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Um estudo sobre as representacdes sociais de
mulheres executivas: estilo de comportamento e
de gestao

Leonora Corsini' e Edson A. de Souza Filho?

Com o objetivo de comparar representacdes sociais de homens e mulheres em relacdo as
mulheres executivas, perguntamos a profissiondis e estudantes universitdrios como imaginavam
os estilos de gerentes dos sexos masculino e feminino. A construcdo metodoldgica baseou-se em
estudos sobre estilos de comportamento e a influéncia social de individuos e grupos minoritdrios.
Confirmamos que a consisténcia e a flexibilidade predominaram nas caracterizacoes dos estilos
de gestdo tanto feminina, quanto masculina. Observamos também que a consisténcia foi mais
destacada pelos profissionais da empresa publica enquanto a flexibilidade foi mais lembrada
pelos profissionais da empresa privada. As mulheres ndo fizeram distincdo na caracterizacdo
dos estilos masculino e feminino de gestdo. A diferenca aparece nas expectativas para a gestdo
executiva, em que as mulheres apontaram que uma performance mais eficaz é aquela que se
adapta as prescricdes da empresa, com énfase nas caracteristicas individuais.

Palavras-chaves: representacdes sociais, dinAmicas intergrupais, estilos de gestio e
lideranga, influéncia social.

Introducao

Podemos identificar no mundo do trabalho um descompasso entre o discurso que prega a
igualdade entre homens e mulheres e as praticas que se verificam no dia-a-dia.
Constatamos, é verdade, mudancas que apontam novos valores e conceitos, incluindo a
reducio das barreiras que impedem o acesso das mulheres a cargos gerenciais, mas algumas
dissimetrias no setor empresarial permanecem. De acordo com Carli e Eagly (2001), por
exemplo, quase todas as mulheres que alcangaram posicdes de destaque na hierarquia das
corporagdes mundiais o fizeram na década de 90, ou seja, essa é uma conquista bastante
recente. No caso especifico do Brasil, apesar da crescente participagio das mulheres no
mercado de trabalho, elas ocupam, segundo pesquisa do Instituto Vox Populi (Revista Veja,

agosto de 2002), apenas 6% dos cargos de chefia nas 500 maiores empresas brasileiras.

Explicagdes para essas disparidades podem estar focadas tanto no individuo — se hé
menos mulheres do que homens em cargos executivos e de chefia é porque a lideranga
feminina é menos eficaz —, quanto na situacio ou no contexto das proprias organizagdes, o
que incluiria as suas caracteristicas, o clima, o ambiente organizacional, a composi¢ao dos
grupos, a estrutura de poder, ou seja, os elementos sécio-ambientais que influenciam os
comportamentos (Kruse & Wintermantel, 1986).

Para os efeitos de nosso estudo, escolhemos analisar o fendmeno a partir de uma
perspectiva psicossocial, buscando identificar quais sio os elementos que participam da
construcio de representagdes sociais sobre a lideranca feminina no meio empresarial e as
interacdes que se estabelecem a partir destas representacdes. As representacdes sociais podem
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fornecer pistas sobre o que pensam os grupos e os individuos a esse respeito, em termos de
estilos de comportamento e de efeitos de influéncia social.

Desde que algumas pesquisas em ciéncias sociais comegaram a destacar a inter-
relagdo entre o comportamento do lider e a eficicia de sua lideranga — onde o estilo de
lideranga manifesto pelo lider determina e influencia o desempenho do grupo liderado —,
comegou-se a perceber que ndo se trata de uma relagio estdtica em que os subordinados tém
um papel passivo e secundario, mas uma interagio que envolve um processo de trocas sociais
(Bergamini, 1997). Adotando essa premissa e acompanhando o questionamento de
Moscovici (1986), se existiriam ou nio diferencas entre as liderangas masculina e feminina,
encaminhamos nossa reflex@o para a questio dos estilos de lideranga.

