégico de tracos masculinos, ou seja, de caracteristicas
agénticas/instrumentais, assim como entre ser mulher e desenvolver um perfil de feminilidade
e de valores comunais/expressivos. De acordo com o0s critérios gerais de construcdo de
crencas, as caracteristicas masculinas (instrumentais) e femininas (expressivas) sdo
consideradas como polos opostos entre si. Dessa forma, as pessoas ndo s6 desenvolvem
expectativas diferenciadas de como habitualmente as mulheres e os homens se comportam,
mas também de como umas e outras devem se comportar, sendo claramente distintas as
prescricdes sociais que se estabelecem para os homens e para as mulheres. Ou seja, 0s
esteredtipos ndo s6 cumprem uma funcgdo descritiva como também prescritiva do que deve ser
e sobre 0 que deve se tornar.

Aplicando-se, em particular, o sistema de construcdo de crencas ao desenvolvimento
profissional, falando com Eagly e Karau (2002), pode-se dizer que as pessoas desenvolvem
expectativas sociais sobre as caracteristicas adequadas a distintas atividades laborais e postos
de trabalho. Muitas das que se dispde a ser um bom lider concordam com os valores de
agéncia/instrumentalidade e, por conseguinte, com a masculinidade. Ha, portanto, uma
congruéncia entre o papel de género masculino e o papel de lider. Eagly e Karau (2002)
reconhecem que, ao longo dos ultimos anos, tem havido uma pequena mudanga no contetdo
dos papéis de género, mas se registra uma mudanca maior, tendente a androginia, no perfil de

lideranca demandado pelas organizacdes.
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Eagly e Karau (1991 e 2002) e Eagly e Johannesen-Schmidt (2001) abordam os
aspectos relacionados a congruéncia dos papéis de lider e papéis de género sob a perspectiva
feminina. Para estas autoras, os esforcos de lideres femininas para acomodar o seu
comportamento as exigéncias — por vezes conflitantes — sobre o papel do sexo feminino ¢ seu
papel de lider podem promover estilos de lideranca diferentes das dos homens.

Os papéis de género [...] tem diferentes implicagOes para o comportamento de lideres
do sexo feminino e masculino, ndo s6 porque os papéis femininos e masculinos
possuem um conteddo diferente, mas também porque muitas vezes ha incoeréncia
entre as qualidades predominantemente comunal que perceptores associam as
mulheres e as qualidades predominantemente “agénticas” que eles acreditam serem

necessarias para ter sucesso como um lider (EAGLY; JOHANNESEN-SCHMIDT,
2001, p. 785).

Portando, entende-se que as incongruéncias percebidas entre o papel de lider e o papel
do género feminino dependem de muitos fatores, incluindo a definicdo exata do papel de
lider, a ativacdo do papel do sexo feminino em uma situacéo particular e a aprovacdo pessoal
dos individuos das defini¢des tradicionais dos papéis de género (HEILMAN, 2001).

Por sua vez, a respeito das expectativas sociais para o desempenho de atividades de
lideranca por parte das mulheres, conforme argumentam Eagly e Karau (1991, 2002), a
incongruéncia percebida entre o papel do sexo feminino e os papéis tipicos do lider cabe
prever dois tipos preconceitos contra as lideres e lideres em potencial. O primeiro se
manifesta através de avaliacdes menos favoravel do potencial de lideranca das mulheres com
relacdo ao dos homens pelo fato de que a capacidade de lideranca e as caracteristicas
prototipicas do lider sdo estereotipadas como sendo adequadas ao perfil de masculinidade. O
segundo diz respeito a avaliagdes negativas das condutas e do comportamento de lideranca
das mulheres em comparacdo aos homens em funcdo do comportamento agéntico ser

percebido como menos desejavel nas mulheres do que nos homens.

Para Eagly e Karau (2002) o primeiro preconceito social é consequéncia de normas
descritivas dos papéis de género, segundo o qual o perfil de lider ndo se adequa ao perfil
estereotipado feminino, isto €, a ativacdo de crencgas descritivas sobre caracteristicas das
mulheres e a consequente atribuicdo a estas crencas de qualidades femininas estereotipadas,
que sdo diferentes das qualidades esperadas e desejadas nos lideres. O segundo tipo de
preconceito decorre do componente prescritivo dos papéis de género, ou seja, da medida
cautelar (ou normativa) as normas dos papéis de género, pertinente a ativacdo de crencas
sobre como as mulheres devem se comportar. Nesses aspectos a analise das congruéncias de

papéis indica duas delimitacdes que ameacam 0 exercicio da lideranca feminina: a) sdo
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compativeis com seu papel de género e podem produzir uma situagdo de ndo cumprimento
das exigéncias de seu papel de lider; e b) sdo compativeis com o seu papel de lider, e pode
produzir uma situacdo de ndo cumprimento das exigéncias de seu papel de género (HILMAN,
2001).

Eagly e Johannesen-Schmidt (2001) ainda consideram as reagcfes negativas que as
mulheres podem enfrentar ao se comportarem de acordo com o estilo agéntico, especialmente
se este estilo implica em exercer controle e dominacao sobre os homens.

Os atributos “agénticos” e comunais (ou comuns) da lideranga sdo meras transposigoes
de estere6tipos de género construidos historicamente e socialmente aceitos no &mbito da vida
privada e pablica que alcancaram o mundo do trabalho. Por sua vez, estes atributos também
sdo transpostos para os estilos de lideranca feminina e masculina no qual a abordagem
comportamental utiliza como forma de explicar as diferencas existentes entre 0s

comportamentos de homens e mulheres lideres.

4.6.2 Estilo comportamental de lideranca: tarefas e relacionamentos, autocratico e

democratico

O fato de os pesquisadores examinarem as varias facetas dos estilos de lideranca
(BASS, 1990), exige que se decidam sobre quais aspectos e abordagens incluir nas analises
sobre o tema. No entanto, se percebe que a maioria dos estudos tem buscado avaliar como 0s
lideres ou gestores se preocupam com dois aspectos do seu trabalho. O primeiro diz respeito a
realizacdo das tarefas, isto €, a organizacdo das atividades para desempenhar as funcgdes
atribuidas. O segundo refere-se as relagdes interpessoais, ou seja, a busca do bem-estar das
pessoas no ambiente.

Esta abordagem constitui a maior parte da literatura de pesquisa e 0 mais antigo
dominio de investigagdo nessa area (KORABIK; AYMAN, 2010). A Abordagem
comportamental de lideranca € frequentemente conceituada como composta de duas
dimensGes ou fatores: estrutura inicial e consideracdo; comportamento de tarefa e
comportamento de relacionamento; preocupagdo com a producdo e preocupagdo com as
pessoas (Robbins, 2005).

As duas dimens@es descritas implicam em distingdes de orientacbes de comportamento
gue Walker (1996) identifica como comportamentos instrumentais (estrutura inicial, tarefas e

preocupacdo com a producdo) e comportamentos expressivos (consideracdo, relacionamentos
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e preocupacao com as pessoas). Por sua vez, de acordo com o que a socializacdo do papel de
género argumenta, as praticas de socializacdo mantém padrdes de diferenciacdo de papéis
entre 0s sexos. Assim, as mulheres promulgam mais comportamentos expressivos do que
instrumentais e os homens realizam uma maior propor¢do de atos instrumentais.

Instrumentalidade e expressividade sdo concepgles originadas nos papéis familiares
exercidos por homens e mulheres a partir dos estere6tipos de género. Para Park (1997),
instrumentalidade é definida como a coordenacao e a adaptacdo da familia as necessidades do
sistema com o mundo exterior, € a expressividade envolve a manutencdo e regulagem de
necessidades emocionais da familia e das interagdes. Assim, a instrumentalidade conota uma
orientagcdo para objetivos e uma insensibilidade geral para os problemas de comportamento
das pessoas e a expressividade, ao contrario, conota uma sensibilidade para as questdes e
problemas dos outros, bem como uma preocupacédo com as relac@es interpessoais.

No que diz respeito aos estudos das relacbes de género e lideranga, vé-se que a
perspectiva comportamental de liderangca emerge claramente das medidas de estilo que
refletem os atributos “agénticos” associados ao papel de género masculino e os atributos
comunais associados com o papel de género feminino. Neste sentido, usando as medidas que
refletem esta abordagem, o mais comum é a distingdo entre duas abordagens. A lideranca
orientada para tarefas e a lideranca orientada para relacionamentos.

O estilo orientado para tarefas é definido como uma preocupacao com a organizacgao e
realizacdo de atividades relevantes do processo produtivo onde se inclui a preocupagdo com o
seqguir regras e procedimentos para manter altos padrfes de desempenho, tornando explicitos
os papeis do lider e de seus subordinados. Por sua vez, o estilo orientado para relacionamentos
tem como motivo de suas preocupagdes a manutencdo de relagOes interpessoais com
tendéncias a promover o moral e o bem-estar dos outros. Neste se incluem o ajudar e apoiar
os subordinados, intentando o seu bem-estar, orienta-los sobre regra e procedimentos de
forma simpatica e disposta (EAGLY; JOHANNESEN-SCHMIDT, 2001). Para Eagly e
Johnson (1990) tarefas e orientagfes interpessoais sdo geralmente consideradas como
dimens@es distintas e relativamente ortogonais. Menos comumente, essas orientagdes s&o
tratadas como dois extremos de um unico continuo.

Tarefas e estilos interpessoais nas pesquisas de lideranca sdo obviamente pertinentes ao
género dado que as pessoas constroem estereétipos sobre as diferencas de sexo nesses
aspectos do comportamento (EAGLY; JOHNSON, 1990). Assim, homens sdo considerados

mais autoconfiantes e motivados para dominar seu ambiente (sdo mais agressivos,
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independentes, autossuficientes, fortes e dominantes). Em contrapartida, as mulheres sdo
consideradas mais altruistas e preocupadas com o0s outros (por exemplo, mais gentis,
prestativas, compreensivas, acolhedoras, solidarias, consciente dos sentimentos dos
outros). Nas pesquisas, essas duas orientacdes tém se reportado as polaridades: masculino e
feminino, instrumentalidade e expressividade, e “agéntico” e “comunal”. Embora a tarefa e as
dimensOes interpessoais estudados na pesquisa de Eagly e Johnson (1990, p. 236) sobre
lideranga ndo sejam tao extensas como essas tendéncias, elas argumentam que “nas pesquisas
sobre esteredtipo de género, as ideias sao bastante semelhantes”.

Os estudos e pesquisas de lideranca também se referem ao grau em que os lideres se
comportam: de forma democrética, permitindo aos subordinados participarem da tomada de
decisdo, ou autocraticamente, desencorajando a participacdo de seus subordinados no
processo decisério. Embora as dimensfes autocratica versus democratica da lideranca sejam
aspectos comportamentais diferentes do comportamento do lider orientado para a tarefa e do
estilo interpessoalmente orientado (BASS, 1990), elas também se relacionam com o0s
esteredtipos de género, porque um componente do aspecto “agéntico” ou instrumental desses
estereodtipos, por exemplo, é que os homens sdo relativamente dominantes e controladores
(autocratico e diretivos) e as mulheres sdo mais passivas e integradoras, ou seja, mais
democréticas e flexiveis (KORABIK; AYMAN, 1987).

4.6.3 Lideranca comportamental: estilos de decisdo e papel de género

Park (1996) incrementa a perspectiva relacionada a abordagem comportamental da
lideranca, ao estudar a relacédo entre o papel de género, estilo de deciséo e estilo de lideranga.
A dimens&o tarefas da lideranca comportamental inclui a definicdo de metas e das linhas de
tempo, organizacdo, direcdo e controle; em contrapartida, a dimensdo relacionamentos inclui
dar suporte, comunicar-se, interagir, ouvir e fornecer feedback. As dimensdes do papel de
género sao definidas para a masculinidade como ser agressivo, independente, objetivo, l10gico,
racional, analitico e decisivo. Ou seja, 0 revés da feminilidade que inclui ser emocional,
sensivel, expressiva, cooperativa e intuitiva.

Por sua vez, ao analisar os estilos de decisdo Rowen e Mason (1987) definem quatro
estilos diferentes de decisdo:
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Quadro 2: Estilos de deciséo e suas caracteristicas

Estilo de Deciséo Caracteristicas
Diretiva Prética, autoritaria e impessoal e orientada para o poder.
Analitica Intelectual, impessoal e baseada em controle.
Conceitual Perspicaz, entusiasmada, pessoal, adaptavel e flexivel.
Comportamental Sociavel, simpética e solidaria.

Fonte: Adaptado de Rowen e Mason (1987).

Os estilos de deciséo descritos oferecem uma maneira de entender por que o0s gerentes
ao se confrontarem com situacdes aparentemente idénticas, se utilizam de processos de
tomadas de decisGes diferentes. Neste ponto fica claro entender que os estilos de deciséo
definidos por Rowen e Mason (1987) estdo relacionados com os estilos de lideranca
comportamental. Dessa forma as decisdes caracterizadas como diretiva e analitica se
assemelham a um estilo de lideranca orientado para as tarefas e as decisdes conceituais e
comportamentais sdo semelhantes a um estilo de lideranca orientado para os relacionamentos.

Isto € comprovado na pesquisa empirica aplicada por Park (1996) sobre as relacdes
entre o papel do género, estilo decisorio e estilo de lideranga ao evidenciar que 0s mesmos
estdo intimamente relacionados entre si da seguinte forma: Os individuos com uma identidade
de papel masculino sdo mais orientados para as tarefas e desenvolvem estilos de decisao
diretiva e analitica do que os individuos com identidade de papel feminino. Por outro lado, os
individuos com uma identidade de papel feminino sdo mais orientados para o0s
relacionamentos e desenvolvem estilos de decisdo conceitual e comportamental.

A evidéncia das diferencas de estilo de lideranca entre os géneros nesta abordagem
sugere, segundo Park (1996), que diferentes medidas de papel de género, estilo de decisao e
estilo de lideranca podem ser adotadas pelas organizaces em suas tentativas de adquirir,
desenvolver e utilizar competéncias. Em resumo, na medida em que os papéis de género
influenciam o comportamento da lideranca no cendrio organizacional, se percebe que o
comportamento de lideres do sexo masculino pode ser mais orientado para a tarefa e
autocratico, com estilos de decisdo mais diretivos e analiticos. Em contrapartida, o
comportamento de lideres do sexo feminino orienta-se mais para 0s aspectos interpessoais e
democraticos cujas decisfes sdo de teor mais conceituais e comportamentais.

No entanto, é importante lembrar que o grande nimero de estudos que comparam 0S
estilos de lideranca de homens e mulheres (EAGLY; JOHANNESEN-SCHMIDT, 2001),

deve ser considerado para ndo cair nas armadilhas das generalizagcdes. Nesse sentido, o estudo
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da lideranca situacional e da lideranga transformacional indica novos caminhos para a melhor

compreensdo das relagdes de género e lideranga.

4.6.4 Lideranca situacional: foco sobre os liderados

Outro aspecto estudado nas pesquisas de lideranca diz respeito ao contexto situacional
em que se realiza. Nesta abordagem, a lideranca se adequa a diferentes tarefas propostas, o
estilo tem que se ajustar a situacdo. Essa perspectiva centra sobre os liderados e ndo nos
lideres, visto que “[...] a eficacia da lideranga reflete a realidade de que sdo eles que aceitam,
ou ndo, um lider” (ROBBINS, 2005, p. 266). O modelo de Hersey e Blanchard (1986) se
baseia em duas varidveis: a) 0 comportamento do lider de como ele orienta para as tarefas e
como é o seu relacionamento com seus seguidores, e b) a maturidades dos seus subordinados.

A Teoria de Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard (1986) propde um modelo de
lideranga adequado para cada nivel de maturidade do liderado, no qual o lider deve identificar
em que nivel se encontra o liderado para, entdo, optar por um dos quatro estilos de lideranca
(determinar, persuadir, compartilhar e delegar), definidos pela dosagem balanceada de
comportamento de tarefa e comportamento do relacionamento, com a finalidade de se
alcancar os objetivos organizacionais. 1sso porque, independentemente de suas agdes, a
eficacia do lider dependera das acdes de seus liderados (ROBBINS, 2005).

Segundo Hansey e Blanchard (1986, p. 187):

[...] embora todas as varidveis situacionais (lider, liderados, superiores, colegas,
organizacdo, exigéncias do cargo e tempo) sejam importantes, na Lideranca
Situacional a énfase recai sobre o comportamento do lider em relagdo aos
subordinados. [...] Os liderados sdo de importancia vital em qualquer situagéo, ndo
sO porque individualmente aceitam ou rejeitam o lider, mas porque como grupo
efetivamente determinam o poder pessoal que o lider possa ter.

Considerando que a lideranca situacional esta baseada numa inter-relacdo entre a
quantidade de orientacdo e direcdo (realizacéo de tarefas) de que o lider dispde, a quantidade
de apoio socio-emocional (relagdes interpessoais) dado pelo lider e a prontiddo ou
“maturidade” dos subordinados para a realizagdo de uma tarefa ou objetivo especifico
(HERSEY; BLANCHARD, 1986), fica patente que esses argumentos também se reportam a
polaridade das relagdes estereotipadas de género.

De qualquer forma, assim como a abordagem comportamental, a perspectiva
situacional da lideranga se encontra eivada de esteredtipos de género e, como aquela, esta
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promulga uma polaridade entre masculino e feminino, o que pode gerar desigualdades quanto

a ascensdo feminina a postos de comando.

4.6.5 Estilos de lideranca transacional e transformacional

Entre as décadas de 1980 e 1990, alguns pesquisadores se voltaram aos estudos de
outros tipos de estilos de lideranca, distinguindo o estilo transacional do estilo
transformacional (BASS, 1990). Bryman (2004) entende que esses novos estudos iniciaram-
se com as pesquisas de Burns sobre lideranca politica em 1978, nas quais propunha que
lideres politicos poderiam ser distintos entre as formas transacionais e transformacionais.

A lideranca transacional caracteriza-se pelo exercicio da troca entre lideres e liderados,
conforme acordos implicitos ou explicitos, por meio de trocas reciprocas, em que Sao
oferecidas recompensas, sejam monetarias ou de prestigio, em troca da obediéncia a seus
desejos. Por sua vez, a lideranca transformacional envolve um processo inspirador e
direcionado a objetivos na medida em que os dimensiona e desenvolve planos para alcanca-
los (EAGLY; JOHANNESEN-SCHMIDT, 2001). As liderancas elevam de tal maneira as
aspiracdes de seus seguidores que estas se fundem com as suas em objetivos mutuos e
direcionados para realizacdo de mudancgas. Os lideres transformacionais enfatizam a
capacitacdo dos seguidores, apoiando-0s e orientando-0s para alcancar uma Visdo
comum. Essa perspectiva, segundo Eagly e Chin (2010), se aproxima dos modelos culturais
contemporaneos de uma boa lideranga — em termos de esteredtipos —, caracterizados como
menos masculinos do que os modelos anteriores e pelo menos parcialmente coerentes com as
visdes feministas de uma boa lideranca.

Comparada a lideranga transacional, o0 modelo transformacional de uma boa lideranca
parecer ser infundido com uma dose consideravel dos esteredtipos de feminilidade, sobretudo
no que se refere a insercdo de apoio e orientacdo que os dirigentes oferecem aos seus
seguidores. Este raciocinio pode ser corroborado por Kark (2004, p. 167) ao explicar que:

Embora a lideranga transacional enfatize atividades estereotipadas masculinas, tais
como o estabelecimento de metas e processos de troca racional, a lideranca
transformacional enfatiza o desenvolvimento de seguidores, a sua capacitacdo e
a criacdo de vinculos emocionais entre lideres e seguidores. Estas qualidades sdo

mais consistentes com estilos estereotipados de lideranca feminina do que com
estilos estereotipados masculinos.
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Embora os estilos transacional e transformacional ndo sejam tdo obviamente
relacionados a papéis de género como os estilos de lideranca comportamental (EAGLY;
Johannesen-Schmidt, 2001), a lideranca transformacional tem aspectos comunais,
especialmente com a consideracao individualizada, que faz com que os lideres foquem na
orientacdo e no desenvolvimento de seus subordinados e estejam atentos as suas
necessidades individuais.

Consistentes com a possibilidade de que a lideranca transformacional esteja um pouco
mais alinhada com o papel do sexo feminino do que o papel do sexo masculino, sdo 0s
estudos elaborados por Kark (2004) mostrando como as diferentes abordagens do
pensamento feminista se cruzam com os estudos de género e a lideranga transformacional,
indicando que esta concepcdo de lideranca pode ser facilmente associada, pelo menos
parcialmente, com os estere6tipos femininos.

Essa feminizacdo estereotipada da lideranga transformacional, segundo Kark (2004),
salienta a “vantagem feminina”, ou mesmo postula que a lideranca transformacional em si ¢
uma forma feminina de lideranca, tanto para homens quanto para mulheres. Alguns estudos
mostram as possibilidades de lideres transformacionais empregarem um estilo mais
andrégino de lideranca, utilizando-se do que existe de melhor nos estilos masculino e
feminino de liderar (KARK, 2004). A perspectiva de equilibrio entre 0s sexos promove um
novo ideal de lideranca que mistura nogdes de masculinidade e feminilidade ao considerar
que a lideranca transformacional requer um equilibrio entre os sexos ao invés do estere6tipo
tradicional masculino de lideranca (HACKMAN et al., 1992 apud KARK, 2004),
demonstrando, de certa forma, que a lideranca transformacional se correlaciona fortemente
com as caracteristicas de ambos 0s sexos.

A predominancia numérica de homens e a consequente construgdo de lideranca dentro
de um contexto de referéncias masculinas tem influenciado sobremaneira o exercicio da
lideranga feminina nas organizagGes. Conforme se viu, a maioria dos estudos tende a adotar
ideias estereotipadas na medida em que sdo feitas distingbes entre os estilos de lideranca
masculina e feminina deixando clara uma tendéncia para “essencializar” os géneros. A
natureza instrumental dos negdcios evidencia-se, na medida em que impde uma forte
diferenciacdo entre 0 mundo do trabalho e 0 mundo da vida privada. A partir disso, tudo o
que se desvie da relacdo de sujeicdo das mulheres aos homens, passa a ser visto como uma
anormalidade (MILL, 2006).
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No entanto, apesar de a masculinidade ainda ter uma relagdo significante com o
surgimento do lider (EAGLY; JOHNSON, 1990), uma possivel relacdo da androginia com o
surgimento de lideres indica que a existéncia de caracteristicas femininas em equilibrio com
as masculinas também pode ser importante na lideranca e para a ascensdo de mulheres a
postos de comando nas organizagfes em igualdade com os homens. Parece que o problema
fundamental com a perspectiva de diferenca de sexo esté relacionado a uma estrutura tedrica
inadequada, na qual o sexo biolégico equivale ao papel social e psicoldgico do sexo?.

Imbricada nesta perspectiva, a lideranca andrdégina surge como um modelo mais
sofisticado, por postular que tragos positivos de masculinidade e feminilidade existentes em
todos os individuos, independentemente do sexo, traz implica¢des positivas para a igualdade
de condices entre 0s géneros ascenderem a posi¢cGes de comando nas organizacdes.

Como evidenciado, a investigacdo sobre lideranca tem ignorado as mulheres ou tem
como foco as diferencas entre os sexos. Essas abordagens tém sido prejudiciais as mulheres
por se embasarem nos esteredtipos socialmente contruidos, nos quais as tratam em um plano
secundario e complementar ao homem. Por outro lado, alguns pesquisadores tem adotado por
género a equivaléncia biopsicoldgica, ou seja, tem equiparado papel de género com sexo
biol6gico. Para Park (1997), uma vez que grande parte da populacdo é socializada para
mostrar o papel comportamental que lhe € apropriado para seu sexo bioldgico, estes
conceitos sdo confundidos com frequéncia. Dessa forma, a ado¢do de um estilo de gestéo
andrdgino pode auxiliar as mulheres a superarem os efeitos nocivos dos estereétipos de

género, herdados da vida privada, nas relacdes de trabalho.

%7 papel social do sexo ou papel de género, conforme Guiddens (2005).
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5 A ANDROGINIA NAS ORGANIZACOES: “UMA INTEGRACAO AO INVES
DE UMA POLARIZACAO”

Apresentam-se neste capitulo os aportes tedricos concernentes a androginia, aqui
enunciada como alternativa de integracdo e de igualdade de condi¢bes entre homens e
mulheres para o exercicio da lideranga nas organizagdes do trabalho. Para este intuito, sdo
abordadas as origens e evolugdo do conceito de androginia a partir da sua etimologia e do
pensamento platdnico sobre o arquétipo do andrégino como uma unidade sem fissuras e como
representacdo da perfeicdo humana. Considera-se também neste ambito, o mito grego do
androgino na perspectiva religiosa e das diversas manifestaces artisticas e culturais, assim
como dos estudos da psicologia. Na se¢do seguinte, sdo aprofundadas as andlises sobre a
androginia psicoldgica e a sua relagdo com a flexibilidade comportamental e, na sequéncia,
descreve-se as perspectivas relacionadas aos estudos interpretativistas sobre androginia como
alternativa aos estudos experimentais. Por fim, apresentam-se 0s argumentos sobre as
perspectivas do estilo de lideranca andrdgina, descrevendo os aspectos que envolvem a
relacdo biologismo versus identidade do papel sexual, para demonstrar que a ldgica
relacionada a esta Ultima justifica os argumentos favoraveis a respeito da lideranca andrégina
para a eficacia organizacional, revelando-a como uma proposi¢cdo adequada para o
estabelecimento de relagcbes integradas de igualdade de condi¢Ges e oportunidades de

ascensdo dos individuos, principalmente as mulheres, a postos de comando nas organizacdes.

A nova formulacdo de papéis sexuais, mais concretamente, da masculinidade e
feminilidade, surgida na década de 1970, se baseou nos pressupostos de bidimensionalidade,
ortogonalidade e independéncia com respeito ao sexo bioldgico que tornou possivel a
conceitualizacdo do papel sexual andrégino. Assim, vé-se como a masculinidade e a
feminilidade eram dimensdes que possibilitavam classificar os individuos de acordo com o
seu sexo. Tratava-se de uma classificacdo bipolar mutuamente excludente com ja se
observou. As pessoas podiam ser masculinas ou femininas em maior ou menor grau, mas nao
o0s dois géneros de uma vez. Os papéis sociais estavam ligados ao sexo de maneira que haver
nascido homem ou mulher se convertia em uma espécie de prisdo sem barreiras, uma prisdo
psicologica. Por isso ndo era facil explicar o androgino e, dada essas circunstancias, os

autores lancam mé&os da mitologia ou da arte com o fim de alcancar este propdsito.
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Spencer (1984) foi uma das primeiras pesquisadoras a investigar e a se referir a
multidimensionalidade do conceito de género, especialmente no que tange a anélise dos
conceitos de masculinidade e feminilidade. Nesta perspectiva multidimensional, argumenta a
autora, o género é concebido como uma entidade composta por fatores diversos, nao
necessariamente correlacionados entre si, o que possibilita uma variedade de
comportamentos individuais, por parte do homem e da mulher.

A androginia é a integracdao dos atributos culturalmente definidos como masculinos e
femininos, ou o equilibrio entre o instrumental e a expressividade, ou "agéncia™ e "comunhao"
(PARK, 1997). Esta situada na &rea de género e ndo de sexo, por isso ndo deve ser confundida
com qualquer tipo de escolha de objeto sexual (homossexualidade ou bissexualidade, por
exemplo), ou por questbes como a falta de identificacdo sexual, hermafroditismo etc. A
combinacéo de atributos femininos e masculinos propde eliminar a suposi¢do do dualismo de
género.

Diante deste contexto, o conceito de androginia parece desafiar a normatividade
heter6gena e consequentemente, de acordo com Williams (1995), as tradicionais polaridades
existentes entre masculinidade e feminilidade, assim como a perspectiva essencialista que
“biologisa” género, privilegiando dois géneros distintos, consistentes com o sexo biologico e
estaveis. Essa perspectiva demonstra que o tema da masculinidade e feminilidade tem
evoluido lentamente de acordo com as coordenadas sociais que as pautam: dos pressupostos
subjacentes ao modelo classico de masculinidade e feminilidade (caracterizado pela
unidimensionalidade, polaridade e intimamente relacionado com o sexo bioldgico) para os
pressupostos do modelo atual, andrdgino, pautado na bidimensionalidade, ortogonalidade e
vagamente relacionado ao sexo etc. (MARTINEZ, et al., 1987).

51 ANDROGINIA: ORIGENS E EVOLUCAO DE UM CONCEITO

Para entender a androginia, € importante explorar as diferengas entre as identidades de
género. Nos estudos sobre relagdes de género, o conceito de identidade de género como uma
construcdo social relativamente recente é de origem historica. Embora os termos
“masculinidade” e “feminilidade” estejam em uso por séculos, eles geralmente denotam

significados ou caracteristicas biolégicas do sexo. No entanto, desde a década de 1970
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(WILLIAMS, 1995), o género é percebido como social e culturalmente mediado e variavel.
Enquanto sexo descreve o corpo fisico, género descreve o papel social de um individuo,
baseado no sexo. Embora os papéis especificos variem de cultura para cultura, a maioria das
sociedades tém defini¢des do que é o comportamento das mulheres e que é o comportamento
dos homens. Dessa forma, masculinidade e feminilidade dizem respeito a qualidade, modo de
ser, de viver, de pensar, ao carater ou disposi¢do peculiar ao homem e a mulher.

Constantinople (1973) revolucionou a maneira como a masculinidade e a feminilidade
foram conceituadas quando argumentou que eram constructos independentes e ndo extremos
opostos de um continuum unidimensional. Partindo desse argumento, Bem (1974) sugeriu a
teoria de androginia psicoldgica, cujo principio é o de que os individuos poderiam ser, ao
mesmo tempo, ambos, masculino e feminino.

Ao examinar essas definicdes, fica evidente a existéncia de uma relacdo de dois polos
entre masculinidade e feminilidade e se conclui que, sejam quais forem os atributos de um dos
polos, estes sempre se manterdo em oposi¢do. E o que nos indicam Giddens (2005) e Bryam
et al (2006), ao aventarem que as concepcdes de género como papel social, sdo constituidas a
partir de concepcdes de atributos e atitudes vistos como inerentemente masculinos ou
femininos. Esta perspectiva coloca mulheres e homens em esferas opostas e geram
desigualdades desfavoraveis, principalmente as mulheres.

Etimologicamente, a palavra “androginia” provém do grego andro, homem, e gynaika,
mulher, e descreve a mistura de caracteristicas masculinas e femininas dentro de um unico
individuo (DYNES et al, 1996; MUCCI, 1997) . Para esses autores, embora o termo
"hermafrodita” seja dado as vezes como sindnimo de andrdgino, a androginia é geralmente
entendida hoje como a mistura de tragos psicoldgicos de género, enquanto hermafroditismo
descreve aqueles que possuem algum dos Orgdos sexuais reais de ambos 0S Sexos.
Precisamente com o termo androginia, da-se a entender que o sujeito andrégino assume e
exterioriza o significado social de ambas as polaridades: masculina e feminina. Para Dynes et
al. (1996), ha tendéncia a considerar androginia a partir de elementos constitucionais
psiquicos e o hermafroditismo a partir de constituigdes anatdmicas.

A nocdo de androginia, portanto, sugere a combinacdo de atributos femininos e
masculinos, eliminando a suposi¢do do dualismo de género. Nao assume nenhuma ligacéo
entre sexo bioldgico e género psicologico, e pretende essencialmente que as mulheres se
libertem das orientacBes comportamentais consideradas adequadas ao seu sexo (AMANCIO,
1994).
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O termo androginia ndo é novo. O arquétipo do androgino existe em quase todas as
culturas, seja através de mitos e lendas, filosofias ou religides (SINGER, 1990). Segundo a
autora, a androginia talvez seja 0 mais antigo arquétipo do qual se tem experiéncia. Ceia
(1997), Dynes et al. (1996) e Leite Junior (2009) corroboram essa perspectiva ao assinalarem,
por exemplo, que o termo andrégino foi pela primeira vez utilizado, que se tenha noticia, por
Platao no texto “O Banquete”. Nesse texto, o discursista grego Aristofanes relata o mito do
Andrégino, utilizado como forma de explicar a génese da natureza humana.

Platdo (2009, p.62-63) relata 0 mito grego dos androginos pela voz de Aristofanes:

Nossa natureza primitiva ndo era a atual, era diferente. Para comegar, a humanidade
compreendia trés sexos, ndo apenas dois, 0 masculino e o feminino, como agora. O
andrégino era entdo, quanto a forma e quanto a designacdo, um género comum,
composto do macho e da fémea. [...] A forma de cada homem era um todo esférico.
[...] Cada um desses seres era provido de quatro médos, movia-se com igual
quantidade de pernas. Um pescoco torneado sustinha dois rostos, semelhante em
tudo. [...] Uma era a cabega em que se opunham dois rostos. Os corpos ostentavam
quatro orelhas e um par de genitais. Terriveis na forga e no vigor, extraordinarios na
arrogancia, desafiaram os deuses. [...] Ao cabo de cansativa deliberagdo sentenciou
Zeus: ‘seccionarei agora cada um em dois para torna-los mais fracos e mais
prestativos a nds, visto que serdo mais numerosos. Andardo eretos, sustentados por
duas pernas’ [...] Como a natureza humana foi dividida em duas, cada uma das
partes, saudosa, unia-se & outra, aos bragos, ardentes por se confundirem num Unico
ser.

Nesta descricdo se observa de forma clara a cultura grega, mas também se observa
claramente que o andrégino € descrito como 0 ser que encerra em uma SO pessoa as
caracteristicas do homem e da mulher.

A postura platdnica, segundo Rojas e Franco (1984), alude a um privilégio da figura
androgina com respeito ao amor. Esta postura, continuam os autores, também encontra eco
em Filon de Alexandria e outros pensadores que chamam a atencdo sobre o tema, tal como
expressa Hermens Trimegistro: “A perfeicdo humana se imaginava como uma unidade sem
fissura. Esta ndo era, por outro lado, mais que uma reflexdo da perfeicao divina do todo uno”
(ELIADE, 1999, p. 136). Sugere-se aqui uma perspectva espiritual ideal para esta unidade,
devido as ideias plantadas na teologia e nas concepcdes religiosas de diversas culturas que
propde uma ideia da dinvidade assexuada ou sem diferenca sexual.

Para Leite Junior (2009), no mito grego, o conceito de androginia encontra sua fonte
inspiradora no termo e representa uma unido espiritual divina e perdida. Por possuirem a
juncéo do masculino e do feminino, os andréginos evocam o saudosismo de uma vivéncia de

completude.
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Mucci (1997) cita culturas que reverenciam e reverenciavam o andr6gino como uma
unido divina de principios terrenos. Segundo o autor, acreditava-se que o deus grego do vinho
e da sensualidade, Dionisio, era androgino, assim como Hapi, o deus egipcio do Nilo.
Praticantes do voduismo na Africa, Caribe e América do Sul honram a Obatala andrégino
como o criador da humanidade e portadora de paz. O Bruennhilde Valkyrie, filha hermafrodita
de Wotan, rei dos deuses, era adorado pelos vikings. Religides hindu, cristd e wicca tém
divindades ou semideuses com qualidades androginas.

Essas matrizes culturais, religiosas e filoséficas, com suas respectivas visdes culturais
sobre sexo e género, foram originadas em periodos histéricos distintos (LEITE JUNIOR,
2009), mas, apesar disso, compartilham da mesma episteme antiga e da concepgdo de um sexo
unico com dois géneros hierarquizados, ou seja, a androginia.

Também no campo da arte, Rojas e Franco (2008) consideram que em suas multiplas
formas de expressdo, como a pintura, a escultura, a musica e a literatura tem se ocupado do
tema e tem deixado “pegadas” em obras famosas como A Monalisa, de Leonardo Da Vinci;
Os Andrdéginos, obra de Goethe; e Orlando, famosa novela de Virginia Wolf. O quadro de
Monalisa tem sido uma das obras que mais interesse tem despertado na critica universal da
arte e suscita varias questdes: quem era realmente a Monalisa? foi uma mulher? A quem Da
Vinci queria representar naquela obra? Tem-se escutado vozes que especulam com detalhes
que pode ser a si mesmo. Uma dimensao feminina de si mesmo?

Mais além do que se tenha chegado a posi¢es conclusivas com respeito a pintura de
Monalisa, 0s debates suscitados em torno da obra, assim como suas reinterpretacfes através
da histéria da publicidade — inclusive de recriagdes artisticas, onde bem se destacam
caracteristicas fisicas masculinas e femininas —, ddo conta do interesse e da complexidade do
tema do andrégino, assim como do mistério que este debate tem gerado, do qual se pode
decorrer, entre outras coisas, como por épocas se decidiu, explicitamente ou ndo, deixa-lo de
lado e concentrar-se nas caracteristicas relevantes de ambos 0s sexos e em suas implicagdes
no desenvolvimento humano e sua psique (ROJAS; FRANCO, 2008).

Os movimentos sexistas das ultimas décadas tém chegado a defender posi¢des
feministas ou machistas, estabelecendo conquistas efémeras mais a favor de si mesmas que
contra os outros. Porém, a adolescéncia, por exemplo, tem sido especialmente receptiva a
tendéncia da androginia, chegando a adotar habitos e costumes sob a denominacgdo de unissex
e isto ndo chega a ser estranho. Tampouco é estranho que uma senhora conduza um taxi ou

gue um senhor trabalhe em um saldo de beleza. Assim, observa-se como a sociedade tem
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flexibilizado a alocacdo de papéis sociais e como comeca a reafirmar modelos andréginos na
organizacdo dos esquemas mentais dos individuos, gerando um movimento onde
possivelmente o estranho sera ndo ser androgino.

Atribuem-se a muitas causas essa realidade, mas constata-se que a perspectiva historica
é a fundamental. Como exemplos, Rojas e Franco (2008) descrevem o momento quando 0
mudo do trabalho e da guerra “obrigaram” a mulher a assumir novos papéis, enquanto 0s
movimentos de contracultura dos anos 1960 chamavam a atencdo frente a sensibilidade
humana, e a necessidade e o direito que teria 0 homem de expressar seus sentimentos e
reconhecer em si mesmo esse lado feminino, e nem por isso perder sua identidade.

O fato de nascer homem ou mulher tem repercussdes bioldgicas, psicoldgicas e sociais
importantes na vida das pessoas que marcam limites e possibilidades diversas, mas a
androginia faz com que, perfeitamente, qualquer homem possa assumir 0 que antes era
tipicamente feminino e vice-versa. Assim, € conveniente ter em conta que ndo existe uma
concepgdo Unica sobre a androginia, pois como se nota, envolve fatores de ordem cultural,
psicolégico, antropoldgico, socioldgico, histérico e outros.

Nas andlises de Motta (2000) sobre os estudos da psicanalise de Jung, sdo encontradas
importantes contribuicdes para a compreensdo da androginia, mais especificamente com
relagdo aos arquétipos de animus e anima e sua relacdo com as questdes da masculinidade e
feminilidade. Em sua anélise, o autor descreve esses arquétipos como:

Um complexo de fungbes do comportamento que refletem uma forma compensatéria
em relagdo a personalidade externa e constituem-se personalidades internas que
apresentam propriedades que faltam a externa, consciente e manifesta. Constituem
caracteristicas femininas no homem (anima) e masculinas na mulher (animus), que
geralmente estdo sempre presentes em certa medida (sic), mas que incomodam na

adaptacdo externa ou de acordo com o ideal existente, ndo encontrando nenhum
espago no ser voltado para o exterior. (MOTTA, 2000, p. 27).

O animus se refere ao masculino da mulher, assim como a anima é o feminino do
homem e precisam ser integrados a personalidade externa dos individuos. Jung (2006) alerta
que esses aspectos ndo sdo determinados unicamente pela respectiva estruturacdo no sexo
oposto, mas sdo condicionados também pela experiéncia com individuos do sexo oposto e
pela imagem coletiva que a mulher tem do homem e vice-versa. Sdo esséncias que intervém
na vida individual.

Motta (2000) corrobora esta perspectiva ao frisar que os estudos sobre masculino nas
organizagOes, por exemplo, ndo sédo sempre relacionados a homens, pois se 0 masculino e o

feminino sdo socialmente construidos, estes podem estar presentes tanto em homens como em
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mulheres, o que implica em dizer que homem e masculino ndo s&o necessariamente
sinbnimos. Desse modo, masculino e feminino se combinam nos individuos. N&o se pode
pensar em masculino sem feminino, nem vice-versa. Ndao h4 homem que ndo tenha o seu
feminino, assim como para as mulheres no que diz respeito ao masculino. Acompanhando o
pensamento de Connell (2003), denota-se, entdo, que ndo h& masculinidade e sim
masculinidades; ndo ha feminilidade e sim feminilidades. Para Motta (2000) masculino e
feminino se combinam nas pessoas reais ¢, a exemplo delas, as organiza¢des — por mais que
se constituam um espago eminentemente masculino na sua maioria — possuem uma dimensao
feminina que ndo pode ser desprezada.

Nesse sentido, partindo do pressuposto que género é uma construgdo social e cultural de
papéis sociais, se acredita que estes sdo constantemente construidos e reconstruidos, assim
concorda-se com Osofsky e Osofsky (1972) que pensam em uma sociedade sem diferenciacao
de papéis sexuais, como um estilo de vida; uma sociedade andrégina em que ndo ha
diferengas comportamentais estereotipadas entre machos e fémeas com base exclusivamente
no sexo.

Mesmo ndo sendo um termo novo, e apesar de sua existéncia e manifestacdes ao longo
da historia em quase todas as culturas, a operacionalizacdo do arquétipo do andrégino no nivel
psicolégico (quantificAvel) ndo havia sido feita até Bem (1974) propor a sua Escala de
Mensuragéo do Papel Sexual (The Bern Sex-Role Inventory - BSRI) e a forma de classificar o

sujeito como masculino, feminino, indiferenciado e andrdgino.

52 A ANDROGINIA PSICOLOGICA E FLEXIBILIDADE COMPORTAMENTAL

Para falar de androginia na esfera psicologica, € importante esclarecer que
masculinidade ndo é o contrario da feminilidade, nem a feminilidade implica auséncia de
masculinidade, assim como este fenbmeno ndo depende da realidade bioldgica. No inicio de
suas pesquisas, Bem (1974) se deparou com a inexisténcia na literatura de um conceito sobre
a androginia psicologica, assim como de provas sobre a existéncia de pessoas androginas.
Diante deste contexto, estabeleceu como uma primeira meta demonstrar que era possivel ser
algo distinto do masculino e feminino, por exemplo, andrégino. Como segunda meta se

propds a demonstrar se era possivel que os individuos androginos fossem “melhores”, em
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alguns aspectos, que os tradicionalmente considerados como sexualmente tipificados
(AGUINIGA; SEBASTIAN, 1987).

Segundo Bem (1974), para poder funcionar efetivamente em uma sociedade complexa,
um individuo tem que ser capaz de alcancar metas e se relacionar bem com os demais. Em
outras palavras, um individuo tem que ser tanto agéntico, quanto comunal, instrumental e
expressivo. Contudo, e de acordo com suas hipoteses, o0s individuos andrdginos ndo estariam
tdo limitados a esses papéis tradicionais e, nesse sentido, seriam melhores que os tipificados
sexualmente. Para poder examinar esta hipotese, desenvolveu o Inventario de Papel Sexual de
Bem (em inglés BSRI — Bem Sex Role Inventory).

As investigagdes de Bem introduziram o conceito de androginia na literatura e em sua
perspectiva, como se depreende, pessoas androginas nao possuem um género tipificado, elas
direcionam seu comportamento para a situacdo, em vez de se limitarem por aquilo que é
culturalmente definido como masculino ou feminino (BEM, 1974). Em outras palavras, para
Bem (1981), o conceito de androginia psicologica implica que é possivel para um individuo
ser ora compassivo ora assertivo, ser expressivo e instrumental, ser masculino e feminino,
dependendo das circunstancias apropriadas a estas varias modalidades. Por exemplo, um
homem androgino sente-se confortavel ao cuidar e dar carinho a um bebé; uma mulher
androgina se sente confortavel ao trocar, ela propria, o 6leo de seu carro. “A androginia,
portanto, amplia a gama do comportamento humano, permitindo que os individuos lidem de
forma eficaz em uma variedade de situagdes e contextos” (ROBINSON, et al, 1980, p. 158).

Segundo Bem (1981), o conceito de androginia baseia-se na concepcdo de que as
pessoas sexualmente estereotipadas estdo altamente vinculadas a definicdo cultural de
comportamento adequado ao seu sexo e usam essa definicdo como um ideal estandardizado
através do qual o seu comportamento deve ser avaliado. Nesta perspectiva, uma pessoa
sexualmente estereotipada sente-se motivada a manter o seu comportamento consistente com
a imagem idealizada de masculinidade ou feminilidade, objetivo que o individuo realiza
selecionando comportamentos e atributos que realcem esta imagem e evitando aqueles que a
violam. Em contrapartida, os androginos estdo menos vinculados a estas defini¢fes culturais
de feminilidade e masculinidade e menos motivados a regularem o seu comportamento por
esses padroes.

O conceito de androginia também esteve associado, desde o inicio, com um maior bem
estar psicolégico (BEM, 1974, 1975). A estreita relacdo que o modelo classico defendia entre
sexo do sujeito, género (masculinidade-feminilidade), e salde mental, propondo que a
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feminilidade para a mulher e a masculinidade para 0 homem representavam a saude e o bem
estar psicoldgico individual, foi interrompida pelos resultados empiricos de pesquisas que
apontaram a maior vantagem psicossocial dos individuos andrdginos e masculinos,
independentemente do sexo.

Sandra Bem (1975) foi a primeira que levantou a necessidade de revisar o conceito de
salde mental para tratar de realcar a equiparacdo que de fato existe entre esta e 0s papéis
“amparados” sob o conceito de masculinidade. Sua proposta sobre a pessoa androgina como
prototipo humano de saude mental foi bem acolhida, como demonstra a quantidade ingente de
publicacdes ocorrida no final da década de 1970 com o objetivo de verificar tal possibilidade
(SEBASTIAN; AGUINIGA; MORENO, 1987). Isto se deu ndo s6 pela possibilidade de
quantificar o papel sexual androgino — até esse momento unicamente analisado através de
religides, filosofias, lendas ou mitos —, mas também pela associacdo empirica que comecava a
se mostrar entre este e um maior ajuste psicossocial.

A androginia foi proclamada uma panaceia no campo da salde mental, ja que
comportava uma maior eficacia profissional e social. A maturidade e equilibrio pessoal
dependeriam, a partir desta perspectiva, da harmonia de caracteristicas masculinas e
femininas, tanto para o0 homem, quanto para a mulher. Para Bem (1975) o vinculo entre
androginia e saude mental se produzia através da chamada “flexibilidade ou adaptabilidade
comportamental”, caracteristica apenas aceitavel pelo papel sexual androgino devido a que
seu autoconceito ndo restringia 0s comportamentos socialmente adequados ou nao a seu sexo.

Bem e Lenney (1976) postularam que os individuos com uma tipificacdo sexual muito
marcada se encontram limitados enquanto a gama de comportamentos que se permitem
executar, devido a um processo motivacional que os impelem a guardar um comportamento
consistente com um padréo de papel sexual internalizado. Esta restricio comportamental, para
as autoras, é levada a cabo mediante a repressao de qualquer comportamento que possa ser
considerado como ndo desejavel ou inapropriado para seu sexo. Entdo, um autoconceito de
masculinidade ou de feminilidade restrito, inibira aqueles comportamentos que tém sido
considerados como tipicos ou pertinentes a um dos sexos (estereétipo), enquanto um
autoconceito misto ou andrdgino permitird ao sujeito atuar com certa liberdade e desenvolver
qualquer tipo de comportamento (BEM, 1975). Ou seja, diferentemente daqueles individuos
sexualmente tipificados, os individuos andrdginos estdo menos harmonizados com as
defini¢Bes culturais de feminilidade e masculinidade e é menos provavel que regulem seu

comportamento de acordo com elas. S&o capazes de realizar qualquer tipo de comportamento
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efetivo para uma situagdo, sem ter em conta o estere6tipo como apropriado para um ou outro
Sexo.

Compreende-se, portanto, que o fato de assumir o papel andrégino, faz com que o
individuo que o possui, sinta bem-estar ao realizar condutas listadas pela sociedade como
pertinentes ao sexo oposto. Assim, os individuos andrdginos sdo capazes de ser instrumentais
e expressivos, dependendo da situagdo, enquanto que os individuos sexualmente tipificados

parecem restringir seu comportamento aos dominios congruentes com seu Sexo.

5.3 AS PERSPECTIVAS DOS ESTUDOS INTERPRETATIVISTAS SOBRE ANDROGINIA

As abordagens tedricas que objetivam distinguir masculinidade e feminilidade tém um
tema em comum que enfatiza a orientacdo das mulheres para a integracdo social e os homens
em direcdo a objetivos mais impessoais e individualistas (STOEKARD et al, 1997). No
entanto, 0s mesmos autores argumentam que os psicélogos sociais desenvolveram medidas
empiricas de masculinidade e feminilidade, mas, em geral, deram pouca atencdo a essas
abordagens mais tedricas. Ainda segundo Stoekard et al (1997, p. 375), “as escalas de
masculinidade e feminilidade que foram utilizadas na década de 1930 até os anos 1960 tratam
as caracteristicas de personalidade associadas a mulheres ¢ homens como bipolares.” Além
desta critica, também aponta que essas escalas deixam implicitamente desejavel que as
mulheres sejam femininas e 0os homens masculinos. Escalas de androginia, projetadas para
permitir aos individuos pontuacdo elevada em ambos, masculinidade e feminilidade e,
portanto, sejam andrdginos, s6 foram desenvolvidas na década de 1970, a partir das pesquisas
de Bem (1974), como aventado anteriormente.

Stoekard et al (1997) ainda argumentam que as séries de medidas desenvolvidas até a
década de 1960 colocam os individuos em um tnico continuum desde “muito masculino” para
“muito feminino”. Constantinople (1973) apresenta, talvez, a critica que se tornou mais
influente sobre as investigacGes futuras ao afirmar, conforme j& citado, que estas escalas
assumiram que a masculinidade e a feminilidade constituem uma dimenséo unica, bipolar.

Durante a década de 1970 foram desenvolvidas varias escalas de mensuracdo de
masculinidade e feminilidade. Dentre elas, as mais utilizadas foram a BSRI de Bem (1974) e
0 Questionario de Atributos Pessoais (PAQ) de Spencer, Helmreich e Stapp (STOEKARD et
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al, 1997). Essas duas escalas permitem que os individuos sejam classificados como
masculinos e femininos indiferenciados ou elevados em ambos (andrdginos). Porém os
resultados das pesquisas com base nestas escalas, segundo alguns criticos (STOEKARD et al,
1997; PRATTO, 2005), sdo questionaveis, uma vez que 0s proprios instrumentos, mormente o
BSRI, sofreram fortes criticas em termos tedricos, metodolégicos e filoséficos.

No campo da psicologia académica, conforme consideragfes aventadas anteriormente,
as pesquisas de Bem (1974) e outros procuraram apresentar evidéncias empiricas de que, por
exemplo, o individuo andrégino goza de uma melhor saude mental e pode “funcionar” melhor
socialmente. Os estudos de Korabik (1981) e Korabik e Ayman (1987) demonstram que,
significativamente, sdo as mulheres andrdginas que geralmente possuem maior pontuacéo que
0s homens em tais testes psicolégicos. Por sua vez, ao abordar as analises de testes
psicométricos como a BSRI, Dynes (1996) argumenta que estes resultados podem ser um
artefato da situacdo estratégica em que uma mulher ambiciosa, para ter sucesso profissional
em um mundo definido como masculino, ird incorporar algumas qualidades masculinas.
Diante destas perspectivas, ndo ha duvida de que as discussdes iniciais sobre androginia no
ambito das ciéncias sociais, sob a perspectiva experimental, tiveram o mérito de ajudar a
promoc¢do de um conceito mais flexivel da relagdo entre papéis sexuais e de género.

No entanto, as escalas que foram projetadas para medir a androginia, em nada eliminam
a necessidade de medir os conceitos de masculinidade e feminilidade (STOEKARD et al,
1997). Se as medidas de masculinidade e feminilidade, vistas como dimensdes separadas, ndo
sdo satisfatdrias, combinando-as e alterando o sistema de pontuacao, ndo elimina o problema
de medicdo. Em outras palavras, 0s mesmos problemas basicos de medicdo se aplicam a
androginia como escalas de masculinidade-feminilidade convencionais. De acordo com esses
autores, o interesse na ideia de androginia ocultou essa dificuldade fundamental subjacente
por um longo tempo.

Diante deste contexto, conforme observam Marsh e Myers (1986, p. 424), uma nova
abordagem para medir caracteristicas de personalidade de género exige que ‘“rejeitemos a
abordagem empirica a-tedrica frequentemente usada para desenvolver escalas de
masculinidade e feminilidade. Em vez disso, um modelo teérico explicito deve ser o ponto de
partida para a constru¢do de instrumento de mensuracao”.

A perspectiva da androginia nos estudos organizacionais, no que diz respeito a
lideranca, por estar cingida de complexidades e implicagdes subjetivas, ndo deve ser analisada
apenas sob as lentes dos estudos experimentais. Estas abordagens ndo permitem a completude
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das descri¢des e andlises que o tema engendra, a partir do fato de que estudos experimentais
ndo possibilitam simulacdes em laboratérios de aspectos, fatores e elementos que envolvem a
amplitude e a profundidade do tratamento da questdo dos papeis de género. Nesta esteira,
Sebastian, Aguifiiga e Moreno (1987) indicam que um diferencial com respeito ao modelo
classico de masculinidade e feminilidade, é que estes constructos sdo agora definidos
socialmente, e ndo por meio de um critério estatistico (diferencas -estatisticamente
significativas entre homens e mulheres nas respostas) como sucedia anteriormente.