Para Moscovici, o conflito enfrentado pelas mulheres que aspiram ou ji exercem
posicoes de lideranga, seja na politica, no trabalho ou nas relacdes sociais em termos amplos,
¢ uma transicio entre a marginalidade social da mulher no mundo do trabalho e o
reconhecimento de que a lideranga eficaz ndo passa necessariamente por possiveis atributos
exclusivamente masculinos. Em suma, em termos sociolégicos, a problemética das mulheres
lideres estaria mais préxima a uma situagao de anomia do que de normatizagio social.

Poderfamos nos perguntar, contudo, se a ascensdo de mulheres a posicoes
hierarquicamente superiores em empresas nao implicaria o fim do que historicamente
chamamos de “lideranca”. Nesse sentido, Moscovici conclui que, embora nio existam teorias
e pesquisas que déem sustentagdo a hipotese de que as mulheres exercem a lideranca de
maneira distinta da dos homens, existe uma crenga socialmente disseminada de que homens
e mulheres adotam, profissionalmente, estilos de comportamento e gestio profissional
diversos. “A lideranga continua sendo um totem para a sociedade e um tabu para a ciéncia”

diz Moscovici (1986, p. 249).

Estilos de comportamento, estilos de gestao e influéncia social

Autores como Moscovici (1981) e Mugny, Kaiser, Papastamou e Perez (1984)
afirmam que determinados comportamentos do individuo que consegue influenciar outras
pessoas — mesmo nio dispondo de poder ou sinais de que desfruta de reconhecimento social —
devem ser considerados como determinantes da eficicia de sua influéncia. A capacidade de
influir socialmente e produzir mudangas nos grupos, em tais casos, ultrapassa as situagdes de
dependéncia e de subordinagdo implicadas nas relacdes de poder. Portanto, para esses
autores, sempre que um individuo ou subgrupo exerce influéncia sobre terceiros, conseguindo
modificar ou transformar comportamentos e opinides ja existentes, o principal fator de éxito é
o seu estilo de comportamento. Apesar de lideranga, competéncia e maioria serem fatores
que desempenham o papel de varidveis externas na situacio de dependéncia dos individuos
em relagio aos grupos, nio sio determinantes da eficicia da influéncia. O que é fundamental
no éxito da influéncia social é o estilo de comportamento adotado pelo agente ou aquele que
busca liderar e a percepgio que os liderados fazem desse estilo (Moscovici, 1981, p. 139).

De acordo com Mugny e Papastamou (1986), além de acdo manifesta, os
comportamentos das pessoas em suas interacbes sociais oferecem informagdes sobre as
intengdes e disposi¢des psicolégicas de quem age. Nesse sentido, pode-se dizer que o
comportamento constitui, dentre outras fungdes, uma forma de organizagio de contetidos
latentes, em que a atitude pode ser pensada como uma disposi¢do interna, mais ou menos
favordvel e estdvel, que organiza e atualiza a realidade psicolégica do individuo em relagio a
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um determinado objeto social (como, por exemplo, a violéncia urbana, as diferengas entre os
géneros, maes que trabalham fora de casa etc.). A apresentagdo de um comportamento seréd
tanto ou mais eficaz na medida em que puder tornar explicita a atitude subjacente. Mas, se o
comportamento constitui um veiculo, um canal de comunicag¢do que organiza significados, as
repeti¢des e combinagdes de determinados comportamentos analisados globalmente podem
constituir importante fonte de informacdo sobre um padrao comportamental, que adquire
assim um significado diferente do que teria se considerado isoladamente. Essa articulacdo de
comportamentos, essa gramatica comportamental (utilizando o termo do proprio Mugny) dao
a medida da eficécia social de um comportamento, a partir dos multiplos significados que ele
suscita. A repeti¢do constituiria dessa maneira um estilo de comportamento — um meio eficaz
de organizar e explicitar uma atitude. Os estilos de comportamento tém, desse modo, dupla
fungdo: fornecer pistas sobre como as a¢des comportamentais podem ser lidas, decifradas,
interpretadas e, conseqiientemente, representadas pelos observadores; e gerar imagens que
informam sobre as caracteristicas cognitivas da fonte (aquele que busca influenciar através da
sua acio).

Os estilos de comportamento ndo sé geram e provocam novas imagens, mas também,
de fato, mobilizam representagdes sociais ja organizadas e convencionalizadas, que servirao de
ancoragem na elaboragio dos significados dos comportamentos da fonte. Esse excedente de
significado que se desprende de um conjunto organizado de comportamentos d4 lugar, em
realidade, a uma espécie de consenso: os sujeitos dispdem de representagdes ja estabelecidas,
dos diversos significados que tais comportamentos podem assumir (Mugny & Papastamou,

1986, p. 510).

A teorizag@o a partir dos estilos de comportamento, como dissemos, permitiu um
deslocamento do foco de aten¢do das dimensdes de poder e dos recursos externos
reconhecidos — apresentados pelos sujeitos que buscam influéncia — para a retdrica exposta
pelos mesmos na interagio social. Ao longo de mais de trés décadas de investigacdo empirica,
foram estudados alguns estilos de comportamento, quase todos em delineamentos
experimentais ou quase. Estilos como consisténcia, flexibilidade, assim como autonomia,
esforgo, entre outros, receberam confirmac¢do em mais de um pais (Paicheler, 1985; Pérez &
Mugny, 1993). E preciso sublinhar que, dentre os estilos de comportamento, o mais estudado
foi a consisténcia, a qual parece ser indispensivel para os que almejam influenciar em
culturas que valorizam a légica, tanto para sujeitos com status majoritirio, quanto
minoritério. Trata-se, portanto, de uma retérica de apresentagio que nado poderia ser
considerada a priovi como masculina ou feminina, apesar de que se possa esperar que ela
esteja mais associada aos homens em fungdo de modelos socioculturais de longa duragio
histérica. Ao lado disso, podemos dizer que ha uma quase auséncia (Crespi & Mucchi, 1988;
Souza Filho, 1994; Souza Filho, Canabrava & Durandegui, 1998) de estudos empiricos sobre
a influéncia social a partir dos estilos de comportamento em situagdes “naturais” — em
ambientes sociais mais concretos, como o de trabalho — onde se poderiam observar
consideréveis disputas de género. Nossa suposi¢io era de que outras dimensdes discursivas e
representacionais emergiriam nesses contextos, modificando a natureza do fenémeno em
foco.

Representagdes sociais e relagoes de género no trabalho

Representagdes de género remetem a um contexto social bastante amplo, além de
incluir outras representacdes, como classes sociais, etnias, relagdes de subordinagio, de
hierarquia etc. Além disso, segundo Costa (2001), as questdes de género revelam processos
sécio-politicos que levam a distinguir as formas de organizacdo do trabalho.
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Incorporar a nogdo de género nas analises das préticas profissionais coloca em cena as
representagdes que legitimam muitas formas de opressio com que nos defrontamos (e
que também tememos enfrentar) no interior de nossas relacoes de trabalho e pessoais.
(...) Somos parte dos processos sociais com que lidamos (Costa, 2001, p. 120).

Portanto, através desse viés, procura-se néo sé desvendar os processos de construcdo
das representacbes que norteiam as interacdes entre homens e mulheres, como também
redimensionar o papel que a mulher desempenha nesse processo. Mais especificamente, no
Ambito profissional, explicitando o entrecruzamento de outros fatores como relacoes de
poder, subordinagio, identificacio com a categoria género e auto-apresentacio. Nesse
sentido, em estudo anterior sobre a mulher executiva, tal como representada por homens e
mulheres com nivel de escolaridade superior e de fora da empresa, surgiram diferencas de
género importantes (Corsini & Souza Filho, 2002). As mulheres tenderam a defender a
mulher executiva usando argumentos de mérito individual e feministas, ao passo que os
homens manifestaram uma explicita recusa da executiva em questdo, com poucas
consideragdes quanto a promocio da mulher no trabalho, como se, para eles, a critica social
de base s6cio-econdmica (modelos identificados com o sistema capitalista de producio e com
praticas econdmicas neoliberais) prevalecesse sobre as consideragdes especificas da condigio
feminina na sociedade. Caberia perguntar se dentro do ambiente da empresa em questido
observarfamos outros tipos de representagio na comparagio entre os géneros.