Portanto, se reconhece o importante papel dos estudos iniciais sobre androginia,
pautados em abordagens experimentais, mormente os desenvolvidos no &mbito da psicologia
social, na medida em que promoveram a abertura de espago nas ciéncias sociais para a
discussdo de conceitos mais flexiveis sobre os papéis sexuais e de género. No entanto, esta
abordagem experimental ndo permite a propositura de um modelo teérico que contemple as
implicaces reais do fendmeno relacionados aos fatores ou elementos ideoldgicos, culturais e
politicos que envolvem os estudos sobre androginia.

Metaforicamente, as pesquisas sobre a androginia nas organizacdes, especialmente no
Brasil, ainda estd na fase da adolescéncia e precisa enfrentar e resolver alguns problemas
basicos para atingir a fase adulta e amadurecer. Diante deste fato o campo a ser explorado
suscita novas possibilidades de pesquisa fora das abordagens funcionalistas. Assim, a
utilizacdo da abordagem interpretativa para desenvolver pesquisas de cunho qualitativo
permite se libertar das limitacdes e incompletudes dos estudos experimentais e explorar, com
maior profundidade, o tema proposto para esta tese. Acredita-se que dessa forma, podem-se
suscitar novos caminhos e possibilidades de analises sobre como os individuos percebem e

exercem sua lideranca no cenario organizacional.

54 A LIDERANCA ANDROGINA

Os estudos sobre lideranca e género deixam evidente que a imagem de lideranca é
altamente masculinizada, cujos estereétipos descrevem a figura do gestor voltado para a
consecucdo de metas e construcdo de hierarquias que define o comportamento do lider em
termos de dominagdo e controle. O comportamento “agéntico” ou instrumental do lider ¢

considerado adequado para a maioria dos homens, mas ndo para a maioria das mulheres.
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Assim, os comportamentos de lideranga que séo eficazes para os homens, muitas vezes nao o
sdo para as mulheres. Estas sdo consideradas mais construtivas e mobilizadoras de pessoas,
estimulam sua criatividade orientando-as para o exercicio do seu potencial pleno.

Mesmo com essas qualidades, quando a organizacdo necessita de um novo gestor, as
mulheres enfrentam grandes obstaculos para serem promovidas, mesmo possuindo as
competéncias demandadas para uma determinada funcgdo, sendo entdo, muitas vezes
preteridas em funcdo dos estereotipos definidos para a feminilidade. Conforme averigua-se, as
competéncias e¢ as ‘“‘caracteristicas” de feminilidade que se relacionam com o estilo de
lideranca feminina vdo ao encontro das caracteristicas hoje valorizadas pela maioria das
organizagdes, no entanto, as desigualdades e diferencas construidas socialmente entre o0s
géneros, colocam a mulher em posicdo de desvantagem. E preciso entdo, ir um pouco mais
além da polaridade masculino versus feminino na busca de possiveis solucbes para este
contexto de desvantagens para a mulher.

Korabik (1990) examina a teoria dos estilos de lideranca elaborada por Bales
(1951,1953). Ele concebeu os dois estilos de papel de lideranca como complementares e via
ambos como necessarios para o bom funcionamento do grupo. Bales concluiu que o lider
social-emocional é o verdadeiro lider do grupo porque as habilidades interpessoais se
generalizam nas diferentes situagdes e as habilidades instrumentais se voltam muitas vezes
para tarefas especificas. Essas conclusdes e as implicacfes que delas advém, tém sido
ignorados pelos estudos sobre lideranca e infelizmente, estes estudos sdo contaminados, em
sua maioria, por um viés de masculinidade no qual a funcdo de lideranca orientada para
tarefas é considerada como mais importante que a funcdo social e emocional. Assim, apesar
das conclusdes de Bales sobre a liderancga real, ainda permanece a tendéncia para escolher os
dirigentes unicamente em funcéo da sua especialidade orientada para tarefas.

O foco na instrumentalidade tem sido particularmente prejudicial as mulheres, porque
elas sdo estereotipadas como ndo possuidoras de competéncias orientadas para tarefas.
Korabik (1987) afirma que tanto homens quanto mulheres atribuem esteredtipos a um gestor
ideal, que € composto de qualidades mais comuns aos homens em nossa sociedade do que as

mulheres. Tais esteredtipos existem no &mbito da perspectiva do sexo biolégico.
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5.4.1 Biologismo versus identidade do papel sexual: argumentos para a lideranca

androginia

Como ja amplamente explorado neste trabalho, o sexo biolégico como uma variavel
nos estudos sobre lideranca tem obtido vérios efeitos indesejaveis e inconsistentes no que
respeita as relacbes de igualdade entre os géneros, além de resultar em estere6tipos errdneos
de gestores femininos, fazendo com que as mulheres sejam excluidas das posicdes de
lideranca simplesmente em funcdo do seu sexo. A visdo do sexo bioldgico ainda permeia as
relaces de género nas organizacdes, apesar dos resultados de vérias pesquisas concluirem
sobre a identidade do papel sexual®
do lider do que o sexo bioldgico®® (KORABIK, 1987; KENT, e MOSS, 1994). Esta conclusdo

foi reforcada pelas pesquisas realizadas por Dematteo (1994); Park (1997) e Korabick (2010).

como melhor preditor do surgimento e comportamento

Os resultados destas pesquisas apoiam fortemente a afirmacéo de que o sexo bioldgico ndo é
um fator importante na determinacao do estilo gerencial, mas sim a identidade sexual. Isto é
consistente com uma volumosa literatura que determinou que homens e mulheres em posicdes
semelhantes ndo diferem entre si em qualquer estilo de lideranca e eficacia.

Cook (1985 apud PARK, 1997) definiu o papel sexual como o padrdo e o nivel de
caracteristicas masculinas e femininas adotadas e exibidas, de alguma forma, por uma pessoa.
Para Park (1997, p. 167):

[...] véarias combinagbes de caracteristicas femininas e masculinas podem
provavelmente ser aprendida por uma pessoa, mas nem todas as combinagdes tem
sido tradicionalmente consideradas como igualmente aceitaveis para homens e
mulheres. Isto significa que um elevado nivel de caracteristicas masculinas para o0s
homens e as caracteristicas femininas para as mulheres, com a exclusdo relativa da
outra dimenséo representam as identidades do papel sexual tradicionais.

Isto implica em dizer que os esteredtipos do papel sexual se referem amplamente as
concepgbes sobre 0s sexos que atribuem determinados conjuntos de caracteristicas
exclusivamente a um unico sexo. Mas conforme ja se abordou, os esteredtipos tendem a
exagerar ou distorcer o grau real de diferencas entre os sexos. Neste sentido, as concepcdes do
masculino e do feminino variam entre as sociedades e ao longo da historia (CALAS:;
SMIRCICH, 1999).

%8 |dem Giddens (2005).
% Em comparagio ao sexo bioldgico, o papel da identidade sexual é as vezes chamado “sexo psicologico”
(KAPLAN; SEDNEY, 1990 apud PARK, 1997).

107



Dessa forma, atributos imputados aos homens como autoritarismo, orientacdo para
tarefa, podem ser comuns em algumas mulheres, assim, como a afetuosidade, sensibilidade e
disposicdo para cuidar dos outros, considerados como caracteristicas tradicionalmente
femininas podem ser encontradas em varios homens. Da mesma forma que as concepcdes de
masculino e feminino exercem influéncia sobre as relagdes de género, as condigdes
contextuais acarretam mudangas nos papeéis sociais que, por sua vez, modificam o
entendimento e, consequentemente, as representacdes sociais a respeito. Assim, a constatacao
de que socializacdo de géneros e ndo o biologismo é responsavel pelo estilo de lideranca
significa dizer que as mulheres ndo devem ser preteridas ou excluidas de posi¢des que exigem
habilidades instrumentais apenas com base no seu sexo bioldgico.

Esta abordagem leva a considerar a necessidade de se mudar o modo pelo qual as
caracteristicas classificadas como femininas sdo consideradas, indicando que estas
caracteristicas sdo essenciais para que sejam acompanhadas de caracteristicas masculinas
como sugerido na perspectiva androgina.

A suposicao errdnea de equivaléncia biopsicoldgica que equipara sexo com a identidade
do papel sexual tem sido prejudicial para as mulheres na gestdo e resultou em serem
automaticamente relegadas para certos papéis ou excluidas com base em seu género
(KORABIK, 1987). Por outro lado, confirmando a abordagem da identidade do papel sexual,
as mulheres tém sido observadas adotando estere6tipos agénticos masculinos para serem bem
sucedidas em cargos de lideranca e muitas pesquisas tém demonstrado que 0s gerentes
mulheres realmente sdo ricas em masculinidade (PARK, 1997; KARK, 2004; KORABIK,
2010).

A abordagem da identidade do papel sexual pode conceituar semelhangas entre 0s sexos
e as diferencas dentro de cada sexo, assim como o inverso (KORABIK, 1987; PARK, 1994).
Nesta esteira, a perspectiva androgina surge como uma abordagem mais sofisticada de
lideranca, ao postular que a masculinidade e a feminilidade como tragos positivos existentes
em todos os individuos, independentemente do sexo, traz implicacbes positivas para as
organizacGes. Neste sentido, peremptoriamente afirma-se ser a lideranga androgina a
proposicdo adequada para se estabelecer relagdes integradas de igualdade de condicGes e
oportunidades de ascenséo ente homens e mulheres a postos de comando nas organizagoes.
Por sua vez, este estilo de lideranca pode ser visto como a abordagem mais efetiva para os

objetivos organizacionais, a medida que agrega atributos agénticos e relacionados a
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instrumentalidade da masculinidade e os tracos femininos comunais e de expressividade,

tracos estes que podem ser exercidos por qualquer individuo, independentemente do sexo.

5.4.2 Perspectivas do estilo de lideranca androgina

Observa-se que as explicagdes em torno dos estilos de lideranca estdo relacionadas ao
conceito de identidade do papel sexual. Assim, tém-se os estereotipos de género definindo
estilos especificos de lideranga feminina e lideranca masculina. Neste aspecto, o fato da
consecucdo dos objetivos organizacionais ndo depender exclusivamente de caracteristicas de
um desses estilos de lideranca (PARK, 1997), o estilo de lideranga andrdgina é o mais eficaz
para as organizacdes alcancarem suas metas e objetivos, a0 mesmo tempo em que transpde a
polarizacdo existente entre 0s géneros e promove sua integracgao.

O conceito de androginia pode e deve ser discutido, assim como a concepcao de estilo
de lideranca androgina. Como explicitado anteriormente, a androginia é a presenca combinada
de masculinidade e feminilidade. Nesta esteira, lideres andrdginos sdo capazes de adotar
estilos orientados para tarefas e para relacionamentos, como podem também assumir posicoes
autocraticas e democréaticas ou mesmo assumirem atitudes pautadas em posturas utilitaristas
tipicas das perspectivas situacional e transacional, como também atitudes que inspiram
transformacdes profundas em seus subordinados. Leva-se em consideracdo nesta abordagem,
a necessidade de mudar o modo pelo qual as caracteristicas classificadas como femininas sdo
consideradas, indicando que a estas caracteristicas é essencial que sejam adidas caracteristicas
masculinas como sugerido na perspectiva androgina.

Vaérios estudos sugerem que uma combinacdo de masculinidade e feminilidade
proporciona 0 maximo de beneficios sem que um dos géneros seja excludente. As pesquisas
aplicadas por Korabik (1981) e Korabik e Ayman (1987), por exemplo, confirmaram algumas
predicdes a respeito das pessoas mais eficazes como sendo possuidoras de atributos
instrumentais e de expressividades. A mesma pesquisa também demonstrou que gerentes
mulheres também sdo ricas em atributos de masculinidade.

Ainda Korabik (1990) elaborou estudos de grupos heterogéneos e homogéneos com
pessoas em posicao de lideranca e estes estudos mostraram que pessoas que ocupam posicoes
paralelas e executam funcGes similares, ndo diferem em personalidade, estilo de lideranca,
motivacgdo e eficacia. A autora também constatou que para serem bem sucedidas em posi¢do

ou funcdo gerencial, as mulheres tém padrdes de comportamento de seus colegas do sexo
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masculino. Portanto, mulheres em cargo de lideranca é, sem duvida, um grupo seleto que ndo
se conforma com os esteredtipos femininos tipicos.
Reavley (1989, p.59) ao abordar os programas de formacédo baseados no biologismo, de

certa forma corrobora a perspectiva androgina ao explicar:

“Nao ha razdo para acreditar que o gestor ideal ndo pode ser caracterizado como
masculino ou feminino. Gestdo requer uma mistura de habilidades e competéncias,
algumas das quais sdo percebidas como femininas e algumas como masculinas.
Assim, o foco dos atuais programas de formagdo baseado no sexo ¢ antiquado”.

Kaplan e Sedney (1980, apud PARK, 1997) abordam trés premissas sobre a identidade
androgina e estilo de lideranca: amplo repertdrio de respostas; flexibilidade nas respostas das
demandas situacionais; e eficacia. A primeira indica que os lideres andréginos tem um
repertorio vasto de reacdes para qualquer situacdo. Neste sentido eles assumem posturas de
acordo com o que sentem ser mais apropriado para o contexto. A segunda premissa explica
que os lideres androginos sdo capazes de avaliar uma situacdo e determinar a resposta mais
adequada. A ultima premissa indica que os lideres andrdginos tém maior sucesso em seus
“encontros com o mundo” do que outros lideres.

Ao longo dos anos, foram desenvolvidos muitos estudos sobre lideranga. No entanto,
guando se discute o estilo de lideranca e suas relacfes com a identidade do papel sexual, uma
fusdo ou integracdo das abordagens sobre lideranca pode ser mais apropriado. Como discutido
acima, por exemplo, o conceito de estilo de lideranca andrdgina poderia superar as limitacGes
dos modelos comportamentais assim como tornar a perspectiva transformacional da lideranca
mais efetiva, a medida que se distancia do biologismo reducionista.

Diante das perspectivas de lideranca que evidenciam claramente a polaridade entre
masculino e feminino, a androginia fornece um conceito importante para a integracdo de
varias areas dentro do campo do comportamento organizacional. Ela também fornece um
quadro tedrico e um processo pratico para ajudar homens e mulheres tornarem-se gerentes
eficazes, mantendo e ampliando a concepgéo de si mesmos como seres humanos (SARGENT,
1981). Nesse aspecto, 0s papéis sexuais estereotipados podem tornar-se prisdes conceituais a
partir do qual ¢ dificil escapar. O estilo andrégino de gestdo, ao incentivar o individuo para
abranger toda a gama de comportamentos humanos, fornece um caminho aberto para o
crescimento e desenvolvimento profissional e humano nas organizagoes.

Conforme essas digressoes, o termo “androginia”, faz entender que o sujeito androgino

assume e exterioriza o significado social de ambas as polaridades masculina e feminina,
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considerando as definicbGes estereotipadas de géneros. Assim, € importante lembrar que
pessoas androginas ndo possuem um género tipificado, elas direcionam seu comportamento
para a situacdo, em vez de se limitarem por aquilo que é culturalmente definido como
masculino ou feminino (BEM, 1974), fazendo com que ampliem a gama de seus
comportamentos, permitindo-os lidar eficazmente com variedades de situagdes e contextos.

Desse modo, a lideranca andrégina identifica o individuo como desejavel possuidor de
caracteristicas masculinas e femininas, portanto, livre de esteredtipos e dos papéis limitadores
de género. Para a lideranca androgina, o individuo é capaz, de forma mais confortavel e
eficaz, de se envolver em ambos os comportamentos “masculinos” e “femininos”, por meio de
uma variedade de situacdes sociais. Um exemplo classico que retrata este fato é a capacidade
para despedir um empregado, se as circunstancias assim exigirem, mas tendo em atencdo as
emocBes que tal ato inevitavelmente produz. A lideranca andrégina denota um individuo
flexivel, socialmente competente e capaz de responder as mudangas nas demandas
situacionais e mais completo e atualizado, no sentido de desenvolver e maximizar o seu
potencial.

O estilo andrdgino de gestdo situa-se numa perspectiva contemporanea de tratamento
da &rea de estudos sobre as relacbes de género, perspectiva esta que gira em torno,
principalmente, dos conceitos de feminilidade, masculinidade e androginia. Masculinidade e
feminilidade, pautadas na bidimensionalidade e no continuum entre os géneros e ndo na
unidimensionalidade e polaridade que caracterizam o modelo classico de masculinidade e
feminilidade. Neste sentido, pensa-se como Osofsky e Osofsky (1972) sobre organizacdes
sem diferenciacdo de papéis sexuais, ou composta por individuos com comportamentos
indiferenciados. Ou seja, um estilo andrégino de gestdo em que ndo ha diferengas
comportamentais estereotipadas entre machos e fémeas com base exclusivamente no sexo e
onde se nutre um ambiente organizacional eclético e integrativo.

O estilo andrégino de gestao, alem de significar a ascensdo de um tipo de lideranca que
privilegia e premia a ado¢do de uma identidade profissional que mistura caracteristicas
femininas e masculinas, também pode ser considerada uma conversdao ou uma atitude de
transformacéo cultural, por denotar mudancas de comportamento quanto ao papel social do
género.

A abordagem da identidade do papel sexual, ao contrario do biologismo, estabelece
semelhancas e diferencas entre os sexos e dentro de cada sexo, abrindo espago para se pensar

a androginia como modelo sofisticado ao considerar a masculinidade e a feminilidade como
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tragos positivos existentes em todos os individuos, independentemente do sexo, o que torna o
estilo de lideranca androgina uma proposicdo eficaz para o estabelecimento de relacGes
integradas de igualdade de condi¢des e oportunidades de ascensdo entre homens e mulheres a
postos de comando nas organizacdes. Isto porque os individuos androginos tem a capacidade
de transitar entre as diferentes perspectivas estereotipadas para as liderancas feminina e
masculina. Neste contexto, as concepc¢des de masculino e feminino exercem influéncia sobre
as relacdes de género o que se faz modificar o entendimento sobre as representacdes sociais a

respeito de género.

Conforme se discorreu, foram desenvolvidos muitos estudos tedrico-empiricos sobre as
relacBes entre papéis sexuais, identidade e estilo de lideranca, porém, muitos deles foram
feitos com base em duas dimensbes da identidade do papel sexual e ndo tem examinado
a existéncia da androginia ou o impacto de um estilo de lideranga androgina para atingir
as metas nas organizagdes, muito menos como perspectiva de integracdo e igualdade de
condicdes para ascensdao de mulheres a postos de comando. Além disso, estudos
sobre lideranca andrdgina ndo tem ido além da fase de estudo experimental. Eles nédo
fornecem, por exemplo, informagBes sobre o desenvolvimento ou treinamento de lideres
androginos em organizacfes. Pode ser que os esforcos de desenvolvimento, tais como
sensibilidade e diversidade de formacdo podem ser Uteis para incentivar a formacéo de lideres
androginos. Por outro lado, as estruturas organizacionais e hierarquicas existentes, devem
alterar seus valores, mecanismos de funcionamento e processos para refletir o papel ativo da

mulher na sociedade.
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6 EPISTEMOLOGIA DA PESQUISA, PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS E
DESCRICAO DO CAMPO DE PESQUISA

Neste capitulo apresentam-se as opc¢des epistemoldgica e metodoldgica e descreve-se o
campo de pesquisa. Inicia-se discorrendo sobre a opcao epistemoldgica do pesquisador pelo
interpretacionismo como paradigma norteador da elaboracdo e consecucdo desta pesquisa,
bem como se descreve suas caracteristicas e justificativas dessas escolhas. Logo apo6s, define-
se 0 ambito qualitativo no qual esta pesquisa se insere e classifica-se sua tipologia quanto aos
fins e aos meios apresentando os seus fundamentos. Continua-se, explicando a opc¢éo pelo
estudo de caso como estratégia de pesquisa por permitir, principalmente, um estudo detalhado
e em profundidade e um amplo conhecimento da realidade da organizagdo pesquisada. Em
seguida descreve-se sobre as técnicas de coleta de dados aplicadas (pesquisa documental,
observacao sistematica e entrevistas semiestruturadas), e sobre a escolha dos sujeitos da
pesquisa. Na sequéncia se descrevem as técnicas de analise e operacionaliza¢do conceitual e
apresentam-se a caracterizacdo do objeto de pesquisa. Por fim apresenta-se a descri¢do de

campo e a limitacdo do método.

Segundo Burrel e Morgan (1979), todas as teorias de organizacdes sao baseadas em uma
filosofia da ciéncia, ou seja, em suposi¢fes relacionadas a ontologia, a epistemologia, a
natureza humana e a metodologia. Suposicfes de natureza ontoldgica sdo aquelas que dizem
respeito a propria esséncia dos fendbmenos sob investigacdo. Suposicdes de natureza
epistemoldgica estdo referidas ao conhecimento, como ele pode ser transmitido, se de forma
tangivel ou se de um tipo mais subjetivo, mais espiritual ou até transcendental, um
conhecimento baseado na experiéncia e insight de uma natureza, essencialmente, pessoal.
Suposicoes relativas a natureza humana dizem respeito a visdo do homem como produto, ou
como produtor de seu ambiente. Para esses autores, as suposi¢des ontologicas,
epistemoldgicas e acerca da natureza humana tém implicacGes diretas de natureza
metodologica. Dito de outra maneira, ontologias, epistemologias e modelos de natureza
humanas diferentes devem, provavelmente, inclinar os cientistas sociais na direcdo desta ou
daquela metodologia. Eccel (2009, p. 83) argumenta que “a escolha do paradigma filosofico e
da metodologia de pesquisa ultrapassa a operacionalizagdo do estudo, pois apresenta a Viséo
de mundo que 0 embasa e aponta maneiras de observa-lo e compreendé-lo”.
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Considerando essas proposicoes, expde-se aqui as escolhas que norteiam esta pesquisa,
referentes ao paradigma interpretativista como epistemologia, a intersubjetividade como
ontologia, a perspectiva qualitativa como metodologia e a visdo do homem como produtor de

seu ambiente a partir da interacdo com o outro.

6.1 UM OLHAR INTERPRETACIONISTA DE MUNDO

Epistemologicamente, optou-se pelo paradigma interpretacionista como norteador da
elaboracdo e consecucdo desta tese. Em alguns dos textos aparecem as denominagdes de
paradigma naturalista e de paradigma construcionista como equivalentes a paradigma
interpretativo. Guba e Lincoln (2005), por exemplo, defendem o enfoque da investigagéo
naturalista no sentido de investigacdo interpretativa e qualitativa, e em suas publicacdes
preferem falar de construcionismo.

Segundo Burrell e Morgan (1979), o interpretativismo abrange uma grande extensdo de
pensamentos filoséficos e socioldgicos que compartilham uma caracteristica comum de tentar
entender e explicar o mundo social fundamentalmente do ponto de vista dos atores
diretamente envolvidos nos processos sociais. Sua histdria esta firmemente enraizada na visao
segundo a qual a realidade ultima do universo repousa no “espirito” ou "ideia" ao invés de
sobre os dados da percepc¢do sensorial. A realidade, para esses pensamentos, € um processo
emergente, uma extensdo da consciéncia humana e da experiéncia subjetiva.

As teorias interpretativistas, de modo geral, se voltam para o estudo das formas pelas
quais os atores diretamente envolvidos na realidade social ddo significados, constroem e
ordenam esta realidade. Desta forma, entender e explicar a experiéncia subjetiva dos
individuos é preocupagdo comum aos tedricos do interpretativismo. Esta perspectiva significa
uma mudanca de paradigma na qual suas teorias s&o construidas ndo mais do ponto de vista do
espectador da acdo, mas do ator individual (BURRELL; MORGAN, 1979).

Assim, na escolha do paradigma interpretacionista, procurou-se conformidade com a
teoria do papel social imbricada com a teoria da androginia psicologica, a fim de identificar
estereotipos de lideranga masculina e feminina e propor o estilo andrégino de gestdo como um
caminho passivel de relagdes de igualdade entre homens e mulheres para ascenderem a cargos

de comando nas organizacOes, a partir de uma pesquisa exploratoria desenvolvida em um
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contexto especifico. A compreensdo de género aventada pelos tedricos do papel social e da
androginia psicoldgica, e que baseia esta tese, se opde ao essencialismo, pois diz respeito a
significagBes de género como social e historicamente construido.

Quanto a ontologia, esta tese parte de uma perspectiva intersubjetiva que se situa entre
dois extremos — ontologia realista e idealista ou subjetivista — ao considerar a interagdo entre
um ser cognoscente (sujeito) e um algo a ser conhecido (objeto). Esta perspectiva se refere a
realidade social como resultado do compartilhamento de significados entre os individuos, ou
seja, como resultado de uma construcdo social (SACCOL, 2010). Dessa forma, considera a
realidade como um constructo coletivo (realismo construido) (LINCOLN; GUBA, 1985) e ndo
como algo totalmente externo e independente da mente humana (realista/objetivista) nem
somente como algo que nasce isoladamente da individualidade (idealismo/subjetivismo).

A titulo de ilustracdo, para os interpretativistas, as organizacdes constituem-se de
processos que nascem a partir das acdes intencionais do individuo ou de um grupo de
individuos que interagem para tentar interpretar e dar sentido ao seu mundo. Nesta esteira,
Weick (1995) afirma que as organiza¢des ndo sdo estruturas nem entidades, mas processos de
natureza dindmica e fluida, produzidas pela interacdo humana com o ambiente em que estdo
inseridas. Para este autor, organizacdes sdo verbos, ndo substantivos. Weick considera os
processos como atividades continuas, nas quais a responsabilidade pelo inicio das mesmas
estd dispersa na organizacdo e que a interpretacdo € a esséncia de sua formatacdo. Por isso
Weick entende o processo mais como verbo do que como substantivo, criando uma
perspectiva mais fluida, transitoria e emergente do mesmo.

Segundo Monteagudo (2000), o paradigma interpretativo renuncia ao ideal objetivista
da explicacdo e postula a busca da compreensdo. Para o interpretativista, o principal objetivo
da investigacdo cientifica € compreender o comportamento, ndo prevé-lo. Esta compreenséo,
na visao de Arnould e Fischer (1994) é bem diferente da visdo positivista: compreender € um
processo e ndo um produto final, nunca tem fim. Assim, o instrumento chave mediador da
compreensdo € a linguagem. A linguagem ndo é sé um instrumento para investigar a
sociedade, mas “o objeto proprio do estudo, pois ao fim e ao cabo, a linguagem ¢ o que a
constitui ou ao menos, € coextensiva com ela no espaco e no tempo” (MONTEAGUDO,
2000, p. 233).

A partir do interpretativismo, ndo faz mais sentido a pretensdo de estabelecer um saber
de tipo causal nas Ciéncias Sociais, embora isso ndo necessariamente suponha a falta de um

estatuto cientifico. Como alternativa, propde a busca da compreensédo, entendida como o ato
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pelo qual o “psiquico” ¢ apreendido por meio de suas diferentes externalizagdes
(MONTEAGUDO, 2000). Para o interpretativista, as posi¢cGes no jogo entre a natureza do
objeto observado e a posicdo do observador sao diferentes. “Enquanto os objetos de
investigacdo sdo fundamentalmente reais, estdio no mundo, o que abre espaco para O
empirismo, a sua compreensao acontece essencialmente na mente do observador enquanto ser
que percebe e interpreta” (SAUERBRONN; CERCHIARO; AIROSA, 2011, p. 258).

Desta forma, multiplas pesquisas ndo convergem, necessariamente, para uma Unica
descricdo da realidade, visto que essas sdo constituidas pela interpretacdo subjetiva e
confrontacdo entre os fatos do mundo e um observador que os interpreta sendo, portanto,
dindmicas (HUDSON; OZANNE, 1988). A realidade € construida de sistemas que sdo
dependentes de outros sistemas para gerarem sentidos/significados (meanings) (GUBA;
LINCOLN,2005). A realidade é socialmente construida, multipla, holistica (ndo pode ser
fragmentada) e contextual. Assim, o que ¢ “verdade” hoje depende de uma série de condi¢des
para existir. Pode ndo ser necessariamente “verdade” em um momento anterior e pode deixar
de ser “verdade” em um momento posterior.

Os interpretativistas assumem que os individuos criam sentidos e interagem ativamente
a partir de suas relagdes com o mundo de forma a moldar seu ambiente (HUDSON;
OZANNE, 1988). Segundo Weick (1995), o processo de dar sentido as coisas (sensemaking)
diz respeito as formas como os individuos geram o que eles interpretam. No entanto, construir
sentido e interpretar sentido sdo atividades distintas. Interpretacdo € componente da
construcdo, ou seja, para construir € necessario interpretar os sentidos instituidos ou de
situacbes latentes. A interpretacdo vinculam-se os sentidos de descoberta e passividade,
enquanto que a construcdo de sentido adquire caracteristicas ativas e de inventividade. Para
Weick (1995), a criagdo de sentido s6 é possivel diante de um contexto social. Sauerbronn,
Cerchiaro e Airosa (2011, p. 259) corroboram esta perspectiva processual da interpretacdo ao
afirmarem que “ndo existe a interpretagdo, existe uma interpretagdo. Suas perguntas nao sao
baseadas em ‘por que’ algo acontece, mas sim em ‘como’ algo acontece.”

Com referéncia as metodologias interpretativas, Schwandt (2003) descreve as seguintes
caracteristicas: a) énfase na compreensdo da experiéncia humana, e de como é vivida e sentida
pelos participantes; b) realizacdo de uma investigacdo em um contexto especifico, pois a
experiéncia so adquire significado em um enredo particular; c) as agdes transcorrem de um
modo natural, no sentido de que ndo se trata de agdes “fabricadas” ou criadas artificialmente;

d) o pesquisador desenvolve procedimentos adequados para captar a experiéncia e o contexto
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como um todo complexo geogréfico, temporal e sociocultural; €) a pesquisa é desenvolvida
considerando o pesquisador como um instrumento, para isso ele se serve de métodos de
campo, os quais incluem técnicas como observacdo participante, entrevistas e entrevista em
profundidade, f) as andlises adotam normalmente uma forma indutiva, que geralmente
resultam em um relatorio narrativo e ndo em um relatorio técnico e impessoal.

No ambito das relagbes de pesquisa, para os interpretativistas, em contraste com 0s
positivistas, as pessoas investigadas se relacionam e, destas relacdes, surge uma pesquisa
cooperativa. Por sua vez, o cientista € membro da realidade social, ndo havendo nenhuma
posicao privilegiada e ndo podendo ser dissociado da mesma; assim, surgem concepcdes de
pesquisa que demandam adaptacdo por parte do pesquisador durante todo o processo
(ARNOULD; WALLENDORF, 1994; SAUERBRONN; CERCHIARO; AIROSA, 2011).
Dessa forma, “os achados de pesquisa sdo conjuntamente criados, em vez de existir uma
verdade objetiva a ser descoberta” (ECCEL, 2009, p.83).

Tem-se como proposito nesta tese, adquirir condicdo de compreender 0s papéis sociais
de género e a androginia nas organizacfes de trabalho existentes em um contexto especifico.
Por conseguinte, trata-se de um objeto social construido coletivamente e engendrado na
organizacdo onde se insere. Os papéis sociais de género e a androginia, neste contexto, nao
constituem algo a ser descoberto ou desvelado, mas interpretado a partir dos significados
atribuidos cooperativamente com os participantes da pesquisa. Também questiona-se, em um
ambito especifico, a masculinidade hegemdnica e os esteredtipos de género naturalizados,
entendendo que nessa especificidade atuam relacdes de desigualdades que afetam homens e
mulheres.

Além disso, diferentemente das epistemologias positivistas, conforme aventa Flick
(2009), a comunicacdo do pesquisador em campo é considerada uma parte explicita da
producdo do conhecimento, em vez de encard-la como uma variavel a interferir no processo.
A subjetividade do pesquisador e daqueles que estdo sendo estudados, séo considerados parte
do processo de pesquisa desenvolvida. Portanto, reconhece-se que as reflexdes sobre as
proprias atitudes do pesquisador e observacbes no campo, impressdes e sentimentos
constituem parte da interpretacdo. Dessa forma, refuta-se a posicdo de neutralidade
tipicamente positivista e se assume uma atitude reflexiva em torno do processo da construcéo
de conhecimentos atinente a esta pesquisa.

Estas asser¢des sobre a logica interpretativista evidenciam que o conhecimento sobre o0s
processos sociais ndo pode ser construido a partir de dedugdes hipotéticas ou célculos de
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relacbes entre variaveis. Orlikowski e Baruodi (1991) compreendem 0s processos sociais a
partir da imersdo no mundo no qual eles s&o gerados, o que envolve o conhecimento de como
as praticas e seus significados sdo formados e informados por meio da linguagem e do

compartilhamento das normas tacitas em um dado contexto social.

6.2  TIPO DE PESQUISA

A pesquisa desenvolvida ocorreu em um universo nao passivel de verificacdo e captacao
por meio de hipoteses perceptiveis e quantificaveis. Este é o campo, por exceléncia, das
pesquisas qualitativas no qual esta tese se insere. O fato de tratar de subjetividades e
simbolismos existentes no contexto social no qual se realizou, deixa evidente a condicdo
essencial para o seu desenvolvimento, assim como, por demandar um estudo
fundamentalmente interpretativo, sua utilizacdo tornou-se indispensavel para penetrar nas
intencdes e motivos, a partir dos quais acoes e relacdes obtém sentido.

Esta perspectiva vai ao encontro do pensamento de Denzin e Lincoln (2003, p. 23) que
argumentam: “A palavra ‘qualitativa’ implica uma énfase sobre as qualidades das entidades e
sobre o0s processos e os significados que ndo sé&o examinados ou medidos experimentalmente
[...] em termos de quantidade, volume, intensidade ou frequéncia”. Os pesquisadores
qualitativos ressaltam a natureza socialmente construida da realidade, a estreita associacao
entre o pesquisador e 0 que é pesquisado, e as limitacBes situacionais que influenciam a
investigacao.

Schwandt (2003) associa o termo “pesquisa qualitativa” a diferentes paradigmas
filoséficos a partir dos quais o estudo sera direcionado. Denzin e Lincoln (2003) afirmam que
qualquer definicdo de pesquisa qualitativa deve atuar dentro de um complexo campo
historico, a pesquisa tem um significado diferente em cada momento. No entanto, as autoras
oferecem uma defini¢cdo genérica inicial: a pesquisa qualitativa € uma atividade situada que
localiza o observador no mundo. Consiste em um conjunto de praticas materiais e
interpretativas que permitem tornar o mundo visivel e o transforma em uma série de
representacdes que incluem notas de campo, conversas, entrevistas, imagens, gravacoes e
lembretes. Envolve uma abordagem naturalista, interpretativa de mundo, o que implica em

dizer que “seus pesquisadores estudam as coisas em seus cendrios naturais, tentando entender,
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ou interpretar os fendmenos em termos dos significados que as pessoas a eles conferem”
(DENZIN; LINCOLN, 2003, p.5).

Para Minayo et al (1994), a pesquisa qualitativa preocupa-se em responder questdes
muito particulares e trabalha um universo de significados, crencas e valores que
correspondem a um espac¢o mais profundo das relagdes, dos fenbmenos que ndo podem ser
reduzidos a operacionalizacdo de variaveis. Assim, conforme o objeto de estudo dessa tese, a
perspectiva qualitativa é a abordagem metodoldgica mais adequada para a consecucao dos
objetivos propostos, pois permitiu, sobremaneira, captar as singularidades do estudo
desenvolvido.

A abordagem qualitativa como mais adequada para as metodologias interpretativas,
também é considerada por Creswell (2010), que evidencia seu posicionamento ao definir
pesquisa qualitativa e descrever a sua operacionalizacdo. Para este autor, € um método que
permite analisar e entender o significado que os individuos ou os grupos conferem a um

problema social ou humano.

O processo de pesquisa envolve as questdes e 0s procedimentos que emergem, 0S
dados tipicamente coletados no ambiente do participante, a analise dos dados
indutivamente construida a partir das particularidades para os temas gerais e as
interpretagdes feitas pelo pesquisador acerca do significado dos dados. O relatério
final escrito tem uma estrutura flexivel (CRESWELL, 2010, p. 26).

Depreende-se a partir das consideracdes de Creswell e das caracteristicas das
metodologias interpretativas descritas por Schwandt (2003), que o0s pesquisadores, ao
desenvolverem esta forma de investigacdo, comungam com pesquisas de estilo indutivo,
focadas no significado individual e na interpretacdo da complexidade de uma situagédo
especifica.

Além disso, as questdes atinentes as relacbes de género, enquanto programa de
pesquisa, devem ser discutidas como um passo além dos estudos feministas e de mulheres
(FLICK, 2009). Desse modo, encontra-se consistentemente indicado que o género é uma
categoria social, e que é sempre, de algum modo fundamental, uma questdo de relacGes
sociais. Por essa razdo, o foco ndo esta mais em lidar com a diferenga enquanto uma questao
substancial ou essencial, mas na andlise das relacbes de género do ponto de vista de suas
organizacdes hierarquicas e sua desigualdade social. E assim que, para Flick (2009), género é
visto a0 mesmo tempo como uma categoria estrutural e como uma construcdo social. No

primeiro caso, o interesse maior esta na desigualdade social resultante do género (diferencas);
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neste Ultimo, o interesse concentra-se mais na producdo do género e em como as distin¢oes
sociais de género sdo construidas nas praticas diarias e institucionais.

Por essa razdo, Flick (2009) aponta que pesquisadores feministas tém contribuido para
a reflexdo sobre os métodos qualitativos por meio do desenvolvimento de programas de
pesquisas para analise das questdes de género, das relacdes de género, da desigualdade e da
negligéncia da diversidade. Programas esses que sdo desenvolvidos, ao mesmo tempo, nos
niveis da epistemologia, da metodologia e dos métodos de pesquisa e tém influéncia valiosa
na pesquisa qualitativa em geral.

Ademais, tendo como referéncia a taxionomia proposta por Vergara (2004), esta
pesquisa qualitativa classifica-se quanto aos fins como exploratéria e descritiva e, quanto aos
meios como pesquisa de campo, bibliografica e documental.

Exploratoria porque, apesar de se averiguar a existéncia de varios estudos envolvendo a
androginia em estudos organizacionais sob a perspectiva experimental, ndo foi constatada a
existéncia de pesquisas que tenham abordado este aspecto das relacfes de géneros na vertente
qualitativa e interpretativista, conforme se propde nesta tese, nem a sua aplicacdo em um
ambiente®® determinado (neste caso, o Judiciario). Portanto, trata-se de tema que possui pouco
conhecimento acumulado no &mbito qualitativo e dos estudos organizacionais e, sob esse
aspecto, por meio da pesquisa, buscou-se desenvolver e esclarecer conceitos e ideias sobre as
relacfes de género e a lideranga andrégina em um contexto especifico.

Esta pesquisa também se classifica como descritiva no sentido de que se procurou,
primeiramente, descrever e compreender a percepc¢do dos sujeitos envolvidos sobre como 0s
mesmos constroem sentidos e atribuem significados ao seu papel social de género e ao
exercicio da lideranca. Buscou-se esclarecer, a partir da teoria da identidade do papel sexual e
da teoria da congruéncia de papéis, os conceitos de masculinidade, feminilidade e androginia
e suas imbricagdes e implicagdes com respeito a lideranca andrégina. Também buscou-se — a
partir da andlise de aspectos que permeiam as relacbes de género no cotidiano das
organizagdes, referentes aos estereotipos, as diferencas e desigualdades de género —
aprofundar o conhecimento da realidade referente ao cenario do objeto da pesquisa, mesmo
reconhecendo os riscos de se cometer erros, dada a delicadeza e a complexidade do tema
proposto.

Ainda quanto a sua classificacdo no que diz respeito aos meios, a pesquisa de campo se

fez necessaria para a busca de informagdes qualitativas com o0s sujeitos ligados & instituicdo

%0 Ao tratar de ambiente, considero a cultura, as crengas e valores da organizagao.
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envolvida e que exercem ou exerceram posi¢des de comando e lideranga. Realizou-se uma
pesquisa bibliogréfica para consubstanciar o referencial tedrico e as anélises de dados. Para
este proposito, foi feito o uso de livros, periodicos e artigos cientificos, relatorios técnico-
cientificos e teses pertinentes ao tema proposto e, por fim, efetuou-se uma pesquisa
documental com o prop6sito de colher informacBes para a contextualizacdo da organizacao
pesquisada e para a identificacdo de elementos para a descricdo do campo.

6.3 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Como estratégia para pesquisa desenvolvida, optou-se pela utilizacdo do estudo de
caso qualitativo. Por analisar a construcdo social de géneros e os estereétipos de lideranca
nomeados pelos gestores em um contexto especifico, e ao levar em conta que os limites entre
0 que é estudado e o ambiente que o circunda dificilmente podem ser definidos (STAKE,
2005), considerou-se esta estratégia de pesquisa a mais adequada para 0s objetivos propostos
nesta tese. Segundo Yin (2005, p. 32):

O método estudo de caso é uma pesquisa empirica abrangente, com procedimentos
pré-especificados, que investiga um ou maltiplos fendmenos contemporéaneos dentro
de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre os fenémenos e
seu contexto ndo estdo claramente definidos. [...] Uma caracteristica importante é a
énfase em compreender o que estd acontecendo a partir da perspectiva do
participante ou participantes do caso (YIN, 2005, p. 32).

A utilizacdo desta estratégia de pesquisa permitiu um estudo detalhado e aprofundado
da instituicdo pesquisada e, consequentemente, um amplo conhecimento da realidade
estudada.

Goode e Hatt (1972) definem o método de estudo de caso como um meio de organizar
os dados sociais preservando o carater unitario do objeto social estudado. Tendo em vista que
0 objeto de estudo ndo abarca toda a organizagdo, uma vez que se restringe a uma de suas
dimens0es, este estudo também pode ser classificado, de acordo com Trivifios (1987), como
um estudo de caso observacional, onde a organizacdo é analisada, focada em uma de suas
atividades e ndo como um todo. Igualmente, pode ser considerada, de acordo com Stake
(2005), como um estudo intrinseco no qual o interesse se dirige as especificidades e
particularidades do caso e ndo ao exame de teorias ou a cria¢do de generalizaces.
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Esse método é especialmente valioso e Util para esta pesquisa pela importancia de
integrar um conjunto amplo de varidveis para assegurar um melhor entendimento das
dimensGes em foco. Yin (2005) corrobora esta assertiva ao considerar que o estudo de caso €
um método util de pesquisa quando o fenbmeno estudado é amplo e complexo e cujo
conhecimento disponivel ndo é suficiente para permitir a colocacdo de questdes causais. O
autor ainda considera a utilidade do método quando uma investigacdo holistica e/ou em
profundidade é necessaria e o fenbmeno ndo pode ser estudado fora do contexto onde ele

ocorre.

6.4 METODOS E TECNICAS DE COLETA DE DADOS E SELECAO DOS SUJEITOS DA PESQUISA

Ao corroborar o fato de que a pesquisa qualitativa estd associada a diferentes
paradigmas filosoficos a partir dos quais se desenvolve (SCHWANDT, 2003), Denzin e
Lincoln (2003) se reportam ao conjunto de praticas interpretativas e materiais que tornam o
mundo visivel e consideram que o pesquisador pode ser definido como bricoleur
interpretativo que produz bricolage — ou seja, um conjunto de representacdes que relne pecas
montadas que se encaixam nas especificidades de uma situagdo complexa — Por conseguinte,
a solucdo (bricolage) que é o resultado do método do bricoleur é uma construcdo (emergente)
qgue sofre mudancas e assume novas formas a medida que se acrescentam diferentes
instrumentos, métodos e técnicas de representacdo e de interpretacdo a esse quebra-cabeca
(DENZIN; LINCOLN, 2006). Assim, por analogia, o pesquisador devera utilizar diferentes
métodos e técnicas para alcangar um melhor entendimento dos fenémenos pesquisados.

Neste contexto, Eccel (2009) entende que o uso de diferentes praticas metodoldgicas,
materiais empiricos, pontos de vista e observaces sdo maneiras de enriquecer e aprofundar a
pesquisa, visto que ndo se pode apreender uma realidade objetiva, mas apenas suas
representagdes. Em conformidade com estas perspectivas, para o levantamento de
informacdes a serem estudadas e analisadas, no decorrer da pesquisa empregou-se como
técnicas de coleta de dados a pesquisa documental, observacdo sistematica e entrevistas
semiestruturadas.

A pesquisa documental, na visdo de Demo (1995), constitui 0 exame de materiais de

natureza diversa, que ainda ndo receberam um tratamento analitico, ou que podem ser

122



reexaminados, em busca de novas e/ou interpretacbes complementares. Ainda segundo o
autor, os documentos normalmente séo considerados importantes fontes de dados para estudos
qualitativos merecendo, portanto, atencdo especial. Nesse sentido, ao realizar a pesquisa
documental, buscou-se dados secundarios, ou seja, aqueles documentos produzidos por
pessoas ou grupos que vivenciaram diretamente os eventos estudados.

Por essa razdo, a escolha dos documentos ndo ocorreu de forma aleatoria, mas se deu
em funcdo dos propositos desta tese e foram acessados a partir de informacdes registradas em
notas das observacdes sistematicas e em momentos anteriores e/ou posteriores as entrevistas
aplicadas. Nesta pesquisa investigou-se documentos oficiais e publicos, pois ndo foi
necessario acessar aqueles de uso particular da instituicdo ou de carater pessoal, o que
facilitou o acesso aos documentos necessarios e a aquisicdo de uma grande amostra (DEMO,
1995). Assim teve-se pleno acesso e foram analisados documentos e instrumentos formais de
gestdo especificos, disponiveis na internet e arquivados na organizacdo, tais como: leis
complementares, resolugdes, normas e manuais. As principais fontes analisadas foram:
Manual do Servidor, Manual de Analise, Descricdo e Especificacdo de Cargos (MADEC);
Manual de Atribuicbes das Unidades Organizacionais (MAUQ); A Estratégia do Poder
Judiciario de Rondonia (contendo o planejamento estratégico da instituicdo para o periodo
2010-2018); Estratégias Setoriais (projetos e planos estratégicos de unidades
organizacionais); Plano de Cargos, Carreiras e Salarios do Judiciario (PCCS) e o Projeto de
Gestdo por Competéncias. Estas fontes analisadas sdo documentos que se referem ao modus
operandi da estrutura organizacional, da gestdo de recursos humanos e do modelo de gestao
da organizagéo.

A andlise de vaérias fontes documentais, como documentos oficiais (leis e regulamentos,
certiddes, contratos) e publicos (revistas, falas publicas, jornais) torna-se interessante para a
coleta de informacbes de diferentes ambitos (VICTORA; KNAUTH; HASSEN, 2000;
HODDER, 2003). Por essa razdo, Hodder argumenta que o pesquisador deve ficar atento para
0 contexto no qual essas fontes foram produzidas.

A observacdo é autoexplicativa, conforme declara Silverman (2009, p.71), “o
observador observa, escuta e registra”. Para Moreira (2002) e Flick (2009), a observacao tem
como principal objetivo a obtencdo de informacbes por meio dos Orgdos dos sentidos do
investigador durante sua permanéncia in loco ao ensejo da ocorréncia de determinados
aspectos da realidade. A observacdo ndo consiste tdo-somente em ver ou ouvir, mas também

em analisar o fato ou fenémeno. Para Angrosino (2005), o ato de observar é intrinseco ao
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processo de pesquisa, mas nunca sem interferéncia. Por meio desse ato, o investigador pode
identificar e obter provas a respeito de objetivos de que até entdo ndo tinha consciéncia,
exercendo importante papel no aspecto da descoberta, ponto inicial para a investigacao social.

Note-se que ndo se deve confundir observacdo sistematica com observacdo
participante, esta Ultima utilizada, por exemplo, como técnica para realizagdo de etnografias
(CAVEDON, 2003). Ao realizar a observacdo sistematica, considerou-se o pensamento de
Angrosino (2005) que a define como um processo fundamental para todos os métodos de
pesquisa, um espectro metodologico utilizado como uma poderosa fonte de validacéo,
constantemente disponivel ao pesquisador, j& que se baseia em seu conhecimento direto e
capacidade de julgamento.

O ambiente no qual se realizaram as observacdes foi o edificio-sede do Tribunal de
Justica do Estado de Ronddnia (TJRO), local onde a pesquisa foi desenvolvida. Optou-se pela
observacdo nédo estruturada (SEVERINO, 2000), que se caracteriza pela sua realizagdo sem
planejamento e sem controle anteriormente elaborado, como decorréncia de fenémenos que

surgem de imprevisto.

A partir da divisdo proposta por Selltiz et al. (1987), a entrevista é extremamente Util
para estudos do tipo exploratério, que tratam de conceitos, percepcdes ou visdes para ampliar
conceitos sobre a situacdo analisada. Pode ser empregada para o tipo descritivo, em que 0
pesquisador busca mapear uma situacdo ou campo de anélise, descrever e focar determinado
contexto. As entrevistas semiestruturadas aplicadas aos sujeitos da pesquisa permitiram
percepcdo da dinamica que compde o ambiente do objeto de estudo. Os relatos orais dos
entrevistados foram gravados e posteriormente transcritos para tratamento, analise e
interpretacdo. Segundo Fontana e Frey (1994, p. 361), "entrevista é uma das mais comuns e
poderosas maneiras que utilizamos para tentar compreender nossa condigdo humana". Esta
técnica de obtencdo de informacgGes tornou-se classica nas Ciéncias Sociais e largamente
adotada em areas como Sociologia, Comunicacdo, Antropologia, Administracdo, Educacao e
Psicologia.

Por conseguinte, com a aplicacdo da entrevista como um recurso metodologico,
orientada por um roteiro previamente elaborado (Apéndice A) com base nos objetivos da
pesquisa e nas teorias e pressupostos definidos nesta tese, foram selecionadas respostas a partir
da experiéncia subjetiva dos sujeitos que detinham informacdes essenciais para a construcdo
desta tese. Por esta razdo, como na andlise de Demo (2001) sobre pesquisa qualitativa, 0s

dados ndo foram apenas colhidos, mas também foram resultados de interpretacdo e
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reconstrugdo do pesquisador em diélogo inteligente e critico com a realidade de um contexto

especifico. Nesse percurso de descobertas, Demo (2001, p.10) esclarece que:

As perguntas permitem explorar um assunto ou aprofunda-lo; descrever processos e
fluxos; compreender o passado; analisar, discutir e fazer prospectivas. Possibilitam,
ainda, identificar problemas, micro interacdes, padrdes e detalhes; obter juizos de
valor e interpretacGes; caracterizar a riqueza de um tema e explicar fendmenos de
abrangéncia limitada.

A entrevista semiestruturada, conforme Medina (1995), revelou-se uma técnica
dindmica, flexivel e Gtil para a apreensdo da realidade sobre questbes relacionadas com a

descricdo de fatos sociais complexos analisados nesta tese.

As técnicas utilizadas para a coleta de dados engendraram uma triangulacdo de dados
que, na opinido de Flick (2009) é fundamental para a pesquisa qualitativa, como técnica de
articulacdo de métodos que se complementam para o enriquecimento da anélise e ampliacao
da compreenséo do contexto pesquisado.

Em um segundo momento, procedeu-se a uma analise interpretativa de todo material
coletado onde se busca a apropriacdo do sentido do que é narrado (HUMEREZ, 1998).
Interpretar, segundo Guba e Lincoln (2005), ndo implica meramente em atribuir sentidos, mas
fazé-lo meticulosamente, com crassidade tedrica e com atencdo ao posicionamento ocupado
pelo pesquisador. O propoésito da analise ndo se voltou para confirmacdes de conceitos a priori
ou descobertas de verdades. Em conformidade com esse propdésito, foram relacionados
documentos, falas e observacGes para refletir como os papéis sociais, 0s estere6tipos de género
e 0 conceito de androginia psicolégica atuam nos processos de subjetivacdo dos sujeitos
pesquisados e como eles compreendem e ddo sentido a esses aspectos do género.

Embora as questdes que envolvem as relaces de género se cologuem para todos os
individuos, foi indispensavel a definicdo dos sujeitos da pesquisa para serem analisados. Por
conseguinte, optou-se por um grupo de servidores responsaveis pelas unidades que compdem
a estrutura do TJRO, vinculados as secretarias Administrativa e Judiciaria, ou seja, diretores
(as) de departamento, divisdo e responsaveis por unidades de assessoria, 0S quais passa-se a
chamar de “gestores”. A opc¢do pelo grupo de gestores como sujeitos da pesquisa levou em
consideragdo o fato de serem um dos grupos que representam, na literatura, a “figura” de
lideres nas organizagoes.

E preciso destacar que para a estruturacdo de um corpo de dados, ao se tratar de uma

pesquisa qualitativa, o importante de fato ndo € a quantidade de entrevistados e sim a
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consisténcia das informacdes coletadas entre os sujeitos que compordo a unidade de analise.
Nesta pesquisa, portanto, ndo foi feito o uso do critério de representatividade das amostras,
adotando-se o critério da “saturacdo tedrica” (GLASER ¢ STRAUSS, 1967) para a totalizagao
dos sujeitos selecionados na fase de coleta de dados. Este critério responde a questdo: até

guando prosseguir com a coleta de dados?

Segundo Glaser e Strauss (1967, p. 61):

O critério para a avaliacdo sobre quando interromper a amostragem de diferentes
grupos pertinentes a uma categoria é a saturacdo teorica da categoria. A saturagdo
significa que ndo estdo sendo encontrados dados adicionais por meio dos quais o
socidlogo possa desenvolver as propriedades da categoria.

Ressalta-se 0 conceito de que ndo ha uma quantidade de entrevistas pré-determinadas
na realizacdo da coleta de dados para esta pesquisa. A quantidade, portanto, foi proveniente
dos resultados parciais obtidos. Dessa forma, optou-se por adotar na metodologia desta
pesquisa o critério da “saturagdo teorica” para definir o ponto de encerramento de novas
entrevistas com os sujeitos definidos, ou seja, o fechamento amostral por saturacdo tedrica
(DENZIN e LINCOLN, 2005), operacionalmente definida como a suspenséo de incluséo de
novos participantes quando os dados obtidos passam a apresentar, na avaliagdo do

pesquisador, certa redundancia ou repeti¢do ou quando surgirem recorréncias.