Acreditamos que as diferentes maneiras de se apresentar, os estilos de
comportamento adotados, os modelos de atuacdo percebidos constituem indicadores de
representacdes, nio s6 de género, mas também das relacdes de subordinacio e de
interdependéncia presentes nas interagdes entre os grupos no ambiente de trabalho.
Construimos entfo a hipétese de que as mulheres, por nfo possuirem ainda autonomia para
adotar um estilo de gestdo segundo um modelo préprio, privilegiariam modelos que remetem
a representagdo do comportamento masculino. Os homens, por sua vez, ao avaliarem uma
mulher em cargo executivo, talvez tendessem a julgar seu estilo de atuacdo como rigido,
sempre que esse comportamento fosse relacionado a hierarquia e ao exercicio do poder.

Método

Instrumento — O instrumento do estudo consistiu em um questionario com cinco
questdes abertas em que procuramos avaliar as representacdes que homens e mulheres fazem
de modelos de gestio masculino e feminino’. Buscamos identificar as representacdes
construidas por homens, mulheres, chefes e chefiados para os estilos de gestdo praticados em
uma empresa, se eram percebidas diferencas entre estilos masculino e feminino e se a
constatacio dessas diferengas era determinante para a maior ou menor aceitagio das chefes
do sexo feminino e também para o éxito de sua gestdo. Comparamos as respostas fornecidas
por homens e mulheres que trabalham em duas empresas diferentes a fim de identificar

? Texto de apresentagio do questiondrio: “Estamos investigando os estilos de gestdo adotados ou a serem adotados na nossa
sociedade, por meio de avaliagdes feitas por pessoas que atuam profissionalmente nas organizagdes. A sua contribuigio, pessoal e
Ginica, é imprescindivel para conhecermos melhor esse assunto relevante. Portanto, nfo existem respostas certas ou erradas,
adequadas ou inadequadas, mas apenas a sua opinido, a ser conhecida e levada em conta por nés. Agradecemos sua
participagdo!”. Questdes: a) Caso vocé fosse chefiado por uma mulher (independentemente de j4 ter tido ou ndo esta
experiéncia), como imaginaria o seu estilo de gestio? Poderia apresentar exemplos? b) O que vocé acha que as mulheres
poderiam fazer para aumentar sua eficicia profissional no trabalho, quando tém sob sua responsabilidade gerenciar a produgio
de outras pessoas? c) E quanto aos homens, o que poderia aumentar sua eficicia gerencial? d) Como caracterizaria, a partir da
sua experiéncia ou de suas observagdes, um estilo de gestdo masculina no trabalho? ) Contrastando estilos de gestdo de homens
e mulheres, vocé acha que existem diferencas? Caso afirmativo, quais seriam elas?
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possiveis varidveis organizacionais que pudessem ter influéncia na construgdao dessas
representagdes. Além das empresas, foram também entrevistados jovens estudantes dos
cursos de administragio de empresas e de economia (a partir do terceiro periodo), sem
vinculo de trabalho com empresa ou organizagio, com o intuito de avaliar se existiria ou nao
maior utilizagdo de ideologias ou esteredtipos de género quando as representagdes nao
estivessem ancoradas em uma vivéncia profissional concreta.

Participantes — Participaram da pesquisa 47 pessoas, distribuidas em grupos da
seguinte maneira: Empresa A, empresa ptblica do setor de energia elétrica (15 profissionais);
Empresa B, empresa privada, setor bens e servicos (12 profissionais). Ambas as empresas
estdo localizadas na cidade do Rio de Janeiro. Um terceiro grupo de 20 estudantes
universitarios (10 homens e 10 mulheres) cursando administragdo de empresas e economia a
particr do terceiro periodo, que foram selecionados no campus da Praia Vermelha da
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFR]) e na Escola Superior de Propaganda e
Marketing (ESPM). Os participantes das empresas A e B situavam-se na faixa etaria média
de 41 anos de idade, possuiam escolaridade média superior e tempo médio de experiéncia
profissional respectivamente de 21 anos na Empresa A e de 18 anos na Empresa B. Os
estudantes tinham em média 20 anos de idade e nfo possufam significativa experiéncia
profissional (alguns ja haviam estagiado).