6.5 TECNICAS DE ANALISE E OPERACIONALIZAGAO CONCEITUAL

A andlise seguiu a orientagdo interpretativista onde se buscou a apropriacdo do sentido
do texto narrado (HUMEREZ, 1998). Os dados coletados no campo foram organizados e
sistematizados por meio do método de analise de conteudo, de modo que permitiram a
identificacdo de aspectos relevantes para analise. Esse método foi escolhido por ser aquele que
mais se aproxima dos objetivos estabelecidos nessa pesquisa.

A andlise de conteudo é um método usado dentro de um contexto de tratamento de
dados que tem como objetivo identificar e apontar o que € pensado/dito a respeito de um

determinado tema. Anteriormente aplicada principalmente na analise de materiais
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jornalisticos (Vergara, 2005), hoje essa técnica também pode ser utilizada na percepgdo de
entrevistas transcritas, documentos institucionais, entre outros.

Por sua vez, Berelson (apud Dellangelo e Silva, 2005) apresenta o que pode ser uma
perspectiva limitada para o meétodo na atualidade, ao apontd-lo como orientado
quantitativamente, no qual medidas padronizadas sdo aplicadas a unidades metricamente
definidas e estas sdo usadas para classificar e comparar documentos. Esta perspectiva, apesar
de ndo refletir a realidade atual teve e tem forte influéncia sobre a pratica do método. No
entanto, apesar de ter sido concebida baseada na quantificacdo dos dados, atualmente esse

método admite ambas as abordagens: quantitativa e qualitativa.

Nesta linha de raciocinio, Bardin (2010) a define como sendo um conjunto de técnicas
de analise das comunicagfes visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do contetdo das mensagens, indicadores quantitativos ou ndo que permitem a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producdo/recepcao destas mensagens.
A anélise de contelido se presta tanto a analise de documentos quanto a de entrevistas. 1sso
porque ela consiste em um instrumento de analise do que esta sendo comunicado por meio de

diferentes suportes. Continua a autora: “A andlise de conteudo procura conhecer aquilo que

esta por tras das palavras sobre as quais se debruga” (BARDIN, 2010, p.36).-.

De acordo com Bardin (2010), as fases da analise de contetido devem ser organizadas do
seguinte modo: 1) a pré-andlise; 2) a exploracdo do material; 3) o tratamento dos resultados, a
inferéncia e a interpretacdo. A pré-analise é a fase inicial, de organizacdo do material. Dentro
dela estdo a escolha do referencial, dos documentos submetidos a analise e a elaboracdo de
indicadores que servirdo de fundamentacdo para a interpretacdo final. Segue-se, entéo, a
analise exploratdria do material recolhido. Por fim, o tratamento de tudo o que foi analisado e

a interpretacéo dos resultados.

Por sua vez, o tratamento do material foi feito tendo como base a codificagdo dos dados
brutos do texto. A organizacéo da codificagdo, de acordo com Bardin (2010), compreende trés
categorias, a saber: recorte (escolha das unidades); enumeracdo (escolha das regras de
contagem); e classificacdo e agregacgéo (escolha das categorias).

Nessa pesquisa, 0 recorte dado no escopo do texto foi o temético. Segundo Bardin
(2010, p. 97), “o tema ¢ a unidade de significagdo que se liberta naturalmente de um texto
analisado segundo certos critérios relativos a teoria que serve de guia a leitura. O tema é
geralmente utilizado como unidade de registro para estudar motivacdes de opinides, de

atitudes, de valores, de crengas e de tendéncias.” Segundo Minayo (1998), a analise categorial
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temética se propde a descobrir os nucleos de sentido que comp8em uma comunicagdo cuja
presenca ou frequéncia signifiquem alguma coisa para o objetivo analitico visado, utilizando-a
de forma mais interpretativa, em lugar de realizar inferéncias estatisticas. Ainda segundo
Minayo (1998), a andlise categorial tematica funciona em etapas, por operacfes de
desmembramento do texto em unidades e em categorias para reagrupamento analitico
posterior, e comporta dois momentos: o inventario ou isolamento dos elementos e a

classificacdo ou organizacdo das mensagens a partir dos elementos repartidos.

A escolha deste recorte se deu pelo emolduramento adequado que esta abordagem
proporciona para a captagao das opinides daqueles que fazem parte da estrutura do Tribunal de
Justica.

Considerando o critério temético adotado neste estudo, cada categoria consiste em um
tema que agrupa elementos de analise a partir das perguntas presentes no roteiro inicial das
entrevistas. A determinacdo das unidades de analise segundo Bardin (2010) consiste na
escolha do tipo de unidade de analise que serd adotada pelo pesquisador ao longo da analise,
ressaltando que apenas um tipo de unidade deverd ser utilizada durante uma mesma andlise, de
forma a permitir a aplicacdo de regras de quantificacdo. As unidades de registro podem ser:
palavras, frases, paragrafos, temas (regra de recorte do sentido e ndo da forma, representada
por frases, paragrafos, resumo, etc.), objeto ou referente (temas eixos, agregando-se ao seu
redor tudo o que o locutor diz a seu respeito), personagem (papel familiar, idade, sexo, etc.),
acontecimento (elementos factuais importantes para o objeto em estudo), documento (artigo de

jornal, a resposta a uma questao aberta, uma entrevista, etc.).

Por sua vez, utilizaram-se as falas mais significativas das respostas as questdes abertas
como unidade de analise, em que se buscou identificar as inferéncias dos elementos de cada
categoria segundo os objetivos determinados para a realizagcdo da pesquisa. Nesse sentido,
considerando as respostas dadas pelos entrevistados, foram definidas quatro categorias
(identificadas como dimensdes interpretativas) que estdo diretamente relacionadas com as
questdes constantes no roteiro de entrevistas apresentado no apéndice A, 0s objetivos dessa

pesquisa e os referencias teoricos. Sdo elas:

e A questdo das competéncias e a ascensao a cargos de gestor: um olhar sobre si

mesmo (a);

e Sentidos e significados de lideranca;

128



e Os estereotipos de géneros e suas imbricacBes com o exercicio da lideranca; e

e Percepcdo dos gestores sobre a lideranca andrégina.

Para melhor compreensdo no quadro 3 demonstra-se as relagdes existentes entre as

dimens0es interpretativas, 0s objetivos de pesquisa, as principais referéncias e as questées do

roteiro de entrevistas. Os resultados estdo dispostos a seguir. Assim, se espera a construcéo de

novos conhecimentos e a indicacdo de outros a serem explorados no futuro por aqueles que se

interessarem.

Quadro 3: Dimensbes interpretativas e operacionalizacao conceitual

Objetivo Geral da Pesquisa: identificar e analisar os estere6tipos de masculinidades e feminilidades
nomeados pelos gestores do Tribunal de Justica de Rondénia e as implicagBes desses no exercicio da

lideranca.
Dimensdes Questdes do Roteiro Objetivos Principais Referéncias
Interpretativas de Entrevistas Especificos

A questdo das
competéncias e a
ascensao a cargos de
gestor: um olhar
sobre si mesmo (a)

1)  Quais
(competéncias,
atributos  pessoais e
profissionais que
possuis) contribuiram
para sua ascensdo ao
cargo de gestor que
exerce atualmente?

3) Vocé acredita que as
oportunidades de
ascensao a cargos de
lideranca no TJRO séo
igualitarias para
homens e mulheres?
Expligue-me a sua
percepcéo.

6) Quais aspectos do
seu papel de lider vocé
reconhece como mais
relevante? Poderia
explicar melhor?

aspectos

Descrever a dindmica
das  relagbes de
género na instituicéo,
frente as
oportunidades de
ascensdo a cargos de
chefia.

Conceitos e diferencas de
género: (GIDDENS, 2005);

(OLINTO, 1998);
(HEILBORN, 1991);
(SCOTT,

1990);(HARAWAY, 2004);
(CARVALHO, 2011);

Esteredtipos de
Género:(ROJAS e FRANCO,
2008); (NOGUEIRA, 2007);
(TAJFEL, 1983);
(AMANCIO, 1994)

Sentidos e
significados de
lideranca

2) Qual o significado
que vocé atribui a
lideranga?

5) Poderia descrever o
seu papel como
lider/gestor e falar a
respeito do seu estilo
de lideranca?

9) Quais atributos vocé

Identificar 0S
atributos do lider
considerados  pelo

(as) gestores (as) e

verificar se
estabelecem
distin¢des desses

atributos conforme a
analise dos géneros;

Masculinidades/feminilidad
e como Preditor do Estilo
do Lider: (PARK, 1997);
(OAKLEY (2000);
(ALVESSON e BILLING,
2000); (APPELBAUM,
AUDET E MILLER, 2003),
(EAGLY e CHIN, 2010),
(PARK, 1997); (KORABIK e
AYMAN, 1987, 2010);
(DEMATTEDO, 1994),
(KORABIK, 2010), (KENT

129




Obijetivo Geral da Pesquisa: identificar e analisar os esteredtipos de masculinidades e feminilidades
nomeados pelos gestores do Tribunal de Justica de Rondb6nia e as implicacdes desses no exercicio da

lideranca.
Dimenso6es Questdes do Roteiro Objetivos Principais Referéncias
Interpretativas de Entrevistas Especificos
considera mais E MOSS, 1994);
importante para 0 (CONSTANTINOPLE,
exercicio da lideranca 1973); (BALLARD-REISCH
feminina e da lideranca e ELTON, 1992);
masculina no ambito (WILLIAMS, 1995).
do TJIRO?
4) Acredita que por ser| Identificar e Papel Social de género

Os esterebtipos de
géneros e  suas
imbricagbes com o

exercicio da
lideranca
Subcategoria 1:

Estere6tipos de
Lideranga: a visédo
de si mesmo (a)

homem/mulher o seu
papel de lider se torna
mais facil? A que
atribui esta resposta?

7) Como vocé
caracteriza o estilo de
lideranca dos  seus
colegas gestores do
Sexo oposto?

8) Como vocé
caracteriza o estilo de
lideranga

masculina/feminina

descrever a visdo dos
(s) gestores (as)
sobre os esteredtipos
de masculinidade e
feminilidade, e como
estes se manifestam
no seu cotidiano de
trabalho, a partir do
exercicio da
lideranca;

Analisar como esses
esteredtipos  estdo
imbricados nas suas

(masculinidade/feminilidad
e): (CONSTANTINOPLE,
1973); BALLARD-REISCH

e ELTON, 1992);
(WILLIAMS, 1995).

Masculinidade e
feminilidade (perspectivas
agéntica e  comunal):
(BANDURA, 2000);

(CARLI, 1999); (CARLI e
EAGLY, 2001); (EAGLY e
CHIN, 2010);(EAGLY e
KARAU, 1991); e (EAGLY
e JOHANNESEN-

exercida no TIRO? relaces N0 SCHMIDT, 2001).
] 10) Como vocé se ambiente de
Subcategoria  2:| porta diante  de| trabalho. Masculinidade e
Esteredtipos de| sityagdes nas quais feminilidade (sobre
Lideranca: a Visd0| precisa negociar com psicanalise nas
sobre 0 (a) outro (3) | Jider/gestor do sexo organizagoes): (MENDELL,
oposto? Por que vocé 1996); JUNG (1995).
assume essas atitudes?
Androginia (defini¢des e
11) Acredita que as conceitos): (WILLIAMS,
caracteristicas e 1995); MARTINEZ, et AL,
atributos que descreveu 1987), (DYNES, et al, 1996)
para  0S lideres e (MUCCI, 1997).
masculinos e femininos
podem ser Descrev~er a
Percepcado dos | desenvolvidos e perf[:epgao dos  (as)
gestores sobre a| exercidos por ambos, | 95507€S (as) com Androginia (aspectos

lideranca andrdgina

independentemente de

relacdo a lideranca
andrégina.

psicologicos): (JUNG, 1995);

serem  homens  ou (BEM, 1974) e (ROBINSON,
mulheres? Poderia et al, 1980); (AGUINIAGA,;
explicar melhor sua SEBASTIAN. 1987);
resposta?

A Gestdo Androgina nas
12)  Apos  tecer Organizagdes: ROBBINS,
consideragbes sobre a 2005); (EAGLY e
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Obijetivo Geral da Pesquisa: identificar e analisar os esteredtipos de masculinidades e feminilidades
nomeados pelos gestores do Tribunal de Justica de Rondb6nia e as implicacdes desses no exercicio da
lideranca.

Dimenso6es Questdes do Roteiro Objetivos Principais Referéncias

Interpretativas de Entrevistas Especificos
androginia e a JOHNSON, 1990); (BASS,
lideranga  andrdgina, 1990); (KORABIK e
incitar o0 entrevistado a AYMAN, 1987); (BALES,
se manifestar em torno 1950); (HERSEY e
desta tematica, a fim de BLANCHARD, 1986);
descrever a sua (BRYMAN, 2004); (EAGLY
percepcdo. Levando-se E JOHANNESEN-
em conta que esta SCHMIDT, 2001); (EAGLY
questdo do género é um e CHIN, 2010); (KARK,
constructo  social e 2004); (MILL, 2006);
histérico vocé acha (SARGENT, 1981); (PARK,
possivel lideres 1997); (BEM, 1981);
masculinos e femininos (OSOFSKY e OSOFSKY,
desenvolverem papéis 1972).
comuns, se criar no
Tribunal um espaco de
construcdo de uma
lideranca andrdgina?

Fonte: Elaborado pelo autor

6.6 CARACTERIZACAO DO OBJETO DE PESQUISA E DESCRICAO DO CAMPO DE PESQUISA

A opcgdo pelo campo de pesquisa se deu, prioritariamente, pelas inquietacdes do
pesquisador, com relacdo aos processos de atribuir sentido sobre os papéis sociais e as
desigualdades de géneros no mundo do trabalho e pelas possibilidades de compreender como
isso ocorre e de que forma € vivenciado pelos individuos em um contexto especifico. Como
este fato social foi naturalizado e como vem sendo descontruido a partir de novos
significados? Quais 0s caminhos e possibilidades para superar essas desigualdades?
Concretamente, é possivel supera-las? Ao optar pelo método indutivo, realizando a pesquisa
em uma organizacéo especifica, neste caso o TIRO, e ndo com diferentes organizacdes, tinha-
se em mente o proposito de identificar e analisar os esteredtipos de lideranca nomeados pelos
gestores e as implicacGes desses esteredtipos no exercicio da lideranga, ou seja, como 0s
esteredtipos eram constituidos, difundidos e naturalizados internamente. Esta escolha
proporcionou o0 contato com uma rica literatura sobre o tema de relacdes de género, em

especial sobre as teorias construcionista do papel social e da androginia psicolégica.
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Outro aspecto que influenciou a escolha por esse campo diz respeito ao fato de que,
durante toda a carreira profissional o pesquisador vem testemunhando e fazendo parte de
varios processos de mudangas ocorridas na organizacdo, e detém particular atencdo sobre a
mudanc¢a no quadro de servidores que vem ocorrendo nos ultimos seis anos, caracterizada
pelo aumento da insergdo de mulheres no TJIRO, mais particularmente no grupo de servidores
pesquisados nesta tese. Atualmente, a maioria dos cargos de direcdo e assessoria é ocupada
por mulheres e este fato aguca a curiosidade por ser uma particularidade da organizacdo que
destoa da conjuntura atual em que, mesmo com a inser¢cdo macica de mulheres no mundo do
trabalho, o percentual daquelas em cargos de geréncia é irrisorio. Esta particularidade chamou
a atencgéo, pois divisou-se a possibilidade de pesquisar este fendmeno e compreender as
subjetividades que ha nesse contexto impar.

Ainda com relacdo a opcdo por este campo de pesquisa, levou-se em consideracdo a
condicdo do pesquisador, ou seja, de servidor efetivo do TIRO h& 27 anos. Admitido como
continuo ainda menor de idade, em 1986 ¢ em 1994 “enquadrado” como Agente Judiciario,
posteriormente, por meio de concurso publico, foi nomeado Analista Judiciario na
especialidade Administrador em 2002, tendo exercido cargos de Chefe de Secéo,
Coordenador de Modernizacdo Administrativa, Coordenador de Planejamento e Diretor de
Departamento de Recursos Humanos. O fato é que, ser servidor do Tribunal, facilitou a
obten¢do da autorizacdo para a realizagdo da pesquisa, assim cOmo O acesso aos sujeitos e,
consequentemente, a receptividade e a colaboracdo dos mesmos com esta pesquisa.

Antes de encetar as atividades no campo, foi necessario negociar com a dire¢do da
organizacao a autorizacdo para realiza-las. A principio, de maneira informal, fui autorizado a
inicia-las em novembro de 2011, mas sobreavisado de que, posteriormente, deveria formalizar
0 pedido quando da mudanga de dire¢do do TJRO, que veio a ocorrer em janeiro de 2012.

Inicializou-se a operacionalizacdo da pesquisa por meio de observacdo sistemética em
paralelo a pesquisa documental. A observagédo ocorreu durante todo o trabalho de campo, ou
seja, de novembro de 2011 a julho de 2012, com algumas interferéncias. Neste lapso, foi
estudada em profundida a estrutura e o funcionamento do Tribunal de Justica e foram
prospectadas sobre as representagdes de masculinidades e feminilidades nos comportamentos,
falas e manifestagdes de informalidades (piadas, “brincadeiras”, conversas informais) entre os
servidores, em particular o grupo de gestores. Também foram observadas as configuracdes de
layout dos espacgos ocupados por eles, seus trajes, os cuidados pessoais e relacionamentos

estabelecidos, em especial, nos momentos de reunides.
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Esta abordagem remete ao que Gherardi (1994) aponta sobre as questbes de género se
fazerem ver em toda organizagdo, tanto no ambiente fisico, quanto na linguagem, nos
procedimentos, nos espacos destinados a sujeitos masculinos e femininos, enfim, na cultura
organizacional. As percepcdes do pesquisador sobre os acontecimentos observados foram
anotadas em registros pessoais.

O desenvolvimento da pesquisa se deu mais especificamente na estrutura que compde as
Unidades de Direcdo Superior, Orgdos Vinculados, Unidades de Assessoramento Direto e
Imediato da Presidéncia, Direcdo Geral (Secretaria Administrativa e Secretaria Judiciaria) e
Unidades de Atividades Operacionais, dispostos conforme a figura 1 (pagina 135).

Para melhor compreensdo das peculiaridades do cenério de pesquisa € imprescindivel
descrever um breve historico do Estado. Por essa razdo, buscou-se analisar as fontes
documentais que pudessem trazer informacdes sobre a historia da organizacdo, sua estrutura e
funcionamento e seu modelo de gestdo, mormente ao que se refere a gestao de pessoas.

Com o nome de Territério do Guaporé, atribuido pelo Decreto n°® 5812, de 13 de
setembro de 1943 (BRASIL, 1943), nascia 0 Estado de Ronddnia. Formado pelas terras do
Estado do Amazonas e Mato Grosso, 0 nome Guaporé foi escolhido em homenagem ao Rio
que nasce na Chapada dos Parecis no Estado do Mato Grosso e divide o Brasil da Republica
da Bolivia. O Territério do Guaporé teve seu nome alterado para Territério Federal de
Rondénia através da Lei n® 2,731, de 17 de fevereiro de 1956 (BRASIL, 1956). O nome
Rond6nia vem da indicacdo de Roquete Pinto, que em 1915, na época da implantacdo da linha
telegrafica que ligava Cuiaba a Santo Antdnio do Rio Madeira, sugeriu que se denominasse
Terras de Ronddnia em homenagem a Candido Mariano da Silva Rondon.

O Estado de Ronddnia foi criado através da Lei Complementar Federal n 041/81 de 22
de dezembro de 1981 (BRASIL, 1981), assinada pelo Gen. Jodo Baptista de Figueiredo,
Presidente da Republica, e instalado em 04-01-82. Enquanto territério, o Poder Judiciario
funcionava vinculado ao Tribunal de Justica do Distrito Federal e Territorios e com a criagdo
do Estado, fez-se necessario, também, a criacdo do Poder Judiciario Estadual por meio da
mesma Lei complementar Federal n 041/81, que em seu escopo, criou o Tribunal de Justica
do Estado de Ronddnia, inicialmente, composto por sete desembargadores.

De acordo com Rodrigues (2003, p. 13) “o Poder Judiciario € a organizacao criada com
0 objetivo de viabilizar concretamente a jurisdicdo, ou melhor, o conjunto de juizos
destinados ao exercicio da fungdo estatal”. Para isso, o Poder Judiciario de Rondonia conta

atualmente com 19 desembargadores, 109 juizes de direito, cinco juizes substitutos e 2549
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servidores de nivel médio e superior distribuidos em 23 comarcas de 12, 22 e 32 entrancias e 99
varas instaladas, incluindo os Juizados Especiais, civeis e criminais, o Centro de Apoio a
Infancia e Juventude, além do Tribunal de Justica do Estado (RONDONIA, 2011).

Enquanto terceiro poder do estado democratico de direito, o judiciario desenvolve duas
funcgdes: a jurisdicional e a administrativa. A funcgdo jurisdicional é o poder-dever do Estado
de aplicar o direito ao caso concreto, por meio de 6rgdos investidores. Dessa forma, o
judiciario de Rondonia tem como funcéo jurisdicional resolver conflitos, fazer justica ou dizer
o direito, com fundamento na lei. A funcdo jurisdicional, para Silva (2000), caracteriza-se
como a fungdo estatal que tem por objetivo precipuo a aplicacdo da vontade da lei ao caso
concreto, de maneira imparcial e em substituicdo aos sujeitos litigantes, almejando, assim, a
solucdo dos conflitos intersubjetivos. A funcdo administrativa, por sua vez, esta relacionada
aos meios — servigos administrativos — Por meio das fun¢des administrativas, 0 Poder
Judiciario pode viabilizar os seus objetivos. Neste aspecto, as funcBes Jurisdicional e
administrativa do Poder Judiciario sdo desenvolvidas no &mbito das comarcas (justica de 1°
grau) e do Tribunal de Justica (justica de 2° grau), este com sede em Porto Velho.

No Brasil prevalece o duplo grau de jurisdicdo e o Poder Judiciario conta com duas
instancias de julgamento. A primeira, denominada justica de 1° grau, € composta por juizes
que desenvolvem suas atividades nos foruns das comarcas instaladas em todos 0s municipios
do Estado, inclusive na capital Porto Velho. A segunda, denominada justica de 2° grau, é
formada por um juizo superior composto por desembargadores que exercem suas funcées no
Tribunal de Justica, sede do Poder Judiciario.

O Tribunal de Justica é dirigido pelo Presidente, Vice-Presidente e Corregedor-Geral
para um mandato de dois anos, sendo que o Conselho da Magistratura é o 6rgéo colegiado da
instituicdo, composto por todos os desembargadores. No ambito do seu planejamento
estratégico, tem como missdo oferecer a sociedade efetivo acesso a justica e como visdo de
futuro ser uma instituicdo acessivel, que promova justica com celeridade, qualidade e
transparéncia (RONDONIA, 2010).

Com suas unidades organizacionais e respectivas fungdes, o TIRO configura-se como
uma estrutura funcional classica weberiana, cujo modelo racional-legal imprime um estilo de
gestdo burocratica e centralizada. Ao longo de sua existéncia, tem alterado constantemente
sua estrutura, numa perspectiva de “moderniza¢do” administrativa, para adequar-se as
demandas da sociedade e atender as demandas dos jurisdicionados e, assim, cumprir sua

missdo institucional que almeja atender e servir com qualidade, presteza e celeridade a
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sociedade e garantir a satisfacdo do cidaddo (RONDONIA, 2010). Atualmente, sua estrutura
organizacional esta dividida em cinco niveis, conforme o diagrama representativo apresentado
na figura 1.

Os dois grandes “eixos” que se referem as atividades meio e fim sdo representados no
diagrama, respectivamente, pela Secretaria Administrativa e Secretaria Judiciaria. A primeira
tem como funcéo principal atuar como 6rgédo gestor das funcdes e sistemas administrativos da
organizacdo. Integra as acOes de planejar, coordenar, dirigir e controlar as atividades
administrativas prestando a Presidéncia assessoramento geral na administracdo do TJRO.
Compete a Secretaria Judicidria coordenar, supervisionar e gerenciar as atividades
jurisdicionais no @mbito do 2° grau de jurisdi¢do, colaborando diretamente para a aplicacdo da
Justica.

No que diz respeito as praticas de gestdo, o discurso institucional acompanha as
tendéncias mundiais da modernizacao das instituicdes publicas que sinaliza para uma cultura
de desenvolvimento e autodesenvolvimento na qual o TJRO e seus profissionais sao
responsaveis pelo crescimento individual, coletivo e consequentemente organizacional
(RONDONIA, 2010). No entanto, esta perspectiva pds-burocratica nio se realiza em sua
completude, pois 0 modelo racional-legal que caracteriza a gestdo da organizacdo impde um
isomorfismo normativo (FONSECA, 2003; MISOCZKY, 2005) e um formalismo que se
traduzem na criacdo e implantagdo de um conjunto de normas, procedimentos e manuais,
muitas vezes adaptados, como um esfor¢o em busca de paridade com outras institui¢oes afins,
fazendo com que muitas das particularidades da organizacdo se adequem as normas gerais ou,
ainda, se estabelecam situagfes de superdimensionamento e subdimensionamento de
objetivos e metas.

Um dos exemplos mais explicitos desta realidade, diz respeito ao modelo de gestdo
estratégica da organizacdo. O TJRO vem desenvolvendo um plano estratégico com
pioneirismo ha sete anos. De inicio, um projeto celular, tornou-se algo vultoso e teve que ser
adaptado aos padrdes definidos pelo Conselho Nacional de Justica (CNJ), responsavel pelo
Plano Nacional de Estratégia da Justica. Em linhas gerais, o Plano Estratégico (PE)
caracteriza-se como prescritivo e estd configurado a partir de trés perspectivas: processos,
recursos e pessoas. A cada uma das perspectivas estdo vinculados objetivos estratégicos,
projetos estratégicos e metas definidas pela organizagcdo e algumas alinhadas ao CNJ para
cumprimento até o ano de 2018. Os projetos estratégicos sdo descritos a partir das suas
finalidades, justificativas, alinhamento estratégico com as perspectivas e linhas de atuacao.
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Figura 1: Diagrama representativo da estrutura organizacional do TJRO.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Manual de Atribui¢cbes das Unidades Organizacionais (2011) e do

Manual do Servidor do PJRO (2011).

A Estratégia do Poder Judiciario do Estado de Rondénia, publicada inicialmente em

2010, vem sendo atualizada ao longo dos anos, mas nas analises ndo foram encontrados dados
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ou registros que mensurem a efetividade do planejamento como um todo, no entanto, as metas
definidas pelo CNJ sdo acompanhadas, cumpridas e avaliadas. Um aspecto particular desse
documento que chama bastante a atencdo ¢ o seu estilo redacional, que “foge” ao estilo
legislativo, tipico das organizacdes publicas. Além disso, termos ndo tdo comuns no setor
publico como “mercado”, “concorréncia”, “clientes”, “competi¢do” sdo adotados de maneira
adaptativa. A explicagdo para este fato estd na ‘“heranca” deixada pelo processo de
implantacdo da ISO 9000 na area administrativa do TJRO em 1998, que trouxe para 0
Tribunal “uma nova visdao de gestdo publica”, conforme o discurso dos envolvidos na
elaboracdo dos manuais analisados. A figura 2 apresenta 0 mapa estratégico da organizacao
com todos 0s seus componentes e atributos.

As grandes frentes de a¢des da gestdo estratégica do TIRO, no ambito da perspectiva de
processos, tém se voltado para viabilizar a agilidade nos tramites processuais e facilitar o
acesso a justica por meio de projetos voltados a democratizacdo do acesso a justica e a
simplificagdo de processos, na tentativa de ir ao encontro dos anseios da sociedade por uma
justica mais célere e eficiente. Isso porque a lentiddo e a ineficiéncia ainda tem sido a grande
critica que permeia ndo so a justica de Rondbénia, mas a de todo o Pais. Esta perspectiva
abrange a prestacdo jurisdicional a sociedade e, no entanto, constata-se que questfes de
género ndo foram incorporadas, por exemplo, através de programas de acdes institucionais de
acesso a justica voltados para os direitos das mulheres.

Na perspectiva de recursos, as estratégias tém como objetivo efetivar mudancas na
estrutura e nos processos organizacionais, bem como ac¢des incrementais e investimentos na
area de TI. Recursos, nesse caso, diz respeito a dotar o Poder Judiciario de Rondbnia de
aporte orcamentario e financeiro, estrutura e infraestrutura apropriados as atividades
administrativas e judiciais. Por meio de programas interinstitucionais — por exemplo, em
convénio com o CNJ — e com recursos proprios, a organizagdo investe massivamente em
tecnologia da informagdo e se encontra em estado avangado nas agdes de “virtualiza¢dao” de
processos, tanto judiciais, quanto administrativos. Nesse ambito o TJRO é reconhecido como
um dos mais informatizados do Pais e no ano de 2011 foi reconhecido pelo CNJ como o

Tribunal mais célere em seus julgamentos.
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Figura 2. Mapa Estratégico do Poder Judiciério do Estado de Ronddnia — 2010 — 2018

Fonte: A Estratégia do Poder Judiciario do Estado de Rondbnia (2010)
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As acles voltadas a perspectiva da gestdo de pessoas no escopo do plano estratégico
visam a institucionalizagdo de um modelo de gestdo por competéncias e mérito ja em fase de
conclusdo para apreciacdo e aprovacgdo pelo 6rgao colegiado (Conselho da Magistratura). 1sso
ndo parece uma novidade, pois se trata de uma tecnologia de gestdo em ascensdo no setor
publico. O modelo foi previsto em lei no plano de cargos, carreiras e salarios dos servidores
do judiciéario, aprovada em 2010. Além disso, a organizacdo mantém ha 20 anos um programa
de capacitacdo e treinamento que em funcdo do planejamento estratégico e do projeto de
gestdo por competéncias, estd em fase de reformulacGes para o incremento de dispositivos de
avaliacdo da efetividade dos investimentos em aprendizagem e da melhoria do desempenho
organizacional em funcdo dos conhecimentos e habilidades adquiridos pelos servidores.

Ainda com relacdo a perspectiva de pessoas, a organizacdo mantém programas de
qualidade de vida com destaque para o Programa de Preparacdo para a Aposentadoria
(Preparando o Amanhd), Feira de Saude, Programas de Salde Preventivos promovidos pelo
Servigo Médico em conjunto com o Nucleo Psicossocial e o Projeto Iniciar, que promove a
incluséo digital para filhos de servidores.

A analise documental restou evidente uma estrutura organizacional engessada e
centralizada, pautada no formalismo alicercado em normas que, em alguns casos, reproduzem
caracteristicas das normas juridicas como, por exemplo, o0 seu carater aprioristico e
generalizado e a abstratividade. O caréater prescritivo do plano estratégico da organizacao, ao
dar énfase ao modo como as estratégias devem ser formuladas, estabelece as bases para a
estandardizacdo dos processos, 0 que implica no surgimento de um conjunto de instrumentos
formais de gestdo que, aliados a estrutura hierarquica centralizada e ao zelo pelo controle,
norteiam o processo decisério e alimentam a burocracia institucional.

Ainda em relacdo a anélise documental, com referéncia ao quadro de pessoal, este é
constituido por servidores investidos em cargos de provimento efetivo e por servidores
investidos em cargos de provimento em comissdo, sendo ambos regidos pelos regulamentos
constantes no estatuto dos servidores publicos civis do Estado de Rondonia e pela legislagao
complementar e exercem suas atividades laborais em horério corrido, com uma jornada de
trabalho de 35 horas semanais.

Os servidores em cargos de provimento efetivo sdo aqueles que ingressaram no quadro
de pessoal do Poder Judiciario por meio de concurso publico e 0s que passaram do regime
celetista para o regime estatutario adquirindo estabilidade, conforme preceitua o art. 19 caput
da ADCT (Atos das Disposi¢cBes Constitucionais Transitdrias) da Constituicdo Federal
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(BRASIL, 1988). Os servidores investidos em cargos de provimento em comissdo sao aqueles
destinados ao exercicio de atividade de assessoramento, direcéo e chefia, de livre nomeagéo e
exoneracao.

Os servidores efetivos tém o desenvolvimento na carreira, por meio de um sistema que
associa a progressdo funcional a um sistema de qualificacdo e avaliacdo de desempenho que
ocorre bienalmente e que se encontra em fase de reformulagédo para implantacdo do modelo de
gestdo por competéncia e mérito. O programa permanente de capacitacdo e desenvolvimento
mantido pela instituicdo visa, além da progressao funcional, a preparacédo para 0 desempenho
de atribuicbes de maior complexidade e responsabilidade por parte dos servidores. Estes
poderdo, ainda, receber designagdo para ocupar cargos em comissio — Direcdo e
Assessoramento Superior (DAS) ou Fungdes Gratificadas (FG) —, dependendo da necessidade
e disponibilidade de vagas e do mérito do servidor que sera indicado. Tanto os cargos de DAS
como as FG sédo de confianca e de carater transitorio.

O Poder Judiciario ainda possui um quadro variavel de funcionarios terceirizados que
atuam nos servicos de manutencdo, conservacgdo e limpeza, assim como um amplo quadro de
estagiarios que atuam nas areas meio e fim, em diversas especialidades de nivel superior e do
2° grau colegial ndo considerados nesta pesquisa.

Compulsando dados primarios, procedeu-se a um levantamento de informacgdes no
Departamento de Recursos Humanos e no Departamento do Conselho da Magistratura da
organizacdo com o objetivo de conhecer a configuracdo dos cargos efetivos e comissionados,
bem como o quadro de magistrados e as suas respectivas distribui¢fes por género, para efeitos
de caracterizacdo dos sujeitos da pesquisa. Os resultados deste levantamento sdo apresentados
nos quadros dispostos na sequéncia.

Do total de 2549 servidores que compdem o quadro de pessoal de todo o Poder
Judiciério, 449 compde o quadro especifico de servidores do Tribunal de Justiga, sendo 81
(18%) de nivel superior em diversas especialidades e 368 (82%) de nivel médio. Na anélise
documental efetuada sobre os dados referentes & escolaridade, constatou-se que do total de
servidores de nivel médio, 56% (206) possuem nivel superior em diversas areas como Direito,
Administracdo, Psicologia, Economia, Estatistica, Matemaética, Histéria, Geografia e
Contabilidade. Do total de servidores de nivel superior, 69% (56) sdo homens; com relacéo a
totalizacdo de servidores de nivel médio, 54% (200) sdo mulheres. O quadro 4 deixa evidente
gue o quantitativo entre homens e mulheres se equiparam, ao se tratar de cargos de

provimento efetivo.
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Ainda com relacdo ao pessoal efetivo, o Tribunal de Justica possui um quadro
especifico de servidores pertencentes ao grupo de cargos em extin¢gdo composto por pessoal
de nivel basico (1° grau) (motorista, continuo, auxiliar de servigos gerais, zelador e
telefonista).

Conforme os registros mantidos no Departamento de Recursos Humanos do TJRO, do
total de cargos de Direcdo e Assessoramento Superior (DAS), 64,4% (154) sdo ocupados por
mulheres, enquanto os homens ocupam 35,6% (85) desses cargos. Este aspecto da
configuracdo de cargos de DAS (grupo de gestores), como ja considerado, foi um dos fatores
que me fizeram optar por desenvolver esta pesquisa no TJRO. Em quase todas as categorias
de cargos de diregdo e assessoramento, as mulheres sdo maioria, excegéo feita somente para
0s cargos de secretarios administrativo e judiciario (cargos de maior hierarquia das areas meio
e fim), mas é importante ressaltar que durante os 31 anos de historia do Poder Judiciario de

Ronddnia, esses cargos ja foram exercidos por mulheres em diversos momentos.

Quadro 4: Consolidacédo dos cargos de provimento efetivo do TIJRO distribuidos por género

CARGOS

ESPECIALIDADES

NIVEL

TOTAL

MULHERES

HOMENS

Administrador

Analista de Sistemas

Assistente Social

Contador

Economista

Engenheiro Civil

Engenheiro Eletricista

Fonoaudiblogo

Jornalista

Matematico

ANALISTA JUDICIARIO

Médico

Odontologo

Psicologo

SUBTOTAL

SUPERIOR

7

[EEN

6

w
oo

N
o

NWIW O (PPN O o W

N PR, ORP|PIPIOINDNIOIM|W|©O©

oMW dMM|PIOO|lO|jO1|O1|0O

(0]
e

N
(6]

al
(op]

TECNICO JUDICIARIO

MEDIO

368

200

168

TOTAL DE CARGOS EFETIVOS

449

225

224

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados do Departamento de Recursos Humanos ~-DRH/TJRO (2012)
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Em termos de diferencas percentuais, os maiores destaques se referem as categorias de
DAS 4, DAS, 5 e DAS 3, respectivamente com 71%, 67% e 67% dos cargos ocupados por
mulheres. As categorias de DAS 1 e DAS 2 também tém percentuais consideraveis (61% e
59%, respectivamente). Esta conjuntura é vista pelos gestores homens como um processo de
“feminizacdo da gestdo”, conforme registrado nas observacdes de campo expostas adiante.
Esta configuracdo ndo implica em afirmar que as mulheres se encontram em situagédo
confortavel. Os relatos do passado me fizeram perceber a dificuldade de insercdo das
mulheres em cargos de comando em funcdo da cultura. Nas falas dos (as) entrevistados (as),
também constatei que as mulheres enfrentam barreiras para se mostrarem competentes.

A primeira delas diz respeito & masculinidade hegeménica composta pela maioria de
desembargadores que compdem a Alta Direcdo do TJRO. Por sua vez, existe uma forte
concorréncia entre as mulheres, segundo afirmacdes de muitos dos entrevistados de ambos 0s
sexos. Além disso, h& o reconhecimento das barreiras implantadas pelos estere6tipos que elas
identificam como deletérias para as relagGes de trabalho.

O quadro 5 evidencia mais claramente a distribuicdo dos quantitativos de cargos por

género, de acordo com cada categoria de DAS.

Quadro 5: Quantitativo e escolaridade dos cargos em comissao
do TJRO distribuidos por género

CARGO QUANT.| ESPECIALIDADE NIVEL MULHERES | HOMENS
Secretario Nivel Superior com
PJ-DAS 1 R experiéncia em 0 1
Administrativo . ~
Administracéo
PJ-DAS 1 Secretério Judiciario N!ve_l Superior em 0 1
Direito
TOTAL 2 PJ-DAS 0 2
PI-DAS-5 39 Assessor de N!ve_l Superior em 26 13
Desembargador Direito
PJ-DAS-5 1 Chefe 9e Qablnete da Nivel Superior 1 0
Presidéncia
PJ-DAS-5 1 Consultor Juridico N!ve_l Superior em 1 0
Direito
PJ-DAS-5 5 Coordenador | Nivel Superior 2 3
PJ-DAS-5 15 Diretor de Nivel Superior 11 4
Departamento
TOTAL 61 PJ-DAS-05 41 20
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CARGO QUANT.| ESPECIALIDADE NIVEL MULHERES | HOMENS
Assessor Juridico da Nivel Superior em
PIDAS4 |3 |cONJUR Direito 2 !
PJ-DAS-4 1 Assessqr Sa) 'EspeC|aI Nivel Superior 1 0
da Presidéncia
PJ-DAS-4 y  |Chefede Gabineteda | o) gynerior 1 0
Corregedoria
PJ-DAS-4 1 Consultor Técnico Nivel Superior 1 0
PJ-DAS-4 7 Coordenador 11 Nivel Superior 5 2
PJ-DAS-4 g |DiretordoSemvico |\l superior 0 1
Médico
TOTAL 14 PJ-DAS-04 10 4
PJ-DAS3 | 19 |Assistentede Nivel Superior 12 7
Desembargador
PIDAS-3 | 1 |Assist doConselnodal e g perior 1 0
Magistratura
PI-DAS3 | 15 |AssistenteJuridico | Nivel Superiorem 12 3
Direito
PJ-DAS-3 1 Chefe de Cerimonial Nivel Superior 1 0
PJ-DAS-3 37  |Diretor de Diviséo Nivel Superior 21 16
PJ-DAS-3 1 | Oficial Redator da Nivel Superior em 1 0
Corregedoria Letras
PJ-DAS-3 1 | Oficial Redator da Nivel Superior em 1 0
Presidéncia Letras
PJ-DAS-3 | 15 |Revisor de Debates | Vel Superiorem 11 4
Letras
TOTAL 90 PJ-DAS-03 60 30
PJ-DAS-2 |Assistente da Nivel Superior 0 1
Corregedoria
PJ-DAS-2 1 Asaggnte_ da Nivel Superior 0 1
Presidéncia
PJ-DAS-2 18 | Assistente Técnico Nivel Superior 11 7
PJ-DAS-2 |Chefedo Protocolo- |\ ir et syperior 1 0
Geral
PJ-DAS-2 gg |Oficial de Gabinete de | \ o1 gnerior 12 8
Desembargador
PJ-DAS-2 8 Oficial Redator Nivel Superior em 5 3
Letras
TOTAL 49 PJ-DAS-02 29 20
PI-DAS-01 | 5 |Taquigrafo Nivel Superior com 5 0

Curso de Taquigrafia
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CARGO QUANT.| ESPECIALIDADE NIVEL MULHERES | HOMENS
PJ-DAS-01 1 Assistente da Grafica | Nivel Superior 0 1
PJ-DAS-01 1 Chefe ’d_o Servigo de Nivel Superior 1 0

Informatica
PJ-DAS-01 4 Chefe do Servigo de Nivel Superior 2 2
Protocolo
PJ-DAS-01  |Chefe do Servigo del el superior 0 1
Transporte
PJ-DAS-01 11 Oficial Assistente Nivel Superior 6 5
TOTAL 23 PJ-DAS-01 14 9
T. GERAL 239 CARGOS EM COMISSAO 154 85

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados do Departamento de Recursos Humanos ~-DRH/TJRO (2012)

Com relacdo a distribuicdo dos cargos de Funcdo Gratificada, ha certo equilibrio em se

tratando das suas categorias e na propria totalidade da distribuicdo entre homens e mulheres.

Na analise sobre a distribuicdo desses cargos, evidencia-se que do total de 246 cargos, 55%

(136) é preenchido por homens. O quadro 6 demonstra em termos quantitativos o quanto essa

diferenca é irrisoria.

Quadro6: Quantitativo e escolaridade das fungdes gratificadas

do TJRO distribuidos por género

CARGO | QUANT. | ESPECIALIDADE | ESCOLARIDADE | MULHERES | HOMENS
FG-05 1 Chefe de| Nivel Superior em 1 0
Enfermagem Enfermagem
FG-05 31 Chefe de Secéo | Nivel Superior 8 21
FG-05 4 Pregoeiro Nivel Superior 0 4
FG-05 25 Servico Especial | Nivel Superior 10 12
TOTAL 56 FG-05 19 37
IAssistente de Direcéo| , . -
FG-04 1 4o Eérum/Prédio 11 Nivel Médio 1 0
FG-04 67 Chefe de Secéo Il Nivel Médio 34 33
FG-04 gy pECretario % Nivel Médio 12 6
Gabinete
FG-04 24 Servico Especial 11 | Nivel Médio 10 11
TOTAL 107  [FG-04 57 50
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CARGO | QUANT. | ESPECIALIDADE | ESCOLARIDADE | MULHERES | HOMENS
FG-03 3 Agente de Plenéario Il?lﬂiggilo Basico  ou 0 3
FG-03 7 Chefedeseciolnn [ oo BasIe0 o 3 4
FG-03 4 Motorista | Nivel Béasico 0 4
FG-03 27 Secretario Executivo | Nivel Medio 18 7
FG-03 8 Servico Especial 11l | Nivel Médio 2 5

TOTAL 46 FG-03 23 23
FG-02 2 Garcom Nivel Basico 0 2
FG-02 19 Motorista I Nivel Béasico 0 19
FG-02 17 Oficial de Apoio Nivel Basico 11 4

TOTAL 36 FG-02 11 25
FG-01 1 Motorista 111 Nivel Bésico 0 1

TOTAL 1 FG-01 0 1

T. GERAL 246 FUNCOES GRATIFICADAS 110 136

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados do Departamento de Recursos Humanos — DRH/TJRO (2012)

E no quadro da magistratura estadual que se verifica a maioria masculina nos dois graus
de jurisdicdo e em todas as entrancias. Do total de desembargadores, apenas 16% (3) séo
mulheres. Com relacdo aos juizes, as maiores diferencas entre os géneros se destacam nas
comarcas de 3% e 12 entrancias onde, respectivamente 79% e 80%, sdo homens. Nas comarcas
de 22 entrancia, o percentual € de 65% em favor dos homens. Por outro lado, as mulheres sdo
maioria (60%) nos cargos de juiz substituto e isto pode implicar em mudancas nesse contexto
em longo prazo, pois 0 magistrado inicia sua carreira como juiz substituto e isto significa que
na Justica de Rondo6nia, ha uma maioria feminina iniciando sua carreira como juiza e, ao se
manter esta condigdo, as mulheres poderdo ser maioria, também, nos cargos de comando na
magistratura estadual. Note-se que em termos quantitativos, a diferenca € irrisoria, mas de
acordo com os registros do Departamento do Conselho da Magistratura, 0 quadro de juizes
substitutos constitui-se de 55 vagas, ou seja, 0 TJRO tem 50 vagas de juizes substitutos para
serem preenchidas. O quadro 7 demonstra como se encontra atualmente a configuracdo dos

cargos da magistratura estadual.
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Quadro 7: Quantitativo atual de magistrados do Poder Judiciario distribuidos por género

CARGO GRAU/ENTRANCIA TOTAL | MULHERES | HOMENS
Desembargador 2° Grau/TJRO 19 3 16
Juiz de Direito 1° Grau/ 3? Entrancia 53 11 42
Juiz de Direito 1° Grau/22 Entrancia 46 16 30
Juiz de Direito 1° Grau/1? Entrancia 10 2
Juiz Substituto - 5

TOTAL - 133 35 98

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados do Departamento do Conselho da Magistratura - DECOM (2012)

Na analise documental, ndo foram constatados elementos que se reportem as questdes

de género na organizacdo. Porém, no decorrer do més de marco do ano de 2012, observou-se

gue no discurso organizacional e em algumas comunicacBes institucionais e imagens

veiculadas na midia, a “figura” e o “papel” feminino foram muito enaltecidos em alusdo ao

Dia Internacional da Mulher, inclusive com manifestacdes e apresentacdes culturais com a

participacdo das funcionarias — onde estas encontram ‘“espago exclusivo” para suas

performances artisticas que privilegiam sua feminilidade (figura 1) —, o desenvolvimento de

palestras sobre a saude da mulher e outros temas de seus interesses. As observacdes foram

muito proficuas e revelaram caminhos e possibilidade de entendimentos das manifestacdes e

representagdes de masculinidade e feminilidade na organizacdo. De acordo com Risman

(2004), pode-se analisar melhor as maneiras como o género estd embutido nas dimensdes

individuais e interacionais na organizacao.

Figura 3: Desfile alusivo as comemoracgdes do Dia Internacional da Mulher no Judiciario- 2012

Fonte: http://portal.tjro.jus.br/?start=48.
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Nas observacgdes, constatou-se que a distribuicdo de homens e mulheres nas unidades
organizacionais se encontra bem fragmentada. Na area fim, a maioria de servidores é
constituida por mulheres, sendo que ha setores compostos exclusivamente por mulheres. Em
todos os setores da area fim, as mulheres se ocupam das atividades burocraticas
especializadas juntamente com os homens e, de forma exclusiva, do atendimento ao publico
(advogados e demais partes interessadas nos processos). A justificativa para esta
exclusividade estd no fato de que as gestoras dessas unidades, de forma unanime, consideram
as mulheres com mais habilidades para esse tipo de servi¢o do que 0s homens, por serem mais
gentis e atenciosas.

Na area meio, observou-se que a distribuicdo estd mais equanime, com excecdo do
protocolo geral e da ouvidoria, constituidos somente por mulheres. As atividades,
diferentemente de como ocorre na érea judiciaria, sdo exercidas indistintamente por homens e
mulheres. Este aspecto comum das atividades, mormente com relacdo ao atendimento ao
pubico se da principalmente na area de RH e no Departamento de Economia e Financas, onde
existem grandes demandas por parte dos servidores, no primeiro, e dos fornecedores,
conveniados e parceiros, no segundo. Por sua vez, em setores nos quais se exigem maior
esforco fisico e as atividades ocorrem em locais menos salubres (Divisdo de Patriménio,
Almoxarifado, Divisdo de Servicos Graficos e Divisdo de Servigos Gerais), 0s homens sdo
maioria e as mulheres estdo voltadas, em sua totalidade para as atividades administrativas. As
zeladoras que pertencem ao quadro de cargos em extingdo, por serem idosas, em sua maioria,
prestam servicos leves na copa. Esta realidade ultima consubstancia as afirmacdes de Fournier
e Smith (2006) em que nas relacdes de trabalho, os papéis masculino e feminino também
estdo associados aos esteredtipos de género, assim, masculinidade é definida em termos de
intengdes instrumentais ¢ feminilidade se associa a “qualidades Softs” como as atitudes de
colaboracéo e de suporte. Este cenario também é contemplado por Gherardi (1994) em se
reportando ao fato de que as mulheres sempre terem sido admitidas em atividades condizentes
com o imaginario feminino, tais como em areas administrativas e de suporte e assisténcia.

Porém, entre os servidores que compdem o grupo de cargos em extingdo, na
especialidade de motorista, verificou-se a existéncia de duas mulheres que exercem esta
funcdo, habilitadas para dirigirem carros e motos. Percebeu-se que os colegas motoristas, de
um modo geral, ja se acostumaram com essas mulheres exercendo “uma atividade que foi

feita pra homem” (nota de observacdo sistematica), mas os servidores de outros setores ainda
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se surpreendem, mesmo as observando em suas atividades didrias desde longa data, mais
ainda os funcionarios novatos: “mulher dirigindo moto no Tribunal, nunca pensei em ver iSso
por aqui” (nota de observacdo sistematica). Essas observacdes dao um sinal de como se
configuram as representacbes e esteredtipos de masculinidade e feminilidade em
determinados grupos de servidores. Alvesson e Billing (1992) afirmam que os simbolismos de
género nas organizagdes se fazem presentes na concepcao generificada dos postos de trabalho,
0 que significa que determinados servicos sdo imediatamente associados a conotacOes
masculinas ou femininas, sendo que esta associacdo € tdo presente quanto o conteudo de um
trabalho.

Foram identificados em alguns setores tragos de instrumentalidade e expressividade de
géneros no chamado “ritual do café da manha”. Pela particularidade do horario de trabalho
(das 7h as 13h e das 16h as 18h), a maioria dos servidores toma seu café da manhd nos
espacgos vivenciais de seus respectivos setores. Assim, por um momento, transformam esses

espagos em uma extensdo dos seus espacos e vidas privadas:

Tudo é organizado como se fosse uma atividade do cotidiano doméstico com as
atribuicBes muito bem definidas, de acordo com os estere6tipos do que seriam 0s
papéis mais adequados ao homem e a mulher. Todos colaboram com uma cota
mensal para “prover a dispensa”, que ocorre sempre ao final de cada més apos o
pagamento do sal&rio. Nos grupos, existe uma pessoa responsavel pelas compras dos
mantimentos ndo pereciveis para o consumo mensal, geralmente uma mulher, a
partir de uma lista de produtos de gosto comum. Os homens se dispdem a
transportar as mercadorias do carro para 0s respectivos setores por conta do maior
esforco fisico dispendido. Os produtos pereciveis sdo adquiridos no dia, por um dos
membros do grupo, de acordo com um cronograma mensal previamente definido e
que se altera quando um dos membros se ausenta. Mesmo com essas atribuicbes
bem definidas, as mulheres sempre trazem algo de casa preparado por elas. Aquele
que traz os produtos pereciveis para o dia tem o seu atraso justificado e também é
responsavel pela limpeza do local apds o “evento”. A preparacdo e arrumacdo do
espaco ficam sob a responsabilidade das mulheres. Durante o café, se fala sobre
“tudo”: o cotidiano, os filhos, maridos ou esposas. Contam-se piadas e opinam-se
sobre os trajes das colegas de outros setores, discutem-se aspectos de atividades do
dia anterior e a serem executadas. D&o-se conselhos para questdes pessoais
(principalmente as mulheres que se posicionam sempre de forma “comunal”).
Criticas a administracdo da organizacdo emergem e, nesses momentos, conflitos de
interesses vém a tona. Recepcionam-se colegas de trabalho que vdo partilhar do
espaco e da alimentacdo. Nesses instantes, dependendo do grau de confiancga entre o
grupo e o visitante, as conversas mudam. Apos este “ritual”, tudo volta ao “normal”
e todos retornam as suas baias para o trabalho diario (nota de observacdo
sistematica).

Esses momentos retratam uma parte do cotidiano da organizacdo no qual se percebe
como a heteronormatividade, que define padrdes de comportamentos e papéis de género na

vida privada, é transposta para 0 mundo do trabalho. Sobre esse contexto Gherardi (1994)
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argumenta que o género é feito enquanto se esta trabalhando, enquanto se produz uma cultura
organizacional e suas regras que regem o que é justo na relacdo entre os sexos. Dessa forma,
estudar as ambiguidades dos simbolos de género também permitiu entender como se
desenvolvem as relacdes de género na organizacao.

Assim, observou-se o espaco fisico dos setores e sua organizagdo. Por possuir
instalagBes relativamente novas (o edificio-sede do TJRO foi inaugurado em outubro de
2008), o espaco fisico é amplo e bem cuidado. As diferencas estdo nos espacos individuais

utilizados por cada servidor.

Nesses espacos, as representacdes de masculinidades e feminilidades estdo expressas
na forma como sdo cuidados e “marcados”. Mesas nas quais se encontram como
elementos de decoracdo, por exemplo, fotos de familia, bonecos, bibel6s de
porcelanas, se reportam a um espaco feminino sendo imediatamente identificado
como tal, mesmo sem a presenca da servidora. Os homens, quando costumam
decorar suas baias, nelas apdem carros em miniatura, bonecos de super-herdis ou
assessorios para escritério como calculadoras personalizadas, porta-canetas,
bandejas estacionarias ou porta-objetos, como as mulheres também os fazem. As
mesas de trabalho das mulheres sdo mais organizadas (nota de observacdo
sistematica).

Os cuidados pessoais e as formas como os funcionarios se vestem foram objeto de

observacdo, mormente com relacdo aos gestores.

De maneira geral, os individuos se preocupam com os cuidados pessoais e buscam
aparentar uma imagem saudavel. Por sua vez, os trajes utilizados para o dia-a-dia de
trabalho sdo bem formais e classicos, sendo que a maioria opta por trajes sociais. As
mulheres tém por habito o uso de saia ou vestidos, mas evitam as pecas curtas e/ou
decotadas, considerando as questdes de “decoro”. Os homens, por sua vez, evitam
roupas desleixadas e tém por costume o uso camisas de manga longa, e alguns usam
gravata, mesmo ndo sendo obrigatdrio o seu uso. Os que usam, muitas vezes sao
tachados de “arrumadinhos” ou “engomadinhos” por seus colegas como forma de
piadas; as mulheres por sua vez, apreciam (nota de observacao sistematica).

Ha que se destacar sobre a questdo das vestimentas uma particularidade referente ao
grupo de gestores pesquisados. O terno, simbolicamente, representa o poder formal e
hierarquico que 0s homens possuem na organizacao e isto é motivo de status. Dessa forma, as
mulheres em cargos de gestdo, talvez buscando uma forma de se equipararem nesse ambito,
costumam utilizar tailleur — a versdo feminina do terno —, conjunto de saia e paleté conhecido
como o conjunto classico do guarda-roupa feminino. Entre os magistrados da corte
(desembargadores) ocorre 0 mesmo e, durante as sessbes plenarias, as vestes talares séo

usadas indistintamente. Simbolo de poder e hierarquia, as vestes talares destacam as pessoas
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que as utilizam, dando-lhes representatividade e funcionando também como um instrumento
simbdlico de legitimacéo da autoridade de quem as usam.

Esse aspecto das vestes talares como simbolo de poder maior no judiciario, esta
profundamente disseminado nas subjetividades dos individuos que, ao se reportarem a elas,
remetem claramente a masculinidade hegemonica. Isso foi explicitado por um dos
entrevistados (EM-33) durante uma conversa informal apds concluir sua entrevista. Ao expor
seu ponto de vista sobre uma afirmacéo a respeito da diminuta participacdo da mulher no

quadro da magistratura, ele assertivamente opinou:

O espaco alcancado hoje pela mulher estd sendo mais valorizado. E a instituicdo
judiciaria tem ainda o peso da toga — vou colocar a toga aqui como uma metafora,
porque ela é preta —, e essa toga preta pesa mais pro (sic) lado masculino, porque se
fosse da mulher talvez seria (sic) rosa, mais alegre, mais leve, mas essa metéfora
caracteriza, ainda, a forca masculina dentro do contexto de uma viséo global (nota
de observacéo sistematica).

Esquadrinhar a dimensdo performatica das roupas e dos trajes dos individuos no
Tribunal proporcionou outro percurso interessante de descobertas, que fizeram o pesquisador
compreender a conformacédo das relacbes de género e dos significados de masculinidades e
feminilidades nesse contexto especifico. Assim, conforme Crane (2006), depreende-se que
além de indicar status social, os trajes também “funcionam” como fator de construgdo de
identidade dos individuos, mediante sua correspondéncia com valores que cada pessoa
escolhe cultivar.

Teve-se a oportunidade de assistir a algumas reunides de diretoria como observador,
apos explicar os propdsitos, e as observacdes foram centradas na forma como os gestores se
relacionam durante esses momentos particulares em que ocorrem salamaleques discursivos,
negociagdes; surgem momentos de tensdes e, muitas vezes, conflitos de interesses. Pdde-se
observar posturas bem diversas que traduzem expressdes de masculinidades e feminilidades
nesses momentos especificos. Em comum, constatou-se no grupo atitudes de igualdade,
abertura e franqueza. Especificamente, percebeu-se que os homens sdo mais objetivos, mas
em algumas gestoras também se notou objetividade. Elas se atém muito aos detalhes e para
ISso se municiam de informagdes e documentos para sustentarem seus argumentos; os homens
néo sdo afeitos a detalhes, mas examinam detidamente as informagGes que as mulheres trazem
para discutir e defender seus posicionamentos. Todos os gestores diretores de departamento
foram entrevistados e, nas analises dessas entrevistas, essas constatacdes se comprovam nas
falas dos entrevistados.
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Em situacGes especificas de negocia¢des para decisdo, a atitude de igualdade “imposta”
por algumas diretoras, frente a uma discussdo com outros diretores, revelou-se como
incongruéncias (EAGLY ; KARAU, 2002) entre o papel de lider e o papel do género
feminino estereotipados. Notadamente, observou-se que as diretoras assumiam, em diversos
momentos, atitudes agénticas, estereotipadas como tipicamente masculinas. Nessa esteira,
também observou-se alguns gestores assumindo posturas mais suaves e doceis, 0 que foi
registrado como manifestacdo tendente a androginia no perfil desses gestores e gestoras.

Pdde-se registrar algumas dessas posturas em dois gestores (de sexos diferentes):

A diretora de inicio mostrou-se tranquila, demonstrando conhecimento e dominio
sobre as interveniéncias e condicionantes do assunto tratado. Ao perceber que estava
dominando a situacdo, assumiu uma postura mais combativa, argumentando de forma
assertiva sobre o seu ponto de vista referente & questdo: tratava-se de um
remanejamento orgamentdrio. Num &timo, percebe-se que sua atitude se altera,
transpondo-se da tranquilidade para a agressividade e demonstrando também uma
objetividade luxuosa (nota de observagdo sistematica).

A questdo discutida dizia respeito a licitacdo de uma obra civil na comarca X. O
diretor se mantinha tranquilo e lac6nico. Mas ponderava sobre a questdo sem
demonstrar pretensdes, atendendo as sugestfes e opinando sem parciménia (nota de
observagdo sistematica).

Foram entrevistados os dois diretores citados nestas notas e adiantam-se aqui suas falas
sobre o que foi apreendido no momento das atividades no campo com o propdsito de
enriquecer a analise a respeito deste fato observado. Questionados sobre como se portam
diante de situacdes nas quais tém que negociar com gestores do sexo oposto, eles

responderam:

A partir do momento que eu tenho o conhecimento, eu tenho a informacéo e estou
preparada, eu realmente converso, debato e negocio no mesmo nivel. O que limita a
gente, ndo sé com o sexo feminino, é criar uma argumentacdo se ndo temos
realmente todos os elementos necesséarios pra poder trabalhar e chegar no objetivo.
Entdo, quando eu estou conversando com a figura masculina, eu até quero me portar
como figura masculina, até puxo pra mim alguns aspectos masculinos mesmo, de
postura, a voz; tudo isso conta também porque 0 homem se posiciona, pela natureza,
de forma mais grave. A mulher, dependendo, se posiciona de forma mais tranquila.
Até isso, num momento de negociacdo, a gente tem que levar também em
consideracdo. 1sso eu ja puxo pra mim também, esse lado da altivez que eu tenho
que ter, e ter jogo de cintura (EF-40).

Na verdade fico relaxado, escancaro o coracdo; mas com bastante humildade sem

querer ser pretensioso, colocando, escutando e ponderando, disposto a deliberagéo,
aberto, basicamente isso (EM-5).
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No capitulo seguinte, sobre a andlise de resultados das entrevistas, aborda-se essa
questdo e percebe-se que a observacdo sobre esta particularidade, surpreendentemente, néo foi
s0 do pesquisador. Os gestores de forma geral observam esses comportamentos
“incongruentes”, a0 mesmo tempo em que os consideram como um diferencial para o
exercicio da lideranca.

A observacdo foi uma técnica muito proveitosa para esta pesquisa, pois oportunizou
conhecer algumas das formas pelas quais as representacdes de género se apresentam a nossa
vista, e que ndo seriam mencionados sem que os individuos fossem incitados a fazé-los.

Em seguida, tendo sistematizado todas essas informac@es, deu-se inicio a realizacdo das
entrevistas semiestruturadas. Procedimento mais usual no campo (MINAYO, 2003), a
entrevista permite a obtencdo de dados sobre os eventos e as subjetividades dos entrevistados.
Dessa forma, durante essa fase das atividades no campo, buscou-se apreender os significados
atribuidos pelos sujeitos desta pesquisa a respeito das construcdes sociais de géneros e suas
implicacdes para o exercicio da lideranca no Tribunal de Justica e, para isso, foi elaborado um
roteiro de questbes (Apéndice A) explorando os seguintes temas: historico profissional,
pessoal e evolucdo de carreira no TJRO; significados e caracteristicas da lideranca;
competéncias e atributos do lider sob a perspectiva de géneros; percepgdes sobre o estilo
proprio de lideranca e dos colegas gestores do sexo oposto; percep¢do sobre as relagdes
profissionais com os gestores do sexo oposto; perspectivas sobre igualdade de oportunidades
de ascensdo entre homens e mulheres a cargos de lideranca e a percepcao sobre o significado
da androginia e lideranca andrégina. Por se tratar de entrevista semiestruturada, algumas
questBes foram suprimidas e incluidas, de acordo com a conducdo da entrevista e a fala do
entrevistado.

Antes de iniciar as entrevistas, foi necessario solicitar autorizacdo formal ao Presidente
que havia tomado posse em janeiro de 2012 e ja se transcorria 0 més de junho. Para este fim,
foi elaborado um requerimento (Apéndice B) descrevendo os propoésitos da pesquisa e como
se daria 0 processo, tendo o cuidado de mostrar ciente das questdes éticas e deixando claros a
garantia do anonimato dos entrevistados e o sigilo e confidencialidade das informagoes
tratadas. Para isso, considerando as formalidades que fazem parte da cultura da organizagéo,
foi elaborado o Termo de Confidencialidade e Anonimato (Apéndice C) que foi anexado ao

requerimento. Fato curioso, o despacho de autorizagdo do presidente anunciava-se nos
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seguintes termos: “Autorizo com os cuidados de praxe”, denotando o carater hermético que
caracteriza a cultura da organizagéo.

O grupo pesquisado foi comporto por 44 entrevistados, 22 homens e 22 mulheres
ocupantes de cargos de diretor de departamento, coordenadoria, divisdo e alguns cargos de
assessoria considerados de maior importancia para a organizacdo. A maioria das entrevistas
foi agendada, em outras, houve necessidade de espera da disponibilidade de tempo dos
entrevistados sem compromisso de agenda ou, ato continuo, entrevistas foram feitas quando o
propdsito era agendar um horario. Todas as entrevistas foram realizadas nas dependéncias do
Tribunal de Justica e, com excec¢do de 4 entrevistas, as demais ocorreram em horario de
trabalho. O total de 44 entrevistados foi delimitado pela saturacdo tedrica (GLASER e
STRAUSS, 1967). Considerando o carater pessoal das entrevistas, observou-se a repeticdo do
discurso em torno das percepcbes sobre as diferencas e similaridades de género e suas
relacfes com a lideranca e a ascensao da mulher no judiciario de Rondonia.

No instante da entrevista foram explicados os propdsitos da pesquisa concernentes a
identificacdo e analise dos esteredtipos de género nomeados pelos gestores e suas implicacdes
no exercicio da lideranca. Esclareceu-se, ainda, que apesar do pesquisador ser servidor da
organizacao e viesse a conhecé-los, se tratava de uma atividade cientifica cujas entrevistas
iriam fornecer dados para analise e elaboracdo da tese e que as informagbes por eles
fornecidas seriam confidenciais e ndo divulgadas para terceiros, garantindo o anonimato.
Antes de iniciar a entrevista, foi solicitada autorizacdo para grava-la, com o compromisso que
envia-la juntamente com as transcricdes. Como garantia de cumprimento, um Termo de
Confidencialidade e Anonimato aos entrevistados foi entregue. Esta estratégia revelou-se
importante para garantir a confianca e deixa-los mais a vontade para responder as questdes,
pois percebeu-se que em alguns casos, apesar da entrevista previamente agendada, o
entrevistado inicialmente mantinha-se muito tenso, situacdo que se alterava a medida que
esclarecia os propositos e entregava o referido termo. O quadro 8 apresenta a caracterizagdo

dos entrevistados.
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Quadro 8: Caracterizacdo dos sujeitos da pesquisa

Tempo | Tempo | Tempo
Entrevistado | Género | ldade Formacéo no o Cargo jno Cargo | Atuacdo™
TJRO | Atual |Anterior
Ciéncias Sociais lano 8 P
EF1 Fem. 38 Aplicadas 16 anos meses 7 meses | Direcdo
Ciéncias Sociais . -
EM2 Masc. 52 Aplicadas 29 anos | 20 anos 1 més Direcéo
Ciéncias Sociais lano9 ;
EM3 Masc. 33 Aplicadas 8 anos Meses 2 anos Assessoria
EF4 Fem. 48 |Ciéncias Sociais | 27 anos 2anose |lanoebs Assessoria
7 meses | meses
EM5 Masc. 48 Clencw}s Sociais 17 anos | 4anos | 14 anos Direcéo
Aplicadas
EM6 Masc. 23  [Ciéncias Sociais 9anose 4 meses 1ano Coord.
4 meses
EM7 Masc. 49 Ciéncias Exatas |19 anos 2 anos e 7 anos Coord.
4 meses
EF8 Fem. 52 |Ciéncias Sociais |22 anos | 4 anos 1 més Dire¢do
EF9 Fem. 42 Clencw}s Sociais 17 anos | 10anos | 4 anos Coord.
Aplicadas
EF10 Fem. 38 Ciencias 15 anos 6anose 2 anos Assessoria
Humanas 7 meses
EM11 Masc. 41 Clencw}s Sociais) 6 anos e 6 meses | 7 meses Direcéo
Aplicadas |11 meses
EE12 Fem. 45 ClenC|a}s Sociais{9 anose |1anoe 3 3 meses Direéio
Aplicadas |6 meses | meses
EM13 Masc. 50 Ciencias 24 anos | lano 4 anos Diregdo
Humanas
EM14 Masc. 32 Ciéncias Exatas | 8 anos 1;22;36 1ano Direcéo
EM15 Masc. 32 | Ciéncias Sociais|10 anos | 2 anos 5 anos Direcéo
EM16 Masc. 44 Ciencias 8anos | 4 anos 3anose Coord.
Humanas 3 meses
EF17 Fem. 38 | Ciéncias Sociais|12 anos | 4 anos 6 anos Dire¢do
EF18 Fem. 47 Clen(:|a}s Sociais 23 anos | 5anos 6 anos Coord.
Aplicadas
EM19 Masc. 45 Clenmqs Sociais 35anos | 13 anos 2 anos Direcéo
Aplicadas
EF20 Fem. 45 Clencw}s Sociais 12 anos | 5anos 5 meses Coord.
Aplicadas
EM21 Masc. 55 Clenmqs Sociais 16 anos | 5anos 8 anos Coord.
Aplicadas
EM22 Masc. 44 Clencw}s Sociais 15 anos lanoe4d 10 anos Diregao
Aplicadas meses
EF23 Fem. 38 Ciencias 14 anos | 7 anos 4 anos Direcéo
Humanas
EM24 Masc. 36 Clencw}s Sociais 8 anos lanoe® 4 anos Diregao
Aplicadas meses

31 A coluna “atuagio” se refere ao cargo atual.
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Tempo | Tempo | Tempo
Entrevistado | Género | ldade Formacéo no o Cargo jno Cargo | Atuacdo™
TJRO | Atual |Anterior
EF25 Fem. 35 | Ciéncias Sociais|10 anos | 10 anos - Direcéo
EF26 Fem. 37 | Ciéncias Sociais |15 anos 1;22;54 2 anos Direcéo
EF27 Fem. 28 |Ciéncias Sociais | 7 anos 1;22;54 4 anos Diregdo
EF28 Fem. 37 ClenC|a_Ls Socials 8anos | 2anos 4 anos e Diregdo
Aplicadas 5 meses
EM29 Masc 30 |Ciéncias Sociais| 9 anos >anos e 1 ano Assessoria
' 4 meses
EM30 Masc. 50 Ciencias 30 anos lanoe4 6 anos Diregdo
Humanas meses
EF31 Fem. 22 | Ciéncias Sociais |10 anos | 7 meses 2 anos Dire¢do
EF32 Fem. 47 | Ciéncias Sociais| 7 anos 1r?1neZees3 2 anos Diregdo
EM33 Masc. 45 C|en0|a}s Socials 27 anos lanoe 9 6 anos Direcéo
Aplicadas meses
EF34 Fem. 45 Clencw}s Sociais 19 anos lanoe3 12 anos | Assessoria
Aplicadas meses
EM35 Masc. 35 C'enC'&}S Socials 8anos | 6anos 2 anos Direcéo
Aplicadas
Ciéncias Sociais|L7 anos e| 6 anos e N
EM36 Masc. 36 Aplicadas |4 meses |10 meses i Direcdo
EM37 Masc. 38 Clencw}s Sociais|3 anos e |1 anoe 3 2 anos Direcéio
Aplicadas 10 meses| meses
EM38 Masc. 48 Clencw}s Sociais 8 anos 4 anos e 4 anos | Assessoria
Aplicadas 3 meses
EM39 Masc. gp | Ciencias Sociais|7anos e 1 oo | Direcio
Aplicadas |5 meses
EF40 Fem. 43 Clencw}s Sociais 15 anos lanoe3 4 anos Direcéo
Aplicadas meses
EF41 Fem. 50 [Ciéncias Sociais |24 anos Lanoe 5 anos Direcéo
11 meses
26 anos 4anose | 8anose
EF42 Fem. 55 |Ciéncias Sociais | €9 Coord.
8 meses | 6 meses
meses
EF43 Fem. 36  |Ciéncias Sociais danose | 3anos e 2 anos Assessoria
3 meses | 2 meses
EF44 Fem. 40 Ciéncias 3anose|3anose i Coord.
Humanas 9 meses | 3 meses

Fonte: Dados de pesquisa

Com o propdésito de preservar 0 anonimato dos entrevistados, optou-se por néo

mencionar o curso de graduacdo, mas a identificacdo da &rea de formacdo de acordo com 0s

critérios da Capes. Quanto a identificacdo dos entrevistados, usou-se a nomenclatura EM/EF

para “Entrevistado/a”, a letra seguinte se refere ao género masculino e feminino,

respectivamente.
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A faixa etaria predominante concentra-se entre 41 e 50 anos de idade, com a média de

idade de 41 anos, considerando todas as faixas etarias. A figura 4 ilustra a concentragdo por

faixa etaria e sexo dos gestores em termos quantitativos e percentuais, assim como evidencia a

distribuicdo equanime entre homens e mulheres em todas as faixas etarias. Depreende-se,

portanto, de acordo com o grafico que a organizagdo possui um quadro de gestores jovens.
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Figura 4: Distribuicdo por faixa etaria e sexo dos gestores do TIRO

Fonte: Dados de campo

Com referéncia ao tempo em que o0s gestores se encontram vinculados ao TJRO, o0s

dados indicam a média de 15 anos. A predominancia de tempo de servi¢os prestados a

organizagao se concentra nas faixas de 1 a 10 e de 11 a 20 anos, totalizando 34 gestores da

soma dos entrevistados, ou seja, 76% desse total. Essa distribuicdo esta ilustrada na figura 5.
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Figura 5: Distribuicdo por faixa de tempo de servigco e sexo dos gestores do TIRO

Fonte: Dados de campo
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Em relacdo ao tempo em que 0S gestores ocupam 0S cargos atuais, a maioria se

concentra nas faixas de 1 a 4 e de 5 a 9 anos, totalizando 90% dos gestores entrevistados, com

0 maior quantitativo na primeira faixa, conforme ilustra a figura 6. Por sua vez, 70% dos

gestores da primeira faixa provém de outros cargos de direcdo na organizacdo, conforme

demonstrado na figura 7.
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Figura 6: Distribuicdo por faixa de tempo de servico no cargo atual e sexo dos gestores do TIRO

Fonte: Dados de campo
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Figura 7: Distribuicdo por faixa de tempo de servico em cargo anterior e sexo dos gestores do TIRO

Fonte: Dados de campo
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Portanto, a maioria dos gestores exerciam outros cargos antes do exercicio do cargo
atual ou continuam exercendo 0S mesmos cargos que exerciam em outras gestdes, o que
depreende-se que, apesar da organizacdo possuir um quadro de gestores jovens, estes possuem
experiéncia consideravel em gestao, se for levado em conta outros cargos que ja exerceram ou
0 longo periodo em que se mantém nos cargos que exercem.

Quando do primeiro contato com o atual Secretadrio Administrativo para solicitar o
encaminhamento do pedido de autorizacdo ao Presidente, que havia tomado posse no cargo
em janeiro de 2012, houve plena acolhida de sua parte, que proferiu comentarios sobre a
postura do lider como um exemplo para a organizacdo, a importancia de se resgatar o conceito
de servidor publico como aquele que deve se dispor a atender o cidaddo com compromisso e
qualidade e a importancia de tratar as relacdes de género de forma igualitaria.

Durante os contatos para o agendamento e no decorrer das entrevistas, observou-se
manifestacOes de receptividade, interesse e grande disposicdo de colaboracdo por parte dos
entrevistados. Alguns questionamentos mais pontuais, principalmente com relagdo a
androginia foram expostos. A questdo principal trazida a baila era sobre o que significava
androginia, ao que explicava detidamente. Assim, foi possivel notar grande surpresa por parte
dos entrevistados, pois muitos a confundiam com o hermafroditismo. Por outro lado, para
surpresa do pesquisador, alguns dos entrevistados se viam como andrdginos, associando isso a
comportamentos que reconhecidamente detinham e que consideravam como atributos do sexo
oposto, principalmente as mulheres, que em sua maioria, consideraram o assunto estimulante.

Na abordagem dos sujeitos, reacdes variadas foram observadas. Em alguns casos
percebeu-se inseguranca nas respostas, em fungédo de notada ansiedade dos entrevistados pelo
desconhecimento de alguns aspectos tratados durante a entrevista. Outros se demonstravam
laconicos ao tratar do tema sobre igualdade de ascensdo de homens e mulheres a cargos de
comando na organizacdo e os critérios utilizados para a promocgao a esses cargos. Notou-se
ainda que os entrevistados se demonstravam mais instigados a falarem da sua trajetoria
profissional do que ao expor 0s motivos que 0s levaram a sair dos cargos gque ocuparam
anteriormente. Muitas das entrevistadas teceram criticas sobre as pressdes que enfrentavam
para demonstrar competéncias e expunham suas dificuldades para gerenciar, mesmo como
maioria, sendo que algumas se reconheciam masculinizadas. Muitos expuseram seus rancores
e magoas cultivados ao longo de sua histdria na organizagéo.

De maneira geral, as falas dos entrevistados foram eivadas de cuidados, em se tratando
de tecer suas observagdes sobre a postura dos magistrados (desembargadores). Este cuidado
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se deu, principalmente por parte das mulheres gestoras. No entanto, estas revelaram uma
postura mais assertiva em torno do tema sobre o preconceito de mulheres em cargos de
comando e demonstraram sua disposic¢do para enfrentar e atuar de igual para igual com seus
colegas homens, ao mesmo tempo em gque demonstravam uma aparente fragilidade. Também
de um modo geral, os entrevistados buscaram apresentar uma imagem de lideres eficazes e
envolvidos com a equipe e a organizagéo, enaltecendo suas habilidades de relacionamento e
seus conhecimentos técnicos. Ou seja, 0s discursos aparentemente estiveram norteados pelo
gerenciamento de impressfes que se caracteriza, segundo Carvalho e Grisci (2003) pela
preocupacédo do individuo em promover uma imagem agradavel de si mesmo.

N&o foram raras as vezes em que foi percebido os funcionarios atentos ao que se
passava durante as entrevistas. Existia uma curiosidade entre eles a respeito do que se passava
e muitos se aproximavam, observavam e buscavam escutar os dialogos que se desenvolviam
naquele momento. Notou-se que isso ocorreu com mais frequéncia entre os funcionarios da
area fim e houve situacfes nas quais o pesquisador foi abordado por esses funcionarios que
guestionavam abertamente sobre os propdsitos com esta pesquisa e do porqué de ndo terem
sido escolhidos para serem entrevistados. Algumas entrevistadas da area meio se utilizaram
do momento da entrevista para desabafar sobre suas dificuldades referentes a questdes que
ndo estavam relacionadas diretamente com o proposito da pesquisa, mas que suscitaram
informacdes importantes para a analise sobre os estere6tipos e preconceitos contra a mulher
gestora. Algumas reclamacdes giravam em torno do (a) superior (a) hierarquico (a) e a forma
autoritaria com que conduzia a equipe, questdes sobre inflexibilidade, impaciéncia com
relagdo as “questdes especificas da mulher” (nota de observagdo sistematica). No entanto,
também foram ouvidos muitos elogios concernentes a visdao humanistica de alguns (as)

diretores (as).

A respeito da validacdo interna, ao levar em conta a perspectiva interpretativista dos
achados de pesquisa, o papel do pesquisador como parte explicita da producdo de
conhecimento no contexto especifico, suas subjetividades e dos sujeitos pesquisados e 0 seu
envolvimento no campo, intentou validar os dados levantados junto ao grupo pesquisado. Para
Godoy (2005), Flick (2009) e Silverman (2009), afora a reflexividade do pesquisador e a
triangulacao de dados, a apresentacdo dos dados coletados e de tentativas de interpretacdo para
0 grupo pesquisado, a fim de avaliar se sdo plausiveis ou ndo, constituem estratégias que
devem estar presentes em varias etapas do trabalho, para promover confiabilidade e validade a

pesquisa.
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Atendendo a estes critérios, para a realizagdo do processo de validacdo da pesquisa, na
sequéncia do seu desenvolvimento, ap6s a degravacdo (transcricdo) das entrevistas,
encaminhou-se através e-mail para cada um dos entrevistados sua respectiva entrevista
gravada e transcrita para que pudessem confirmar suas informacgdes. Em alguns casos, foram
mantidos contatos com o0s entrevistados para esclarecer pontos obscuros de momentos
ininteligiveis de suas falas. Em novembro de 2011, foi elaborado um artigo em forma de
ensaio contemplando parte do referencial tedrico desta tese que foi aceito para apresentacédo
em um congresso. Em novembro de 2012, foi elaborado um segundo artigo, ja contemplando
dados preliminares dos achados de pesquisa que também foi aceito para publicacdo em revista.
Foi encaminhada coOpia desse artigo para todos os entrevistados e 0s comentarios recebidos a
respeito dessa publicacdo foram favoraveis com muitas manifestacdes de interesse sobre o
tema. Ainda foi elaborado um terceiro artigo — também em forma de um ensaio tedrico, mas
contemplando o referencial tedrico da tese como um todo — em dezembro de 2012, o qual foi
aprovado para publicagdo em 2013.

E importante frisar que em funcéo das especificidades e particularidades, os achados e
interpretacdes produzidos nesta tese ndo sdo passiveis de generalizagcBes, no entanto, as
analises aqui desenvolvidas poderdo influenciar novas perspectivas de pesquisa sobre o tema

das relacGes de género.

6.7 LIMITACOES DO METODO

Um fator importante que precisa ser aventado, diz respeito as limitacbes do método de
pesquisa. Inegavelmente nenhum método é totalmente perfeito, sendo que o escolhido deve ser
sempre 0 mais préximo da realidade da pesquisa em questdo. Ressalta-se que, apesar de trazer
consigo as possibilidades de investigacdo, cada metodo tem também as suas limitacdes que
devem ser observadas. No entanto, € importante destacar que essas observacgdes nao invalidam
0 método escolhido e nem a pesquisa desenvolvida, sendo importante principalmente, na
critica ao trabalho a ser apresentado. Dessa forma, o método aplicado nesse estudo implica nas
limitacOes expostas a seguir.

Como toda pesquisa qualitativa, deve-se lembrar que este trabalho ndo permite

generalizagdes — conforme apontam varios autores aqui transcritos —, pois se trata de um caso
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bem especifico e particular. Porém, essa dificuldade tornou-se conhecida pelo pesquisador
quando da opcdo por esse tipo de pesquisa. No entanto, resolveu-se manté-la em funcdo de
que ndo é objetivo deste estudo uma analise quantitativa e sim qualitativa, uma impressédo a
respeito do objeto de estudo. Assim, ndo é possivel aqui dizer que todos o0s sujeitos
entrevistados percebem e exercem suas relacdes de género da mesma forma, mas é cabivel
relatar o modo como 0s sujeitos da pesquisa pensam a esse respeito.

Outro aspecto limitador do trabalho esta relacionado as analises subjetivas referentes as
pesquisas qualitativas, uma vez que as respostas as questdes também o sdo. O tratamento dos
dados pelo método qualitativo, de um modo geral, tem dificuldades e riscos. Entre as
dificuldades estd a prépria complexidade que Ihe da consisténcia, mas também exige do
pesquisador maior rigor. Entre os riscos, Vergara (2004), por exemplo, cota a tendéncia a
simplificacbes, principalmente ao desvio mecanicista, que as vezes confunde a pesquisa
qualitativa com abordagens positivistas.

Por outro lado, por se estar lidando com aspectos bem polémicos, esses de alguma
forma, ndo deixam o0s sujeitos da pesquisa muito a vontade para compartilhar informacdes
muitas vezes de cunho pessoal. Com isso, corre-se o risco de que informacdes relevantes ndo
sejam compartilhadas. No entanto, a disposi¢do para alcancar o melhor ndo existe sem a
ousadia.

A posteriori, descreve-se como se desenvolveu as atividades no campo e detalha-se o

processo de validagdo interna da pesquisa.
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7 APRESENTAGCAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo desenvolvidas as dimensdes que traduzem a percepcdo dos (as)
gestores (as) sobre as relacdes de género e suas imbricacdes com o exercicio da lideranga no
Tribunal de Justica de Rondo6nia. Tais relagfes sdo consideradas como subjetividades
construidas no contexto especifico desta organizacdo e, portanto, vivenciadas
simultaneamente por todos aqueles que dela fazem parte, edificam-nas e as mantém. Nesse
sentido, analisa-se como 0s sujeitos da pesquisa vivenciam as relacdes de géneros no
cotidiano do trabalho e dao significados ao exercicio da lideranca a partir dos estere6tipos de
masculinidades e feminilidades, considerando a visdo de si mesmos e a visdo do outro.
Compreende-se que a dinamica das relacbes de género na organizacdo estd pautada em
esteredtipos socialmente construidos que alimentam a visdo dos gestores sobre como devem
se comportar, dentro dos limites estabelecidos por uma heteronormatividade produzida dentro

e fora da organizacéo.

Descreve-se aqui as relagdes de género na organizacdo em um contexto especifico, a
partir da visdo dos sujeitos que atualmente ocupam cargos de gestores. Este contexto foi
apreendido e constituido no decorrer da pesquisa. Ou seja, 0s gestores entrevistados viviam
cotidianamente estas relaces, mas ndo eram por eles reconhecidas de antemdo. Assim, 0
compartilhamento individual das entrevistas gravadas e transcritas e as interpretacbes dos
entrevistados, por meio de artigos publicados, revelou-se uma oportunidade de validacéo do
entendimento do pesquisador sobre essas relagdes e consubstanciou esta construcao.

Mesmo que ja tenha feito referéncia, anteriormente, a estrutura do Tribunal de Justica,
considera-se necessario especificar alguns aspectos contextuais concernentes ao cotidiano do
grupo pesquisado, pois 0 espaco comum em que se encontram oferece e, a0 mesmo tempo,
impde certas condigdes de vida.

Conforme ja referido, trata-se de servidores em cargo de gestdo, ou seja, diretores,
coordenadores e assessores. S&o servidores que foram nomeados ainda jovens para cargos
efetivos e que trabalham na organizacdo ha muito tempo (em média 15 anos), estando em sua
maioria na faixa entre 41 e 50 anos. Grande parte desses gestores ja exerceu funcdes

gerenciais anteriores a que ocupam atualmente e todos possuem curso superior e pés-
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graduacdo. O envolvimento com o trabalho € alto, assim como o numero de horas diérias (das
7:00h as 13:00h e das 16:00h as18:00h) passadas no Tribunal. Isto implica em restricGes as
suas rotinas que se limitam, sobretudo, ao trabalho e a familia, em funcéo das demandas dos
filhos e cuidados com a casa, principalmente para as mulheres.

As relagbes sociais tornam-se eventuais, segundo 0s entrevistados, e ocorrem
comumente nos finais de semana. Alguns gestores costumam se reunir na Associacdo dos
Servidores (conhecida como “AMIGOS”) para a pratica de esportes com times formados por
colegas de trabalho, e para o lazer geral. O tempo exiguo que resta apos o horéario de trabalho
ndo lhes d& opcdo para outras atividades como um lazer, estudo ou outra atividade
profissional, no entanto, alguns gestores desenvolvem atividades na docéncia universitaria. A
grande maioria por sua vez, almoca no préprio local de trabalho, principalmente nos periodos
de fim de més.

A nomeacdo para o Tribunal e a posterior ascensdo a cargo de gestor trouxeram
mudancas consideraveis em suas condi¢es socioecondmicas. A superacdo dos menos
afortunados a condigdo material de que dispunham os pais, a “conquista” de um curso
superior e da poés-graduacdo, a condicdo de obter casa propria e veiculo foram fatos
destacados como mudancas relevantes em suas vidas.

Ao se referirem & sua historia de vida no Tribunal, os entrevistados se emocionam e
demonstram orgulho dos seus feitos, enaltecendo suas conquistas e os desafios encontrados no
cotidiano, demonstrando senso critico e assertividade em suas explanacdes. Esta perspectiva é
ilustrada pelo EM14°*;

Eu entrei no Tribunal no ano de 2004 e entrei com uma func¢do nova que era ..., 0
Tribunal ndo atuava nessa &rea até entdo. Eu e outro colega que entramos no mesmo
periodo para esta funcdo, comecamos a abrir os caminhos que o Tribunal ndo tinha
nessa area. Neste mesmo ano de 2004 passei a atuar nos sistemas de 1° grau,
compreendendo as funcionalidades de regras de negécios desses sistemas que ndo
eram documentadas, apenas executadas na construgdo dos sistemas de informatica.
No ano de 2005 houve entdo — em fungdo desse trabalho, meu e do outro colega — a
necessidade e possibilidade de expansdo de um novo sistema para as comarcas do
interior do Estado, foi um ano em que atuamos nesse preparo de um sistema melhor
que existia na capital e leva-lo para as comarcas do interior. [...] No ano de 2009, eu
assumi um cargo de gestdo — este da Divisdo... — e passei a coordenar uma equipe de
suporte técnico na capital e interior do Estado; um desafio gigantesco, mas com
resultados positivos, o que fez receber um convite na Gltima gestdo (2010-2011) para
atuar junto a..., na parte de fiscalizacdo de sistemas — a parte de auditoria e alguns
controles necessarios na... —, tanto na parte dos sistemas juridicos quanto dos
sistemas extrajudiciais. Sabemos a repercussdo que causou, principalmente nos
cartorios extrajudiciais, esse tipo de fiscalizagdo. [...] Entdo, de forma rapida, a
minha atuacdo no Tribunal de 2004 pra c& sempre foi pautada por trilhar caminhos
ainda nao trabalhados no Tribunal, que é o propdsito do..., procurar enxergar o

%2 Alguns trechos da fala do entrevistado foram omitidos para preservar seu anonimato.
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negdcio do Tribunal a frente do momento em que ele vive, essa € uma das funcGes
que eu e 0s outros colegas que atuam nessa area, independente do momento em que a
gente esteja, com cargo de gestdo ou ndo, atuando especificamente em um projeto ou
ndo, a gente traz essa visdo para 0 nosso dia-a-dia de trabalho.

Todos sdo unanimes ao reconhecerem o apoio da organizacdo ao processo de formagéo
profissional e aprendizagem, pois como afirma EF1 “gragas ao plano de capacitagao mantido
pelo Tribunal a mais de vinte anos, nds tivemos condi¢fes de participar de inimeros cursos de
formacgdo e de poOs-graduagdo”. Nesse aspecto constata-se, por exemplo, que seis gestores
entrevistados possuem mestrado. Por sua vez, o EM7 assevera: “[...] o que facilitou também
foi a experiéncia que eu tinha enquanto docente, entdo isso foi bastante atil. Claro que o
Tribunal me apoiou na minha formag¢ao, devo muito ao Tribunal pela minha formagao.” Esta
perspectiva do enaltecimento da aprendizagem, ndo s6 a relacionada ao programa de
formacdo, mas também a pratica do cotidiano, considerada como fator condicionante para

evolugdo na carreira, é claramente exposto pelo EM22:

Bem, eu iniciei no Tribunal de Justica por meio de concurso publico,
aproximadamente ha 17 anos, e a minha trajetéria como servidor, é uma trajetdria de
aprendizado. Praticamente me formei no ano em que fiz concurso para ingresso;
formei-me (sic) em contabilidade e ingressei no ano seguinte por meio de concurso
publico para contador. Entdo, eu digo que a minha vida profissional no servico
publico, comegou dentro do Judiciario de Rondbnia.

A minha trajetéria é de aprendizado e de crescimento paulatino, na medida em que a
gente vai conhecendo as atividades, as rotinas e 0s servigos. A gente vai também
assumindo responsabilidades, na medida em que vocé mostra capacidade e
competéncias para realizar as atividades e as tarefas. Vocé também vai crescendo e o
Tribunal de Justica permite isso; ndo reclamo do Tribunal porque eu diria que
consegui galgar postos no Tribunal por um caminho muito natural, onde primeiro
demonstrei minhas qualidades como servidor e, de modo natural e tranquilo, fui
construindo postos de diretoria, de lideranca, sem qualquer tipo de quebra desse
processo de amadurecimento.

N&o me vi em instancia alguma sendo colocado em uma funcéo de direcdo sem uma
andlise muito tranquila de possibilidade de ascensdo daquele cargo, entdo, eu nunca
tive esse problema. Quando eu me via ndo tdo preparado para assumir essa ou aquela
fungdo, eu era bem claro e assim sempre fiz, porque acho que pra vocé assumir um
cargo de direcdo além do conhecimento técnico, vocé tem que ter seguranca,
seguranga de que vocé quer aquilo mesmo e aquilo é importante para tua vida
profissional.

Este contexto de referéncia as questdes da formacéao, do aprendizado e do conhecimento
constitui o discurso comum entre os entrevistados. Eles enaltecem o conhecimento como o
fator primordial que os levaram a posi¢do que se encontram hoje e 0s mantém na organizacao.
E o que traduz EM33 ao afirmar que “[...] todo esse processo, hoje, tem um valor que

ninguém tira que é conhecimento. VVocé pode até ndo ter um curso de graduagdo, um curso

164



especifico, mas a tua experiéncia te leva ao conhecimento, por causa da tua busca.”. Esta
perspectiva consta como uma das dimens@es definidas nesta anélise.

Os entrevistados também tecem criticas e apontam suas decep¢fes com a instituicdo
sobre um ou outro aspecto da gestdo, e com os colegas, de acordo com o referido pelas falas
de EF40:

Eu vejo que ndo existe culpa dos lideres que passaram por aqui. Eu acho que a
gente deve olhar pra tras e ver o que aconteceu e eu vejo assim, que teve muita gente
que tentou, que tem projetos em andamento que sdo antigos, que sdo interessantes,
mas que ndo conseguiram avancar (sic), justamente por conta dessa mentalidade da
administracdo. Porque, por mais que nds aqui, no nivel estratégico tenhamos uma
ideia, se a gente ndo tem o apoio da clpula, a gente fica limitada e assim a gente
sofre com isso, porque a gente ver que ndo consegue avancar (sic). Entdo eu vejo, eu
olho para o passado e percebo que foi isso, tem muita coisa que aconteceu nesse
sentido. E aqui eu estou dentro desse aprendizado, continuando aprendendo no dia a
dia como foi nas outras unidades e esperando que o Tribunal e eu possamos esta
propiciando as condi¢des para que um lider possa dar melhor condigdes para sua
equipe na unidade de trabalho.

Entdo, eu comecei com uma fung¢do gratificada e era um servidor; ai depois fui pra
outra funcdo que era mais assessoria e ai fui para uma divisdo e a experiéncia maior
pra mim foi na divisdo, eu fiquei por |4 sete anos. Nesse interim, eu me propus e fui
sujeita a muita coisa, me deixei passar por muita coisa, desde até um assédio nessa
época, ne?

A ultima fala reporta a perspectiva de Heilman (2001) ao se referir a “gestdo de topo”
como “territorio masculino”, em fun¢do de como os esteredtipos do sexo feminino dificultam
0 avanco das mulheres a hierarquia organizacional, fazendo com que prescri¢cGes enviesadas
considerem o sucesso da mulher uma violagdo das normas prescritivas associadas com 0s
esteredtipos de género e, consequentemente, desvalorizando seu desempenho. Isto fica

perceptivel na organizacdo a partir do que profere EF28:

Eu tive algumas dificuldades até conseguir respeito, reconhecimento dos colegas,
entdo foi um tanto dificil minha trajetéria. J& sdo oito anos e alguns meses no
Tribunal, mas eu considero que foi uma trajetéria de sucesso porque toda a
dificuldade que eu tive no inicio consegui superar. Me parecia (Sic) que as pessoas
ndo aceitavam muito bem, e ai eu consegui galgar cargos melhores quando eu entrei.

Observa-se que o discurso da superacdo para demonstrar competéncia, esta contido na
fala da maioria das entrevistadas. E importante lembrar que um dos motivos da escolha por
esse campo diz respeito ao fato de que as mulheres sdo a maioria em cargos de gestdo no
Tribunal de Justica, fato que destoa da conjuntura atual em que é irrisorio o percentual de

mulheres em cargos de poder e comando nas organizagdes. Dessa forma, a fala de EF28
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representa esse grupo minoritario de mulheres que tiveram acesso limitado as fungdes de
lideranca e que ndo se encontra fora de risco, pois qualquer ambiguidade em sua gestdo pode
ser assinalada como incompeténcia.

As dimensdes descritas a seguir trazem a interpretacdo em torno das relacdes de género
no Tribunal de Justica como construgdo social, com o intuito de identificar e descrever os
esteredtipos de masculinidades e feminilidades nomeados pelos gestores da organizacdo e as

implicacdes desses estereotipos para o exercicio da lideranca.

7.1 DIMENSOES INTERPRETATIVAS SOBRE RELACOES DE GENERO E LIDERANCA

As dimensdes definidas nesta analise foram elaboradas a partir das caracteristicas e
significagdes construidas e agrupadas — com a aplicagdo de entrevistas, observacdo direta e
analise documental — durante as atividades no campo. As principais dimensdes aqui
desenvolvidas sdo: A questdo das competéncias e a ascensdo a cargos de gestor: um olhar
sobre si mesmo apresenta a visdo dos sujeitos sobre seus atributos como gestores que 0s
qualificam para o exercicio do cargo, assim como sobre as percepcdes dos mesmos a respeito
da igualdade de oportunidades de ascenséo, para homens e mulheres, a cargos de lideranca.
Sentidos e significados de lideranca descreve, sob a perspectiva de género, a compreensao
dos gestores e gestoras sobre conceito de lideranca, os atributos de um “bom” lider e as suas
atividades como lider no contexto da organizacdo. Os estereGtipos de género e suas
imbricacdes com o exercicio da lideranca refletem a visdo dos gestores sobre como os
esteredtipos de géneros estdo relacionados com o papel de lider no ambiente de trabalho e
suas inteleccOes a respeito da lideranca exercida por si e pelo sexo oposto. Percepcéo dos
gestores sobre a lideranca androgina contempla as manifestacdes dos gestores em torno
dessa tematica e descreve suas opinides sobre o desenvolvimento de papéis comuns de
lideranca masculina e feminina, assim como suas perspectivas de se criar na organizagdo um
espaco de construcdo de uma lideranga andrdgina.

Estas dimensdes sdo apresentadas separadamente, com o Unico fim de alcangar uma
clareza didatica em suas exposicdes. No entanto, tais dimensdes estdo mutuamente inter-
relacionadas, o0 que permitiu interpretar e descrever de maneira sistémica as subjetividades da

dindmica das relagdes de género no cotidiano da organizagao, de forma que a realidade social
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reflete a compreenséo do resultado do compartilhamento de significados, ou seja, do resultado
de uma construcdo social (SACCOL, 2010) entre os individuos na organizacdo especifica.
Vale ressaltar que a compreensdo, nesse contexto, deve ser vista como um processo e nao um
produto final, como sugerem Arnould e Fischer (1994). Ao longo das analises de cada
dimensdo, resgatam-se argumentos tedricos entrelacados com as falas dos entrevistados.
Descrever as relagdes de género e suas imbricacdes com a lideranga néo é tarefa facil, ja
que as condi¢bes de masculinidade e feminilidade fazem com que as caracteristicas dessas
relaces sejam dinamicas, de modo que diferentes grupos de homens e mulheres de geragdes
especificas terdo diferentes percepcbes desse contexto em cada momento. Assim também
como as diferengas de percepcdes de mundo, de valores, vivéncias, influéncias e culturas dos
individuos trazidas para dentro da organizacdo, contribuem para que, em outros tempos,

gestores sucessores apresentem outras percepcdes em torno dessas relagoes.

7.1.1 A questdo das competéncias e a ascensdo a cargos de gestor: um olhar sobre si

mesmo

Para alcancar postos de comando, os individuos devem ser vistos como lideres e exercer
sua lideranca de forma eficaz, conforme apontam Appelbaum, Audet e Miller (2003). Para
IS0 precisam aplicar seus conhecimentos, habilidades e atitudes para demonstrar
competéncias neste proposito. Considerando essas assertivas, sao analisadas as percepcoes
dos gestores sobre o quesito competéncias como fator de contribuicdo para a ascensdo ao
cargo de gestor, a fim de interpretar as subjetividades que permeiam este conceito e como eles
se apropriam do mesmo, como vivenciam e valoram tais competéncias, como veem as
oportunidades de ascensdo a cargos de lideranga na organizagao, se essas oportunidades sdo
igualitarias ou ndo, de acordo com seus pontos de vista.

Parece haver aceitagdo mais ampla, tanto no meio académico como no ambiente
empresarial e publico, de que competéncias representam combinacdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional, dentro de
determinado contexto ou estratégia organizacional (NISEMBAUM, 2000; DUTRA, 2004).

No ambito do Tribunal, os gestores se apropriaram deste conceito e 0 operacionalizam
no mundo do trabalho. Ao falar das competéncias e atributos pessoais e profissionais que
contribuiram para a sua ascensdo ao cargo de gestor, 0 EM36 afirma: “Como a gente trabalha

nessa administragdo, a gente percebe que o essencial € o ‘tripé’: conhecimento, habilidade e
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atitude. Mas o grande forte meu, assim, é a questao da atitude”. Nessa mesma linha, a EF12
indica: “Eu acredito que a atitude. Légico que as habilidades sdo bem importantes, mas a
atitude eu acredito que foi a que realmente contribuiu mais para que eu chegasse até onde eu

estou”. EF23, por sua vez, ao reportar-se aos seus atributos comenta:

Acho que uma coisa que contribuiu muito é o fato da competéncia técnica em si, o
fato de vocé esté habilitado tecnicamente para assumir aquela area, aquele papel. Eu
acho que outros atributos, outras competéncia que sdo relevantes nesse sentido é o
fato da comunicacdo em si, acho que as relacdes interpessoais com as pessoas de
modo geral.

Mesmo se apropriando e operacionalizando o conceito de competéncia e que
frequentemente o utilizem na organizagdo, de maneira geral, para 0s gestores, 0 termo
“competéncia” adquire variadas conotacdes, sendo utilizado de diferentes maneiras nas falas
dos entrevistados. Assim: aceitar desafios, superar limites, iniciativa e dinamismo,
criatividade, trabalhar em equipe, comprometimento, determinacdo, comunicacédo, dedicacéo,
responsabilidade, ser assiduo (chegar no horéario), ser proativo, resolver problemas e ser
humilde sdo apontados pelos entrevistados como sindnimos de competéncia que os levaram a
assumirem cargos de comando na organizagao.

Constata-se que estes atributos se referem a atitudes e habilidades identificadas pelos
entrevistados que sdo percebidas pelo outro no processo interativo das rotinas de trabalho. Ou
seja, sao subjetividades manifestas, percebidas durante a acdo e que os entrevistados associam
a competéncia e ao seu desempenho como gestores. Esta perspectiva vai ao encontro do
pensamento de Carbone et al. (2005) ao indicarem que um dos aspectos essenciais da
competéncia é que esta ndo pode ser compreendida de forma separada da acdo. Nessa esteira,
Dutra (2004) define competéncia como a capacidade de uma pessoa gerar resultados dentro
dos objetivos organizacionais, ou seja, as competéncias se revelam quando as pessoas agem
frente as situacBes profissionais com as quais se defrontam (BRANDAO e BAHRY, 2005).

Desde os primeiros contatos com o0s entrevistados até as observacdes sobre os didlogos
entre servidores e a analise dos instrumentos formais de gestdo dispostos pela organizacéo,
nota-se 0 enaltecimento do conhecimento como forma de evolucdo profissional dos
entrevistados. Portanto, trata-se de um grupo que valoriza fortemente o conhecimento em
todos 0s seus aspectos (tacito e explicito) como sinénimo de competéncia, algo primordial
que os levaram a posicdo em que se encontram hoje e 0s mantém na organizagdo. Todos 0s
entrevistados convergiram nesse sentido, sendo que as falas dos EF1, EM2, EF4, EM7, EF9,

EM13, EM14, EM15, EM19, EF20, EM21, EM22, EM24, EF26, EM29, EM33, EM35 e
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EM38 relacionam mais explicitamente o “conhecimento técnico” como fator de sucesso para
0 exercicio do cargo de gestor. A técnica aqui, diz respeito ao dominio de conhecimentos
especializados aplicados no contexto dos processos organizacionais sob a responsabilidade
dos gestores. Os conhecimentos contabil e orcamentario, conforme indicam EM21 e EM35, o
dominio da informética, como apontam EM2, EM7 e EM14, o conhecimento juridico,
exemplificado por EF2, EM15 e EMZ29, conhecer o funcionamento da estrutura, Sseus
processos e normas, indicados por EF9 E EF20 revelam alguns dos significados que 0s
gestores atribuem a esse conhecimento.

Percebe-se que a maioria dos que se reportam ao conhecimento técnico sdo homens. De
acordo com Eccel (2009), a ciéncia e a técnica ndo podem ser consideradas como neutras,
pois foram construidas em contextos masculinos e mantém como corretas e ideais as formas
originais (e masculinas) de pensar, agir e fazer. Nesse sentido, entender a manutencdo de
alguns aspectos técnicos tal qual foram concebidos, para além de questBes operacionais,
indica a perpetuacdo das formas de trabalho masculinas. Nessa esteira, Chassot (2003, p.21)
declara que “até o inicio do século XX a ciéncia era tida como imprdpria para as mulheres,
como heranca das tradicdes gregas, judaicas e cristds”. Mas esta distin¢do ainda se faz
presente nos dias de hoje, como constatado no contexto analisado.

Conhecimento e experiéncia também se confundem na visdo dos gestores. O longo
tempo no cargo atual e as experiéncias em cargos anteriores, os longos periodos de dedicacdo
aos estudos de aspectos relacionados as rotinas de trabalho, também séo vistos como fatores
de escolha e permanéncia nos cargos. EM7, EF9, EM13, EF18, EF34 se reportam a esta
perspectiva. A fala de EM13 traduz isso:

O aspecto eu acho que foi a experiéncia que eu adquiri durante todo esse tempo
pelas areas que eu trabalhei. O fundamental foi o conhecimento que fui adquirindo
durante todo esse periodo em diversas areas que tratavam de temas diferentes. Entéo
0 conhecimento que eu vim adquirindo todo esse tempo é fundamental para que eu
possa desempenhar qualquer missdo que o Tribunal me delegue, eu acho que eu
tenho condigbes. Se ndo souber naquele momento como fazer, mas eu sei como
buscar, aonde buscar essas solucfes pra gente desempenhar a missdo que foi
delegada pra gente, eu busco e faco.

No entanto, além do conhecimento, de acordo com EM3, EF9, EF26, EM30 e EF34, é
igualmente necessario ter iniciativa e saber colocar-se, visto que as disputas sdo ganhas e as
decisbes sdo tomadas em prol dos melhores, daqueles que vao a frente, assumem posturas

proativas e expdem melhor seus argumentos. O EM3 testifica:
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O que mais colaborou para isso foi a questdo da iniciativa, porque a gente nota que
muitas pessoas sdo de certa forma acomodadas. Entdo, diante de problemas, nao
procuram solucdes, pegam como padrdo uma postura e aquele padrdo se repete
eternamente e acho que devemos sempre procurar alternativas novas, solucdes
novas, procurar melhorar até aquilo que teoricamente estad funcionando e nédo se
indispor com o proprio servico. O servigo estd aqui e devemos encarar como
desafio, entdo ndo se acovardar, entre aspas, procurar realmente se empenhar. Entéo,
eu acho que, quando fui indicado para assumir o cargo de chefia, penso que foi
exatamente isso, o0 espirito de lideranca e iniciativa.

A partir disso, compreende-se que se tornar gestor demanda aprendizado e producao de
conhecimento e, na maioria dos casos, mudancas na forma de agir e pensar no trabalho. Além
dos aspectos relacionados ao conhecimento, dentre os repertorios que precisam ser
apreendidos para tornar-se gestor, tem grande énfase a gestdo de pessoas. Esta perspectiva é
vista pelos entrevistados no &mbito das relacGes interpessoais.

Os aspectos comunais foram citados pela maioria das gestoras como primordiais para
ascensdo aos cargos. EF8, EF10, EM22, EF25, EF28, EF43 e EM5 se reportam diretamente a
esses aspectos nesses termos: “relacionamento interpessoal” e outras se referem a sinénimos,
tais como: “relacionamento com os comandados” (EFS8), “gerir a equipe” (EF9), “convivio
com as pessoas” (EF10), “lidar com as pessoas” (EF25, EM15), “trabalhar com a minha
equipe” (EF40), “facilidade de contato com as pessoas”(EF43).

Essas falas demonstram aspectos comunais estereotipados como femininos, o que ndo
implica em dizer que os homens também ndo reconhecam que tém esta habilidade. Assim, no
contexto das relacfes interpessoais na organizacdo, emergem posturas que se reportam a
manter-se proximo dos outros, no sentido de atuar como conselheiro (a) e mentor (a), agindo
com paciéncia diante das dificuldades enfrentadas pelos membros da equipe. Surge também a
preocupacdo em incentivar os subordinados para gerar confianga e autoestima, em ser
simpatico (a) e considerar essencial ver as pessoas com 0 olhar “mais humano”. A fala de

EF43 expressa tal perspectiva:

A partir do momento que vocé se dispGe a considera-lo como ser humano, que a
vida dele ndo é o trabalho — o trabalho é uma face da vida da pessoa, é um lado — e
entender que ela é um todo, ai vocé vai conseguir entender algumas atitudes das
pessoas no servigo e poder ajuda-la, conseguir enxergar o que as pessoas tém de
melhor. Eu acho que essa paciéncia de ver, observar e considerar as pessoas como
seres humanos é uma caracteristica que eles consideraram bastante para o cargo.

Qualidades como compreensao, agir com humildade e sobriedade no sentido de adequar

as necessidades dos individuos as demandas dos setores sdo elencados por alguns
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entrevistados como atributos que os diferenciam como gestores. Isto é evidente na assertiva
de EF31: “Procuro entender o préximo conforme as possibilidades e tentar adequar as suas
necessidades pessoais as necessidades do Departamento™.

Os aspectos comunais que estdo expressos nas falas das entrevistadas, atribuidos mais
fortemente as mulheres, a principio, sdo também identificados nas falas de alguns gestores,

como descrito. Isso esta explicito nas afirmacdes de EM5:

O ponto forte o0 qual consigo ver ndo s6 como profissional, é a capacidade do meu
relacionamento interpessoal. Sou muito espontaneo, gosto de me relacionar com as
pessoas, gosto do feedback e ndo consigo viver sem feedback. [...]. Genuinamente,
aponto o aspecto do relacionamento interpessoal muito forte em mim, essa
habilidade de lidar com as pessoas e de gerar o feedback, isso seria 0 meu ponto
forte.

Disso se pode asseverar que considerar o masculino e o feminino como mutuamente
exclusivos e relacionados com os corpos de homens e mulheres, conforme testificam
Alvesson e Billing (2000) em seus estudos sobre os esteredtipos de lideranca, alimentam
incongruéncias sobre o papel social de género e, consequentemente, de como deve se
comportar os lideres masculinos e femininos.

Por sua vez, com algumas entrevistadas, percebe-se que ao elencarem seus atributos
para 0 cargo, estavam trazendo aspectos apreendidos da sua histéria de vida, pois durante as
falas, expressavam emocdes com olhos marejados e semblante introspectivo, assim como suas
falas consideradas diante do contexto, se reportam indiretamente a descricdo de fatos da vida

trazidos para dentro da organizacdo. Sobre este aspecto, eis 0 que expressa EF18 em sua fala:

Acho assim... buscar superar as limitagdes, porque nem tudo vocé consegue aprender
no contexto, seja da faculdade ou no dia a dia do trabalho. As vezes vocé tem que ter
a humildade suficiente pra ouvir e aprender, as vezes vocé tem que ser ousada o
suficiente pra encarar e buscar e fazer sem medo. Acredito também que a humildade
é uma constante, de vocé enxergar, ter a consciéncia da sua prépria limitacdo, da sua
capacidade de exercer, da sua capacidade de fazer. Entdo, uma outra (sic) situagdo, é
sempre escutar, sabe? Estar disposta, determinada pra sempre estar estudando e
buscando novos esclarecimentos, acredito que comigo, especificamente, foi isso que
aconteceu. Entdo, estar sempre buscando superar desafios, seja por meio da troca de
experiéncias, seja por meio de esforco individual, seja por meio de aperfeicoamento
técnico-profissional; entdo, € um dos fatores que me ajudaram muito dentro desse
contexto.

Observa-se este fato nos relatos de varios gestores, em expressdes como “Eu sou uma

pessoa que nao tem medo de desafios” (EF32); “eu sou uma pessoa muito esforgada,
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entendeu? Eu ndo gosto quando eu erro. Ent&o eu procuro ter muita atengdo no meu trabalho,
muito zelo pelo que eu fago, em tudo” (EF31).

De outra forma, durante suas falas, alguns entrevistados notadamente estavam mais
preocupados com o gerenciamento de impressdes (CARVALHO e GRISCI, 2003), ou seja,
em promover a sua imagem como alguém agradavel. Isto fica explicito na fala de EM22,

assim como observado em sua postura, tom de voz e atitude formal durante a entrevista:

Eu tenho algumas qualidades que para mim sdo essenciais para o trabalho de
qualquer gestor; € saber trabalhar em grupo, habilidade de conhecimentos naquilo
que vocé faz. Nao tenho muita dificuldade na interacdo, na relagdo pessoal, no
contato, no didlogo com servidores, com os colegas de trabalho. Eu consegui
aprender a lidar com isso com o tempo e imagino que tenho essa facilidade, esse
atributo, essa qualidade de poder dialogar, poder conversar e trabalhar com os demais
servidores e demais dirigentes e, nesse nivel de dialogo, consigo contribuir para a
melhoria das atividades, servicos do Poder Judiciario. Além da questdo de
conhecimento e da capacidade de relacionamento, eu acho que tenho uma capacidade
cognitiva de interagdo, de aprendizado também — que é muito importante — de reagédo
as adversidades. Eu nunca me mostrei acomodado com os desafios, na verdade, o
desafio pra mim é uma motivagdo do dia a dia, sem desafio eu me desmotivo. Acho
que tenho essa capacidade de atuar de modo muito proativo nas situacdes de desafio,
de conflito. Eu ndo me sinto intimidado nessas circunstancias; acho até um fator
muito importante, porque ele permite que, na condicdo de gestor, eu tenha a
habilidade de reagir de modo rapido, imediato e também a tranquilidade de tomar a
melhor decisdo. Pelo menos eu me sinto tranquilo nessas circunstancias e acho que
isso & importante também na func&o de gestor.

De um modo geral, a visdo dos gestores masculinos sobre seus atributos reporta-se a
aspectos ageénticos, a qual lhes faz perceber um ambiente de desafios, enfrentamentos e
superacOes e, nesse contexto, emergem atributos que se referem a eficiéncia na gestdo de
processos pertinentes a agir racional e logicamente, delegar, cobrar resultados, atuar
proativamente, resolver problemas, como competéncias que os levaram a assumir o papel de
gestores. O conhecimento técnico é a base de sustentacdo desta perspectiva e o grande
diferencial que os mantém nas posi¢Ges que ocupam. A maioria das gestoras se reporta a
aspectos comunais como pano de fundo para sua ascensdo. A preocupacdo com o lado
humano, com o bem estar das pessoas, a capacidade de comunicagéo e a “abertura” com que
se dispde a tratar com seus subordinados, a paciéncia e a humildade nas relacbes
interpessoais, 0 espirito de acolhimento e presteza e o agir com simplicidade evocam, por sua
vez, um ambiente de mansuetude nas relagdes de trabalho. O conhecimento, a capacidade de
organizacao, o raciocinio analitico e a determinacdo formam o alicerce de suas carreiras.

Os gestores ndo vinculam suas competéncias as questdes de género, mas internalizam

prescricdes apropriadas ao masculino e ao feminino, a partir de normas da sociedade e
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formam comportamentos e personalidades enquadrados no género. A descrigdo de suas
competéncias mostra que os esteredtipos de género estdo internalizados em sua estrutura
psicossocial. Nesse sentido, resgatando-se o pensamento de Appelbaum, Audet e Miller
(2003), a conquista de postos de comando por parte de uma minoria das mulheres,
considerando as organiza¢des como um “espago criado para os homens”, faz questionar quais
caminhos devem ser seguidos para iguala-las a eles ao se tratar do exercicio do poder em
posicBes superiores nas organizacOes. Esta perspectiva se refere a questbes exogenas
existentes no contexto das relacdes sociais, e ndo as competéncias, como afirma os autores. E
na dindmica das relacGes de género no mundo do trabalho, mais especificamente dos papéis
sociais e da capacidade do individuo ndo se restringir ao que lhe é dado como natural e
socialmente construido, que reside sua capacidade de se manter em posicao de comando.

Resgatando o pensamento de Reavley (1989), gestdo requer uma mistura de habilidades,
algumas das quais sdo percebidas como femininas e algumas como masculinas. Por terem
internalizado os papeis de género e dada as diferentes identidades sociais, homens e mulheres
tém expectativas diferentes para o seu proprio comportamento em ambientes organizacionais.
E preciso que os individuos integrem essas habilidades, independentemente de sua identidade
sexual.

Sobre o tema pertinente a ascensao a cargos de lideranca em condices de igualdade
para homens e mulheres, emergem questbes referentes as relagdes de géneros. A grande
maioria dos entrevistados considera que a ascensdo ocorre em igualdade de condicdes, e ndo
veem diferenciacBes entre homens e mulheres nem em relacdo ao género, quando se trata de
designacgé@o a cargos de direcdo. Esta assimilacdo se traduz sobre diversos aspectos, 0 mais
evidente diz respeito ao quantitativo de mulheres que exercem cargos de gestor. Todos 0s
entrevistados se remetem a este aspecto, inclusive os que acham que a ascensdo ndo ocorre
em condigdes iguais para ambos 0s sexos.

Durante as entrevistas, varios participantes se referiram a igualdade de ascenséao entre 0s
géneros, apoiados no discurso da igualdade entre os sexos e as falas dos EF1, EM7, EF10,
EM11, EM15, EM21, EM22, EF28, EF32, EF35, EM38, EF40, 3F41, além de se reportarem a
igualdade entre os sexos, associam-na a legitimagdo do (a) gestor (a) competente. A assercdo
de EM38 ¢ incisiva: “Nés vemos que todos aqui sdo competentes, tanto homens quanto
mulheres tém a mesma competéncia e sdo colocados nos lugares certos, determinados pela
presidéncia e pelos demais colegas que fazem parte da lideranca”. EF10 corrobora esta

perspectiva quando afirma: “tenho certeza que existem varias pessoas no Tribunal que estdo
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nNa mesma situagdo que eu — chegaram onde estdo por competéncia —, porque chegaram la
mostraram seu trabalho com dedicagdo e isso chegou aos olhos de que tém poder pra indicar”.

Além da relacdo igualdade entre sexos-competéncias, fatores como habilidades,
conhecimentos, capacidade técnica, atitude eética, experiéncia adquirida, disposicéo,
comprometimento, responsabilidade, dedicacdo, sdo citados pelos entrevistados como
determinantes de escolha para ascenséo a cargos de gestor.

Ha a ideia muito clara de que esta relacdo de igualdade de oportunidades e aumento de
mulheres em postos de comandos constitui-se uma inversdo de posi¢cdes entre homens e
mulheres, e que vem ocorrendo paulatinamente. EM13 faz esta correlagdo e assevera: “Eu me
lembro de quando eu entrei no Tribunal era o inverso, a maioria era homens. Hoje as mulheres
estdo chegando aos cargos de direcdo e estdo tendo as mesmas oportunidades que os homens”.

As falas de EF20 e EF23, respectivamente, também se referem a perspectiva temporal:

Olha, eu acredito que elas se tornaram um pouco mais igualitarias de uns seis anos
pra c4, porque anteriormente, ndo. Sempre havia o preconceito que a mulher era
mais sensivel, a mulher deixava se levar pelas circunstancias, que a mulher deveria
pensar mais racionalmente do que emocionalmente. E acho até mesmo pelo processo
de globalizagdo quebrou paradigmas para que as mulheres, hoje no Judiciério,
ocupem lugares de lideranga e tenham suas posi¢cdes em locais estratégicos, como
gestoras estratégicas.

Eu acho quer sim. Eu acho que ja houve um tempo em que os postos de gestdo eram
preenchidos mais por homens do que por mulheres, eu ndo tenho os dados aqui
agora, pra te dizer exatamente, como € que nés estamos hoje. Mas eu soube que se
ndo estivermos empatados entre homens e mulheres, nés ja saimos na frente entéo,
ndo percebo essa diferenca, acho que estamos iguais na medida de possivel. Acho
até que as mulheres vém se destacando, porque ha bem pouco tempo atras esse perfil

era diferente.

Os entrevistados posicionam-se criticamente e rechacam qualquer possibilidade das
escolhas para os cargos de gestor se pautar no sexo do individuo. O fato de haver mais
mulheres em cargos de gestor na organizagédo fortalece a perspectiva de que, aparentemente,
ndo ha preconceitos quanto ao papel da mulher como lider, como havia antes. A fala de EF27

fortalece esta percepcao:

Da minha parte nunca sofri nenhum tipo de preconceito por ser mulher, e também
nunca vi homem sofrendo preconceito. As vezes tém chefias que preferem homens e
outros preferem mulher, mas nunca chegaram pra mim dizendo: — ‘sé quero
mulher’, nunca passou por mim isso, ndo. Sempre vi bem igualitario, sim.
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Essas assercOes parecem reforcar que para os gestores, o sexo ndo é fator mais eficaz
para predizer o surgimento do lider, e sim o papel de género. Isto fica claro na fala de EF42:

Quando existe esse preconceito em nomear um homem e ndo uma mulher com
certeza dificulta e o Tribunal perde porque... assim, eu realmente ndo consigo
enxergar, pra mim ndo existe essa diferenciacdo de lider homem ou mulher. Entéo
eu olho o profissional, ndo adianta achar que vamos nomear um homem para um
cargo porque ele é homem. Eu acho que hoje a mulher tem capacidade de assumir
qualquer cargo, nds estamos provando isso, assim como homens tém capacidade de
assumirem quaisquer cargo também. Eu acho que antigamente tinha aquela coisa de
‘esse cargo aqui ¢ s6 homem, esse daqui ¢ s6 mulher’. Hoje ndo tem mais isso, eu
penso que o profissional pode ser profissional em qualquer area, independente de
sexo, qualquer coisa da vida, eu acho que é tranquilo, sem problema.

O discurso da igualdade de oportunidades para homens e mulheres se consubstancia na
evidencia quantitativa, mas também no testemunho dos préprios gestores. Varios
entrevistados afirmam nédo haver presenciado algum tipo de situacéo que o sexo fosse decisivo

para indicacdo. E o que expressa, por exemplo, a fala de EM22:

N&o consigo enxergar assim e ndo presenciei henhuma situacdo que o género fosse
determinante. Alias, eu nunca vi comentarios nem avaliagdo de quem quer que seja,
de diretor ou de chefe maior, em que o género fosse a opgéo, um fator importante
para a escolha.

A igualdade de oportunidades de ascensdo a cargos de lideranca é vista como uma
conquista pelos entrevistados, principalmente as mulheres, que ao longo dos ultimos dez anos
vém consolidando seu papel de lider na organizacdo. As promog¢des, ou mesmo a
continuidade de gestoras antigas no mesmo cargo ou em cargo diferente, fortalecem ainda
mais o atributo competéncia como legitimador do papel de gestor. A implantacdo de um
modelo de gestdo de pessoas por competéncia que esta em andamento e o processo de
educacdo corporativa com os cursos de formacdo e de pds-graduacdo institucionalizam o
discurso da igualdade. Uma grande massa de servidores vem participando dos varios cursos
de formacéo, e, em especial, os gestores atuais. Isto tem reflexos nas analises e escolhas de
gestores.

No entanto, em alguns discursos, mesmo dentre 0s entrevistados que consideram
igualitarias as oportunidades de ascensdo, EF1, EM7, EM24, EM30 e EM33 reconhecem que
0s “aspectos politicos” ainda permeiam as escolhas. O EM7 declara: “Tem muito espago para
muitos lideres que precisam ser bem ocupados. Afora o fator politico para ocupacdo desses

cargos, vem o fator competéncia. Tanto homens quanto mulheres buscando caminhos éticos
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corretos para galgar os cargos, para mim sdo igualitdrias essas oportunidades”. Aqui, a
questdo politica se traduz pela indicagdo, resultado da acdo de individuos, gestores ou nao,
homens ou mulheres, que contam com menos poder e formam aliangas com aqueles mais
fortes a fim de serem indicados e garantirem seu espaco na organizacdo. Eles vivem a relacéo
que Connell (2003) aponta como cumplicidade, pois mesmo ndo fazendo parte do grupo dos
mais fortes, o reforcam e reafirmam, a fim de aproximar-se dos beneficios dessa condicao.
EF1 distingue: “E igualitaria, mas como qualquer outro drgdo, tem a questdo da politica, as
indicacdes. Tem um percentual que realmente € pela competéncia e tem um percentual que
sdo pelas indicagdes. Desses que sdo pela competéncia, acredito igualitariamente, homens e
mulheres”.

Dentre os que afirmam néo haver igualdade de oportunidades, exceto EM2, que aponta
o fato de ndo valorarem a larga experiéncia dos servidores mais antigos, e EF2 e EF26 que
atribuem a desigualdade ao preconceito e rétulos contra a mulher, EM14, EM24, EM30 e
EM33, também expdem o fato “politico” como unico argumento utilizado em seus discursos

para se contrapor ao discurso da igualdade. EM30 traduz, sobremaneira, 0s sentimentos desse

grupo:

Eu acredito, sinceramente, que a escolha de pessoas para cargos de lideranca no
Tribunal ndo incide na sexualidade, mas no grau de conhecimento das pessoas com
chefias, ou com autoridades do Tribunal que possam indicé-las ou ndo. Na verdade é
uma raridade quando se indica alguém por perfil ou pela competéncia ou capacidade.
No Tribunal se priva muito ou se prende muito no indicar as pessoas que as vezes
ndo tém nem competéncia para exercer determinados cargos e a gente vé ai,
constantemente, as pessoas serem indicadas pra exercer cargos sem formacdo, sem
capacitacdo; mas somente pelo grau de conhecimento de algum desembargador ou
algum diretor, enfim.

De todo o exposto até aqui, € fato concluso que 0s aspectos relacionados as
competéncias dos individuos constituem fator determinante que alimenta a percepgdo da
ascensdo a cargos de gestdo em condicgdes de igualdade entre homens e mulheres. Como ja
observou-se, sempre existirdo diferencas biologicas entre os géneros, mas ndo assiste razéo o
uso dessa assimetria para justificar desigualdades nas relagcdes entre ambos, muito menos
preterir ou excluir mulheres ou homens de posicoes de lideranga com base no sexo biolégico.
A competéncia dos gestores ndo depende do sexo ao qual pertencem, eles sdo competentes
porque possuem as qualidades e as caracteristicas necessarias a determinada ambiéncia e

época, As assercles aqui apresentadas vao ao encontro destas perspectivas. No entanto, uma
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coisa € a ascensdo ao cargo, a escolha de alguém para ocupar um cargo de gestor, outra é o
exercicio desse cargo, a pratica da lideranca em um contexto especifico. Antes de analisar e
descrever esse contexto no Tribunal é importante saber como o0s sujeitos se apropriam do
conceito de lideranca, e quais significados sdo dados a este conceito em suas relacfes de
trabalho.

7.1.2 Sentidos e significados de lideranca

Muitas péaginas tém sido escritas acerca do conceito de lideranga. Isto parece estar
associado a um aumento das expectativas acerca da figura do lider e a uma proliferacdo de
reflexdes acerca das relacdes que se estabelecem, durante o ato de liderar. Nesse sentido,
trazem-se as interpretagdes, sob o “olhar” de género, a respeito de como os (as) gestores (as)
se apropriam do conceito de lideranca e a vivenciam no cotidiano do trabalho, como exercem
seu papel de lider e “qualificam” o lider eficaz.

Os gestores enaltecem o0s aspectos inter-relacionais da lideranca e enfatizam a
importancia desta perspectiva como uma forma de legitimacdo do seu papel de lider. Verbos
como integrar, agregar, compartilhar e estimular traduzem a significagao e o sentido subjetivo

desse papel dos gestores.

Liderar tem muito a ver com o coordenar e trabalhar em equipe. N&o existe lider que
é lider de si sd, porque se vocé tem lideranca é porque vocé esta liderando um grupo
de pessoas ou trabalhando em equipe, ndo tem como fazer isso de forma isolada
(EM3).

Lideranca pra mim é compartilhar. Eu sou totalmente contra aquela lideranga
centralizadora, aquela que busca todas as responsabilidades do departamento pra si
(EF32).

Lideranca € vocé ter um espirito de agregacéo, de conseguir reunir as pessoas e fazer
com que aquelas pessoas trabalhem juntas para chegar a um determinado fim, um
fim comum, que é o que a instituicdo busca (EM13).

Lideranca & conseguir integrar e estimular a equipe. Eu acho que o bom lider
estimula sua equipe, tenta integrar para que todos vistam a camisa dentro do
trabalho, da proposta. (EF44).

As falas dos entrevistados explicitam relatos de comportamentos e atitudes na
perspectiva de unificar as equipes para o alcance de objetivos, assim como o foco na gestdo
das pessoas e ndo apenas nos objetos de trabalho. Dessa forma, subsiste a ideia de que 0s

lideres tém uma grande influéncia sobre os liderados e sobre os seus comportamentos, no
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entanto, ndo é abandonado um conceito de lideranca que implica a realizacdo de objetivos
comuns, tanto dos lideres quanto dos seus seguidores, e isso implica no cultivar sentimentos
de confianga mutua e, por outro lado, adotar e manter atitudes que os fagam ser vistos como
referéncias para seus liderados. Sobre este contexto, varias falas convergem para esta
abordagem da lideranca. EM3, EM6, EF9, EF10, EM11, EM13, EM16, EF18, EM22, EF23,
EF25, EF28, EF32, EM38, EF42 e EF44 trazem em suas retoricas aspectos comuns desse
enfoque do conceito de lideranca. Assim, ser visto Como uma pessoa em gquem 0S outros se
espelham, conseguir o apoio das pessoas e integra-las num propdsito comum para alcancar o0s
objetivos organizacionais, por meio de atitudes que inspirem confianga, seguranca e apoio por
parte dos liderados é ponto pacifico entre os gestores. A assercdo de EF18 traduz claramente

esse contexto:

Acho que lideranga é carisma, lideranca € vocé conseguir que as pessoas estejam
integradas, tenham propostas comuns, elas consigam caminhar juntas, elas busquem
0s meios para trabalhar em busca de um resultado. Entdo, lideranga pra mim ta (sic)
muito relacionada com o referencial, a confianca. Porque as vezes vocé pode ter
alguém que é muito bom de conversar, de motivar, mas ndo traz uma confianga, uma
seguranga; entdo, pra mim, lideranca esté ligada também a isso. VVocé ter seguranga,
voceé saber que tem e que vai ter 0 apoio necessario que sera preciso e que, diante da
dificuldade, vocé possa ter um referencial, que tudo vai ser feito pra superar essas

limitagdes.

Essas proposicdes estdo colocadas no contexto da lideranca como uma agéo de gerir
pessoas, de se preocupar com as pessoas, de agir expressivamente. No escopo da fala de todos
os entrevistados, essa habilidade é sugerida em diversos termos, tais como: conduzir pessoas,
lidar com as pessoas, motivar o pessoal, integrar as pessoas, coordenar individuos e liderar
pessoas. Essa compreensdo do conceito de lideranga assume um sentido amplo, pois se refere
as diversas nuances da gestdo de pessoas, percebidas pelos entrevistados como: conduzir a
equipe aos objetivos, adaptar as pessoas em fungdes nas quais sejam mais eficientes e melhor
se desenvolvam, atuar aconselhando e orientando a equipe, motivar a equipe para atuar de
forma a dar respostas que a instituicdo esta esperando, conseguir integrar a equipe e
“humanizar” a lideranca.

Essas afirmacdes séo ilustradas nas falas de EF42 e EM38, respectivamente:

Liderar é vocé ter o bom senso de organizar e motivar o pessoal que vocé tem.
Observar e motivar as pessoas que trabalham com vocé, para desenvolver um bom
trabalho para a organizacéo. Liderar ndo é mandar, nao é ser poderoso, ndo é usar do
poder, ndo € humilhar as outras pessoas porque as vezes a gente encontra lideres que
humilham. Mas eu penso que liderar é vocé tracar um caminho, enxergar um
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objetivo e fazer com que as pessoas que estdo ao seu lado, as pessoas que estdo Ihe
auxiliando, se motivem para que elas Ihe ajudem a chegar 14 (EF42).

Lideranca pra mim é conquista. N&o se faz mais lideranga com punho de ago como se
dizia antigamente: por forca, por obrigacfo, por determinagdo. Hoje pra mim,
lideranca é conquista; é vocé saber conquistar e liderar; realizar os projetos junto
com os colegas; dividir, nunca centralizar as atividades, mas distribui-las. Isso faz
com que a lideranca seja competente, quando ela chega a esse entendimento de que
ndo precisa mais punir ou mesmo perseguir, mas conquistar porque, através da
conquista, vocé consegue o que for preciso pra ter uma boa lideranca (EM38).

E importante observar que o conceito de lideranca pautada na expressividade
(consideracdo, relacionamentos e preocupacao com as pessoas), atribuida mais fortemente as
mulheres (WALKER, 1996), parece ndo se aplicar no contexto da organizagdo especifica. O
termo “mais fortemente as mulheres”, necessariamente, ndo exclui os homens. As ideias e
imagens coletivas demasiado simplificadas em que se traduzem os esteredtipos limitam a
capacidade de enxergar mais além. Por outro lado, se percebe que essa preocupagdo comum
dos gestores masculinos e femininos com 0s aspectos expressivos, faz divisar um espaco na
organizacgao propicio ao desenvolvimento de uma lideranca androgina.

Essa generalizacdo da preocupacao com a expressividade por parte dos entrevistados vai
ao encontro das observacdes descritas na dimensdo anterior, onde se constatou que dentre os
repertorios de competéncias para a ascensdo ao cargo de gestor, a énfase na gestdo de pessoas
é comum entre os gestores masculinos e femininos e se constitui um dos diferenciais, além do
conhecimento, para o exercicio do papel de gestor.

Em meio as dificuldades apresentadas no conceito de lideranca que se reporta aos
relacionamentos, a acdo de gerenciar pessoas, a0 mesmo tempo em que Sse apresenta como
diferencial, também é considerada a parte mais dificil do desempenho gerencial. Nesse
sentido, ocorrem relatos como o expresso pelo EM19: “Liderar pessoas, isso ndo ¢ um
atribuicdo muito facil, porque todo ser humano tem a sua complexidade e nds temos que saber
lidar com i1sso”. Nessa esteira, EM16 afirma: “Outra questao € vocé trabalhar com pessoas, €
trabalhar com pessoas nunca ¢ facil” e o EM36 corrobora: “Entdo eu vejo assim, ¢ um
pensamento meu, ¢ a ideia de como agir, como lidar com as pessoas, que nao ¢ facil”. Por fim,

EF1 testifica:

A gente tem que ter esse papel também de gestdo das pessoas, de gerir, para que as
pessoas que fazem a coisa acontecer estejam bem. Eu acho que um dos principais
pontos ndo é s6 a atividade em si, é vocé saber gerenciar essas pessoas para que elas
atuem de forma efetiva para que o processo ocorra, mas é também uma grande
dificuldade. Nem todo lider tem essa competéncia de trabalhar as pessoas, eu acho
que € uma das coisas mais dificeis porque a pessoa é um ser diferenciado e naquele
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momento em que ela esta aqui em atividade, tem varias outras coisas que estdo por
tras e que mexem nessa percepcao dela para estd desenvolvendo bem, estd com
atencdo no trabalho, entdo eu acho que esse seria o principal fator que os lideres tém
que verificar hoje.

A dificuldade est4, basicamente, em ser integrativo num ambito tdo eclético, onde ha
varios modos de pensar, varias personalidades e individualidades que atuam e se comportam
de forma diferente, e o gestor tem que saber trabalhar cada um de acordo com suas
capacidades, com o seu nivel de entendimento e competéncias. Ha sentimentos ambiguos,
gerados pelo compromisso com a equipe e, simultaneamente, pela necessidade de paciéncia
ao ensinar as tarefas e pelo cansago em lidar com as constantes limitagdes profissionais e
pessoais de cada membro da equipe. Sobre esses fatos EM16 declara: “Uma das grades
caracteristicas que um lider tem que ter é a paciéncia, tem que saber ouvir também as pessoas
e seus colegas de trabalho, tem que saber filtrar”. Essa compreensdo ¢ corroborada pelas
assertivas de EF2 que afirma: “A mente das pessoas ¢ muito complicada, € preciso ter muita
paciéncia em fun¢do das limitagdes dos outros” ¢ de EF26 ao considerar que “as atividades
exigidas pelo cargo ndo sdo dificeis, mas, gerenciar pessoas sim”.

As afirmacdes do EM11 expressam claramente as dificuldades em lidar com as

limitacOes profissionais e pessoais dos membros da equipe:

Bom, vocé tem que ponderar a necessidade de desenvolver o trabalho, a agilidade
exigida pela alta administracdo e, ao mesmo tempo, a dificuldade do colega. Aqui o
setor é peculiar porque nés niao temos uma mao de obra qualificada, sdo pessoas
renegadas por outros setores e ndo tinham onde serem lotadas e vieram pra ca. Entdo,
o0 desafio do lider aqui do setor é tentar fazer essa mesclagem da necessidade, da
experiéncia, de conhecimento de lei que os colegas ndo tém.

Outras expressdes sobre o conceito de lideranga sdo apresentadas pelos entrevistados.
Compulsando as falas, observa-se que para eles a lideranca assume o sentido de referéncia
positiva e exemplo para os liderados, referéncia esta que se constroi pela atitude e conduta
ética do lider em suas decisdes e pelos seus saberes e conhecimentos que transmitem a
impressdo de que sabe 0 que faz, estabelecendo sentimentos de confianga e respeito matuos
(EM5, EM7, EM14, EF18, EM21, EF23, EM24, EM37). O significado de ser referéncia e
exemplo para os colegas € exposto por EM14 da seguinte forma:

Para as pessoas que eu coordeno busco sempre ser referéncia profissional no sentido
de, na maior dificuldade que surja no nosso trabalho — e sdo inimeras no setor de

informatica —, ¢ muito rapido a mudanca e as dificuldades que surgem, entdo
procuro sempre manter a calma e ser um exemplo profissional para eles de resolver
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a situacdo da melhor forma possivel. Procuro manter o profissionalismo, a
tranquilidade em resolver os problemas diversos que surgem e procuro também
manter uma relacdo de amizade no sentido de que, mesmo que fora das estruturas do
Tribunal ndo se consolide uma amizade, mas aqui dentro ter um bom
relacionamento com essas pessoas € se possivel 14 fora estabelecer também essa
relacéo.

Por sua vez, entre os entrevistados, persiste uma concordancia validando que a lideranga
implica a necessidade de diversas aprendizagens e a defini¢do conjunta das metas, bem como
o0 desenvolvimento e a renovacgdo de um sentido claro de propdsito moral e de visdo. Nesse
mesmo sentido, percebe-se que também é confirmado o pressuposto de que ha efetivamente
uma necessidade de inteligéncia e conhecimento, por parte do lider, e um condicionamento do
mesmo e das suas acles face aos constrangimentos fomentados pelo ambiente social em que
se encontra o Tribunal, com relacdo a influéncia mutua que envolve o lider, o liderado e o ato

de liderar. Isto se expressa claramente na fala de EM33, quando afirma:

Lideranca pra mim é o cara ter bastante conhecimento daquilo que ele est4 fazendo;
tem que conhecer a fundo mesmo. Vocé vé inimeras formas de lideranga, mas pra
mim a pessoa tem que conhecer o meio que ele vive; nesse conhecimento ele tem que
mostrar também algumas habilidades para demonstrar esse conhecimento dele,
porque s6 o conhecimento em si ndo garante que ele seja um bom lider.

Esta perspectiva também é fomentada por EF1, EM2, EM7, EF26, EM29. Em sua fala
EM7 expressa claramente essa necessidade de aprendizagem para o desenvolvimento do
intelecto, a partir da aquisicdo de novos conhecimentos e, mais ainda, para gerar seguranca

para o subordinado e obter confianca do grupo:

Bom, ser lider para mim é vocé ter competéncias no sentido de habilidades natas para
ter confianca do grupo o qual gerencia. Entdo quando falei em habilidade nata é
quando ja nasce com a gente, postura, conhecimento e que repassam seguranga para
o0 subordinado para que ele Ihe tenha como uma figura central, como referéncia.
Além disso, essas competéncias e habilidades podem ser potencializadas, vocé
correndo atrds de adquirir novos conhecimentos para ter cada vez mais condi¢des de
se tornar um lider ideal. E cada vez mais essa lideranca, sendo trabalhada e
atualizada através dos conhecimentos novos de gestdo que estdo surgindo no meio
académico, no mercado etc., vocé consegue a confianca da equipe. Tendo a
confianca, a lideranga passa a ser natural.

De todas as assercOes sobre o conceito de lideranca apresentadas pelos gestores
entrevistados, pode-se resumir da seguinte forma: lideranga € a capacidade de interacdo com o

grupo para que, por meio de acdes coletivas, se atinjam 0s objetivos organizacionais. Agir de
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forma integrada pressupde convencer um grupo de pessoas a atingir objetivos ou metas
especificas, com elementos da argumentagdo, do convencimento, sem apelos a hierarquia.
Entdo, lideranca é a arte de convencer os liderados sobre o que € realmente importante,
considerando a posi¢cdo dos outros, e de obter legitimacdo como lider por meio de atitudes
positivas que inspirem a confianca dos liderados.

As habilidades interpessoais, além de serem apontadas como uns dos atributos que
contribuem para ascensdo ao cargo de gestor, também sdo consideradas como sinénimo de
lideranca para os entrevistados. Os aspectos comunais pertinentes ao lidar com as pessoas €
fator primordial que incide sobre o conceito de lideranga, talvez pela impresséo de que por ser
algo complexo e dificil, torna-se primordial ser alcangado para se diferenciar dos demais. E
neste aspecto, ndo ha distincdo entre homens e mulheres; gestores masculinos e femininos
consideram-no algo premente.

Observa-se que dos significados de lideranga descritos pelos gestores, ndo emergiram
explicitamente aspectos relacionados aos esteredtipos de género masculino e feminino de
lideranca, o que reforca a entendimento de que ndo existe distincdo de papel de lider na
organizacdo para a maioria dos entrevistados. Da mesma forma, ao descreverem o seu papel
de lider/gestor e falarem sobre seu “estilo de lideranga”, os (as) gestores (as) enumeram,
principalmente, aspectos comunais do papel de lideranga e se veem com lideres democraticos
e participativos. Nessa perspectiva, emergem verbos como: compartilhar, entender,
flexibilizar, conciliar, facilitar, ouvir, participar, envolver, descentraliza, delegar, acompanhar,
colaborar, aconselhar, comunicar, conscientizar, conversar, conduzir e equilibrar.

As assercOes dos entrevistados convergem para esse contexto e pelas falas de EF1,
EM3, EM5, EM6, EM7, EF12, EM13, EF20, EM22, EF28, EM30, EF34, EM36 e EF44 para
exercer sua lideranca, de maneira geral, os gestores buscam atuar como condutores dos
objetivos e dos planos da organizacdo, a partir de um ambiente de colaboracdo no qual o
trabalho coletivo impligue em um ambiente de confianga, compartilhamento e
comprometimento. Nesse sentido, o gestor deve desencadear, na sua acdo cotidiana, o
desenvolvimento das equipes, implementando, entre outras acgdes, estratégias que, sob seu
comando, interfiram nos procedimentos adotados na conducgéo da equipe para a tomada de
deciséo, na forma de tratamento dispensado a cada um, na distribuicdo de tarefas e no uso da

autoridade.
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Essa € uma realidade nova na organizacao, pois observa-se uma mudanca gradativa de
postura dos gestores ao longo da sua experiéncia profissional, principalmente com relagdo as

mulheres. A falas da EF 9 e EF20, respectivamente, ilustram tal fato:

Vou te falar a verdade, teve uma época que concentrei muito as atividades, e vejo
que ndo era nada lider. Vi que as coisas ndo estavam acontecendo, ndo vi que eu
estivesse liderando equipe alguma. Ai, agora, vi que além de distribuir tarefa, vocé
precisa acompanhar, entdo é preciso dar prazos, é preciso criticar quando as coisas
ndo acontecem.

Confesso que anteriormente — hoje mudei bastante — eu era aquela lider
centralizadora. No come¢o quando vocé esta diante de desafios, vocé quer controlar,
quer centralizar, mas a partir do momento que vocé confia na sua equipe, vocé deixa
que cada um desempenhe a sua atividade.

Mesmo que ndo tenham emergido diferenciacdes de visédo do conceito e do papel do
lider, sob a dtica dos géneros constatam-se algumas inversdes de esteredtipos de lider
masculino e lider feminino, ou seja, observando algumas falas dessa dimensdo, nota-se que 0s
aspectos agénticos e comunais, mais fortemente atribuidos a homens e mulheres,
respectivamente (EAGLY e KARAU, 1991), se invertem nas falas de alguns entrevistados
quando expdem os significados de lideranca e do papel de lider. Algumas gestoras (EF18,
EF26, EF40, EF 44) se reconhecem como autoritarias na conducdo da sua equipe, e
encontram “justificativas” em suas convicgdes sobre o valor do trabalho, no que consideram

COMO correto e em seus COMpromissos com a organizagéo. EF 18 assevera:

Nas Gltimas gestdes eu levei um apelido chamado Mdnica, porque dizem que eu sou
dura. Eu ndo sou dura, eu acredito que quando eu tenho uma conviccao, eu acredito;
entdo, pra mim € isso, a minha lideranca é acreditar naquilo que é o correto. A partir
do momento que eu tenho uma convic¢do eu defendo isso, e procuro mostrar o
resultado positivo. Entéo, pra mim como lider, é exatamente mostrar que a gente tem
sempre que procurar fazer a coisa certa, independente de que isso va ser bom pra
uma determinada situacdo, se ndo vai ser boa pra outra, isso € coeréncia. Quanto a
lideranca, eu sou autoritaria, acho que sou um pouco autoritaria, mas ndo autoritaria
no sentido de tratamento rude; mas autoritaria no sentido de que sou convicta
daquela situagdo, daquela proposta eu ndo costumo muito votar atras.

Por sua vez, a fala do EM5, se reporta a aspectos comunais, que sao estereotipados

como tipicos da lideranga feminina:

Democratico, compartilho tudo, ou quase tudo nas decisdes de grande impacto e
relevantes, a gestdo compartilhada. O meu papel como lider, por incrivel que pareca
sem pretensdo nenhuma, de manutencdo da harmonia, sempre mantendo a harmonia
para ndo deixar a peteca cair. Porque uma equipe que corrobora com 0 aspecto e o
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perfil democratico, uma equipe solida, ¢ igual a historia: “familia unida jamais sera
vencida”.

Essas inversbes de esteredtipos de lideranca podem indicar, inicialmente,
incongruéncias quanto ao papel agéntico de algumas mulheres e comunal de alguns homens,
conforme asseveram Eagly e Karau (1991). Uma analise mais contundente deste aspecto, sob
o “olhar do outro”, trara uma resposta consentanea. Isto sera compulsado nas analises
seguintes e nas outras dimensoes.

Objetivando identificar as competéncias requisitadas ao lider atual para a organizacdo
especifica, ou seja, competéncias para ser o “bom lider”, o “lider eficaz”, questiona-Se sobre
os atributos considerados mais importantes para o exercicio da lideranca masculina e da
lideranca feminina no &mbito do Tribunal de Justica. As respostas suscitaram estereétipos de
géneros percebidos pelos gestores que sdo congruentes aos papéis agéntico da lideranca
masculina e comunal da lideranca feminina. Observa-se nessa perspectiva que, ao apontarem
essas congruéncias de papéis de lideranca, desejam na verdade a complementariedade desses
papéis e isso fica mais claro quando alguns dos gestores entendem os papéis de lideranca
como sendo comuns a ambos 0s sexos. Numa terceira perspectiva, ha gestores que apontam
para a androginia como atributo ideal para ambos os sexos. Para melhor compreensao,
distingue-se as falas dos gestores e das gestoras, no sentido de identificar o “olhar sobre si
mesmo” e o “olhar sobre o outro”.

No que tange a congruéncia dos papéis agénticos e comunais da lideranga masculina e
feminina, respectivamente, 0s gestores consideram importante a perfeicdo com que a lider
feminina executa suas tarefas e a rapidez com que o lider masculino executa as suas. Para
EM2: “Ele ndo faz detalhamento com perfei¢do, como o sexo feminino faz. O sexo masculino
requer que as tarefas sejam executadas com velocidade sem a preocupacao do bem feito”. Por
sua vez, valoram a capacidade da mulher de entender o outro e a rigidez e razdo com que 0
homem facilmente se impde; nesse sentido, é necessario que ambos desenvolvam esses

atributos, conforme se expressa 0 EM11:

Eu acredito que para o homem é aquela capacidade de entender o colega, acho que a
mulher tem isso bem afinado. Ela consegue lidar com isso, 0 homem nao, ele é mais
rustico, 0 homem é mais "bate e pronto", eu acho que falta isso ao homem. E em
relacdo a mulher, eu acredito que falta a rigidez, em certo momento é precisa se
impor e eu acredito que a mulher ndo consiga fazer isso com facilidade como faz o
homem.
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Ainda com relagdo a congruéncia dos papéis, 0s gestores consideram premente a
proximidade com que as mulheres trabalnam com a equipe e veem que os homens falham
nesse quesito. EM21 expoe: “Eu vejo assim, essa questdo da distancia, o homem trabalha
mais distante e a mulher trabalha mais préxima dos servidores. Eu acho isso ai uma
caracteristica, um trabalha mais distante e outro mais préximo. O outro se envolve mais com 0
corpo de servidores”. Seguindo nesta esteira, a partir de uma abordagem inter-relacional, EM5
descreve uma demanda e nao uma competéncia importante para os gestores: “Na lideranca...
masculinidade: quebrar essas amarras, baixar mais essa arrogancia. Feminilidade: relaxar
mais, acreditar no potencial, na abertura que ¢ dada pela propria administragao”.

As gestoras, também em referéncia a congruéncia dos papéis agénticos e comunais da
lideranga, apontam como competéncias demandadas, “para mulher, visao sistémica e para o
homem, objetividade” (EF9). As gestoras fazem mengao as relagdes de poder e apontam as
diferencas de caracteristicas nesse sentido, atribuindo a mulher a atitude integradora e ao

homem o gosto pelo poder. Sobre este aspecto EF18 expde:

Né&o sei se é uma caracteristica, mas vejo que eles gostam muito dessa questdo do
poder; também nds gostamos, mas acredito que no sexo masculino isso é mais forte.
Acho que as mulheres procuram estar mais integradas, ndo sei se é uma
caracteristica, se isso pode ser considerado, mas elas gostam muito de integracéo,
parcerias. Eu ndo estou dizendo que os homens ndo tenham isso, estou dizendo que é
0 que percebo. Até porque acho que faz parte do género.

Este esteredtipo vai ao encontro da descrigdo tipica da feminilidade de Alvesson e
Billing (2000) que a relaciona a priorizacdo dos sentimentos. Para estes autores, as mulheres
sdo mais interativas, incentivadoras e compartilham mais facilmente o poder. Caracterizam-se
pela cooperacdo, receptividade, emocionalidade, intuicdo, sensibilidade e empatia. Esses
esteredtipos sdo expostos claramente na fala de EF25 que ao expressar sobre o que considera
importante para o exercicio da lideranga masculina e feminina, acaba apontando

caracteristicas pautadas em estereotipos:

Acho que as nossas caracteristicas sdo mais maleaveis, ela sabe ouvir, ela sabe se
expressar. Vejo a mulher meio dessa forma — ndo que o homem seja rude, néo ¢ isso
—, mas acho que a mulher sabe lidar melhor com a situagéo, ela sabe ouvir, ela sabe
ponderar, e eu acredito que o homem ndo tenha toda essa paciéncia feminina, € isso
que vejo como a grande diferenga entre nos.

As gestoras ainda se reportam a estereotipos classicos do cotidiano: “as mulheres sdo

emocionais, os homens sdo racionais” (EF41); “para os dois, na mulher ¢ a sociabilidade e no
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homem o punho firme” (EF27); “para a lideranca feminina a fluéncia na comunicagéo, a
concentracdo nos detalhes, e como caracteristica masculina, o raciocinio logico em
matematica” (EF23).

O género, como foco dessa pesquisa €, muitas vezes, perspectivado em funcdo do
esteredtipo a ele associado. Segundo Barracho e Martins (2010, p. 122), “os esteredtipos sdo
ideias demasiado simplificadas, imagens coletivas, partilhadas por determinado grupo, em
relagdo a outro grupo, ou a si proprio, com relativa estabilidade ou rigidez”. Para os autores,
enquanto os papéis de género sao definidos por comportamentos, os esteredtipos de género
sdo crencas e atitudes sobre a masculinidade e feminilidade, mas ndo deixam de estarem 0s
dois relacionados entre si. Associado ao género e ao papel de género encontra-se sempre 0
respectivo estereotipo e, nesse aspecto, por exemplo, Vecchio (2002) acrescenta que a partir
de pesquisas sobre o0s estereotipos, se comprovou que as mulheres sdo percebidas como sendo
mais emocionais que os homens. Segundo o autor, para se precisar melhor a questdo nota-se
que o estereotipo emotividade sustenta que as mulheres sdo mais emocionais dentro de certos
dominios afetivos, como por exemplo, amor, tristeza, culpa, vergonha, compaixao, enquanto
0s homens tendem a ser mais emocionais dentro de outros dominios especificos, por exemplo,
araiva e o orgulho/ego.

N&o se deve entrever linearmente a questdo, é necessario refletir acerca do processo de
socializagcdo de homens e mulheres desde a infancia, visto que ambos passam por experiéncias
distintas e apreendem os esteredtipos de género e os tragos esperados que cada sexo deve
possuir, e se espera que assumam 0s papéis de género apropriados para cada sexo, conforme
elencado no referencial tedrico. As expectativas de género operam ao longo de toda a vida, e
mesmo as pessoas que conscientemente rejeitam estere6tipos de género acabam por ser
influenciadas por eles (BARRACHO E MARTINS, 2010). Assim, se torna necessario que
homens e mulheres assumam diferentes papéis sociais, a sociedade considera conveniente
acreditar que cada género tem as caracteristicas necessarias ao desempenho eficaz das funcoes
atribuidas.

No entanto, assumindo que lideres masculinos e femininos ocupam o mesmo papel
dentro da organizacédo e tém acesso igualitario a cargos de poder e comando, como constatado
aqui, ndo assiste razdo esperar diferencas de género nos estilos de lideranca. Saber se
determinado individuo € masculino ou feminino ndo constitui um indicador confiavel do
estilo de lideranca dessa mesma pessoa. Esta assertiva pode ser mais bem analisada a partir
das assercdes de grande parte dos entrevistados que entendem os papéis de lideranga como
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sendo comuns a ambos 0s sexos. Ao considerarem indiferenciados os atributos e
competéncias importantes para o exercicio da lideranca masculina e feminina, comungam
com a ideia de que ndo deve haver diferencas de género nos estilos de lideranca. EM7, por
exemplo, afirma: “Enfim, isso pra mim, ndo vejo distingdo, vejo que tanto para o sexo
masculino ou feminino tém, basta que ajam com essa seguranga. [...]. Vejo igual tanto para o
homem quanto para a mulher, todos podem atuar, tendo essas caracteristicas que eu falei. N&o
vejo distingdo”. EM 14 é mais objetivo ao afirmar: “Na minha perspectiva os atributos do lider
independem do género, independeriam do masculino e do feminino”. No mesmo compasso,
EM37 expode: “Essas caracteristicas eu considero comuns para os lideres masculinos e
femininos. Eu acho que essas caracteristicas tém que nortear a lideranca, independente do
sexo”. Por fim, EF26 argumenta: “Na verdade, eu acho que n&o tinha que ser distinto o que é
importante para o masculino e o feminino”.

Nesse sentido, além da legitimidade, foram elencados como principais atributos
indistintos a lideranga masculina e feminina na organizagdo, pelos EF1, EM3, EF4, EM7,
EF8, EM14, EM16, EF20, EM22, EM24, EF28, EF31, EM35, EM36, EM37, EM38, EM39,
EF42, EF43 e EF44:

e Postura participativa comungada a atitudes de responsabilidade e de respeito;

e Capacidade de agir com bom senso e internalizar os valores institucionais;

e Controle sobre as acdes e disposicdo de agir com zelo e boa vontade;

e Capacidade para otimizar solucdes e obter o compromisso e determinacgdo para
0s resultados;

e Capacidade de agregacao e disposicao para ouvir os liderados;

e Ato de delegar atribuicdes assertivamente;

e Capacidade de demonstrar seguranga e 0 agir com calma e paciéncia, firmeza e
equilibrio ao mesmo tempo, diante das diversas situa¢Ges do cotidiano;

e Saber reconhecer o0 bom desempenho da equipe e agir com senso de justica;

e Sensibilidade para captar o estado das pessoas;

e Capacidade de comunicagéo e negociacdo com os liderados e demais setores; e

o Habilidade de pdr-se no lugar do outro.

Essa realidade na organizag&o reporta as consideracfes de Kark (2004), ao aventar que a
possibilidade de equilibrio entre os sexos traz a lume um ideal de lideranga que combina
no¢Oes de masculinidade e feminilidade ao considerar que esta requer um equilibrio entre os

sexos ao invés dos estereotipos tradicionais de masculinidade e feminilidade que alimentam
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polaridades entre géneros. Por outro lado, fazer distin¢des entre estilos de lideran¢a masculina
e feminina é criar espacos para adogdo de ideais estereotipados.

No entanto, conforme sugerem Eagly e Johnson (1990) uma possivel relacdo da
androginia com o surgimento de lideres indica que a existéncia de caracteristicas femininas
em equilibrio com as masculinas também pode ser importante na lideranca e para a ascensdo
de mulheres a postos de comando nas organiza¢bes em igualdade com os homens. Esta
perspectiva se comprova no ambito da organizacdo em comento, conforme constatado na
primeira dimensdo analisada.

Isto também fica explicito nas falas de alguns entrevistados quando se reportam aos
atributos importantes para a lideranga masculina e feminina. Ao se referir a dicotomia razao

e sensibilidade, EM29 afirma:

Eu acho que o ideal, as vezes, é o lider homem pensar um pouco como mulher,
levando em conta essas questdes subjetivas. Se preocupar um pouco mais com essas
questdes pessoais. Assim, eu acho que o conjunto seria o ideal, a objetividade e a
praticidade do lider homem e a sensibilidade da lider mulher.

Ainda nesta perspectiva dicotdmica, EM33 evoca a questdo do equilibrio:

Para o lider masculino ele tem que comecar a perceber mais o todo, ai que entra a
questdo de sensibilidade; para o lider feminino, ela precisa trabalhar mais a questéo
da razdo. Mas ao mesmo tempo, ndo pode em hip6tese alguma deixar a sua
sensibilidade fluir mais. Resumindo: ambos tém que ter equilibrio.

O equilibrio dos atributos masculinos e femininos nos lideres, conforme observa-se, se
traduz, como sugere EF41, pela necessaria habilidade dos lideres em saber dizer sim ou nédo
na hora certa, desenvolver uma visao sistémica sobre o setor e 0 desempenho da equipe e, em
suas determinacgdes, ndo ter medo e estarem prontos pra tudo a qualquer tempo e contexto,
levando-se em conta o que lhes cabem desempenhar. Além disso, se manterem atentos,
observar, cuidar, somar e aprender também. EF41 conclui: “O que falta para o lider masculino
é ele ter visdo feminina. Sem falsa modéstia de querer dizer que a mulher é mais competente,
mas acho que o lider homem tem que ter uma visdo de vida social melhor, viséo de vida
profissional de quem est4 com ele”.

EF40 reporta-se a perspectiva andrégina com a seguinte assertiva:

Na verdade, a mulher precisa ter um pouco da figura masculina e a figura masculina
tem que ter um pouco da habilidade feminina. [...] A mulher tem que trazer pra ela o
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olhar dos atributos masculinos para poder fechar o ciclo e, ao mesmo tempo, o
homem precisa tirar da mulher um pouco da urbanidade, da proatividade; pelo menos
¢ o que eu vejo. Eu ndo posso dizer: — “na figura feminina falta isso, na masculina
falta isso”. Eu acho que os dois estdo de forma equilibrada pra evitar a divergéncia —
“por que a lider feminina € isso e o lider masculino ¢ isso?” —, eu vejo isso. Eu ndo
posso dizer em uma ou duas palavras, né?

A “inversao” de estereotipos de papéis de género e a nogdo de equilibrio de atributos
masculinos e femininos no individuo, sdo percepcionados pelos gestores ao observarem seus
pares no exercicio de suas atividades. Nesse ambito, EF20 expoe: “Bom, as vezes aqui no TJ
Vvocé encontra um homem com mais acessibilidade, mais sensibilidade do que uma mulher.
Entdo, é dificil vocé falar dessa forma porque o homem por si s6 ¢ um pouco mais racional”.

EF12 também argumenta:

Eu acho que esses atributos devem ser comuns. As caracteristicas devem ser as
mesmas, agora eu ndo sei se é possivel até pela questdo da diferenga que ha, j& é
genético essa diferenca. Ha mulheres, pelo menos do que eu conhego, parecem ter
algumas caracteristicas masculinas da forma de liderar. H4 mulheres que realmente
conseguem, e quando eu digo masculino é nesse sentido de ser mais objetiva, eu
acho que essa é a grande diferenga. Eu, sinceramente, como mulher sinto muita
dificuldade nessa parte de separar.

Por sua vez, EF44 ao falar sobre sua postura como negociadora, também observa

aspectos de androginia em si e nos outros®:

Eu acho que isso € uma questdo de postura, né? Talvez eu me posicione meio
masculina. Nunca passou na minha cabeca a questdo do género na negociacdo. Mas,
por exemplo, que tem dois juizes auxiliares que a gente se reporta mais. E até
engracado porque um tem o perfil muito mais frio, muito mais masculino que é a
doutora [...] e outro com um perfil mais aberto, mais humano que é o doutor [...]. E
invertido esse perfil, € bem interessante de ver assim e ndo deixa de ser ruim, nao é?
Eu acho que talvez pela forma da cultura, do género, talvez tivessem que assumir
esses perfis. Mas eu negocio com os dois de forma igual, eu me coloco como uma...
ndo sei, ndo percebo assim que eu haja diferente porque é um gestor do sexo
feminino ou masculino.

Observa-se aqui também, diante das assertivas que se reportam a androginia, o fato de
que existe uma tendéncia a se estabelecer na organizagdo um espaco propicio para o
desenvolvimento de uma liderangca androgina, que mistura as no¢Bes de masculinidade e
feminilidade (EAGLY e KARAU, 1991). As falas explicitadas alimentam expectativas de
desenvolvimento de uma “integracdo” de papéis de género. Essa perspectiva abre maiores

possibilidades para que os papéis (masculino/femininos) se apresentem indistintamente em

%3 Omiti os nomes dos magistrados para preservar o anonimato da entrevistada.
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ambos 0s géneros e parece que 0s gestores consideram desejavel que assim ocorra.

7.1.3 Os esteredtipos de género e suas imbricacGes com o exercicio da lideranca

Ap0s a revisdo de literatura sobre a tematica de géneros, seus estereotipos e sua relagao
com o exercicio da lideranca, pode-se declarar que esse exercicio de reflexdo intelectual
ajudou a obter maior compreensao sobre a influéncia do género na lideranca e diante disso,
afirmar-se que a organizacdo judiciaria em comento constitui um contexto ocupacional
especifico, que reproduz os papéis de género existentes na sociedade onde a masculinidade e a
feminilidade sdo ativamente construidas de acordo com os modelos e estere6tipos dominantes
e através de mecanismos de normalizacdo. No entanto, um fato particular ocorre na
organizacdo pesquisada: as mulheres sdo maioria em cargos de gestdo e comando. Isso vai de
encontro ao que acontece na maioria das organizacdes, onde as mulheres s&o minoria nesses
cargos e assumem funcbes de apoio. Esta realidade aguca a curiosidade no sentido de
averiguar como esta configuracdo se estabeleceu e se mantém. Assim, analisa-se como 0s
esteredtipos de géneros estdo relacionados com o papel de lider no ambiente de trabalho,
como se desenvolve a dindmica das relacfes de género entre 0s gestores e a visao dos mesmos
a respeito da lideranca exercida por si e pelo sexo oposto, no ambito do Tribunal de Justica.

Por questdes meramente didaticas, subdividiu-se esta dimensao ao tratar da visdo que 0s
gestores tém a respeito da lideranca masculina e da lideranca feminina exercida em seu
ambiente de trabalho. Para tanto, trata-se esta tematica sobre “a visdo de si mesmo (a)”, onde
é descrito, separadamente, como 0s gestores caracterizam a lideranga masculina e as gestoras,
por sua vez, a lideranga feminina e sobre “a visdo sobre o outro”, onde é considerada a viséo
do sexo oposto sobre as respectivas liderangas masculina e feminina.

A indagacdo inicial realizada com o intuito de averiguar as relagbes de género no
exercicio da lideranca no Tribunal de Justica foi se a condi¢ao de ser homem ou de ser mulher
interfere no ato de liderar, ou seja, se o0 torna mais facil. Esse questionamento resultou de
imediato, em respostas negativas e assertivas pela maioria dos (as) gestores (as). Dos 44
entrevistados, 20 gestores responderam negativamente e dois, positivamente. As gestoras
corroboram a opinido masculina ao considerarem também que o fato de ser mulher néo
facilita o exercicio da lideranca. Assim, 19 gestoras responderam que nao e trés responderam

afirmativamente.
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Os gestores sdo enfaticos ao afirmar que o fato de serem do género masculino nédo
implica em facilidades para o exercicio da lideranga. Sobre este fato, EM3 afirma: “N&o.
Porque os desafios sdo 0s mesmos, ndo tem nada que eu teria vantagem por ser homem em
liderar”. EM22 confirma: “Creio que nao, vejo colegas de trabalho do sexo feminino que tém
um papel de lideranca muito importante”. Na mesma perspectiva EM24 argumenta: “Acredito
que ndo, como falei no inicio, a questdo do lider tem suas caracteristicas de lideranga” e
EM14 completa: “N&o. Eu ndo creio que por ser homem ele se torne mais facil”.

Ao se reportarem as dificuldades para o exercicio da lideranca, ndo as nomeiam
especificamente, mas a elas se reportam como desafios indiferenciados para ambos 0S Sexos.
Isto fica explicito nas falas de EM3, EM11, EM15. A fala do EM11 sintetiza esse fato da

seguinte forma:

Né&o, eu acho que homem ou mulher, aqui no departamento, o desafio é o mesmo,
em nada ¢ facilitado, independente de ser homem ou mulher, as dificuldades sdo as
mesmas. As colegas que vocé tem que tratar sdo as mesmas e eu acredito que nao
haja essa diferenca de ser facil ou dificil por que é homem ou mulher.

Observa-se que o0s gestores ndo identificam relacdo de facilidades do seu papel de
lideres pelo fato de serem homens, muito menos apontam as dificuldades enfrentadas no
exercicio desse papel. No entanto, fazem questdo de atribuirem a sua eficiéncia como lideres e
de seus pares do sexo oposto a outros aspectos como competéncias gerenciais e interpessoais.

EM 22 assim se manifesta:

[...] Tanto para os homens, quanto para as mulheres, acho que o que ajuda sdo
fatores que ndo passam pela questdo de género. A questdo de ser proativo, conceber
bem o que vocé quer, conhecer bem a equipe, interagir de forma tranquila, de forma
democratica. Sdo esses fatores que ajudam na tua atuagao como lider e ndo género.

Nessa mesma linha de intelec¢do, EM7 expode: “Para mim recai no conhecimento,
competéncia e habilidade que o lider tem que ter, em especial, no caso da coordenacédo, 0s
conhecimentos técnicos especificos e saber dominar as melhores técnicas, melhores
métodos”.

De maneira geral, observa-se que os gestores, alem de ndo fazerem relacdo de
significado do seu papel de lider com o género masculino, ou seja, de ndo verem que o fato de
ser homem facilite ou dificulte sua atuagdo como lideres, ainda manifestam em suas falas

posicOes indiferenciadas em torno dos géneros e da lideranga. Quanto a isso, EM7 exp0e:
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“Para mim ¢ indiferente, a prova disso ¢ que fui liderado aqui por uma mulher. Tive uma
gestora antes que por mais de 10 anos foi minha chefe, entdo, ¢ indiferente” e EM13
completa: “Nao consigo mais ver essa diferenca, ndao”. EM15 afirma: “Eu acredito que tanto
para um homem quanto para uma mulher, ¢ desafiador da mesma forma”.

As retoricas dos gestores convergem, novamente, em sua grande maioria, para 0
discurso da igualdade em que ndo é o género ou o ser homem ou mulher que facilita ou
dificulta o exercicio da lideranca. Presumem que a atitude de manter o controle diante de
situacOes de presséo, o equilibrio entre a razdo e a emocdo, a experiéncia adquirida ao longo
do tempo na organizacdo, o conhecimento construido, o cuidado com o outro, o equilibrio
entre a vida pessoal e a carreira profissional, o agir democraticamente e proativamente, o
conhecimento em todas as suas nuances é que torna o exercicio da lideranca efetivo para eles.

Por sua vez, mesmo ndo sendo incitados nesse primeiro momento a se manifestarem a
este respeito, 0s gestores reconhecem que as mulheres também exercem com a mesma

efetividade o papel de lider.

Hoje nds temos visto as mulheres desempenhando os cargos de chefia, de dire¢éo,
aqui no Tribunal, com a mesma competéncia que 0s homens, com 0 mesmo
discernimento. N&o tem diferenca nenhuma ndo (EM13).

Eu conheco mulheres aqui que desenvolvem muito bem o trabalho, independente
da sua condicdo. Pra mim, tanto faz a questdo de masculino ou feminino (EM21).

Creio até que com capacidade muito maior de liderar porque, de certa forma, a
mulher tem atributos que aparentemente o homem ndo tem, de cativar, de postura
que convenca. E o plus na hora de convencer, de compor convencimento da equipe
de trabalho (EM22).

Os argumentos, nesse sentido, referem-se a expressdo de afetividade, sensibilidade,
cordialidade, como também a capacidade de realizacdo de tarefas simultaneas e de percepgéo
e atencdo para os detalhes, caracteristicas predominantes na sociedade como estereotipos
tipicamente femininos, e a objetividade, o “encontro com a razdo” e a capacidade de serem
proativas e conceber claramente o que querem, estas tidas como estere6tipos masculinos, sao
caracteristicas expressadas e enaltecidas pelos gestores. A fala de EM19 resume essa
compreensdo: “Eu acredito que seja isso o nivel que elas estdo alcancando de crescimento
(Sic); elas estdo alcangando esse nivel de emocéo e razdo e estdo ali, paralelas, por isso elas
estdo ascendendo no mercado de trabalho”.

Por sua vez, EM38 reporta-se as suas observacfes em torno da conquista do espaco da
mulher no mundo do trabalho e na organizacdo em particular e reconhece o quanto os homens
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tém aprendido com elas. O que chama atencdo em sua fala é o fato de atribuir estas conquistas

ao “comportamento racional feminino”:

Antigamente eu poderia até pensar assim, ja que ha muito machismo porque era sé 0s
homens que comandavam, que davam ordem e que determinavam. Mas isso hoje
mudou muito, nés aprendemos muito com o lado feminino a determinar, a trabalhar,
a progredir. Entdo, eu creio que esse lado ai ndo existe mais, nos estamos iguais
nesse lado; tanto é que nés estamos vendo nos jornais, na televisdo, tudo isso sendo
determinado pela igualdade. E nisso nds estamos vendo o lado feminino crescendo
muito, porque elas agem muito com a razdo e ndo com a emocao, entdo, nos estamos
aprendendo também a agir dessa forma.

Essas falas demonstram novamente que os gestores ndo diferenciam os papéis de lider
baseado em estereétipos de géneros, assim como reconhecem as conquistas de espaco no
mundo do trabalho pelas mulheres. Ao elencarem esses atributos, simplesmente expdem o que
percebem nas gestoras. Para além desse contexto, os gestores admitem que as mulheres
enfrentam dificuldades maiores para ascenderem e se estabelecerem em cargos de comando,
mesmo reconhecendo as suas competéncias. Isso se evidencia mais claramente na fala do

EM3 quando argumenta:

A mulher chegou depois nos cargos de lideranca e muitas pessoas ndo a consideram
capaz, entdo, ela tem que ter uma postura maior de lideranca. Ela tem que se
demonstrar lider muito mais que o homem, isso a principio, porque essa questdo de
postura s6 ndo adianta, ela tem que impressionar, tem que ser muito mais segura,
saber do que est4 falando, para ndo entrar no descrédito. Entdo, teoricamente a
mulher entraria no descrédito mais facil que o homem. E claro que isso vai variar
muito de &rea pra &rea, mesmo dentro do Tribunal. [...] a mulher, dependendo da sua
carreira e local de trabalho, teria mais dificuldades de liderar uma equipe de homens,
por exemplo. Mas aqui eu acho que é diferente; como ja falei temos muitas mulheres
desenvolvendo o papel de lider muito bem suas fungdes.

Em situacdo oposta dois gestores, EM5 e EM33, afirmam que o fato de ser homem
facilita o exercicio da lideranca. Fato curioso: para justificar sua resposta EM 5 ndo se refere a
si, aos seus atributos e competéncias que lhe facilitam, como homem, o exercicio da
lideranca, mas se reporta as dificuldades das mulheres sob seu ponto de vista, reportando-se

as questdes de emancipacao da mulher e do seu cotidiano na vida privada.

Eu imagino que nds estejamos ainda no mundo em estado de transicdo, onde o
casamento ndo é mais aquele indissolGvel, onde a mulher ja pode sair para 0
mercado de trabalho. Mas nds ainda ndo consolidamos isso 100%. Entdo por conta
disso — ainda sou um pouco tradicionalista —, eu acredito que sim, que a mulher
ainda ndo declarou a independéncia total — “ah, agora eu nasci igual” — , ndo. Eu
acredito que sim, e se for analisar pela prépria natureza biolégica da mulher, ela fica
gravida, fica quietinha, € 0 homem que tem que buscé-la, enfim, acredito que sim.
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Durante a entrevista e ap0s 0 Seu encerramento, em conversa com o entrevistado,
observou-se que o mesmo ndo se refere de maneira pejorativa a conquista de espaco no
mundo do trabalho pelas mulheres. Quer dizer na verdade que seria mais facil para o0 homem
exercer o papel de lider pelo simples fato de “ndo enfrentar as barreiras que as mulheres hoje
enfrentam para chegar ao mercado de trabalho” (EMS5), mas ndo entrou no mérito a respeito
da sua opinido sobre a “fragilidade feminina”.

O que estd subsumido na fala do entrevistado reporta-se ao que Amancio (1994)
prenunciou ao afirmar que sdo aprendidas e internalizadas prescri¢fes proprias para o ser
masculino ou feminino, a partir de normas sociais, e sdo formadas personalidades e padrdes
de comportamento ajustados ao género. E nesse sentido que fica explicito o estereétipo da
mulher fragil que ndo se adequa em espacos construidos para 0 homem, onde se exige
racionalidade, postura utilitarista e pensamento racional voltado para resultados, estere6tipos
tipicamente masculinos. Esta perspectiva se revela mais explicita na fala de EM33, quando

justifica sua resposta:

Acredito que sim, porque o homem ainda tem dentro da sua filosofia de vida a
questdo da praticidade, ele busca mais a razéo; a mulher busca mais a sensibilidade.
O ideal seria ter um equilibrio disso, mas infelizmente por questes de psicologia
humana — a psicologia humana talvez explicasse melhor — isso ndo acontece; mas o
homem tem mais facilidade devido ao fato de lidar mais com a razéo.

Uma questdo chama atencdo na fala de EM33: o esteredtipo de homem racional é
utilizado como justificativa para a sua resposta. No entanto, ele reconhece que o0 homem pode

exercer também sua sensibilidade, assim como a mulher pode exercer sua racionalidade:

Como no servico publico € voltado mais para parte técnica, isso tem um valor muito
grande; mas ndo impede que o0 homem busque sua raz&o e sua sensibilidade. Embora
acredite, por ser homem e ter esse perfil psicolégico, comportamental, isso ajuda
bastante: ser mais pratico, mais rapido, como se fosse assim: — “vamos escolher s6
homem porque homem pode, os homens sdo mais fortes, sdo mais praticos e sdo
mais rapidos”. Mas muitas mulheres sdo praticas, rapidas e fortes também.

Mas se 0s estereétipos ainda estdo bem demarcados nas subjetividades de alguns
gestores, também emergem na fala de outros alguns aspectos que se reportam ao
comportamento andrégino. EM14, ao afirmar que ser homem ndo torna facil seu papel de
lider, explica sua opinido alegando a dificuldade pertinente ao lidar com as pessoas e seu

esfor¢co em se colocar no lugar do outro, “independente do género”. O mesmo assevera: “Eu
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vejo que eu tenho que ter (Sic) um cuidado muito grande, independente da pessoa, até pelo
momento pessoal que ela pode estar vivendo, ou 0 momento profissional em alguns pontos,
para sempre té-la de forma positiva aqui no dia-a-dia”. O entrevistado continua e expde seus
argumentos a respeito de aspectos positivos dispostos pela organizacdo e que lhe garante
“oportunidades internas de dar um dia-a-dia melhor de trabalho” para as pessoas e do seu

esforco em fazé-lo. O entrevistado conclui:

E esse cuidado, por ser homem, as vezes eu tenho que ter; ébvio que dependendo do
momento particular de cada um eu tenho que tratar de uma forma diferenciada.
Entdo, o fato de ser homem eu ndo posso agir no sentido masculinizado de trata-los
todos da mesma forma e também ndo posso deixar de pbr algumas questbes
funcionais necessarias para o Tribunal. Esse cuidado eu procuro ter e pra mim
independe do género e da pessoa ou até mesmo o fato de um ser homem me facilita
ou me prejudica e eu creio que a minha atengdo esta voltada para o outro lado.

Conforme ja se abordou na revisao de literatura sobre o pensamento de Calas e Smircich
(1999), os estere6tipos tendem a distorcer o grau real de diferencas entre 0s sexos e, assim, as
concepgdes do masculino e do feminino variam entre as sociedades e ao longo da historia.
Nessa esteira, a afetuosidade, sensibilidade e disposicdo para cuidar dos outros, vistas como
caracteristicas tradicionalmente femininas podem ser encontradas em varios homens,
conforme se constata na fala de EM14, assim como atributos afeitos aos homens como a
orientagdo para a tarefa e o autoritarismo podem ser comuns em algumas mulheres.

Quanto as gestoras, estas corroboram a percep¢do masculina ao considerarem que o fato
de ser mulher ndo facilita o exercicio da lideranca. Algumas levam em conta que as
dificuldades séo as mesmas para ambos os sexos (EF10, EF32, EF33, EF34 e EF42 e EF44) e
a fala de EF10 sintetiza claramente essa opinio:

N&o vejo essa questdo de liderancga, assim, pelo sexo feminino ou masculino, acho
que a lideranca esta dentro de cada um. Independente disso, acho que tua conduta, a
forma como vocé da sentido a propria vida, e passe isso pras pessoas; entdo tem
muito isso. N&o vejo isso como facilidade ou ndo, a questdo da lideranca, porque
conheco varios lideres masculinos, como conheco mulheres fantasticas aqui no
Tribunal, pessoas que eu admiro muito e que vejo como mulheres lideres, mulheres
de fibra mesmo, que tenho contato e tenho até orgulho de té-las como amigas. Porque
acho que a lideranga é uma coisa nata, vocé nem percebe, vocé ndo faz porque quer,
quando vé voceé estd numa equipe e vocé esta liderando.

Por mais que os homens sejam indiferentes quanto a influéncia do género e reconhecam
a competéncia das mulheres como lideres, estas apontam para o discurso das diferencas de

género como fator que dificulta o seu papel de liderangca. Esta perspectiva corrobora a
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assertiva de Eagly e Karau (1991) sobre o consenso de que as mulheres enfrentam mais
obstaculos para se tornarem lideres do que os homens, especialmente em fungdes por eles
dominadas. Assim, algumas gestoras consideram muito mais dificil para si, pelo simples fato
de serem mulheres (EF1, EF8, EF9, EF12, EF17 e EF18). De maneira geral, as mulheres se
veem muito mais cobradas pelos seus pares. llustram a referida constatagéo as seguintes falas:
“N&o. Na verdade, acredito que somos até um pouquinho mais exigidas porque é a questao da
responsabilizacdo” (EF1); “Nao, pelo contrario. No meu papel de lider, sou muito mais
cobrada, vejo isso” (EF8); “Eu acredito que as mulheres talvez tenham até mais porque tém
muito mais responsabilidades” (EF17).

A maioria dos argumentos apontados pelas mulheres gestoras para as dificuldades de
exercerem a lideranca estdo associadas ao cuidado, papel desempenhado pelas mulheres ao
longo da historia da vida privada — cuidar da casa, cuidar do marido, cuidar dos filhos — A
fala de EF17, por exemplo, ilustra esta assertiva: “A mulher tem filhos, tem marido, tem
alguém na familia que sempre tem que dar assisténcia e tem que ser dosado e organizado para
que muitas vezes ndo venha prejudicar as atividades do trabalho”. Algumas gestoras se
reportam a esta realidade referindo-se ao “terceiro turno de trabalho”, como o exposto pela EF
25 e EF40. Esta ultima expde: “A gente se exige muito por conta de ter tripla jornada e por
isso quer fazer, tanto aqui como fora, de forma realmente que atenda a expectativa. Entéo eu
acredito que ¢ mais dificil sim, a gente ¢ mais exigida e cobrada”.

Muitas transpdem este papel da vida privada para a vida publica e reconhecem que o
aspecto comunal muitas vezes torna dificil exercer a lideranca em um contexto onde a
racionalidade e a objetividade deve ser o mote das relacbes. EF12 traduz isso muito

claramente:

Eu acredito que se torna mais dificil. Eu acredito que a mulher acaba assumindo
outros papéis por ser mulher mesmo, mée, psicologa, pedagoga, isso é inerente a
mulher mesmo, ndo tem jeito. E eu acho que isso é um complicador no papel da
lideranca, eu vejo que a maioria, pelo menos as mulheres, elas ndo conseguem muito
estabelecer, tirar essa questdo emocional da preocupacdo com 0s outros e acaba
assumindo mesmo com os seus colaboradores, muitas vezes, um papel de mée; e
mde que estraga, € aquela mde que passa a mdo na cabeca, que ndo educa
corretamente. Eu acho que tem sim, eu pelo menos, sinto isso.

Estas assercOes de estere0tipos se reportam aos papéis sexuais propostos por Parsons
em que nos seus estudos construiu um papel feminino, que representa orientacfes especificas

e expressivas e é voltado para a manutengdo do sistema familiar (HEILBORN, 2006). Nesse
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sentido, além do trabalho diario na organizacdo, as entrevistadas ainda cumprem as
obrigacdes do lar, o que Ihes geram uma sobrecarga de trabalho e situagfes de estresse.

Outras apontam o carater racional e objetivo que o trabalho e a organizacdo exigem
(EF1); o fato de que as mulheres sdo competitivas e, portanto, mais dificeis de serem lideradas
(EF9); a resisténcia de grupos formados exclusivamente por homens (EF28). A cultura
machista percebida por algumas gestoras, também € vista como empecilho que torna dificil o
seu papel como lider. A fala de EF20 explicita esta intelec¢do: “De forma alguma.
Infelizmente nds vivemos num pais onde a cultura machista ainda é predominante, e pra gente
poder crescer e até ter um destaque, um posicionamento dentro da organizacao vocé precisa
mostrar o teu conhecimento”. Esta opinido ¢ acompanhada por EF18 que também critica a
cultura machista, mas ao mesmo tempo reconhece que a mulher vem conquistando seu

espaco, ao afirmar:

Olha, nés estamos em pleno século 21, mas acho que é dificil ainda pra mulher, acho
ndo tenho certeza. Mas nds vivemos em uma sociedade ainda com essas raizes muito
machistas, mas a mulher cresceu muito, e eu acredito que elas tém buscado mais
conhecimento, superado as barreiras, ser mais destemida, hoje tem mulher que eu
ndo vejo diferenga nenhuma em termo de lideranga, entre um sexo e outro.

Percebem-se atributos valorados pelos gestores, mas que algumas gestoras, ao contrario,
percebem como dificuldade para exercer suas atividades como lideres. A capacidade de
realizacdo de tarefas simultdneas, por exemplo, é vista como empecilho pela EF1 ao

expressar:

A Administracdo exige um pouquinho mais que a gente tenha o perfil, porque vejo
que para lideranga um perfil um pouco mais direcionado para o raciocinio logico,
(decisdo). A mulher, acredito, ndo é focada em um produto sd, ela consegue
trabalhar diversas situagdes ao mesmo tempo e a Administracdo exige que vocé
tenha um posicionamento focado, tem que trabalhar aquilo, e a mulher consegue
trabalhar vérias coisas ao mesmo tempo e é diferente, acredito que é diferente.

No mesmo contexto, a percepcdo e atencdo para os detalhes, também é considerada

como dificuldade pela EF28 ao argumentar:

N&o é facil. Pode parecer até um pouco contraditério com o que eu acabei de
responder. Mas pensando por esse lado, vou colocar um exemplo pratico. E uma
caracteristica nata da mulher a questdo de detalhes em tudo que vai fazer, entdo, até
um simples documento a gente costuma pedir riquezas de detalhes, costuma pedir
uma estética melhor, ndo que os homens ndo pecam, né? As mulheres sao
naturalmente mais ligadas nisso. E percebi certa resisténcia, talvez pelo
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aculturamento que essas pessoas tiveram porque elas sempre tiveram chefes homens
e, de repente, vem uma mulher.

Observa-se ainda que algumas gestoras identificam as dificuldades e argumentam que
lidar com elas ¢ “uma questdo pessoal, uma questdo de lideranca mesmo” (EF4). Nesse
sentido, procuram manter o bom relacionamento com seus pares e subordinados, e atitude de
respeito indiferenciado, o que reflete a habilidade de relacionamento interpessoal. Por sua vez,
dentre as 22 gestoras entrevistadas, apenas uma apontou a discrimina¢do contra a mulher
como um obstaculo para o exercicio da lideranga. Em seus argumentos, a EF40 expde que as
mulheres sdo muito cobradas e, consequentemente, exigem mais de si mesmas. Segundo seu
depoimento: “As vezes pode até ser facil, mas a mulher se exige mais, até porque se a gente
olhar ndo s6 dentro do Judiciario, mas de uma forma geral, a gente observa que a mulher
ainda é muito discriminada”.

Constata-se também que apenas uma gestora suscitou incongruéncia do papel de
lideranca feminina como Obice ao seu exercicio, e 0 expGe como um paradoxo. Pela fala da
EF43:

Acho que ao mesmo tempo em que a mulher tem esse lado de enxergar o outro,
saber das dificuldades da outra mulher, de isso e aquilo, muitas mulheres acabam se
comportando como homens quando elas assumem a lideranca, e elas abdicam de
outras coisas que as outras mulheres da sociedade ja estdo acostumadas — servigo do
lar, filhos, isso e aquilo —. Ela se dedica s6 ao trabalho, ela pensa no trabalho como
um homem e como ela consegue passar pelas situacdes de ser mulher e ser bombril,
as vezes ela se torna dura. 1sso vai variar muito de pessoa para pessoa, mas muitas
mulheres que quando estdo em chefia de algum setor elas se tornam mais duras com
seus subordinados.

E sabido que as mulheres deixaram de ter um papel passivo na sociedade, mas
paradoxalmente, para a EF43, perceber uma lider feminina como analoga em termos de
comportamento ou estilo a um lider masculino, parece desvantajoso. Isto reporta a um dos
postulados basicos em que se apoia a teoria da congruéncia de papéis de género (EAGLY e
KARAU, 2002): o de desenvolver prejuizos sociais contra as mulheres que ocupam posigdes
de lideranga. No entanto, é importante lembrar que essas autoras reconhecem mudancas que
tém ocorrido nos altimos anos no contetdo dos papéis de género, tendente a androginia, no
perfil de lideranga demandado nas organizacGes. As analises até aqui apontam para muitas
manifestacdes em torno de congruéncias e incongruéncias dos papéis de género.

Assim como ocorreu com 0s gestores, ha manifestacdes afirmativas em torno de que o

fato de ser mulher facilita o exercicio da lideranca. Os argumentos das trés gestoras (EF25,
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EF27 e EF41) que assim se manifestam, relacionam seus comportamentos comunais como
facilitadores desse papel. Dessa forma, o saber lidar mais facilmente com as situagdes por ter
jogo de cintura adquirida com a experiéncia da maternidade e a capacidade de realizacdo de

tarefas simultaneas sdo consideradas por EF25 como seus diferenciais e assim ela se expressa:

A mulher, no caso, toma conta de uma casa, toma conta dos filhos, toma conta das
contas hoje em dia, trabalha. A mulher hoje em dia tem uma jornada, sei 4, tripla,
entdo, ela acaba sabendo fazer um monte de coisas a0 mesmo tempo e, dessa forma,
é muito mais facil pra gente, eu acho.

EF27 e EF41 se reportam a capacidade da mulher de se expressar de forma mais
humana e ao equilibrio emocional para lidar com questdes complexas e com as pressdes do
dia-a-dia, respectivamente.

A literatura apresenta uma variedade de relacBes quanto a melhor avaliacdo de lideres
masculinos ou femininos, conforme os estudos de Eagly e Karau (2002), nos quais as autoras
apontam uma série de pesquisas em que homens e mulheres s&o igualmente avaliados e até
pesquisas em que as mulheres sdo mais favoraveis, porém, a maioria apresenta avaliacfes
favoraveis a lideranca masculina. Nesta esteira, observa-se que as gestoras constroem uma
relacdo de significado do seu papel de lider com o género feminino como desfavoravel a si.
Para a grande maioria delas, os esteredtipos de género feminino dificultam o seu exercicio da
lideranca.

Em outra perspectiva, conforme Davel e Melo (2005), ante as ambiguidades e
contradi¢Ges que permeiam a atuagdo gerencial, cabe aos gestores a responsabilidade direta
pela promocdo da cooperacdo entre os individuos, uma vez que Ihes competem estimular a
adesdo e o entusiasmo com o0s objetivos organizacionais. Nesse sentido, o comando e a
direcdo das equipes, ou seja, 0s relacionamentos interpessoais dai decorrentes, as negociaces
com os diferentes interesses e conflitos presentes no local de trabalho, demarcam algumas das
principais competéncias dos gestores do Tribunal de Justica. Uma das atividades dos gestores
é a representacdo das necessidades e interesses da sua unidade organizacional na instancia a
que ela esta diretamente subordinada — a Secretaria Administrativa (drea meio) ou a Secretaria
Judiciéria (4rea fim) — e entre os seus pares. Isto requer o desenvolvimento de habilidades
para negociacdo e a valorizacédo da rede de relacionamentos, uma forma de obter apoio social.

De acordo com Bowles (2012), a forma fundamental de interagdo humana, a
negociacao, € essencial para a gestdo de relacionamentos e a coordenacdo do trabalho. Nesse

aspecto, compreender os efeitos do género na negociagdo oferece importantes insights sobre
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como os esteredtipos de género se manifestam nas interacbes e micro relagdes entre 0s
gestores da organizagéo, assim como permite perceber as diferencas de género na negociagéo.
Com esses propdsitos, os entrevistados foram interrogados sobre como se portam diante de
situacOes nas quais precisam negociar com o lider/gestor de sexo oposto.

As respostas foram bem heterogéneas, apontando para uma diversidade de
comportamentos, atitudes e posturas que indicam diferencas e semelhangas de papéis de
géneros no exercicio da lideranca. De inicio EF1, EM3, EF4, EM7, EF9, EF12, EM13,
EM15,EM21, EM24, EF25, EM30, EF31, EF34,EM35, EM36 e EM38 informam que sdo
indiferentes quanto a atitude que assumem nos momentos de negociacdo, ou seja, ndo adotam
posturas diferenciadas para negociar com colegas gestores do sexo oposto. O EM24 resume
objetivamente em sua fala o discurso comum dos que comungam com esta ideia: “Como ja
falei no inicio, ndo levo em consideracdo essa questdo do género, trato ele como um
profissional, um colega de trabalho e ndo considero se ¢ masculino ou feminino”. Da mesma

forma, EF12 expde:

Eu acho que ndo tem mudanca ndo. Eu acredito que ndo, l6gico a gente respeita a
questdo dessa diferenca da forma como eu vejo 0 sexo oposto de lideranga. Mas eu
ndo mudo, eu acho que a questdo maior é o respeito mesmo a forma como cada um
exerce a sua fungdo. Eu acho que ndo muda, ndo, a postura € a mesma, de respeito.

Sobre a perspectiva de género na negociacdo, observa-se trés maneiras como 0s
esteredtipos de género influenciam o comportamento de negociacdo. Em primeiro lugar,
percebe-se que 0s gestores usam esteredtipos de género como informacdo estratégica. Em
segundo lugar, cumprem as previsdes das expectativas de género estereotipados. Em terceiro
lugar, os gestores, por vezes, também reagem a estereGtipos de género, desafiando
expectativas de comportamento, e manifestam-se propensos a androginia.

O uso dos esteredtipos de género como informacao estratégica se manifesta em varias
formas dos gestores se relacionarem com seus pares em momentos de negociacdo. Para o
alcance de seus propésitos, homens e mulheres se utilizam desse artificio para evitarem
divergéncias nos modos de atuar num processo de negociacao e atingir seus intentos. A EF23

explicita isso em sua fala:

Olha, diante de tudo que eu falei e por experiéncia, eu me cinjo de dados,
documentos, relatérios; de informagdes técnicas. Mas particularmente uso todos
esses argumentos para atender essas caracteristicas pessoais que ndo deixam de ser
profissionais também. Mas uso uma estratégica que é sempre a argumentacdo. Entao,
acho que uma acdo entre atender as expectativas do outro, nesse caso, um homem,
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com dados, com relatorios técnicos, com a questdo mais formal, e o uso da
argumentacdo tem trazido resultados positivos.

O processo de negociagédo envolve o intercambio de informag&o no estabelecimento de
interesses mutuos nas propostas negociadas. Na perspectiva da entrevistada, parece que as
competéncias verbais das mulheres contribuem para a compreensdo dos interesses da outra
parte, e, em ultima analise, facilitam as negociacdes integrativas. A entrevistada usa 0s
esteredtipos do lider masculino estrategicamente ao reportar-se a utilizacdo de documentos,
dados e relatorios técnicos para atender as expectativas do outro no que tange a decisao
racional pautada em evidéncias normativas que representam elementos de controle dos
processos organizacionais. Sob esse aspecto, a EF28 compulsa outros estere6tipos masculinos
que utiliza como informacdo estratégica para norted-la num processo de negociagdo e
consegue ser mais detalhista em sua fala:

Olha, quando eu vou negociar com lider que, dentro da hierarquia é superior a minha,
eu procuro, pra negociar, 0 maximo possivel de dados. Porque eu observo que,
principalmente, os homens conseguem captar mais porque eles conseguem enxergar.
Entdo para a lideranga do sexo oposto eu procuro trazer muitos dados e ai colocar as
situagdes — dois ou trés exemplos — de como seria desta forma, se nds fizéssemos
assim, ou se fizéssemos o plano A ou o plano B. Mas tento demonstrar de maneira
visual para que eles consigam mesmo captar ou tentar imaginar como é que seriam 0s
resultados. Os homens tendem a ser mais objetivos, mais racionais. Entdo as
conversas tém que ser mais curtas, e por isso a gente precisa demonstrar mais
visualmente para que eles consigam entender se esse é o melhor caminho, ou néo.

O EM33 se reporta ao exercicio da sensibilidade como forma de ponderar diante de
situacGes em que necessita negociar com as gestoras, partindo do pressuposto que o homem é

desprovido dessa sensibilidade:

Vocé primeiro tem que conhecer a pessoa com qual vocé vai apresentar a tua
proposta. No caso da personalidade feminina, isso é importante entender, acredito
que seja do perfil. Acho que o homem ndo tem ainda a necessidade da intimidade
de negociagao, do tipo: “— vou ter que fazer uma amizade com o meu colaborador
homem, para poder buscar algo dele”. Homem ndo tem isso, mas percebe que isso
ele tem que ter mais com a mulher, porque ele entende que o homem, por sua
natureza, tem que ser pratico e direto; entdo ele acha que homem com homem néo
vai ter dificuldade, e com mulher ele acha que vai ter essa dificuldade por causa da
questdo da sensibilidade que ele ndo tem e ela tem saindo pela orelha.

Diante dessas falas, percebe-se também que 0s gestores usam 0s esteredtipos de género,
ndo s6 para julgar seus pares, mas também para inferir o que € provavel que 0s outros

esperem deles (as), e que estas inferéncias baseadas em esteredtipos influenciam
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comportamentos fundamentais de negociacdo. Esta percepcao se evidencia na fala do EM16,

conforme a declaragéo a seguir:

Eu tenho um senso de hierarquia muito grande e bastante definido porque durante
muito tempo ja fui liderado por homem, ja fui liderado por mulheres, entdo a gente
sempre trata com respeito, com a consideragdo que tem que ser. Mas 0s meus
contatos com as lideres femininas tém sempre o sentido de respeito, de compreensao
da fungdo delas. Enfim, eu percebo que com todas que eu ja conversei, com todas
que eu ja troquei ideias, existe sempre um respeito matuo, existe também um
interesse muito grande em relacdo ao trabalho que estd sendo exercido. A gente
sempre se trata muito bem e com bastante educacéo e até simpatia.

Pode-se afirmar que os estere6tipos sdo uma fonte de inferéncias sobre as expectativas
constituintes e, nesse sentido, os gestores, no papel de negociadores, também cumprem as
previsdes das expectativas de género estereotipado. Assim observa-se que, num processo de
negociacdo, as gestoras muitas vezes esperam que 0s homens adotem um estilo de
confrontacdo, o que reflete um comprometimento para maximizar os resultados. De forma
contraria, 0s gestores percebem que as mulheres veem a negociacdo como uma possibilidade
de proximidade e de relacdo com a outra parte. Isto se evidencia nas falas de EF20, EM3 e
EM38:

Olha, os homens eles s6 querem ganhar. Eles ndo admitem, ja é nato isso da nossa
cultura, eles querem ganhar e por isso, estdo sempre dispostos a confrontar. Esse lado
da raz8o do homem faz ele ser assim. Mas eu sempre falo assim, se eu tiver que abrir
mao, eu ndo falo assim: —“eu abri méo pra vocé ganhar”; sempre digo: —“nem eu
ganhei nem vocé ganhou, nés estamos aprendendo”. Entdo, eu sempre coloco dessa
forma, posso até perder hoje, mas amanhd posso ganhar, e de repente vocé pode abrir
mdo. Acho que muitas vezes é mais facil vocé abrir méo, porque muito embora vocé
necessite daquela situacdo a seu favor, mas a tua tranquilidade vai compensar muito
mais (EF20).

A Ultima fala da entrevistada parece corroborar as expectativas dos gestores quanto ao
processo de negociagdo como uma possibilidade de proximidade e relagdo por parte das
mulheres. Ainda aqui, parece que algumas gestoras utilizam mais o estilo de colaboracéo,

compromisso e evitacdo, do que o estilo de competi¢do nos processos de negociacdo. EM4 e

EM38 asseveram:

[...] Para mim essa lider estd representando o departamento, coordenagao.
Independente do sexo ela esta ali para negociar. E mais facil mudar a postura de
negociar com essa pessoa de acordo com a postura da propria pessoa e ndo do sexo.
Geralmente a gente espera que as lideres sejam mais calmas, flexiveis, saibam ouvir
mais e consigam chegar a uma conclusdo juntos, consigam agregar com a gente.
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Mas tem lider que é mais agressivas, mais objetivas e essas diferencas é que vao
contar na hora de negociar e trabalhar com essa pessoa (EM4).

Eu me comporto de uma forma que eu chamo de fidelidade, com honestidade, porque
as nossas mulheres lideres tém essas caracteristicas. Além disso, elas sabem ouvir e
gostam de se relacionar bem com seus pares. Entdo, quando eu procuro negociar,
procuro ver atos que anteriormente foram julgados ou tiverem envolvimento nessa
situacdo e que foram beneficiados. Nao importa que sejam do sexo feminino ou
masculino, [...] Quando eu procuro negociar, faco isso dentro daquilo que a lei
manda, que a instituicdo manda, que resolucdo manda, ou seja, dentro do padrao da
instituicdo; ndo do meu padrdo, ndo do padrdo do cooperador, nem da chefia superior
(EM38).

Conforme se observa, os esteredtipos de género também originam dificuldades na
interacdo com 0s gestores de sexo oposto em contextos negociais. Na organizacgdo, isso ocorre
mais frequentemente com as gestoras diante dos momentos em que tém que negociar com
magistrados. Em suas falas emergem sentimentos de desconforto, em face da postura
autocratica e atitudes centralizadoras. Nesse aspecto, as reacdes das gestoras sdo ambiguas.

EF18 assim se refere:

Entdo, tem duas discussdes, primeira quando vocé vai negociar com técnicos do seu
padrdo, e ai, pra mim, ndo vejo dificuldade nenhuma, desde que eu tenha os
subsidios, o conhecimento necessario pra mim isso é tranquilo. Agora, ainda existe
enraizado no Judicidrio, ndo sei se em especial, essa questdo de subordinacdo
quando se trata com magistratura, quando se trata com juizes. Parece que vocé tem
que ir com algo a mais, ndo pedir. Vocé tem que ter uma postura diferenciada, que se
dé& nesse segundo aspecto; também se divide, porque existe a classe dos juizes que
vocé tem que negociar também e existe a classe dos desembargadores. A classe dos
desembargadores ja toma qualquer servidor, independente do sexo feminino e
masculino, como inferior. Ai vocé tem que se virar nos trintas e muito mais pra poder
negociar. A negociagdo néo é tdo facil.

Nesse processo de negociacdo, emergem habilidades e atitudes que se reportam a
capacidade de “conquistar”, que ndo prescinde apenas do conhecimento técnico. Segundo
EF18 “Vocé vai conquistando por varios aspectos, e a conquista que estou falando é a
conquista num contexto maior. Isso é importante e ela vai se da por meio de muitos estudos,
muitos parametros, de relatorios, de demonstragdes”. A entrevistada assume uma postura mais
comedida com os magistrados, no sentido de conquistar seu espago, mas essa conquista néo
parece um processo muito confortavel, pois esta lidando com o que no Tribunal representa a
masculinidade hegemonica (CONNELL, 1987). A fala de EF26 também se reporta as

dificuldades de interacdo com o0s gestores do sexo oposto. No entanto, no seu ambito da

negociagdo, assume uma atitude bem combativa.

N&o vou mentir pra ti ndo, isso tem muito e as vezes eu sou bem teimosa. Eu nao
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tenho essa facilidade de negociar com o superior. Se eu tenho uma causa e eu acho
que é aquilo, vou defender. Entdo, eu ja passei por situacdo de ter que o juiz falar
alguma coisa pra mim e eu falar claramente que ndo concordo. Mas falo, falo e ndo
concordo, e eu ndo tenho essa facilidade, essa politica. Eu tenho a cabeca um pouco
dura, se eu achar que o negécio tem que ser feito daquele jeito, de acordo com a
legislacdo, eu vou ficar teimando em cima daquilo. Com todos 0s magistrados tém
essa particularidade, de ter que ficar insistindo pra acontecer.

Parece que a relacdo de algumas gestoras com o0s representantes da magistratura
caracteriza-se, na maioria das vezes, por excessiva centralizacdo, provocando sentimento de
frustracdo e de nao valorizacao das proposicdes e iniciativas das unidades organizacionais que
estas gestoras representam.

Aspectos de instrumentalidade e foco nos resultados, como estereétipos de
masculinidade também emergem nos discursos dos gestores, indiferentemente dos géneros.
Assim, por mais que se reporte a um estere6tipo da lideranca feminina, a asser¢do de EM13

deixa claro seu raciocinio em torno da objetividade que imprime no processo de negociagao:

Na verdade, ndo é nem em relacdo a questdo do sexo oposto, mas eu acho que é a
postura na hora da negociacio. E vocé saber ouvir e diante da postura, das
colocacBes que a pessoa vai fazer, vocé tirar as suas conclusdes e decidir o que tem
que ser decidido. Entdo eu vejo que nessa caracteristica de saber ouvir, eu ndo
consigo ver diferenciagdo — pra mim como gestor, como lider ou como coordenador
— se € homem ou mulher. Pra mim tem que funcionar, ou um ou outro tem que
funcionar, tem que trazer os resultados.

No contexto do processo de negociacdo também emergem aspectos de expressividade
no discurso feminino, em que muito dos quais se reportam a comunicagdo pré-social, uma vez
observado que as gestoras adotam a integracdo, 0 compromisso e a evitagdo como estilo de
gestdo de negociacdo. Afora a asser¢do de EF20, ja transcrita, a fala de EF34 também se

reporta a esta perspectiva:

Independente do sexo, masculino ou feminino, eu acho que numa negociagdo a
postura tem que ser a mesma, tanto do lado do negociador e do negociante, sem
discriminar se ¢ homem ou se ¢ mulher. Acho que vocé tem que ouvir ambas as
partes e tomar a deciséo em comum acordo, porque numa hora eu posso esta
precisando e huma outra a outra pessoa pode esta precisando do outro. Entdo, € uma
balanca, né? Nesse caso vocé é 0 peso, posso estd precisando como o contrario. Nada
melhor do que uma boa conversa para que haja negociacgéo.

Sob outro angulo, os gestores, por vezes, também reagem a estereotipos de género,
desafiando expectativas de comportamento e manifestam-se como androginos. A nocéo de

androginia, conforme discutido na revisao de literatura, de acordo com o pensamento de Bem
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(1981), pressupde o desenvolvimento simultaneo de caracteristicas masculinas e femininas
por parte do mesmo sujeito. Nogdo que impulsiona a ideia na qual o desenvolvimento de
tracos masculinos e femininos é relativamente independentemente ao fato de se ser homem ou
se ser mulher. Como tem ocorrido ao longo destas analises, a androginia também se manifesta

nos processos de negociacdo entre os gestores. A assertiva de EF4 deixa evidente esse fato:

Sempre tive mais facilidade de trabalhar com os homens do que com as mulheres,
mas isso € uma questdo pessoal, nfo é questdo de lideranca, homem/mulher ndo. E
porque eu tenho essa caracteristica, eu gosto de me relacionar com os homens
porque eles sdo mais objetivos, légicos e racionais. Na verdade é porque eu me acho
objetiva, ndo tenho muita “enrolagdo”, ndo perco muito tempo com coisas supérfluas
e 0s homens sdo assim.

Em outras palavras, a androginia induz a confluéncia de qualidades femininas e
masculinas, anulando o pressuposto de dualidade de género e ndo pressupondo qualquer
vinculo entre sexo bioldgico e género psicoldgico. Bem (1981) ainda assevera que a nocao de
androginia determina que seja possivel para 0 mesmo sujeito ser afirmativo ou compassivo,
expressivo e instrumental, ser masculino e feminino, dependendo das situacdes adequadas a
estas diversas modalidades. Na fala do EMS5, esta perspectiva se expressa dessa forma: “Na
verdade fico relaxado, escancaro o coracdo; mas com bastante humildade sem querer ser
pretencioso, colocando, escutando e ponderando, disposto a deliberacdo, aberto, basicamente
1Ss0”.

Por sua vez, as afirmacGes de EF40 sdo bem explicitas em torno da androginia:

Eu me coloco de forma bem tranquila, eu acho que a dificuldade maior da
negociacao é a gente ndo ter o conhecimento. A partir do momento que eu tenho o
conhecimento, eu tenho a informagdo e estou preparada, eu realmente converso,
debato e negocio no mesmo nivel. O que limita a gente, ndo sé com o sexo feminino,
¢ criar uma argumentacdo, se a gente realmente ndo tem todos os elementos
necessarios pra gente poder trabalhar e chegar ao objetivo. Entdo, quando eu estou
conversando com a figura masculina, eu até quero me portar como figura masculina,
até puxo pra mim alguns aspectos masculinos mesmo, de postura, a voz; tudo isso
conta também porque o homem se posiciona, pela natureza, de forma mais grave. A
mulher, dependendo, se posiciona de forma mais tranquila. Até isso, num momento
de negociagdo, a gente tem que levar também em consideragdo. 1sso eu ja puxo pra
mim também, esse lado da altivez que eu tenho que ter, e ter jogo de cintura.

Em sintese, essas falas deixam claro que, ao contrario da visdo tradicional de que a

masculinidade e a feminilidade se estabelecem em polos opostos de uma Unica dimensdo, a
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masculinidade e a feminilidade compreendem caracteristicas independentes que podem estar
presentes num mesmo individuo, simultaneamente.

Compulsando todas as falas observa-se que para a grande maioria dos entrevistados, a
perspectiva indiferenciada ou ndo em torno do género no processo de negociacao, faz surgir
habilidades e atitude consideradas comuns para ambos 0s géneros e adotadas diante do sexo
oposto, nesse processo. Dessa forma, 0s gestores e gestoras descrevem 0s seguintes atributos:

e Adocdo de uma postura moral e ética em torno da ac&o e das partes envolvidas;

¢ Valorizacdo dos aspectos pertinentes as relacdes interpessoais;

e Uso do argumento e da retérica como forma de comunicacdo para obter
convencimento;

e Respeito aos valores e principios do outro;

e Objetividade e raciocinios l6gico e analitico no processo decisorio;

e Cooperagdo, compromisso e integracao entre as partes;

e Evitagéo para driblar situagdes de conflito;

e Acéo de conquista como forma de estabelecer relagdes de confianca;

e Habilidade para saber ouvir o outro e as demais partes envolvidas;

e Coeréncia, conhecimento e experiéncia como forma de legitimacao;

e Senso de hierarguia e profissionalismo;

e Fidelidade, honestidade e educagédo no trato com os pares;

e Consideragéo e respeito; e

e Foco nos resultados.

De maneira geral, no ambito do processo de negociacdo, pode-se afirmar que as
expectativas de género que 0s sujeitos tém acerca de outros, sdo importantes para a
negociacdo. Assim, presumivelmente, as expectativas de género assentam em concepc¢oes de
socializagdo e nos esteredtipos de papel de género e, dessa forma, tém efeito no
comportamento de negociacgao e nos resultados.

Seguindo com as analises, sob a perspectiva do autoconceito (BEM, 1981) que se baseia
nas diferencas de género relativamente ao modo como os homens e as mulheres se veem,
objetiva-se percepcionar de melhor forma, sobre uma visdo mais ampla, a compreensdo dos
gestores sobre a lideranca no Tribunal de Justica, ou seja, a visdo que 0s gestores tém a
respeito da lideranga masculina e da lideranca feminina exercida em seu ambiente de trabalho

de maneira geral e, para isso, indaga-se sobre as caracteristicas da lideranca masculina e da
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lideranca feminina, com o prop6sito ainda, de identificar os estere6tipos de género nas suas
percepcgdes. Apresenta-se esta analise sobre “a visdo de si mesmo (a)”, onde sdo descritos,
separadamente, como 0s gestores caracterizam a lideranga masculina e as gestoras, por sua
vez, a lideranga feminina e a partir da “visdo sobre o outro”, onde sdo consideradas a visao de

sexo oposto sobre as respectivas liderangas masculina e feminina.

7.1.3.1 Estereotipos de lideranca: a visado de si mesmo (a)

A visdo de si mesmo sobre a lideranca feminina faz perceber que as gestoras observam
com empolgacdo esse papel na organizacdo e sua ascensdo aos cargos de dire¢cdo, mormente
pelo fato de serem maioria nesses cargos. O crescimento consistente da presenca das mulheres
no mundo do trabalho demonstra um movimento diverso daquele tradicionalmente verificado
na sociedade de outrora. Como ja referido na revisao de literatura, apesar de atualmente as
mulheres representarem cerca de 40% da populacéo ativa no mundo ocidental, elas continuam
a ser uma minoria nas posicées de gestdo e, em muitos casos, praticamente invisiveis na
gestdo de topo. Para Gomes (2005), ndo se trata apenas de episodios de ingresso no mercado
de trabalho para complementar a renda familiar, mas de uma mudanca social de grandes
propor¢oes que inclui transformagdes na expectativa de vida pessoal e nas relagdes familiares.
Por sua vez, na organizacdo especifica, assume importancia particular o estudo da
compreensdo das diferencas de género e sua influéncia na percepcdo dos gestores sobre as
caracteristicas da lideranca masculina e feminina, a fim de se compreender mais a fundo as
dindmicas dessas relacfes que configuram a situacdo atual da organiza¢do em que a maioria
dos cargos de comando é exercida por mulheres.

Indaga-se aos gestores masculinos e femininos sobre como caracterizam o estilo de
lideranca de seus respectivos géneros no ambito do Tribunal de Justica. EF28 afirma que
“Tem melhores lideres aqui dentro do Tribunal, em relacdo aos masculinos. A propor¢ao de
liderancas femininas que estdo realmente exercendo o papel de lider esta mais exacerbada do
que a dos lideres masculinos”. As asser¢does de EF17, EF18 e EF25 manifestam esse
sentimento em suas falas ao explicitarem que “as mulheres estdo tomando conta da corte”. As
entrevistadas sdo unanimes em perceberem que a lideranca feminina estd mais ousada e
destemida frente aos desafios do mundo do trabalho e, por esta postura, estd conquistando
mais espaco em todos 0s meios e se colocando a frente dos grandes projetos desenvolvidos

pela organizagdo. Para F18, “A mulher esta saindo do casulo, ela tem mais voz, ela ndo tem
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mais medo de dizer o que pensa, do que ela acha. [...] A mulher estd conseguindo seu papel, ja
conseguiu seu papel nas organizagoes”.

Além do carisma, muitas gestoras indicam como caracteristicas a existéncia de uma
“postura técnica”, respeito ao profissional (seus pares e subordinados), saber lidar com as
pessoas, ética e comprometimento, 0 que consideram importantes para a lideranca (EF12,
EF18, EF23, EF28 e EF44). Nas falas de EF1, EF4, EF12, EF17, EF18, EF23 e EF43
emergem como caracteristicas da lideranca feminina: a disposicdo para delegar, proatividade,
flexibilidade, raciocinio analitico, cautela, atencdo aos detalhes, organizacdo, dinamismo,
firmeza e objetividade como atributos tipicamente femininos. Algumas dessas caracteristicas
ja foram apontadas nas dimensdes anteriores, e desta feita, reforcam a ideia de que apesar de
terem incutido em sua estrutura psicossocial os estereotipos de género e de reconhecerem as
diferencas de papéis de géneros, as gestoras ndo os utilizam como parametro de
comportamento para o exercicio da lideranca.

Algumas caracteristicas que emergem das falas das entrevistadas (EF12, EF23, EF25,
EF27), se reportam aos aspectos comunais de cuidado com o outro, a sentimentalidade, a
preocupacdo com as questdes pessoais dos individuos. EF 23 traduz, sobremaneira, estas

caracteristicas da seguinte forma:

Acho que no Tribunal, nds somos menos duras; acho que os problemas pessoais e
emocionais das pessoas, nos socorremos em todos 0s niveis quaisquer
departamentos, unidade, seja ela qual for, &rea meio, &rea fim. Acho que a gente tem
uma caracteristica independente dos homens, que se destaca: é a atencdo com outro.
A gente ndo resolve as coisas s6 pelo meio legal, como os homens estdo habituados
a fazer.

Na fala de EF28, as gestoras reconhecem que possuem “aquela coisa mais maternal de
ter as pessoas mais perto, de ter o cuidado com as pessoas. Eu acho que a mulher tem esse
instinto maternal de querer cuidar mais das pessoas, € claro que isso ndo é regra, mas eu
percebo isso”. O ato de cuidar do outro, passa, na visdo das gestoras, pela capacidade de
percepcionar o estado emocional das outras pessoas, identificarem a problematica que as
atingem (originadas dentro ou fora da organizacdo), como problemas familiares, por exemplo,
e intervir no sentido de auxilia-las. Esses comportamento é definido por EF27 como uma
caracteristica sentimental da lideranca feminina exercida na organizagdo. A entrevistada
comenta que “As mulheres ja sdo mais sentimentais, sempre buscando ver o que estd
acontecendo, véo rodeando. Eu costumo dizer que a mulher rodeia num geral para poder
chegar onde ela quer saber o que esta havendo com a pessoa para dai orientar e ajudar”.
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EF43 reporta-se a empolgacdo da lideranca feminina e a sua disposicdo em estar
resolvendo as demandas da instituicdo sem deixar de citar os aspectos comunais, 0 toque de

humanidade existente nas mulheres:

Mas ela traz esse toque de humanidade, de alegria. Ela tem flexibilidade para lidar
com os problemas de uma forma muito positiva, [...]. Elas sdo firmes, elas séo
decididas, mas elas conseguem mesclar essa firmeza, essa objetividade, essa visao
também de reflexos das acBes dessa instituicdo na sociedade, elas conseguem ter
uma visdo muito interessante e elas mantém essa docilidade do relacionamento, mas
é dificil falar, colocar todos os atributos de forma objetiva, mas elas sdo muito
assim.

Algumas gestoras aventam o comportamento de competicdo existente entre as mulheres
lideres, de forma direta e indiretamente. Ao mesmo tempo em que reconhece que as lideres

sdo comprometidas com a organizacao e competente, EF32 assim se expressa:

Eu acho que na questdo da mulher tem toda essa flexibilidade, mas existe uma
competi¢do também. O homem ndo tem essa questdo, ndo tem esse medo de
competi¢do, mas a mulher, ndo. Entdo as vezes tem algumas que eu vejo assim, ndo
tdo flexiveis e ndo tdo acessiveis, elas se imp6em mais a competicdo. Eu acho que
na questdo da mulher tem toda essa flexibilidade, mas existe uma competi¢do
também. O homem ndo tem essa questdo, ndo tem esse medo de competi¢do, mas a
mulher, ndo. Entdo as vezes tém algumas que eu vejo assim, ndo tdo flexiveis e ndo
tdo acessiveis, elas se imp&em mais & competicao.

Constata-se pouca referéncia com relacdo a competicdo, mas observa-se que ela existe
de fato nas entrelinhas das falas das entrevistadas e no que esta por tras dos discursos das
liderancas feminina e masculina na organizacdo. Nessa esteira, EF26 se reporta a questdo da

competicdo de forma indireta através das palavras abaixo:

Nos temos boas lideres, mas também temos lideres que ai, ai, ai. Acho que ndo
confia no seu trabalho, fica com medo talvez de outra pessoa substituir e acaba
deixando de mostrar o trabalho dos outros colegas, tem isso. Mas tem muita gente
competente, reconheco isso, mas quando mulher tem que ser ruim com os colegas,
pode ser uma pessoa competente, mas eu sempre disse assim, eu prefiro um chefe

homem a uma chefe mulher.

Esta perspectiva também se traduz na fala de EF20 ao se reportar sobre as

caracteristicas da lideranca feminina:

Aqui a gente tem lider que sdo mais sensiveis e outros que sdo as verdadeiras Hitler
de saia, né? Eu vejo dois tipos de liderangas femininas: as mais flexiveis, onde
costuma deixar sua equipe mais harménica, sdo aquelas onde ndo existe tanta
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mudanga; e aquelas que sdo mais ditadoras, a gente v& mais rotatividade de
servidores.

Ao evocar a figura de Hitler, EF20 aponta para comportamentos estereotipados como
masculinos na lideranga feminina. O mesmo ¢ observado por EF 42 ao afirmar: “Tem
algumas mulheres que acabam pegando o jeito de homens, se vocé analisar bem”.

Esta percepcao das entrevistadas faz reportar aqui também a incongruéncia (EAGLY e
KARAU, 1991, 2002) percebida entre o papel do sexo feminino e os papéis tipicos do lider.
No entanto, como ja se considerou, os atributos agénticos e comunais sdo transposi¢des
estereotipadas de género edificadas historicamente e socialmente aceitas que alcancam o
mundo do trabalho e estabelece diferencas.

Dentre as entrevistadas, apenas a EF4 afirma ndo ver mais diferengas entre as
caracteristicas da lideranga masculina e feminina. Por sua vez, EF44 acredita que ndo deve

haver diferenca. Em suas consideragoes, ela afirma:

Olho, eu acho que primeiro ndo é porque é lider homem ou lider mulher, eu acho que
ndo tem que ter diferenca. E claro que cada um tem as suas peculiaridades de ser
humano, eu acho que todo mundo tem que encarar assim: eu sou um ser humano, ndo
é o fato de ser mulher ou homem, eu sempre tenho uma mentalidade assim, muito da
igualdade mesmo.

Por outro lado, atributos androginos também sdo identificados na percepcdo de EF40,
como foram identificados anteriormente em outras falas suas. Inicialmente ela critica as
atitudes comunais da lideranca feminina e afirma: “A nossa lideranca feminina, ao mesmo
tempo em que tem algumas habilidades voltadas para ouvir, conversar, também é muito
paternalista, ela se apega muito”. Em suas criticas, aponta a apatia das lideres para tomar
decisdo face as demandas complexas e a sobreposi¢ao do “apego” as questdes técnicas,
mesmo reconhecendo que a lideranca feminina possui “habilidades técnicas” tanto quanto os

homens. EF40 assim exp0e:

A parte de gestdo também, a gente verifica que tem algumas habilidades de técnica
que sobressai também, da mesma forma que o masculino. Mas na hora de decidir,
ela se apega ainda — “ah, mas eu ndo sei isso, ah...” —, entendeu? Nao s6 em termos
de mudanga de cargo, ndo falo isso, mas ela tem essa dificuldade de chamar pra si
ainda, em algumas circunstancias, a responsabilidade; entdo é muito facil.

Observa-se aqui também que o olhar masculino sobre sua lideranca, inicialmente, é um

olhar indiferenciado aos estereotipos de género. Constata-se que a maioria dos lideres, ao
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caracterizar a lideranga masculina na organizacéo, ndo diferencia essas caracteristicas baseada
em estereotipos de géneros. Por sua vez, uma grande maioria, ao relacionar as caracteristicas,
faz comparacdes com os atributos da lideranca feminina, igualando esses atributos entre os
géneros em um momento, e em outro, reconhecendo a necessidade de desenvolvimento de
atributos femininos pela lideranca masculina. Isto é claramente explicitado na fala de EM7

que descreve como similares caracteristicas das liderangas masculina e feminina:

N&do vejo distingdo, porque uma das coisas que poderia talvez cogitar, seria a
distingdo entre voz de comando, que naturalmente o homem, devido a tradicdo
machista que a nossa cultura ao logo dos anos nos tem nos imposto, mas hoje a
mulher esta no mesmo patamar porque ela tem a voz de comando também, desde
que ela tem realmente a lideranga sobre o seus subordinados. Entéo esse papel hoje é
indiferente, tanto para a mulher quanto para 0 homem. Enfim, quando digo que as
habilidades, competéncias e o conhecimento, que as oportunidades sdo as mesmas
para adquirir isso, entdo ficou no mesmo patamar.

Outros gestores corroboram esta perspectiva e a traduzem ao expor suas dificuldades
em apontar caracteristicas para a lideranga. EM11 se refere a esse fato ao comentar: “Eu ndo
consigo apontar uma diferenca substancial. A gente aqui tem varias liderancas femininas e
poucas masculinas, mas eu vejo que ndo tem uma diferenca substancial entre elas, eu ndo
consigo apontar”. EM21, ao longo de suas falas, vem enaltecendo a necessidade da lideranga
masculina se aproximar das pessoas, ou seja, desenvolver as habilidades de relacionamento
interpessoais. Aqui 0 entrevistado, mais uma vez, caracteriza a lideranga masculina como

desprovida dessa habilidade e para justifica-la reporta-se as mulheres:

Eu também vejo competéncia igual o sexo feminino, mas ndo vejo uma facilidade,
uma composicdo com o0s servidores como eu vejo no sexo feminino, a
proximidades, entendeu? S&o mais distantes, eu acho que sdo mais distantes. As
mulheres, ndo; elas trabalham melhor o ambiente e eu acho que o homem ja nao
consegue ter essa mesma performance que o sexo feminino tem, acho eles um
pouco mais distantes com os servidores. Talvez até possa estd exagerando, mas
sinto isso, nao s6 com lideres, mas com outras pessoas, estd entendendo? Mas
assim, vejo competéncia também entre os homens, da mesma forma que as
mulheres e também muita dedicacdo, entre sexo masculino, eu vejo assim,
entendeu. O que caracteriza mais € isso, eu acho 0 homem um pouco mais distante
do quadro dos servidores, as mulheres conseguem trazer essa harmonia mais que
nos, isso que eu acho.

Outras comparagfes com a lideranca feminina séo feitas. EM13 considera que a

lideranca masculina pensa menos para tomar decisdo e age de forma objetiva. Se ha
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problemas a serem resolvidos, a lideranca resolve e decide rapidamente. Segundo o

entrevistado:

As mulheres, pela caracteristica de ouvir muito, tomam um pouco mais demoradas
as decisBes que os homens, mas normalmente sdo as mais acertadas, engracado isso.
A gente, por ndo ter muita paciéncia pra ouvir, acaba decidindo as coisas mais
rapido que as mulheres, em compensacdo elas demoram na decisdo, mas quando
decidem é mais acertada, sdo mais efetivas.

Mas ha& também aqueles que caracterizam a lideranca masculina pautados nos
esteredtipos de género. Dessa forma, emergem caracteristicas como a praticidade e
objetividade nas agdes (EM29), o imediatismo e impulsividade na forma de resolver as coisas
(EM30), a atuagdo com rigidez (EM15), a postura autoritaria (EM22), a rigidez ¢ “mao de
ferro” (EM37), e a racionalidade e a ldgica (EM39). EM2 caracteriza a liderangca masculina
como possuidora de “conhecimento de conjuntura” e com capacidade de executar tarefas com
mais agilidade.

Surpreendentemente, algumas criticas sdo apontadas para a lideranca masculina,
mormente no que se refere as posturas. EM5 observa que a lideranca masculina, como tem a
tradicdo de uma sociedade machista, se torna mais segura de si. Nesse sentido, os lideres se
colocam com mais coesdo e pujanca e isso fica mais perceptivel nas reunides. Seguindo este
raciocinio o entrevistado considera que os lideres no Tribunal, sdo muito arrogantes. No
mesmo contexto EM35 critica a postura e a falta de compromisso de alguns componentes da

lideranca masculina da seguinte forma:

Os homens lideres, como eu ja falei um pouquinho, estdo precisando se dedicar
mais, ja pegando como exemplo as mulheres. Eu tenho visto muitos lideres que
estdo aquém das mulheres. A gente fica triste porque quando a gente quer tentar
fazer algum tipo de atividade que precisa deles, sdo os primeiros a reclamar, ndo
querem dar solucéo.

Observa-se que o discurso de caracterizacdo da lideranga masculina em perspectiva
ampla é bem diverso. Ao tecerem suas assertivas, 0s gestores assumem um posicionamento
mais critico que as mulheres, as suas caracteristicas e papéis de lideranca. Por sua vez,
comparacles que sdo feitas com relagdo a lideranca feminina, deixa claro que os gestores
reconhecem plenamente as competéncias das mulheres. Ademais, parece que onde existe
maior quantidade de mulheres por local de trabalho, as resisténcias e preconceitos tendem a

diminuir. A tendéncia é, inclusive, desaparecer, a medida que o nimero de mulheres aumenta
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e a sua competéncia gerencial se estabelece (CHANLAT, 2005), como no caso da
organizacdo em comento.

Enfim, a consolidacdo do processo democratico e as mudangas na sociedade brasileira
contribuiram para rupturas nas relacGes tradicionais do papel masculino sobre o feminino.
Dessa forma, emergem outras relagdes de trabalho e isto introduz dindmicas positivas e
transforma o universo organizacional em que a mulher se converte também em protagonista,
fruto de um processo de expressiva democratiza¢do nos mais diversos campos da vida social
(NOGUEIRA, 2005).

A critica se faz conhecida por todos os gestores e, ao que parece, cria um espago
reflexivo para mudancas de posturas. Esta disposicéo é exposta pelo EM39:

Os lideres masculinos as vezes somos (Sic) taxados como racionais, a mulher é mais
detalhista, emocional. Mas com o tempo nds estamos percebendo que a gente tem
que mudar, tem que trabalhar conforme o planejamento estratégico, conforme a meta
que foi instituida pelo Tribunal. Eu acredito que as coisas estdo mudando, aquela
questdo do lider autocratico estd acabando e tornando o lider democratico e
participativo.

Percebe-se quanto a esta percep¢do que 0s gestores reportam-se ao passado e recordam
a lideranca antes existente, que atuava com mdo de ferro determinando as ac¢Ges do cotidiano
de acordo com o0 seu ponto de vista, para em seguida, evocarem as caracteristicas do lider que
se deseja para a atualidade na organizagdo em contraponto ao que existia no passado e que
ainda existe em menor propor¢do. EM38 reporta-se a este fato da seguinte forma:

Olhando tempos atras nés viamos mais esse tipo de lideranca de méao de ferro e s6
determinar e ndo contribuir, e ndo ajudar, e ndo cooperar, ou seja, cada um teria que
fazer aquilo da forma que eles imaginassem, mas que fosse de acordo com o que a
chefia pedisse, ndo queria saber como, mas teria que fazer. Hoje, ja se quebrou esse
sistema porque a gente observa a lideranga masculina mais maleavel, mas existem
ainda muitas pessoas assim — vamos botar uma faixa de 30% — que ainda agem
como antigamente, agem da forma de chefe/comandante e ndo como colega que
esteja ali a cooperar com 0s outros colegas que estdo subordinados a eles.

Ainda sob a perspectiva da lideranca masculina, os atributos andréginos também
emergem nas falas dos gestores. Ainda na forma comparativa de atributos masculinos e
femininos, os gestores reconhecem a busca do equilibrio entre sensibilidade e razéo por parte
da mulher e apontam 0 mesmo caminho de equilibrio de atributos como caracteristica que

falta a lideranca masculina. EM33 reporta-se a este fato de forma assertiva:

213



O nosso lider ele precisa buscar mais equilibrio. O que a mulher vem buscando, de
forma veemente o seu equilibrio, abrindo um pouco mais a méo de sensibilidade,
trabalhando mais a razdo, vocé ndo percebe isso do lado do homem. E dificil o
homem trabalhar mais a parte de sensibilidade, ele entende que a parte da
sensibilidade esta voltada a feminilidade, e ndo é isso. Vocé ser sensivel ao contexto
em que voceé vive, ndo quer dizer que vocé tera que ser afeminado.

O EM33 tem a percepc¢do de que o equilibrio da razdo com a sensibilidade é o grande
momento para que as pessoas possam se manter como lider. Tomando em perspectiva a classe
dos magistrados, o entrevistado pondera ainda sobre a mudanca de cenarios na magistratura,
propenso a uma mudanca de contextos em funcdo da insercdo da mulher no quadro de

magistrados.

E quando vocé fala de lider masculino, se tem ainda que a grande maioria dos
nossos magistrados sdo homens; entdo, fazendo uma pesquisa mais especifica, talvez
vocé poderia reparar que as decisfes judiciais estdo voltadas para o lado da raz&o.
Por mais que a lei fale razdo e ndo mais sensibilidade, isso estd mudando devido a
insercdo da mulher dentro do quadro de magistrados, para dar uma equilibrada nas
decisdes judiciais, e isso esta sendo percebido.

O pensamento de EM14 reporta-se a androginia ao expor sua critica sobre as
caracteristicas estereotipadas da lideranca masculina. Para o entrevistado:

A boa parte dos gestores sdo (Sic) do sexo masculino, alguns tém a conduta
estereotipada do homem machao, do masculinizado, e isso nem sempre é necessario;
iSO nem sempre € uma competéncia positiva técnica ao seu dia-a-dia. Entdo, no
geral, eu vejo, diferentemente da mulher, a gestdo masculina em parte dividida, entre
bons gestores por competéncias técnicas, por atribuicdes de lideranga muito boas e
alguns gestores do sexo masculino impondo alguns comportamentos estereotipados
do homem com H maiusculo e do mésculo dentro de uma caracteristica no Tribunal
que ali ndo requer. Ali é profissional, é técnico, independente de sexo ou género.

Desse modo pode-se afirmar que a androginia, como a nova orientacdo de papel de
género, aponta para que ambos 0s tipos de caracteristicas, além de serem necessarios para
uma adequada adaptacdo psicossocial do individuo, facilitem o acesso a dominios

tradicionalmente delimitados a um determinado sexo.

7.1.3.2 Esteredtipos de lideranca: a visao sobre o outro

Com o proposito de captar as visdes dos gestores sobre as caracteristicas da lideranca

exercida pelo sexo oposto, questiona-se como 0s (as) mesmos (as) as compreendem de uma
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forma geral. O olhar das mulheres sobre a lideranga masculina na organizacdo se encontra
eivado de criticas. As gestoras manifestam suas insatisfacdes quanto aos aspectos agénticos da
lideranca masculina, os quais elas identificam como centralizacdo, tecnicismo, autocracia e
normatividade.

Inicialmente, as falas das gestoras se reportam as suas impressdes a partir de um
conjunto de circunstancias que acompanham acontecimentos rotineiros no ambiente de
trabalho, como situagdes que envolvem aspectos de negociacdo e decisdo, por exemplo:
“Temos lideres que gostam de discutir, mas que a deciséo final € dele. Eu ainda vejo que vocé
traz uma discussdo para melhoria, mas a decisdo final é do jeito que ele quer, entendeu? E ndo
do jeito que é o melhor” (EF18). Mas também dizem respeito a aspectos normativos e da
organizacdo da rotina de trabalho: “Para falar a verdade eu ndo gosto de algumas
caracteristicas, porque a impressdo que da tipo, bem! N&o conhe¢o bem a fundo. A visdo que
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deixa, ¢, ‘deixa a vida me levar’” (EF8); “A gente tem aqueles lideres ainda preocupados com
0 cargo; a gente tem uma lideranca que esta muito acomodada e acostumada com o dia a dia;
a gente tem uma lideran¢a ainda limitada” (EF40). E evocam as questfes do tecnicismo em

detrimento das pessoas, o que as fazem reportar a figura do “chefe” e nao do lider.

Eu vejo que nossa lideranga masculina ndo é um exemplo de lideranga no geral,
como tem que ser; eu acho que ela tem certa dificuldade e limitagdes. Nossa
lideranga hoje tem como principal problema confundir a técnica com o lider. Entéo,
a meu ver, o problema hoje é que os nossos lideres masculinos sdo muito técnicos
(EF40).

O tecnicismo, ou o conhecimento técnico como ja citado anteriormente, se manifesta
nos lideres pela fluidez em que analisam relatorios, trabalham com estatisticas e com 0s
numeros, lidam com questdes de ambito legal e normativo e priorizam a gestdo dos processos.
Nesse sentido, observa-se ser ponto pacifico entre a maioria das entrevistadas que os lideres
ndo tém habilidades para tratar com as pessoas por se centrarem nas questdes técnicas. Esta

perspectiva se evidencia em varias falas:

Vejo que os homens, aqui no Tribunal, querem fazer, querem mudar, mas néo vejo
se eles sabem conduzir a equipe deles. Estdo muito mais preocupados no técnico.
Vejo pessoas preocupadas em dar resultados muito ligado na técnica, no
conhecimento técnico, mais isso do que dirigir a equipe (EF9).

Percebo que os homens tém menos traquejo para lidar com as equipes. Percebo que
os homens sdo mais técnicos, entdo, na hora de dissertar um relatério, trabalhar as
estatisticas e 0os nimeros, percebo que eles tém mais fluidez, mais seguran¢a, no
exercicio dessas questdes (EF23).
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Pelas caracteristicas da cultura organizacional do TIRO, o conhecimento da legislacdo e
a capacidade de saber fazer com eficiéncia os ritos processuais das unidades organizacionais,
tém uma dimenséo de concentracdo de poder que extrapola o desempenho técnico-operacional
das equipes de trabalho na troca de informacdes. De acordo com os depoimentos, estabelece-
se um status e uma posi¢do de autoridade de chefia ou lideranga. Assim, “tem alguns que eu
vejo uma falta de lideranca, que eu vejo mais a parte técnica; tem muito técnico aqui, mas ndo
sdo lideres, sdo somente chefes.” (EF34). Segue a entrevistada com sua assertiva: “Na parte
de lideranca, eu acho que deixam a desejar em muitas coisas. No meu ponto de vista vejo que
nos temos bons técnicos, boas pessoas, mas na hora de liderar ficam a desejar”. Nessa esteira,
EF 44 argumenta: “O homem tende a ser mais autoritério, a exercer mais essa coisa de chefia.
Alguns ndo, mas assim, em grande parte eu noto querendo enquadrar, normativos, sdo mais

intransigentes”. Segue, no mesmo sentido, os relatos da EF12 e EF28, respectivamente:

Eu acho que eles sdo mais autocraticos, eu acho que sdo mais objetivos. A grande
diferenca € essa, a gente percebe nas reunides que os homens sdo mais objetivos,
colocam as coisas de forma mais racional e técnica, e as mulheres, ndo. A gente ja
faz uma outra (Sic) analise e os homens ndo, eles sdo mais racionais, conseguem
separar melhor a questdo de trabalho e de pessoas.

Eu vejo alguns colegas que estdo no exercicio da lideranga, com conhecimento
técnico vastissimo, mas com poucas habilidades na gestdo de pessoas. NGs temos
muitos colegas que precisam desenvolver melhor isso.

Percebe-se diante dessas falas, que o principal significado atribuido a lideranca pelas
gestoras, esta relacionado aos aspectos interpessoais, mesmo ja evidenciado o fato de que a
lideranca feminina possui atributos andrdginos. Nesse aspecto, a lideranca feminina distingue
o “chefe” como o individuo dotado de consideravel capacidade técnica, e o lider como alguém
dotado de habilidades interpessoais que se integra em atividades grupais no sentido comunal.

Esta observacao ¢ apresentada pela EF 43 em seu relato:

Olha, a nossa lideranga masculina tem muita gente boa, mas eles ndo tém esse lado
de estar considerando. Hoje alguns j& tém, sdo poucos que tém experiéncia de saber
0 que pode acontecer na vida dos seus subordinados e ai os seus olhos nédo
conseguem enxergar as peculiaridades, as dificuldades da pessoa e na vida dela
particular e que reflete inevitavelmente no trabalho. Isso eu acho um ponto dificil na
nossa lideranga masculina, nem todos enxergam. Entdo, os lideres homens eu os
acho mais distantes dos seus servidores. O envolvimento, eu acho que é menor, de
alguns que eu vi. Posso até estar errada, mas o envolvimento deles, o relacionamento
deles é mais frio, € mais distante, € muito incisivo. Fecham a cara e ndo se
relacionam. Entdo, essa falta de habilidade em lidar com as pessoas eu enxergo na
lideranca masculina aqui.

216



As gestoras reconhecem a competéncia da lideranca masculina, possuidora de uma
visdo ampla e sistémica das questGes administrativas, que € exigente e atua com rigidez e
eficiéncia em suas decisdes, age com objetividade e “vai direto ao ponto”, mas que escuta
outras opinides também. Porém, necessita desenvolver melhor as habilidades de comunicagéo
e interpessoalidade, ser mais flexivel e menos centralizadora, se aproximar mais das pessoas
para melhor conhece-las e se desarraigar das atitudes machistas que ainda adota, mesmo que
em menor proporcao atualmente (EF1, EF8, EF9, EF18, EF25, EF27, EF28, EF41 e EF43).

Outras caracteristicas sdo apontadas como algo a ser desenvolvido pela lideranca

masculina, uma delas é o melhor entendimento do universo feminino. EF42 comenta:

Eu acho que o homem nédo tem muito tato para lidar com os problemas da mulher.
Tem coisas que 0 homem precisa entender, uma mulher tem problemas diferentes do
homem. O homem precisa ter sensibilidade e entender pra tratar com mulheres. Eu
acho que os homens no Tribunal de Justi¢a, hoje, ndo tém muito essa sensibilidade.
Eu penso que hoje, os homens precisariam fazer uma reciclagem para conhecer mais
o0s problemas femininos.

Esta perspectiva também ¢é abordada por EF4 ao afirmar: “A mulher tem essa
preocupacao, esse lado emocional mais aflorado. A forma como ela vé uma mée que tem que
ir ao colégio do filho porque tem uma reunido, uma demonstracdo, do dia das maes, algo
assim, ¢ diferente da do homem. O homem nao vé com a mesma importancia”.

Como se observa ao longo dessas analises, o olhar masculino sobre a lideranca feminina
inicialmente manifesta-se como indiferenciado aos esteredtipos de género. Alguns
entrevistados consideram incorreta qualquer generalizacdo em torno de padrfes de
comportamento de lider feminino ou masculino. Para EM3: “Acredito que nenhuma
generalizacdo e correta, ndo acredito que tenha um papel padrédo de comportamento de lider
masculino ou feminino. Temos lideres competentes ou ndo em ambos 0s sexos”.

Nessa mesma compreensdo, EM7 assevera:

Eu vejo que essas liderancgas sdo de forma também igualitaria. Tenho colegas com o
mesmo nivel de lideranca igual ao meu e elas fizeram papel excelente para a
instituicdo. Também como vejo colega do sexo oposto em patamares de lideranga
mais abaixo, mas também que tém desenvolvido um bom papel.

Os gestores reconhecem as diferencas biologicas e de personalidade entre homens e
mulheres, mas com respeito as caracteristicas da lideranca feminina, acreditam na igualdade

de perspectivas. EM19 ilustra esta percepgdo com o seguinte relato:
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O homem é diferente da mulher, nés somos seres diferentes, mas todos nds buscamos
0 mesmo objetivo, que é 0 nosso trabalho, o nosso profissionalismo. Eu ndo vejo
muita diferenga, assim, de tratar o homem de uma forma e tratar a mulher de outra
forma; pra mim séo todos iguais, cada um com suas caracteristicas e dificuldades.
N&o vejo diferenca entre o diretor e a diretora, pra mim tém que ser tratados iguais.
Levo o meu problema de uma forma pra um, da mesma forma que eu levo para o
outro; eu digo quis as possibilidades e procuro saber o que vocé acha. N&o tem
diferenciagdo pra homem e mulher, ndo. Esse aspecto eu considero comum, tanto
para a lider, quanto para o lider.

A percepc¢do da lideranca feminina por parte dos gestores masculinos também aponta
para a congruéncia dos aspectos comunais atribuidos mais fortemente as mulheres. Nesse
pensamento, a teoria da congruéncia dos papéis sugere que o papel da pessoa congruente com
0 seu comportamento, tende a ser mais bem avaliado (EAGLY e KARAU, 1991). Alguns
relatos evidenciam esta realidade e se reportam aos aspectos do apoio aos individuos, a

delicadeza, ao minimalismo e a habilidade de saber ouvir:

Uma das coisas que o lider tem que fazer é dar apoio, mostrar que esta disposto a
ajudar, mas tem momento que vocé tem que cobrar. E a forma da mulher cobrar é
bem melhor compreendida — até mesmo pelo sexo oposto — do que e do homem; elas
tém o jogo de cintura de fazer e sair de algumas situagfes. Outra coisa, a mulher é
mais delicada, o perfil, né? O lado intuitivo, né? (EM3).

Eu ja tive chefes mulheres e vejo que um diferencial da gestora/lider feminina seria
0 minimalismo, eu acho que as chefes mulheres tém o olhar mais minimalista com
relacdo a determinadas questfes. [...] A mulher tem o olhar mais delicado, é uma
questdo até de genética, acredito, ela olha os detalhes (EM30).

A mulher, por caracteristica, ja tem uma facilidade maior de saber ouvir, entdo essa
qualidade que elas tém de saber ouvir e tomar as decisdes é o grande diferencial com
relacdo ao sexo oposto e elas vém aproveitando essas oportunidades e vém se
destacando no cenario tanto aqui no Tribunal, nacional e mundial. As mulheres estéo
em moda, né? (EM13).

Os gestores reconhecem as competéncias da lideranca feminina e apontam que suas
caracteristicas se manifestam na demonstracdo de conhecimento e seguranca nas informacoes
que gerenciam e nas habilidades que possuem para exercer com conhecimento e perseveranga
a realizacdo de suas tarefas (EM2); na sua conduta aguerrida de buscar o melhor para sua
equipe (EM14); no comprometimento com a organizacdo (EM16); e na sensibilidade que
possuem para lidar com algumas questfes pessoais e subjetivas (EM29).

Observa-se que as caracteristicas da lideranca feminina descritas e enaltecidas pelos
gestores, neste aspecto, vdo de encontro as criticas dessas lideres sobre o que falta aos homens
para se tornarem lideres eficientes. Ou seja, 0 que falta nos lideres, segundo as mulheres, 0s
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lideres apontam como as caracteristicas principais da lideranga feminina. EM38 traduz
sobremaneira esta percepgao:

A forma delas liderarem (Sic) € muito simples, onde elas procuram sempre estar em
sintonia com as outras colegas, com os subordinados. Elas procuram sempre
congquistar, elas procuram sempre ensinar de forma moderada e paciente, porque elas
tém aquele lado materno. Aquele lado da conquista, de ensinar, de ter paciéncia, de
nunca querer se exaltar, mas elas procuram sempre ser de uma forma que todos
entendam e todos acreditem e aceitem aquelas caracteristicas delas, que é como se
fosse uma mée dentro de um departamento.

Sao varios os relatos que transpdem o0s papéis sociais de género feminino e seus
esteredtipos do contexto da vida privada para as caracteristicas da lideranca feminina,

mormente 0s que dizem respeito aos atributos comunais. EM 39 em seu relato afirma:

Eu percebo que as mulheres sdo bem mais detalhistas e por muitas delas ja serem
mées, casadas, cuidar da sua casa, trabalhar. Entdo eu acredito que elas valorizam
quando vocé fala que esta com problemas, que vocé tem um filho que esta doente e
tem que se ausentar; eu acredito que elas sdo muito mais compreensivas porque ja
passaram ou passam por momentos como esses. Eu acredito que as mulheres séo bem
mais detalhistas e na maioria das vezes, sensiveis também, né?

No entanto, a0 mesmo tempo em que essas caracteristicas sdo consideradas positivas
pelos gestores, alguns assumem uma posicao critica a este aspecto. EM11 é enfatico em seu

relato ao considerar:

A mulher é mais dedicada, ela abraca mais a tua ideia, ela compartilha mais o
trabalho, mas ao mesmo tempo ela tem uma dificuldade por conta das coisas de
mulher mesmo. Aquelas questdes de saude de mulher, de cuidar de filho, enfim, de
cuidar de marido, eu vejo que tem essa parte. O ruim de trabalhar com mulher é
essa, que tem aquele periodo mensal, a mulher fica naquela situagdo, tem que cuidar
do filho, tem os problemas domésticos, enfim.

Ao que parece, esta fala corrobora a critica levantada por EF42 sobre o fato de a
lideranca masculina aprender a lidar melhor com o universo feminino. No mesmo espirito da
critica, EM5 aponta para caracteristicas negativas da lideranga feminina que se percebe como
sendo um desabafo por questdes que envolvem diferencas, as quais se observa a posteriori em
conversa reservada com o entrevistado, que se refere curiosamente a um termo que nomeia

como uma “autocracia ginocratica’:

As lideres andam buscando sempre a alta afirmacdo de maneira que surpreende. Elas
sdo endurecidas, sdo pessoas que precisam se auto afirmar o tempo todo, ndo sei se €
porque elas nunca em alguns anos atrds assumiram cargos expressivos de grande
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relevancia, ou se também se sentem aprisionadas pela questdo da contra prestacéo.
Elas sdo autocraticas, porque elas precisam se auto afirmar e a autocracia
“ginocratica” faz com elas ajam dessa forma.

Sobre outro contexto, emergem comparagdes entre o desempenho positivo das mulheres
e a falta de compromisso de alguns gestores com as questdes de gestdo. EM 35 tece algumas
caracteristicas da lideranca feminina, comparando-as a percep¢do negativa que tem sobre

alguns atributos da lideranca masculina:

Eu tenho visto que as mulheres tém surpreendido, porque elas tém uma dedicagdo as
vezes maior que a dos homens. Eu ndo as vejo presas em salas, em divisdes; vejo-as
sempre bem ativas, participativas; coisa que muitos homens em reunibes e em
atividades, sdo os primeiros a ndo querer fazer aquela atividade, a ndo querer se
expor. Entdo, eu estou vendo que grande parte das mulheres que atuam em cargos de
gestdo aqui no Tribunal, estad bem presentes em todas as reunides e atividades.

Observa-se, por outro lado, algumas falas que indicam incongruéncias quanto ao papel
agéntico exercido por algumas lideres femininas que, ao contrario do que Eagly e Karau
(1991) observam, ndo sdo consideradas negativas pelos gestores masculinos. Também se
observa a viséo indiferenciada sobre a lideranca feminina neste aspecto. EM 22 relata: “Mas
eu ja percebi e ndo € rara, uma postura muito mais autoritéaria das lideres do sexo feminino.
Mas a lideranga feminina é uma lideranca de muita mais forga, de mais persuasdo mesmo”.
EM16 caracteriza: “Eu ja vi certa rigidez, certa cobranga, ou seja, nds temos metas a cumprir,
entdo e aquela cobranca direta, mas a lideranga feminina também alcanga resultados”. EM 21
compara: “Olha, as que eu conhego e tenho proximidade, as vejo desempenhando o papel com
competéncia; sabem se dirigir e compor situacdo dentro da unidade de maneira melhor do que

ndés homens”. Ainda com relacdo a este aspecto, EM 7 comenta:

Também como vejo colega do sexo oposto em patamares de lideranga mais abaixo,
que tém desenvolvido um bom papel. Entdo, recai naquilo que ja falei, tendo
habilidade e competéncia e correndo atrds do conhecimento, vocé chega
naturalmente nesse patamar de lideranca que o seu cargo e a instituicdo exigem
(EM7).

Estas perspectivas difusas sobre a percepcdo da lideranca feminina por parte dos
gestores masculinos corroboram as constatacdes identificadas na dimensao anterior, em que,
para estes, 0 sexo do lider e seu papel social ndo diferenciam quando se trata do exercicio da
lideranca. Dessa forma, também se pode afirmar que, na visdo dos gestores, ndo ha diferencas

nos papéis de lideres masculinos e femininos e que, por esses papéis serem semelhantes, ndo
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h& incongruéncias. Isso abre espago para a discussao sobre um estilo andrdégino de gestdo na
organizacao.

O relato de EM22 vai ao encontro dessa realidade: “Aquilo que caberia ao homem
assumir aqui no Tribunal, ela aparece muito mais, ou seja, a postura muito mais masculina, no
meu modo de dizer, nas lideres do Tribunal de Justiga”. Esta compreensdo é compartilhada
por EM 33 que ao dispor sobre a lideranca feminina considera: “A mulher além de ter o
tecnicismo do homem, a pratica do homem, ela tem uma visdo mais detalhada daquilo que ela
faz. Entdo, esses pormenores fazem com que ela se sobressaia mais, talvez por sua propria
necessidade de manter aquilo que ela conquistou que € o seu espago”.

Os esteredtipos de género masculino permeiam as observacbes das gestoras, 0 que as
levam a assumir um posicionamento critico quanto a lideranca masculina. Este fato pode ser
analisado sob duas perspectivas que nem sempre se coadunam: a maneira como a lideranca se
apresenta e a formal como ela realmente deveria ser para demonstrar eficacia. Ao que parece,
a percepcdo de como a lideranca feminina se apresenta para os lideres masculinos, se
aproxima mais do modelo de eficacia; o inverso ndao é uma realidade. Ou seja, a lideranca
feminina parece estd desenvolvendo atributos agénticos e, consequentemente, se
masculinizando; a lideranga masculina necessitaria desenvolver atributos comunais para
serem percebidos pela lideranga feminina como mais eficaz.

A questdo releva-se novamente no minimo complexa, mas ¢ importante lembrar que “a
avaliacdo e o significado dos comportamentos e caracteristicas atribuidos ao lider podem
variar significativamente em func¢do da especificidade do contexto e da cultura que subjaz”
(BARRACHO e MARTINS, 2010, p.133). Dessa forma, as caracteristicas das liderancas
masculina e feminina aqui descritas existem no ambito da organizacdo em comento e
representam os significados definidos por aqueles que vivem esta realidade especifica em seu
cotidiano de trabalho. Portanto, as consideragbes até aqui expostas, permitem uma
consolidacdo das caracteristicas apontadas pelos entrevistados, assim como possibilita uma

definicéo coletiva sobre lideranca. Dessa forma, o/a lider é a pessoa que:

e Conduz sua equipe e se legitima pelas suas competéncias; sabe ouvir e dialogar
e busca a proximidade com a equipe a fim de se manter presente;
e Possui habilidades de empatia e apresenta coeréncia em sua retérica, pois suas

atitudes combinam com seus discursos;
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e E considerado (a) referéncia pelos seus pares e subordinados; consegue alcancar
0s objetivos de forma mais agradavel, pois conta com a colaboracdo e
convergéncia de sua equipe;

e Gerencia para viabilizar resultados; estabelece relacdes de confianga com seus
pares e subordinados e sabe delegar atribuicdes;

e Possui habilidades para contornar situagdes adversas e divergéncias; com
capacidade para persuadir, envolve as pessoas para o0 alcance de seus objetivos e
da instituicdo, sem pressiona-las; gera a confianca, e a crenca de que vai dar
certo;

e Opina, discute, é inteligivel, coloca argumentos, consegue que a equipe siga as
orientacdes e nao fica isolado (a); respeita e obtém respeito das pessoas; propicia
seguranga a equipe;

e E participativo (a), democratico (a), competitivo (a) e se diferencia pelo
conhecimento técnico e cabedal humano que lhe permite a assertividade em suas
decisdes;

e Reconhecem as diferencas dos papéis sociais de género e seus esteredtipos, mas

ndo restringem seu papel de lideranca a esses padrdes heteronormativos.

Resgata-se 0 arcabouco tedrico para refletir sobre o fato de que os individuos aprendem
e internalizam prescri¢des proprias do masculino ou feminino, a partir de normas da
sociedade, e formam personalidades e padrées de comportamento enquadrados no género.
Nesse caso, para D’ Amorim (1989), género refere-se & soma das caracteristicas psicossociais
pertinentes aos individuos de cada grupo sexual, a identidade de género, por sua vez, o
conjunto destas expectativas internalizadas pelo individuo, em resposta aos estimulos
bioldgicos e sociais. No entanto, esta abordagem estabelece a ideia de diferenca e
complementariedade e simplifica os processos de constituicdo de homens e mulheres na
sociedade, reduzindo-os a meros assimiladores passivos de normas e expectativas, sem abrir
espacos para rupturas e para o papel ativo que o0s sujeitos possuem na sua propria socializacdo
de género. Porém, existem diferencas entre culturas, o que se faz concluir que ndo ha uma
defini¢@o universal dos papéis de género “masculino” e “feminino”, esta defini¢cdo depende da
cultura onde as pessoas vivem. Nessa perspectiva, ndo ha davidas de que existem variadas
formas de ser homem (e de ser mulher) e que essas podem ser mais ou menos valorizadas na

sociedade, em determinados momentos ou contextos.

222



Assim, conforme constatado nas analises, a partir das dimensfes propostas, 0s gestores
consideram primordiais os atributos de interpessoalidade como a principal forma de
legitimacdo da sua lideranca. Estes atributos se traduzem em subjetividades e atitudes que
permitem promover a integracdo e o compartilhamento, o espirito gregario e o estimulo dos
individuos. Os conceitos sobre lideranca e papel do lider indicam aspectos de congruéncia e
incongruéncia relacionados aos esteredtipos agéntico e comunais de lideranga masculina e
feminina, comprovando a assertiva de que, por mais que homens e mulheres ocupem o
mesmo papel de lideranca, os esteredtipos de género fazem com que se comportem de
maneira diferente. No entanto, foram constatadas algumas inversdes de esteredtipos que na
percepcao dos gestores ndo soam negativamente. Dessa forma, parece esta se desenvolvendo
na organizacdo, um novo papel de lideranca que mistura as no¢bes de masculinidade e
feminilidade, ou seja, uma lideranca androgina. Esta assercdo se evidencia em todas as outras
dimensdes analisadas, restando evidente a ndo diferenciam dos papéis de lider baseados em

estereotipos de género.

7.1.4 Percepcao dos gestores sobre a lideranca andrdgina

No mundo do trabalho, se postula que os individuos psicologicamente androginos
combinam de forma equilibrada os papéis masculinos tradicionais (assertividade e
instrumentalidade) e papéis femininos (sensibilidade e expressividade) em sua maneira de
atuar. Importante frisar que, para Bem (1975), o individuo andrégino ndo é visto como um
hibrido psicolégico que fica a meio caminho entre a masculinidade e a feminilidade extremas,
pelo contrério, se trata do individuo que possui qualidades masculinas e femininas bem
definidas a sua disposicdo. As pesquisas assinalam o valor da androginia psicoldgica, pois
evidencia como os individuos andréginos, homens e mulheres, sdo mais propensos a obterem
sucesso em tarefas de ambos 0s sexos.

Tendo em conta percepcionar a compreensdo dos (as) gestores (as) em torno da
androginia e da lideranga androgina, descrevem-se suas percepcgdes sobre o desenvolvimento
de papéis comuns de lideranca masculina e feminina, assim como suas perspectivas de se
criar, em torno da organizacdo, um espago de construcdo de uma lideranca androgina.
Inicialmente indaga-se sobre a possibilidade das caracteristicas e atributos descritos pelos
gestores para as liderancas masculina e feminina serem desenvolvidos e exercidos por

qualquer pessoa, independentemente de ser homem ou mulher.
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Com excecdo de EF27 e EM 35 que responderam negativamente e EM11 que considera

dificil, mas ndo impossivel, os demais gestores (as) foram unénimes em responder de forma

afirmativa. EF27 em sua negativa se reporta as expectativas de género (CARLI, 1999, 2001) e

justifica-se:

Acho que nao. Néo, porque ja é a educacéo, ja é uma coisa que vem desde berco
mesmo, a mulher, ja li em alguns lugares que a mulher foi, desde o tempo das
cavernas, a mulher ficava dentro da caverna. O cérebro dela é formado para aquilo,
coisas pequenas, para focar, e 0 homem ndo, ele tem aquela visdo mais ampla,
porque o homem saia para cacar. Entdo ele tem aquela visdo de tudo, ja é uma coisa
de muito tempo; claro que é preciso exercitar, exercitando, todo mundo consegue, é
coisa que vem do natural mesmo, ndo tem como mudar.

EM35 em seu relato acredita ndo ser facil para o homem desempenhar “certas

atribuicdes da mulher que exige a sensibilidade”, referindo aos esteredtipos da lideranca

feminina. Em suas palavras, assevera:

Eu acredito que ndo ¢ facil o homem desenvolver a mesma forma de lideranca que a
mulher, porque em varias situagdes eu acredito que o homem tem que ser mesmo
imparcial. Porque quando vocé é muito sensivel e comega a se influenciar demais na
vida do seu colaborador, isso acaba prejudicando porque impacta na sua decisdo.
Entdo, eu acredito que para 0 homem, é muito dificil ele atuar com um sentimento
sensivel como a mulher.

Atuar de forma imparcial, sem deixar o sentimento aflorar nas diversas questdes

existentes no setor, na perspectiva do entrevistado, é prejudicial em funcdo da diversidade de

problemas que demandam o setor. Por sua vez EM11 argumenta que € possivel, mas ndo com

tanta eficiéncia como seriam, se fossem executadas pelo género especifico. Segundo o

entrevistado:

E possivel sim, mas ndo com tanta eficiéncia, com 100% de eficiéncia porque isso é
mais da natureza do homem, natureza biolégica na verdade. O homem foi treinado
para ser dessa forma e ele s6 se ajusta ao ambiente, se adequa ao ambiente. E a
mulher da mesma forma. A histéria, o desenvolvimento do homem ao longo do
tempo aponta pra isso. Mas € possivel sim mudar, mas ndo com 100% de eficiéncia.

As trés perspectivas relatadas fazem reportar ao conceito de papel social de género

tipificado, o qual prescreve um conjunto de atitudes esperadas para o comportamento

individual que refletem conformidades a normas culturais para as posi¢fes sociais que se

ocupa. Nesse sentido, todo comportamento que escape a norma é entendido como um desvio.

A visdo estereotipada dos papéis sociais de género e as prescri¢cdes enviesadas do papel de
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género limitam as possibilidades de desenvolvimento de atributos comuns as liderangas
masculina e feminina. Nesse sentido, conforme Bem (1974, 1981), os sujeitos excessivamente
tipificados sexualmente encontram-se limitados por um restrito leque de comportamentos
adequados para cada situacéo.

As justificativas em torno das afirmativas favoraveis as caracteristicas e atributos
passiveis de exercicio por ambos o0s sexos, sdo diversas. De modo geral, 0s entrevistados
acreditam que todas as pessoas designadas para exercer as funcdes de lider sdo competentes e
capazes de exercé-las, indiferentemente das funcdes que foram designadas, pois entendem que
para ser lider tem que ter personalidade propria (EM2 e EM3). Além disso, apontam esta
possibilidade considerando a tradicdo da organizacdo em capacitar pessoas para
desenvolverem competéncias que lhes deem habilidades e conhecimento para exercerem
papéis de lideranca, sendo homens ou mulheres. EM5 e EF26 compartilham essa opinido.

EF26, sobre uma perspectiva individual assevera:

Eu acredito, porque estou vendo que aqui no Tribunal, cada vez mais esta
acontecendo algumas mudangas — bem lentamente —, mas estou vendo que esta
havendo oportunidade pra gente quem é mais técnico, que realmente sabe mais, que
dé valor ao conhecimento. Tem gente ainda que continua na administragdo e ndo
tem todos esses atributos. Mas tem que ser do mesmo jeito, 0 mesmo pensamento;
tem que ter conhecimento, tem que valorizar o estudo, valorizar a capacitagdo, tem
que ver o todo, ver o individual de cada servidor que estad naquele departamento,
porque as vezes as pessoas nao olham a particularidade da cada um.

EF43 estabelece uma associagdo entre os atributos naturais das liderangas feminina e

masculina com o processo de capacitacao e assevera:

Eu acho sim. Além de ter um perfil, independe de sexo, tém lideres natos e os que
sdo por preparo técnico. Entdo tudo é uma questdo de capacitacdo e que esses
atributos sdo plenamente possiveis de se desenvolver, de se trabalhar,
independentemente do sexo da pessoa, independe totalmente. O que pode ocorrer é
que alguns atributos ndo tem que se trabalhar tanto porque ja sdo mais naturais na
mulher e no homem. O ser humano tem esse dinamismo de se de adaptar e tem
inteligéncia para aprender, para trabalhar, né? Tudo isso.

Por outro lado, emergem varios relatos referentes ao fato de que ndo se pode mais
pensar no homem mais qualificado que a mulher, ou do contréario. Os gestores percebem o
mesmo nivel de qualificacdo das liderangas masculina e feminina e reconhecem que as

qualificacbes demandadas para cargos de lideranca sdo as mesmas, portanto, ndo veem
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nenhuma situacdo que demande atributos masculinos ou femininos em particular (EM3, EF4,
EMS6, EF10, EM 16, EM21 e EF23).

Os gestores consideram perfeitamente normal perceber no lider masculino atributos que
em tese se observaria apenas na mulher e vice-versa. Reconhecem que o lider contemporaneo
é o lider sem trejeitos, ou com atributos que migram de um género para o outro, o lider

androgino. EM22 afirma:

Né&o consigo, vamos dizer assim, me sentir excluido ou incluido nesses arquétipos,
mas eu acho que os lideres masculinos podem perfeitamente ter sim atributos
femininos, a intuicdo, né? Como a mulher também, ela pode ter raciocinio
matematico, essas coisas assim, objetividade que surpreendem e que aparentemente
estaria no grupo masculino. N&o vejo nenhuma dificuldade com relacéo a isso; ndo
é questdo da lideranca é tipico do ser humano hoje. Vocé ver homem e mulher com
esses atributos interagindo, acho que é mais isso. A prépria cultura leva que o lider
ter essa composi¢do meio andrégina, meio misturada, né? Mais ou menos isso.

Seguindo o mesmo raciocinio, EF44 relata: “Acho que é possivel, né? Mas assim, seria
bom pegar os aspectos positivos de cada género e tomar para si. Seria isso talvez, o ideal,
pegar os positivos de cada um para ser mais conciliador”. Sob a mesma lente andrégina, EF42
afirma que: “Nos estamos em numa era que tudo muda, e assim como a mulher conseguiu sair
do anonimato dela e se tornou lider e Presidente da Republica, o homem também ndo pode?”
Para a entrevistada, 0 homem tem preconceito de achar que agir com sensibilidade ira torna-lo
menos masculino. Em seu relato, EF42 sustenta: “as vezes o homem tem aquela coisa de
achar que vai fazé-lo menos masculino, né? essa coisa de masculinidade. N&o existe isso, eu
acho que o homem pode ser sensivel, ele pode ser compreensivo e pode continuar sendo
masculo por ter nascido homem, entendeu?”.

Os relatos de EM22, EF42 e EF44 vao ao encontro aos argumentos de Bem (1974)
sobre a androginia psicoldgica e a flexibilidade comportamental. Segundo essa autora, falar
de androginia psicologica supde esclarecer que masculinidade ndo implica auséncia de
feminilidade e esta ndo € o contrario de masculinidade, assim como este fenémeno néo diz
respeito a realidade bioldgica. Pessoas androginas ndo possuem um género tipificado e
direcionam seu comportamento para a situacdo. EM38 reporta-se a esta perspectiva com 0

seguinte relato:

Sim, com certeza. N6s vivemos hoje num mundo que ndo é mais machista, nos
vivendo num mundo atualizado, um mundo tecnoldgico no qual nds estamos
atualizados a cada segundo. Entdo, as informacdes hoje sdo muito rapidas, a
aprendizagem hoje também é muito rapida, e vejo que hoje a mulher esta no mesmo
patamar do homem. E uma mulher guerreira, € uma mulher que toma conta da casa,
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que trabalha; é uma mulher que toma conta dos filhos, € uma mulher que ensina a
tarefa. Ou seja, ndo existe mais aquela Maria, a dona da casa; existe hoje uma
mulher, uma profissional igualmente ao homem, que te a mesma lideranca, que tem
0s mesmo ideais, 0 uso intelectual. Entdo nds podemos ver hoje que, tanto a
lideranca feminina quanto a masculina podemos ter dessa forma.

Os entrevistados consideram a necessidade das liderancas aprenderem uns com 0s
outros sobre seus atributos para se tornarem mais eficazes. Nesse sentido EM30 expde: “Eu
acredito que muitas coisas a gente precisa aprender com as mulheres; elas ja aprenderam
muita coisa com os homens e elas também abrem espaco no mercado, na administracao
publica e na administragdo privada exatamente por isso”. O entrevistado se refere a
necessidade dos lideres masculinos assimilarem a delicadeza, a atencdo e as habilidades das
mulheres de lidarem com as pessoas. Reconhece ainda que as lideres apreenderam algumas
qualidades dos homens referentes ao ato de impor 0 que quer a postura assertiva, que em sua

visdo é caracteristico da masculinidade. Nessa esteira, EF42 também afirma:

Eu penso que muita coisa dos homens a mulher precisa também enxergar, essa coisa
assim: a mulher é mais emog¢édo, 0 homem é mais razdo, entdo pra n6s mulheres as
vezes também vamos ter que ir 14 na razdo, a gente tem que aprender a ser mais
maleével. Entdo tem hora que néo d& pra vocé se virar s6 com a emogdo, porque ndo
vai, ndo anda. Eu acho que d& para os dois aprenderem um com o outro, desde que
ambos deixem o orgulho de lado que as vezes ¢ o que dificulta.

A entrevistada compreende que hd momentos nos quais a emocao e a sensibilidade ndo
funcionam como estratégia para alcangar a eficacia: “Entdo tem hora que ndo da pra vocé se
virar s6 com a emocao, porque ndo vai, ndo anda. Eu acho que da para os dois aprenderem um
com o outro, desde que ambos deixem o orgulho de lado que as vezes ¢ o que dificulta”. As
assertivas de EM30 e EF42 vao ao encontro do que Bem (1975) define como “flexibilidade ou
adaptabilidade comportamental”, caracteristica do papel sexual andrégino que devido a seu
autoconceito néo se restringe aos comportamentos socialmente adequados ou ndo a seu sexo.

Os entrevistados reconhecem que a organizagao reproduz os papéis de género existentes
na sociedade, assim como observam que a dindmica das relacbes de género na mesma
organizagdo estd pautada em estereotipos socialmente construidos fora de seus limites. Ao

responder a indagac&o inicialmente proposta, EM14 responde:

Acredito que sim. Mas claro, € 6bvio que o lider masculino e feminino trazem — por
questdes culturais da organizagdo, por questdes culturais da sua formagdo — algumas
bagagens da sociedade, da cultura masculinizada ou da cultura feminizada de cada
um.
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Ao afirmar que as caracteristicas e atributos da lideranca podem ser desenvolvidos por
ambos os sexos, EM24 asserta:

Acredito que os atributos sdo genéricos e cabe tanto ao sexo masculino quanto ao
sexo feminino. Entretanto, como falei, cada pessoa tem uma forma de viver a vida,
traz carga de criacdo, de conhecimento; o meio pelo qual essa pessoa conviveu ou
convive, isso pode contribuir ou dificultar com as caracteristicas pessoais, mesmo
porque, passa por uma questdo pessoal de cada um. [...] mas eu acredito que as
caracteristicas sdo aplicadas tanto ao lider masculino como ao lider feminino.

De um modo geral, observa-se que desenvolver e exercer atributos de lideranca
estereotipados como masculinos ou femininos em busca de uma integracao, constitui uma
construcdo de aprendizagem coletiva para 0s gestores, que se d& por meio de processos
cognitivos pelos quais se valem ao utilizar sua percep¢do, memoria, razdo e sensibilidade para
apreenderem “novas” caracteristicas e habilidades.

Segundo Bem (1975), a androginia conduz a juncdo de qualidades femininas e
masculinas, anulando o pressuposto de dualidade de género e ndo pressupondo qualquer
vinculo entre sexo bioldgico e género psicoldgico. Para a mencionada autora, a nog¢do de
androginia ndo estd fundamentada na ideia de que os sujeitos sexualmente estereotipados
encontram-se muito ligados a delineacdo de comportamentos culturalmente adequados ao seu
sexo e avaliam o seu comportamento a partir deste. Desta feita, um sujeito estereotipado
sexualmente preocupa-se em manter 0 seu comportamento em concordancia com o padrédo
ideal de masculinidade ou feminilidade, elegendo comportamentos e atributos que exaltem
este padrdo e distanciando-se dos que o contrariam. Pelo contrario, os sujeitos androginos
estdio menos ligados a delineacBes culturais de masculinidade e feminilidade e
consequentemente menos preocupados em orientar 0 seu comportamento por esses padrdes.
Ainda segundo Bem (1981), a nocdo de androginia determina que seja possivel para 0 mesmo
sujeito ser afirmativo ou compassivo, expressivo e instrumental, ser masculino e feminino
dependendo das situagdes adequadas a estas diversas modalidades.

Concomitantemente, a convergéncia de qualidades femininas e masculinas é vantajosa
para os individuos, por possibilitar mais recursos psiquicos para enfrentar a complexidade e
adversidade das exigéncias do contexto ambiental e, simultaneamente, poderem eleger um
espaco na sociedade independentemente de classificagdes baseadas no género. A partir desta
perspectiva, apos tecer consideragdes sobre a androginia e a lideranca androgina, incitam-se
os (as) entrevistado (as) a se manifestarem em torno dessas tematicas e, para isso,
considerando género um constructo social e historico, procura-se saber das suas percepcdes
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sobre a possibilidade e perspectivas de se criar, em torno da organizacdo, um espaco de
construcdo de uma lideranga andrégina.

De acordo com Rojas e Franco (2008), a nova orientacdo de papel de género aponta
para que ambos os tipos de caracteristicas, além de serem necessarios para uma adequada
adaptacdo psicossocial do individuo, facilitem o acesso a dominios tradicionalmente
delimitados a um determinado sexo. Além disso, as diferengas entre homens e mulheres sdo
completamente culturais e os andrdginos, ao agruparem 0s tracos positivos dos dois géneros,
superam a arbitrariedade das fronteiras sexuais culturalmente definidas.

Os relatos sdo praticamente unénimes ao afirmarem positivamente sobre a criacdo de
um “espago” propicio a lideranca andrégina na organizagdo. Excecdo feita a EMI11 que
“biologisa” o conceito de género ao afirmar: “Eu acredito que isso ndo aconteca tdo cedo.
Esse pensamento é uma questdo bioldgica, acho que para mudar isso vai levar anos ainda.
Entdo acho que ndo é tdo cedo ainda”. Dentre os relatos daqueles que afirmam positivamente,
alguns reconhecem ja existir esta lideranca andrdégina na organizacao, outros acreditam que
este espaco estd em franca construcdo e h, ainda, aqueles que consideram a sua existéncia a
longo prazo.

E ponto comum entre os entrevistados a plena convicgdo, independentemente de suas
perspectivas temporais, a expectativa de uma realidade andrdgina na organizacdo. A fala de
EM22 traduz claramente esta expectativa ao afirmar que erra a organizacdo em nao
desenvolver ou ndo querer trabalhar no lider atributos mistos, tanto do lado do homem quanto
da mulher, porque para cada circunstancia esses atributos sdo necessarios, ndo se descarta
nenhum desses atributos num processo de gestdo de lideranca. Considera ainda que cada um
desses atributos é necessario quando a condicdo assim exige, e que os significados da

lideranca séo condicionados, também, pela cultura. Nesse sentido declara:

N&o consigo vislumbrar uma lideranca masculina que em certa medida tem que tratar
com colaboradores com uma postura mais afvel, mais amorosa, numa relagéo assim,
ndo tdo profissional, mas também préximo da relacdo interpessoal; como também
ndo consigo enxergar a desnecessidade de uma lider mulher que precise elementos de
racionalidade. Entdo assim, eu acho que o andrégino é necessario porque as
caracteristicas que ligam de homem para mulher sdo necessarias para lideranca.
Entdo, ndo desenvolver isso, ndo aproveitar, ndo complementar isso nos lideres que
se formam ou aqueles que ja estdo ai, seria um desperdicio. Acho muito importante
desenvolver isso, mas sabendo também que a formacdo da lideranga dos érgéaos
sofrem interferéncias da cultura local, da regido.

EM22 conclui ao considerar que o lider andrdgino, ou a instituicdo, devera desenvolver

nos lideres os atributos que perfacam o perfil do homem e da mulher porque esse é o
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caminho, pois cada atributo que o homem e a mulher tém é importante para o papel de
lideranca, porque a circunstancia exige assim.

Como ja se constatou as liderancas, em dados momentos, tém assumido atitudes
estereotipadas do sexo oposto. EF18 em seu relato comenta que: “A mulher tem buscado ser
muito durona porque realmente ela busca isso do homem”. Nesse sentido, considera possivel
desenvolver uma lideranca andrdgina da organizacdo, mas considera isso um grande desafio,
pois pressupde uma mudanca de cultura que ndo ocorrerd de imediato. Em sua fala, a

entrevistada esclarece:

Eu vejo que é possivel, é um desafio, uma mudanca de cultura que ndo vai acontecer
do dia pra noite, existe todo um trabalho a ser feito ai. Um trabalho que vai de
valorizagdo, de capacitacdo, de troca de sinergia, de integralizacdo, é 0 que eu penso.
Um trabalho que vai mudar essa cultura do Tribunal de Justica. Entdo, esse aspecto
pode ser, e eu vejo que os dois tém que pegar os bons exemplos, o que é bom um do
outro, né?

A mudanca cultural é apontada como a maior barreira a ser vencida para se desenvolver
uma lideranca andrdgina na organizagdo. O discurso da cultura como barreira se reporta a
construcdo social e historica do género que estabelece papéis de género tipificados para

homens e mulheres. Em seus relatos EF18 esclarece:

A mulher é sensivel por esséncia; a sua esséncia sempre foi assim. Desde os
primérdios, a mulher é muito mais voltada pra questdo mais delicada. Mas a gente
pode unir o Gtil ao agradavel, e a gente pode unir as duas coisas; as duas qualidades
sdo atributos, e eu ndo sei se sou um bom exemplo disso.

Sob a mesma perspectiva, EF1 aventa os papéis sociais e esteredtipos de género como
fatores culturais e reporta-se a esses como algo exigido pela sociedade que criam expectativas

de comportamento padrao para homens e mulheres:

Eu acredito que ela possa ser desenvolvida sim, mas tem que ter um trabalho todo
por trds. Logicamente a sociedade exige aquela situacdo do homem ser mais forte,
tomar decisdo, "ele manda, ele faz" e isso também prospecta na questdo do 6rgédo ou
da empresa publica, porque o0 homem tem aquele papel: ele vai 14, decide, ele ndo
tem "mais ou menos", ndo tem aquela conversa, ele vai I e faz. Entdo [...] a gente
tem toda a questdo cultural envolvida ai, nesse papel do homem ser mais sensivel e a
mulher em algumas situac6es, e ele ter aquele papel mesmo de decisdo. Eu acredito
que possa ser trabalhado, mas tem uma questdo cultural bem forte nas instituicées,
ainda mais a questdo do servigo pubico que tem outras questdes culturais envolvidas
por tras.
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EF8 também se reporta a questdo cultural e mais especificamente, a dificuldade do
homem expressar a feminilidade. Para a entrevistada, 0 homem tem essa dificuldade porque

as proprias maes educam o filho culturalmente para “ser machao e demonstrar forca”.

Entdo, essa é uma questdo cultural, infelizmente a educagao é que gera tudo isso, nds
vemos colegas com dificuldade de se relacionar, de dialogar e a mulher j& ganha até
nisso, € mais sensivel, joga um pouco do emocional, a mulher é bem mais
transparente. Acredito que tudo é possivel, desde que a pessoa seja trabalhada, se ele
estudar, porque o homem também precisa ser aperfeicoar e se aprimorar nesses
aspectos.

Ainda sob a perspectiva cultural, EF9, EF26, EF27, EF34, EF41, e EF44 se reportam as
barreiras nesse ambito. As entrevistadas consideram possivel o desenvolvimento da lideranga
androgina na organizacdo, mas acreditam que sera um processo longo, pois supdem que isso
intervém ndo sé nas questbes de atribuicdes dos lideres, mas principalmente nos aspectos
emocionais dos individuos. Essas intervengdes constituem trabalho demorado e
particularmente EF34 questiona até que ponto homem e mulher vao pensar e ter atitudes
iguais. A entrevistada argumenta: “Isso & um trabalho muito demorado porque nés mulheres

SOmMos muito emotivas, somos mais de conversar, como vocé falou, e 0s homens no”.

EF27 é mais especifica ao se reportar as construcdes sociais de género. Acredita ser

possivel a androgenia na organizacao, tenta exercitar, mas considera “complicado”.

E uma coisa complicada exatamente por essas construcdes sociais que a gente vem
trazendo desde crianca ou, dependendo da situacio, desde os tempos das cavernas. E
uma coisa complicada da gente perceber. Eu, pelo menos, analisando no dia a dia,
percebo a diferenga de uma mulher dirigindo ou de um homem dirigindo, por
exemplo, entendeu? Acho que exercitando é possivel. Mas agora, é complicado por
causa dessa questdo toda que a gente vai levando e trazendo desde crianga. Entdo, é
complicado, mas acho que € possivel o lider andrdgino, construir uma lideranca
andrdgina aqui no Tribunal.

As dificuldades em divisar facilmente a lideranga andrdgina na organizacdo podem esta
relacionadas ao fato de que as pessoas desenvolvem uma disponibilidade “espontanea” para
aceitar um sistema de classificacdo da realidade baseado no sexo. De acordo com Bem
(1974), essa disponibilidade para aceitar a tipicidade sexual conduziu a que a masculinidade e
a feminilidade fossem entendidas na sociedade e na psicologia como caracteristicas bipolares
e, portanto, cada sujeito pode ter uma dessas caracteristicas, mas nao ambas. Assim, as
perspectivas de género emergem em nossas estruturas psicossociais, enquadrando o0s

individuos em comportamentos ajustados ao papel sexual internalizado.
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Mas se h& por parte dos entrevistados manifesta¢fes indicando barreiras e dificuldades
para o desenvolvimento da androginia, outras percep¢bes apontam para caminhos e
possibilidades ao reconhecer que se encontra em pleno processo de construcdo. EM19

reporta-se a esta dindmica de forma bem assertiva:

Eu acredito que sim, e vai acontecer. Porque antigamente a pessoa inteligente tinha
que ter um QI muito alto, e hoje em dia ndo, é aquele consciente emocional. Como é
que a pessoa esta lidando com essa parte? Se a pessoa é bem equilibrada nesse
sentido, tem a sua masculinidade e a sua feminilidade bem resolvida, ndo é a forma
de como vocé vai lidar que vai dizer que vocé é mais macho ou vocé é mais fémea;
iSs0 ndo existe, o teu consciente emocional é que vai pesar. Acho que isso é por
causa do nosso machismo no nosso mundo, que aos poucos estd se derrubando.
Entdo, isso vai acontecer no Tribunal, acho que vai acontecer no mundo. E isso ja
esta acontecendo, e eu acho que as mulheres estdo sendo mais espertas nesse
sentido, elas estdo galgando muito mais do que os homens.

Percebe-se que os aspectos emocionais e afetivos tipificados como femininos, assim
como os atributos de racionalidade tipificados para 0 homem sd0 necessarios para a
organiza¢do. Para EM21: “Com a presenca de mulheres na lideranga, vai haver uma
possibilidade de mesclar e nascer esse lider androgino nas condigdes mencionadas”. Por sua
vez, EM3 compartilha dessa perspectiva e considera: “Entendo que os papéis podem ser
divididos e as mulheres aprendendo os papéis que antes eram do homem e vice-versa”. EM
15, EM30, EM35 e EF42 também comungam dessa perspectiva. EF42 assinala: “Eu achei
bem bacana a ideia. Eu acho que os homens e as mulheres precisam se inteirar mais disso
porque uma administracdo dessa forma com certeza flui melhor, as pessoas trabalham mais
calmas, mais tranquilas”.

Observa-se nas consideracdes dos entrevistados que a organizacdo vem se tornando
mais passivel de mudancas e modernizando-se, tomando um rumo certo e com isso criando
um ambiente ideal para tornar possivel o desenvolvimento da lideranca androgina. Os
entrevistados percebem que na organizagéo as coisas estdo mudando quando se vé cada vez
mais mulheres ocupando espaco que antes pertencia ao homem. Para EM29, o homem, por
sua vez, deve perceber isso ndo como um desafio, mas como um brago a mais, ou como o
rompimento de um paradigma antes imposto pela cultura masculina, de ndo aceitar a voz da
mulher. Assim, o espaco alcancado hoje pela mulher estad sendo mais valorizado.

Muitos apontam o caminho da busca de conhecimentos e habilidades, da capacitacdo
para que se efetive o que hoje estd em desenvolvimento. Ao perspectivar a lideranca
androgina na organizagdo como algo positivo e necessario, EF28 fomenta a ideia das a¢Ges de
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desenvolver competéncias nesse ambito: “Eu acredito e acho que deveria ser feito e daria um
resultado surpreendente; é preciso fazer isso. Como eu lhe disse no inicio da entrevista, tem
muita gente que tem conhecimento técnico formidavel, mas falta desenvolver essas
habilidades”. A entrevistada considera que o Tribunal deve investir mais no desenvolvimento

dessas “competéncias androginas” e continua:

A gente ver ai, grandes empresas que ao colocarem as liderangas para desenvolverem
essas habilidades, elas tém resultados fantasticos. Talvez porque no servico publico
ainda ndo se meca tanto o resultado de forma individual, o Tribunal esta comecando
a despertar pra isso agora com esse plano de gestdo por competéncias. Eu acredito
que talvez mapeando isso, eles vdo verificar e dai vdo comecar a trabalhar com foco
nisso, no desenvolvimento das liderancas andréginas. Mas eu acredito, sim, que seria
muito construtivo isso.

Os EM5 e EM7 seguem 0 mesmo raciocinio reportando-se as competéncias como
modelo de gestdo de pessoas que vem sendo desenvolvido na organizacdo. EMS5 expde: “Eu
acredito sim, acho que a gestdo por competéncia vai alicercar uma futura chegada a gestéo
androgina, mas acredito que a gente esta caminhando aos poucos, vamos por etapa, estamos
saindo do empirismo”. EM7, por sua vez, repete seu posicionamento sobre a indiferenciagcdo
afirmando que o papel da lideranca é eminentemente intelectual e constitui uma habilidade do

homem e da mulher, portanto sem distin¢cdo. Em sua retorica, discerne:

Agora € interessante essa colocacdo onde o lider masculino tem que saber liderar,
seja lider ou staff mais abaixo, com questdes que sdo puramente femininas; o lider
tem que estar preparado e tem que ter competéncias e habilidades para isso como
também o inverso é verdadeiro. Posso ter um lider do género feminino com
competéncia e habilidades para saber tratar de acfes ou questdes que sdo
masculinas, ou seja, posso ter um lider de projeto aqui que seja feminino, mas ele
tem que ter competéncias e habilidades para tratar de acfes ou questbes que
basicamente, na sua maioria ¢ masculina. [...] Tenho certeza que esse aspecto da
lideranga andrégina vai fazer com que qualquer lideranga possa funcionar muito
bem em qualquer situacdo, independente do género.

Emergem dos relatos experiéncias pessoais no exercicio da lideranca percepcionadas

como androginas. Algumas entrevistadas se percebem atuando dessa forma ou buscando
assumir a androginia no seu cotidiano de trabalho. EF27 relata: “‘Porque eu mesma tento ser,

eu tento ser andrdgina, tento fazer esse meu lado sensivel, mas eu tento ser pulso firme
também, e confesso que ndo consigo fazer isso, ndo sou assim, mas quem sabe exercitando,
consiga, né?”. Da mesma forma EF26 reconhece-se: “Estamos nesse caminho. Ouvindo-te

falar sobre isso, acabei me vendo assim, porque eu acho que até bem pouco tempo atras, eu
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exercia muito mais esse papel masculino, até do que essa feminilidade no meu estilo de
gestdo”.

Em cada sociedade, tanto os homens como as mulheres aprendem a ser aquilo que a
sociedade espera deles, ou seja, assumem uma identidade de género caracterizada por
comportamentos, atitudes e préticas (papel de género) de masculinidade ou feminilidade.
Portanto, sdo as pressfes sociais externas aos individuos que geralmente favorecem a acéo do
género consistente com o seu papel em termos comportamentais, pois ao internalizar
expectativas culturais relativamente ao seu sexo, os individuos se motivam para agir de forma
consistente com os papéis de género (Barracho e Martins, 2010). Essa heteronormatividade
dificulta a adocdo do melhor dos comportamentos estereotipados como feminino e masculino,
ou seja, adocdo de um estilo mais androgino. EF12 expressa a necessidade e, a0 mesmo

tempo a dificuldade de exercer a androginia ao relatar:

Eu acredito que sim e é isso que eu busco, porque como ja falei eu sinto dificuldade
por essa questdo mesma como vocé falou do ser feminino nesse sentido, de ter as
caracteristicas da mulher no momento que eu acho que néo deve esta ali, quer dizer,
ndo todas, talvez de uma forma mais amena - as vezes & muito intenso - e isso
atrapalha o nosso trabalho.

A entrevistada sente a necessidade de ir a busca do exercicio da androginia, pois
reconhece a necessidade de adequar seu papel de género tipificado em determinadas situagoes
que exige outro comportamento, que ndo a “suavidade feminina”, mas a objetividade e a
razdo do homem”. Também reconhece as dificuldades que as mulheres t€ém em separar os
papéis de lideranca de outros papéis que exercem na vida privada, a de mée e esposa.

Em uma ultima perspectiva, alguns entrevistados reconhecem a existéncia de uma
lideranca andrdgina na organizacdo em comento. Reportam-se ao fato de que ndo veem
diferengas entre os lideres masculinos e femininos. “Estamos em igualdade de condigGes tanto
pra trabalhar como pra atuar no dia-a-dia” (EF4). Esta perspectiva de igualdade se da pelo
fato de observarem no outro, comportamentos tipificados de seu género. EF10 relata:

Acho que nos ja temos, eu acho. Eu acho que temos sim esses lideres andrdginos.
Acho que eu consigo visualizar algumas pessoas quando eu vejo. Observo algumas
caracteristicas, como falei, alguns homens exercendo a lideranca de uma forma
décil, e também vejo algumas mulheres de uma forma mais general. Mas, vendo
assim muito por cima acho que o Tribunal s6 tem a ganhar com isso, de ter esse lider
na sua equipe. Eu acho fantéstico e acho que ja tem sim.
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EF31 responde brevemente: “Entendo que sim. Na verdade eu creio que muito das
caracteristicas dos dois j& estdo sendo utilizadas no nosso tribunal. Eu entendo que sim”.
EM13, também considera a existéncia da lideranca andrdgina na organizacéo. Nesse modo, se

reporta ao passado e ao futuro da organizacao e relata:

Eu acho que é perfeitamente possivel, inclusive eu acho que ja acontece isso no
Tribunal. Ja tivemos mulheres como lider maximo da nossa institui¢io — como
presidente do Tribunal — aonde o sistema continuou funcionando perfeitamente, e
ainda vamos passar por mais situacdes em que 0s nossos lideres maximos serdo
mulheres. Entdo ndo vejo dificuldade nenhuma, até porque a quantidade de
magistradas ja esta superior aos masculinos.

Os relatos da EF25 reportam-se a sua percepcao indiferenciada em torno do género para
afirmar que: “Ja existe no tribunal um pouco dessa coisa da androginia”. A entrevistada
observa o empoderamento das mulheres ao assumirem cargos de diretoria e, nesse sentido,
identifica seus comportamentos congruentes aos esteredtipos do género feminino, tais como
“maledveis” e “doceis” e a0 mesmo tempo aponta momentos nos quais se manifestam mais

“rigidas”, “objetivas” e “diretas”. A entrevistada assevera:

[...] Nao vejo muito essa diferenca aqui dentro do Tribunal. Nao s6 porque é mulher
ou porgue é homem, ndo existe mais isso; eu ndo vejo mais isso aqui no Tribunal.
Eu vejo que o cargo, a diretoria, o poder é dado a pessoa competente; se vocé é uma
pessoa competente, se tem qualificacdes para ocupar um cargo de diretoria, aquele
cargo vai ser seu independente de ser homem ou mulher.

Durante muito tempo, a cultura se encarregou de exagerar as diferencas entre 0s sexos e
deu pouca atencdo as semelhancas. Também os papéis que tém sido tradicionalmente
atribuidos a cada género, resultam em grande parte dos processos de socializacdo dentro da
sociedade patriarcal. Por sua vez, o pds-modernismo, conforme aventam Aguifiiga e Sebastian
(1987), ao permitir o desenvolvimento da integracdo como base para o individualismo e a
diversidade, abre maiores possibilidades para que os papéis femininos e masculinos se
apresentem indistintamente em ambos 0s géneros e se torne desejavel que assim ocorra.
Como se tratou ao longo da revisdo de literatura, a androginia pode ser considerada como uma
caracteristica que permitird aos individuos responder de forma efetiva as situagdes dindmicas

de um mundo complexo e obter uma adaptacdo ao meio, melhorando o funcionamento global.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Argumentou-se ao iniciar esta tese que os estudos sobre género nas Ciéncias Sociais
vém assumindo importancia cada vez maior. Esses estudos vém ao encontro de decisdes nos
ambitos politico-governamental e juridico que se transformam em novas regras sociais, as
quais visam ao equilibrio de homens e mulheres. Como ja se referiu, apesar de, atualmente, as
mulheres representarem cerca de 40% da populacéo ativa no mundo ocidental, elas continuam
a ser uma minoria nas posi¢cdes de gestdo, sendo praticamente invisiveis na gestdo de topo.
Existem, contudo, excecdes e estas se situam em nivel de algumas categorias como é o0 caso
da lideranca na organizagdo judiciaria pesquisada. No entanto, as mulheres que atingiram
posicBes de lideranca devido a este conjunto de razdes, continuam a ser consideradas
excecdes nas percepgdes das pessoas, mais do que potenciais modelos.

Justificou-se a relevancia desta tese pela importancia cada vez maior que o papel das
mulheres vem adquirindo no mundo do trabalho, da politica e da esfera doméstica. Sua
insercdo, particularmente no mundo do trabalho, constitui-se fato social a ser estudado em
profundidade, dado os novos arranjos causados nas configuracdes das relagcdes de género nas
organizagOes do trabalho, agambarcadas por complexidades que se formatam a partir de
esteredtipos que alimentam a ideia de dominagdo dos homens sobre as mulheres na vida
privada e na vida pablica. Apontou-se também para a importancia desta tese ao argumentar
sobre a contribuicdo e ampliacdo de conhecimentos gerados sobre as relacdes de género e
lideranca nas organizagdes, principalmente sob um aspecto tdo complexo como a androginia
em uma estrutura conhecida como hermeticamente fechada, que se caracteriza pelo
formalismo e o0 extremo respeito as normas e regras, tipico de um ambiente estereotipado
como masculino. A perspectiva da inclusdo nas analises de lideres andrdginos, que se
diferenciam do simples sujeito do trabalho, abrange questfes tedricas importantes.

Um dos aspectos tedricos importantes diz respeito ao conceito de género e sua trajetoria.
Surgido do discurso dos movimentos feministas a partir de varios questionamentos sobre as
condi¢Bes da mulher na sociedade, um termo que inicialmente se referia as diferencas e
desigualdades contra as mulheres, adquire outros sentidos, como por exemplo, o
entendimento dos constructos de masculinidade e feminilidade. Muito mais além, a
perspectiva de género engloba relagfes sociais e, assim, a analise da problematica das

mulheres ocorre conjuntamente com a dos homens, pois um implica o estudo do outro, e
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assim, género assume um caréter interdependente e relacional. Este pensamento norteou todo
o trabalho desenvolvido, possibilitando a criacdo de um campo onde se podem confrontar as
percepcoes, retoricas, representacdes e comportamentos de mulheres e homens em posigdes
de comando. Buscou-se, portanto, interpretar comparativamente a dinamica das acdes,
representacgdes e discursos de mulheres e homens, enfatizando o aspecto relacional.

Em outra perspectiva teorica, constatou-se que as relacbes de género exercem influéncia
sobre os pensamentos e o comportamento dos individuos, alcancando as interacdes sociais e
estabelecendo a estrutura das instituicbes. Nessas particularidades, o discurso do género
produz constructos estereotipados de masculinidade e feminilidade como extremos de dois
polos opostos, em muitas vezes essencializando as diferengas resultantes, por considerarem a
visdo equivocada de género no nivel do individuo. Esta perspectiva faz com que homens e
mulheres aceitem as distincGes e se tornem tipificados do ponto de vista do género, ao
assumirem para si 0s tragos de comportamento normativos para as pessoas do seu sexo, no
contexto da sua cultura e, com relacdo as mulheres especificamente, elas internalizam também
a sua desvalorizacdo e subordinacdo. Nesse marco tedrico se estabelece o estudo dos
esteredtipos de papéis sexuais o qual se refere ndo a como os sexos diferem realmente, mas
como pensamos que diferem.

Ainda no ambito teérico, como evidenciado, a investigacao sobre lideranca tem deixado
a mulher em segundo plano ou, por outro lado, tem como foco as diferencas entre os
sexos. Essas abordagens pautadas nos esteredtipos socialmente construidos tém sido
prejudiciais as mulheres e o0s pesquisadores tém adotado por género a equivaléncia
biopsicoldgica, ou seja, tém equiparado papel de género com sexo biolégico. Retomando-se
0 pensamento de Park (1997), uma vez que a maioria da populacdo € socializada para
mostrar o papel comportamental que lhe é apropriado para seu sexo bioldgico, estes
conceitos sdo confundidos com frequéncia. Dessa forma, a adogdo de um estilo de gestdo
androgino pode auxiliar as mulheres a superarem os efeitos nocivos dos estereétipos de
género, herdados da vida privada, nas relagdes de trabalho.

Muitos estudos tedrico-empiricos sobre as relagfes entre papéis sexuais, identidade e
estilo de lideranga foram desenvolvidos com base na bidimensionalidade da identidade
do papel sexual, desconsiderando a existéncia da androginia ou o impacto de um estilo de
lideranca andrdgina para atingir as metas nas organizagdes, muito menos como perspectiva de
integracdo e igualdade de condigfes para ascensdo de mulheres a postos de comando. Além
disso, estudos sobre lideranca andrdgina ndo tém ido além da fase de estudo experimental.
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Como considerado por Park (1997), eles ndo fornecem, por exemplo, informacoes
sobre o desenvolvimento ou treinamento de lideres androginos em organizacdes. Parece que
os esforcos de desenvolvimento, tais como sensibilidade e diversidade de formacao podem ser
Uteis para incentivar a formacdo de lideres andrdginos. Por outro lado, as estruturas
organizacionais e hierdrquicas existentes, devem alterar seus valores, mecanismos de
funcionamento e processos para refletir o papel ativo da mulher na sociedade.

Levando-se em consideracdo que os esteredtipos de género tipificam o papel social de
género e estabelecem condutas tipicas para as pessoas, construindo imagens diferentes de
cada um dos sexos, a indagacdao levantada por esta tese foi sobre quais séo os estere6tipos de
género nomeados pelos gestores do Tribunal de Justica de Rondonia e suas implicacGes
no exercicio da lideranca. Para responder esta questdo, foi necessario por parte do
pesquisador, trilhar as abordagens tedricas sobre género, masculinidades, feminilidades e
androginia para entender as relag0es entre estes conceitos expostos e analisar como se daria
em uma organizacao especifica.

Apesar da existéncia de numerosos trabalhos que afirmam a inexisténcia de diferencas
sexuais, grande numero de pessoas continua a acreditar em distintos posicionamentos de
homens e mulheres face a vida, atitudes relacionadas com o trabalho ou com a familia,
motivacOes, comportamentos e tracos de personalidade. Os tracos como a independéncia,
agressividade e dominancia continuam a ser associados a homens, e a sensibilidade,
emocionalidade e gentileza as mulheres. Os papéis de género sdo definidos como aquelas
expectativas partilhadas acerca das qualidades e comportamentos apropriados dos individuos,
em funcdo do seu género socialmente definido. Estes papéis de género induzem, quer direta
quer indiretamente, as diferencas sexuais estereotipadas. A distribuicdo de papéis em funcgéo
dos contextos (privado/publico) torna-se relevante para as diferencas sexuais, j& que a
experiéncia em tais papéis sugere as competéncias e as crencas relevantes para 0s
comportamentos sociais.

Os esteredtipos de género atuam nos processos de estruturacdo subjetiva, pois
apresentam significacbes e orientam comportamentos. Desse modo, na organizagédo
pesquisada, tomam-se 0s estereétipos de género como uma forma de subjetivacdo que produz
percepcOes sobre o papel da lideranga feminina e masculina, que indicam quais sdo, no
contexto especifico, as maneiras pertinentes de atuar como lider. A organizagéo judiciaria em
comento constitui um contexto ocupacional especifico, que reproduz os papéis de género

existentes na sociedade onde sdo construidos de acordo com os modelos e estereGtipos
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dominantes e através de mecanismos de normalizacdo. Neste sentido, os esteredtipos de
lideranga engendrados no Tribunal de Justica de Rondonia estdo associados a expressividade
e a instrumentalidade, mas esses atributos ndo estdo localizados no ambito especifico da
feminilidade e da masculinidade, respectivamente. Sdo subjetivacdes, o que ndo implica uma
posse, mas uma producdo incessante que acontece a partir dos encontros vivenciado com 0
outro (GUATTARI e ROLNIK, 1996).

Mesmo que uma minoria dos gestores reporte-se a heteronormatividade dos papéis de
género na lideranca, a maioria reporta-se a uma perspectiva androgina que concerne a niveis
ou campos variados. Esta androginia, apesar de ser localmente situada, apresenta pontos
comuns com a androginia apontada pelos autores, referentes a multidimensionalidade dos
papéis de género no que diz respeito a analise dos conceitos de masculinidade e feminilidade
que possibilita uma variedade de comportamentos individuais por parte do homem e da
mulher. Assim, conforme Nogueira (2006), um dos maiores contributos da abordagem da
androginia terd sido fato de, questionando que as diferencas entre homens e mulheres
assentam em dados bioldgicos, ter aberto um novo campo aos estudos da identidade sexual.

A nocdo de papel social de género na organizacdo em comento se revelou bastante
variavel, no entanto, restou evidente que os gestores reconhecem as diferencas dos papéis
sociais, mas consideram que essas diferencas de papéis pautadas em estere6tipos ndo sao
critérios para ascensdo a cargos de lideres na organizacdo, mas sim as competéncias
desenvolvidas pelo individuo.

O objetivo geral que norteou a tese foi: identificar e analisar os estereotipos de
masculinidades e feminilidades nomeados pelos gestores do Tribunal de Justica de
Rondodnia e as implicacGes desses no exercicio da lideranga. A identificacdo e analise
destes esteredtipos se tornaram possiveis por meio das entrevistas complementadas pela
anélise documental e observacdo sistematica, momentos em que, juntamente com 0s sujeitos
entrevistados e a partir do acesso a informacdes oficiais da organizacéo, disponiveis ou ndo ao
publico, foram se revelando as relagcbes entre estes estereotipos e 0s papéis da liderancga
percepcionados pelos gestores. Os estere6tipos de género e suas imbricacbes com a liderancga
se faz por meio de subjetivagdes reveladas pelo modo de se vestir, falar e se expor, assim
como pela assimilacdo de papéis sociais tipificados como do sexo oposto, de forma a
manterem a sua eficacia como gestores e lideres. O ideal de lideranca eficaz guarda relacéo
com as caracteristicas e atributos estereotipados de cada género, considerados como positivos

para o desenvolvimento profissional na organizacéo, que ao contrario da visao tradicional de
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que a masculinidade e a feminilidade se estabelecem em polos opostos de uma Unica
dimensdo, para 0s gestores, estas compreendem caracteristicas independentes que podem estar
presentes num mesmo individuo, simultaneamente, como algo a ser alcangado.

Para apoiar esta percepcdo, o primeiro objetivo especifico foi Descrever a dinamica
das relacBes de género na instituicdo, frente as oportunidades de ascensdo a cargos de
chefia. Inicialmente analisaram-se as percepcdes dos gestores sobre o quesito competéncias
como fator de contribuicdo para ascensdo a cargos de gestor, como o propdésito de interpretar
suas subjetividades e como vivenciam e valoram essas competéncias, bem como se percebem
ou nao condicdes de igualdade de oportunidades para o exercicio de cargos de comando.

Constatou-se que se trata de um grupo que valoriza e enaltecem o conhecimento como
forma de evolucdo profissional, portanto, como sindnimo de competéncia primordial para
ascensdo. O conhecimento técnico € o mais enaltecido e visto como estereGtipo da
masculinidade na organizagéo, o qual as mulheres buscam alcangar para se equipararem. As
que sdo percebidas como “tecnicamente capazes” sdo consideradas pelos homens como mais
eficientes, pois alcangam atributos que as tornam “semelhantes” a eles em termos de
competéncias, tornando-as congruentes em seu papel de lider. As gestoras também enaltecem
este tipo de conhecimento e o0 buscam em sua carreira na organizagdo. Ambos, por sua vez,
reconhecem a habilidade de lidar com pessoas como primordial e 0s homens enaltecem isso
nas mulheres e se esforcam para desenvolver esta habilidade. A mistura de habilidades que a
gestdo requerer, na visdo de Reavley (1989), € algo que os gestores buscam internalizar em
seus papéis de lideranca.

Apesar de ndo vincularem suas competéncias as questdes de género, internalizam
prescricdes apropriadas para o masculino e o feminino. Nesse sentido, as descri¢cdes de suas
competéncias externalizam o0s esteredtipos de género internalizados em sua estrutura
psicossocial.

Sobre o tema das oportunidades de ascensdo a cargos de lideranca, a grande maioria dos
entrevistados considerou que ocorre em condigdes de igualdade e que os critérios para
promog&o sdo as competéncias dos individuos, e ndo o fato de serem homens ou mulheres. O
que reforca na visdo dos gestores, que o sexo ndo é fator mais eficaz para predizer o
surgimento do lider, e sim o papel de género. O fato de haver mais mulheres em cargos de
lideranca fortalece a perspectiva de que, aparentemente, ndo ha preconceitos quando ao papel

das mulheres e estas por sua vez, também adotam esse discurso. Enfim, os aspectos
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relacionados as competéncias constituem fator determinante que alimenta a percep¢do da
ascensdo a cargos de gestdo em condicdes de igualdade para homens e mulheres.

Em seguida, com o segundo objetivo especifico se propds a identificar os atributos do
lider considerados pelo (as) gestores (as) e verificar se estabelecem distincGes desses
atributos conforme a andlise dos géneros. De um modo geral, os gestores também
enalteceram 0s aspectos inter-relacionais da lideranca e enfatizaram a importancia desse
atributo em seus discursos e atitudes para se legitimarem em seu papel de lideres. Essa
proposicdo colocada no contexto da lideranca como uma acdo de gerir pessoas €, a0 mesmo
tempo algo a ser buscado por todos e considerada a parte mais dificil do desempenho
gerencial. Os homens reconhecem este atributo como um estere6tipo de lideranga feminina,
mas também percebem que alguns de seus colegas do mesmo sexo também o possuem. Nesse
contexto, subsiste a ideia de que os lideres tém grande influéncia sobre os liderados e sobre
seus comportamentos, mas ndo descartam um conceito de lideranga voltada para a realizagao
de objetivos coletivos, que devem ser alcancados adotando-se atitudes expressivas e
instrumentais a0 mesmo tempo.

A dificuldade maior estd em atuar de modo integrado em um ambito tdo complexo
como o do Tribunal de Justica, com varias personalidades que possuem infindos e diversos
problemas a serem resolvidos. Observou-se também que lideranca, na visdo dos gestores,
assume o sentido de referéncia positiva e exemplo para os liderados, que se estabelece pela
atitude e conduta ética do lider em suas decisdes e pelos saberes e conhecimentos que
transmite a impressao de que sabe o que faz. A lideranca ainda implica a necessidade de
varias aprendizagens, pressupondo a necessidade de inteligéncia e conhecimento por parte do
lider. De todas as assercdes sobre o conceito de lideranca apontado pelos entrevistados,
resume-se como a capacidade de interacdo e comunica¢do com 0 grupo e a integragdo em
acoes coletivas para o alcance dos objetivos organizacionais.

Observou-se ainda que os significados de lideranca descritos pelos gestores ndo fazem
relacdo com o papel de género tipificado, o que reforca a percepcdo da ndo existéncia de
distincdo de papel de lider na organizacéo.

Por outro lado, ao descreverem seu papel de lider/gestor e exporem a respeito do seu
estilo de lideranca, se constatou congruéncias de papéis de lideranga, mas tambem algumas
inversdes de esteredtipos de lider masculino e feminino, ou seja, verificou-se que aspectos
agénticos e comunais, atribuidos mais fortemente a homens e a mulheres, respectivamente, se

invertem. Essas inversdes ndo apontaram para as incongruéncias, mas para o caminho da
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complementariedade desses papéis e isso ficou mais claro quando os gestores asseveraram 0S
papéis de lideranga como sendo comuns a ambos 0s sexos. A perspectiva andrdgina também
emergiu nas falas dos entrevistados como atributo ideal para ambos 0s sexos.

Em seguida se propds: a) identificar e descrever a visao dos (s) gestores (as) sobre 0s
esteredtipos de masculinidade e feminilidade, e como estes se manifestam no seu
cotidiano de trabalho, a partir do exercicio da lideranca; e b) Analisar como esses
estereotipos estdo imbricados nas suas relacbes no ambiente de trabalho. Partiu-se do
pressuposto de que a organizacdo judicidria pesquisada reproduz os papeis de género
existentes na sociedade, mas que também nesse contexto, as mulheres sdo maioria em cargos
de comando na organizacdo, configurando-se uma realidade diferente do “lugar comum”,
onde as mulheres sdo minoria nesses cargos e assumem func@es de apoio. Nesse contexto, a
respeito da indagacdo sobre o fato de ser homem ou mulher facilita o exercicio da lideranca,
de maneira geral, os entrevistados ndo identificaram relacdo de facilidades do seu papel de
lideres em funcdo do sexo e, para as mulheres, ser do sexo feminino torna o exercicio da
lideranca ainda mais dificil.

Ao se reportarem as dificuldades para exercer a lideranca, os gestores masculinos nao as
nomeiam, mas a elas se reportam como desafios indiferenciados para ambos 0s sexos e fazem
questdo de atribuiriam a sua eficiéncia como lideres e de seus pares do sexo oposto a outros
aspectos como as competéncias gerenciais e interpessoais. Destaca-se ainda que a lideranca
masculina, em suas falas, manifesta posicdes indiferenciadas em torno da relacdo do papel de
género e o exercicio da lideranca. Suas retoricas nesse ambito convergem novamente para o
discurso da igualdade e, nessa perspectiva, os lideres masculinos reconhecem que as mulheres
também sdo eficientes em seus papéis de lideranca.

Por mais que os homens considerem indiferenciado o papel de género e reconhecam a
competéncia das mulheres no exercicio da lideranga, estas manifestam o discurso das
diferencas como fator dificultador do seu papel de lideranca. Elas se veem muito mais
cobradas pelos seus pares, e associam essas cobrancgas aos seus atributos comunais que nao
combinam no ambiente em que se encontram, caracterizado pelo carater racional e objetivo
que o trabalho e a organizacdo exigem. Além disso, constatou-se que alguns atributos
valorados pelos gestores como sendo percepcionados nas mulheres, estas por sua vez, 0s
percebem como dificuldades para exercerem suas atividades como lideres. De maneira geral,

constatou-se que as gestoras constroem uma relacéo de significado do seu papel de lider com
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0 género feminino como desfavordvel a si. Para a grande maioria delas, o0s estere6tipos de
género feminino dificultam o seu exercicio da lideranga.

Argumentou-se, ainda no ambito dos esteredtipos e suas implicagdes no exercicio da
lideranca, que compreender os efeitos do género nos processos de negociacdo oferecem
condi¢Bes para melhor entendermos como os estere6tipos de género se manifestam nas
interacdes e micro relagcdes entre as liderangas na organizagao, assim como permite perceber
as diferencas de género. Constatou-se a existéncia de uma diversidade de comportamentos,
atitudes e posturas que indicam diferencas e semelhancas de papéis de género no exercicio da
lideranca.

Nesse sentido, no que tange a dindmica das relaces de género na organizacdo, de
maneira geral, observam-se trés maneiras como 0s esteredtipos de género influenciam o
comportamento dos individuos no processo de negociacdo dos gestores da organizacdo em
comento: inicialmente, 0s gestores usam esteredtipos de género como informacdo estratégica;
em segundo lugar, cumprem as previsdes das expectativas de género estereotipados; e por
ultimo, os gestores, por vezes, também reagem a estereGtipos de género, desafiando
expectativas de comportamento e manifestam-se propensos a androginia.

Reportando-se a necessidade que se entender as diferencas de género concernentes ao
modo como os homens e as mulheres se veem, buscou-se percepcionar a compreensdo dos
gestores a respeito da lideranga masculina e da lideranga feminina exercidas no Tribunal de
Justica, sobre o olhar de si mesmo e a visdo do outro.

Na perspectiva desses objetivos especificos, sobre como o0s esteredtipos de
masculinidade e feminilidade se manifestam no cotidiano de trabalho, a partir do exercicio da
lideranca também ndo emergiram explicitamente aspectos pejorativos relacionados aos
esteredtipos de género. Aqui também, os papéis de lider percebidos pelos gestores sdo
congruentes aos esteredtipos de papéis agéntico da lideranca masculina e comunal da
lideranca feminina. Ha inversdes desses papéis que, de maneira geral, homens e mulheres néo
acham incongruentes, pois se aproximam de seus respectivos papeis de género. Por outro
lado, a maioria das mulheres consideram incongruentes os papéis agénticos exercidos por
algumas de suas colegas gestoras, 0os homens, por sua vez, sdo indiferentes.

Percebeu-se que os esteredtipos ainda estdo bem demarcados nas subjetividades de
alguns gestores, mas também se verificam aspectos que se reportam ao comportamento

andrdgino. Nesse interim, enquanto os gestores indiferenciam o papel social de género no
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exercicio da lideranca, as gestoras, por sua vez, assumem um posicionamento critico quanto
ao papel dos homens, diante da sua racionalidade e objetividade no atuar como lideres.

O olhar da lideranca feminina sobre si mesma emerge perspectivas nas quais as
mulheres reconhecem seu papel comunal, mas também deixam evidente a existéncia de uma
“postura técnica” dos seus papéis de lideranga. Algumas apontam a existéncia de um
comportamento de competicdo entre elas, mas também emergem comportamentos andréginos.
Por sua vez, o olhar masculino sobre sua liderancga, inicialmente € um olhar indiferenciado aos
esteredtipos de género, mas hd também os que a caracterizam pautados na expectativa de
género, assim como também emergem perspectivas andréginas em suas percepgoes.

O olhar sobre a lideranga do outro faz notar que a lideranga feminina enxerga a
lideranca masculina com reservas, conforme observado anteriormente, sendo que a grande
maioria assume uma postura critica ao tecnicismo do homem, mas faz um esfor¢o para
alcancé-la. Ha o entendimento de que os homens devem entender mais do universo feminino,
esta assertiva se refere as questdes da emocionalidade. A visdo dos homens sobre a lideranca
feminina € mais valorativa, pois 0s mesmos reconhecem a importancia do papel delas no
contexto atual da organizacao.

Por ultimo, se objetivou descrever a percepcao dos (as) gestores (as) com relacdo a
lideranca androgina. Para compreender a visdo dos gestores em torno da androginia e da
lideranca andrdgina se buscou descrever suas percepcdes sobre o desenvolvimento de papéis
comuns de lideranga masculina e feminina e as perspectivas de se criar na organizacdo um
espaco de construcdo de uma lideranca androgina. De maneira geral, observou-se que o
desenvolvimento de atributos de lideranca estereotipados como masculinos ou femininos em
busca de uma integracdo, é uma construcao de aprendizagem coletiva para os gestores, que se
da através da cognicdo. Os entrevistados reconhecem que a organizacao reproduz os papéis de
género existentes na sociedade, assim como observam que ela as reproduz. No entanto, é
ponto pacifico, entre os entrevistados, a expectativa positiva de uma realidade andrdgina na
organizacdo e reconhecem que a mudanca cultural € apontada como a maior barreira para se
desenvolver uma lideranga andrdgina.

Os gestores percebem que os aspectos emocionais e afetivos, assim como a
racionalidade devem existir em equilibrio nos atributos dos lideres, independente do sexo, e
com a presenca da maioria feminina em cargos de comando na organizacao, essa perspectiva
se fortalece ao longo do tempo. As perspectivas favoraveis em torno da androginia sdo

diversas. Mas, de maneira geral, a convergéncia de qualidades femininas e masculinas é
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considerada vantajosa para os individuos, pois possibilita mais recursos psiquicos e
emocionais para o enfrentamento das complexidades do ambiente da organizacéo.

Muitos consideram o desenvolvimento de uma lideranca androgina um processo longo,
uma segunda perspectiva aponta para um processo ja em construcdo e uma Ultima, adere ao
fato de que a lideranca andrégina j& é uma realidade na organizacdo. O equilibrio dos
atributos estereotipados como masculinos e femininos nos lideres, surge pela necessaria
habilidade dos lideres em saber gerir pessoas e atuar tecnicamente em seu cotidiano de
trabalho. Nesse sentido, a androginia induz a percepc¢do de atributos femininos e masculinos
no mesmo individuo, eliminando a dualidade de género. Durante a pesquisa, percebeu-se
claramente nas perspectivas dos entrevistados que o lider contempordneo é o lider sem
“trejeitos”, com atributos que migram de um género para outro, o lider androgino.

Acrescenta-se como contribuicdo desta tese aos estudos de género na Administracdo a
perspectiva da lideranca androgina nas organizagdes. O estudo da androginia nas
organizacBes sdo vélidos e interessantes, pois aventam uma nova possibilidade de se
estabelecer relacbes de igualdade nos processos de ascensdo a cargos de lideranca nas
organizagOes, na medida em que deixa claro que o papel social de género é o preditor das
competéncias dos individuos.

Feitas essas consideracdes e importante comentar sobre as limitagdes desse estudo.
Como principal limite, aponta-se o seu carater interpretativo, localizado e ndo generalizavel,
visto que a base epistemoldgica utilizada ndo objetiva a construcdo de verdades, mas o
entendimento de uma realidade especifica sob a perspectiva de uma construcdo coletiva do
pesquisador e dos pesquisados, conforme se aventou no capitulo 6 desta tese. Além disso, o
fato do pesquisador fazer parte do quadro de servidores da instituicdo, a0 mesmo tempo em
que facilitou o contato com uma amplitude de informacges, pode té-lo tornado miope em
certas percepcdes e perspectivas, ou até inviabilizado maior abertura nas falas dos
entrevistados, ainda que tenha trabalhado os aspectos de reflexividade na tese.

Essas limitagdes ndo invalidam os resultados deste trabalho, mas apontam direcGes para
pesquisas futuras, como a necessidade de estudos de género e relacbes de poder entre 0s
magistrados, o estudo da masculinidade hegemdnica no judiciario, e o olhar feminino sobre a
magistratura. Além disso, entende-se como valida a possibilidade de se aprofundar estudos
que consideram a perspectivas de género sob o olhar dos autores pds-estruturalistas, no

ambito das organizacdes publicas.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

ORDEM DESCRICAO

Quais aspectos (competéncias, atributos pessoais e profissionais que
Questdo 1 possuis) que contribuiram para sua ascensdo ao cargo de gestor que
exerce atualmente?

Questéao 2 Qual o significado que vocé atribui a lideranga?

Vocé acredita que as oportunidades de ascensdo a cargos de lideranca
Questéo 3 no TJRO sao igualitarias para homens e mulheres? Explique-me a sua
percepcao.

Acredita que por ser homem/mulher o seu papel de lider se torna mais

uestao 4 . o
Q facil? A que atribui esta resposta?

Poderia descrever o seu papel como lider/gestor e falar a respeito do

uestéo 5 . i
Q seu estilo de lideranca?

Quais aspectos (atributos e competéncias) do seu papel de lider vocé

uestéo 6 . . .
Q reconhece como mais relevante? Poderia explicar melhor?

Como vocé caracteriza o estilo de lideranca dos seus colegas gestores

uestao 7
Q do sexo oposto?

Como vocé caracteriza o estilo de lideranca masculina/feminina do

Questdo Tribunal de Justica?

Quais atributos vocé considera mais importante para o exercicio da

Questao 9 lideranca feminina e da lideranga masculina no &mbito do TJIRO?

Como vocé se porta diante de situacdes nas quais precisa negociar com

uestdo 10 . A .
Q lider/gestor do sexo oposto? Por que vocé assume essas atitudes?

Acredita que as caracteristicas e atributos que descreveu para 0s
lideres masculinos e femininos podem ser desenvolvidos e exercidos
por ambos, independentemente de serem homens ou mulheres?
Poderia explicar melhor sua resposta?

Questao 11

Apos tecer consideracOes sobre a androginia e a lideranca androgina,
incitar o entrevistado a se manifestar em torno desta tematica, a fim
de descrever a sua percepcdo. Levando-se em conta que esta questao
do género é um constructo social e historico vocé acha possivel lideres
masculinos e femininos desenvolverem papéis comuns, se criar no
Tribunal um espaco de construcéo de uma lideranca androgina?

Questao 12
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APENDICE B - REQUERIMENTO PARA AUTORIZACAO DE PESQUISA

SERVICO PUBLICO FEDERAL
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRAGAO ESCOLA DE _
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAD ~ APMINISTRACAG

UFRG

EXCELENTISSIMO SENHOR DESEMBARGADOR PRESIDENTE DO TRIBUNAL DE
JSUTICA DO ESTADO DE RONDONIA

JEAN CARLO SILVA DOS SANTOS, Analista Judiciario - NS, na especialidade
ADMINISTRADOR, Padrdo 14, lotado na Coordenadoria de Modernizacdo e Gestdo
Estratégica (CMGE), atualmente licenciado para Frequentar Aperfeicoamento e
Qualificacédo Profissional - Doutorado, de acordo com o disposto no art. 132 da LC 68, de
09/12/92 e documento anexo vem respeitosamente a presenca de VVossa Exceléncia requerer

autorizacdo para aplicacdo de entrevistas com o objetivo de concluir tese de doutorado.

A pesquisa envolve a realizagdo de entrevistas com diretores de departamento e divisoes,
coordenadores e assessores da area meio e fim. Esta abordagem consta como método de
levantamento de dados tipico de pesquisa eminentemente qualitativa, na qual se classifica a
proposta de tese do requerente e que tem como titulo: Masculinidades e feminilidades no
exercicio da lideranca: uma analise interpretativa sobre a construcdo social de géneros e
suas implicacgdes para o exercicio da lideranca no Poder Judiciario de Ronddnia. Trata-se de
uma proposta aprovada em banca e que tem como objetivo analisar e descrever como a
construcdo social de géneros influencia a percepcdo dos gestores do Tribunal de Justica de

Rondonia sobre o exercicio da lideranga.
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Por se tratar de uma atividade cientifica de carater académico que envolve questbes éticas
especificas, é importante frisar que as informacg6es levantadas serdo utilizadas tdo-somente
para as analises que subsidiardo as respostas as questfes de pesquisa e conclusdo da tese.
Portanto, serdo garantidos o sigilo e a confidencialidade das informacdes, bem como o
anonimato dos entrevistados, conforme termo de confidencialidade e anonimato anexo. Nesta
perspectiva as entrevistas, depois de transcritas, poderdo ser disponibilizadas para a

Instituicdo, preservando-se o anonimato dos entrevistados.

Nestes Termos,
Pede Deferimento

Respeitosamente.

Porto Velho, __ de de

Jean Carlo Silva dos Santos

Doutorando em Administracdo — PPGA-UFRGS
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APENDICE C - TERMO DE CONFIDENCIALIDADE EANONIMATO

SERVICO PUBLICO FEDERAL UFRG
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GR%NDE DO SUL ESCOLA DE _
ESCOLA DE ADMINISTRACAO ADMINISTRACAO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

TERMO DE CONFIDENCIALIDADE E ANONIMATO

Declaro para os devidos fins que, nesta data, entrevistei o (a) senhor (a)

, ocupante do cargo de

, com o objetivo de obter informagbes para

elaboracdo e conclusdo de tese de doutorado em administracéo .

Trata-se de uma atividade cientifica de carater académico que envolve questdes éticas especificas e,
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Portanto, serdo garantidos o sigilo e a confidencialidade das informacGes, bem como o anonimato do

entrevistado.

O entrevistador-doutorando também se compromete a disponibilizar ao entrevistado, em meio digital,
copias da gravacao e da transcricdo da entrevista ora aplicada no prazo maximo de 40 (quarenta) dias a

contar da data da entrevista.

Porto Velho, __ de de

Jean Carlo Silva dos Santos
Entrevistador-Doutorando
e-mail do entrevistado para envio das informagdes
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