Procedimentos — Por opgio das duas empresas que concordaram em participar, a
selecio dos participantes, a distribuicio e a coleta das respostas foi administrada
internamente por cada uma delas. No caso dos questionarios aplicados a universitérios, os
participantes foram selecionados ao acaso, obedecendo ao critério de estarem cursando a
partir do terceiro periodo de economia ou administracio de empresas e nio terem vinculo
profissional com alguma empresa. As entrevistas com os universitarios foram individuais,
sendo cada participante solicitado a responder de préprio punho as cinco perguntas abertas
sobre estilos de gestio de homens e mulheres, para em seguida completar a ficha do perfil
sécio-cultural, informando idade, nivel de renda, escolaridade e escolaridade dos pais (que
acreditamos terem relagio com a escolha de um modelo ou estilo de comportamento
profissional).

Procedimento de analise — Os dados obtidos foram analisados pelo método de
anilise de contetdo (Bardin, 1991). As respostas dadas para cada uma das cinco questdes
formuladas foram decompostas em categorias ou unidades teméticas (conforme detalhamento
no quadro a seguir) para serem depois comparadas entre os diferentes grupos — empresa A e
empresa B (homens e mulheres); grupo de homens das duas empresas e grupo de mulheres
das duas empresas; estudantes (sexo masculino e feminino) e aqueles que trabalham nas
empresas. O método adotado para a andlise de contetdo foi misto, ou seja, foi feita uma
anilise parcialmente aprioristica, no sentido de que procuramos inferir alguns contetdos
segundo um quadro tedrico-descritivo previamente existente (de Moscocivi sobre a
influéncia de minorias e de Mugny sobre os estilos de comportamento). Mas a anélise foi
também exploratéria, ao tentar mapear contetidos a partir das falas e das respostas
espontineas dos participantes as perguntas formuladas. Ou seja, como se pode ler a seguir na
exposi¢ao dos tipos de categorias simbélicas encontradas, foi possivel acrescentar outras
dimensdes ndo previstas no quadro tedrico jiA exposto, tais como poder hierdrquico e
avaliaghes diversas, as quais constituiriam representacdes tanto de retéricas de estilos de
comportamento quanto de outros aspectos envolvidos na construgdo do conhecimento do
senso comum grupal pertinentes ao fendmeno observado.
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Quadro das Categorias Tematicas

Categoria

Descricao

Exemplos

E - Esforco

O esforgo psicoldgico empregado pela fonte
justifica mudanga decomportamento;
quanto maior a percepgio de que o agente
empreende um esfor¢o na sua tarefa de
convencer o grupo, maiores as chances de
lograr éxito.

“As mulheres precisam se esforcar mais”
(Pergunta 5, sexo feminino, 33 anos);

“Na gestio feminina é mais presente o esfor¢o
gerencial” (Pergunta 5, sexo masculino, 54 anos).

A — Autonomia

Relaciona-se a capacidade de formar juizos
e atitudes independentes, de levar em conta
todos os fatores pertinentes e extrair deles
as conclusdes, sem se deixar levar por
interesses pessoais.

“Se a mulher j4 est4 no posto de geréncia, ela ja
estd provando que tem autonomia” (Pergunta 2,
sexo feminino, 27 anos);

“Enquanto o estilo dos homens é mais maiéutico”
(Pergunta 5, sexo masculino, 49 anos).

C — Consisténcia

O comportamento consistente reflete a
busca da regularidade, sendo interpretado
como sinal de certeza, como afirmagio da
disposi¢io de se ater inquebrantavelmente a
um ponto de vista, refletindo compromisso
com opgdes coerentes e inflexiveis.

“O homem diz como quer que algo seja feito”
(Pergunta 5, sexo feminino, 45 anos);

“Da mesma forma que com as gerentes mulheres,
os gerentes do sexo masculino devem sempre agir
de forma profissional” (Pergunta 3, sexo feminino,
38 anos).

R — Rigidez

Para Moscovici, pode ser atribuida a
incapacidade de levar em consideragio
certos aspectos da realidade, ou de
abandonar os préprios pontos de vista. Para
Mugny é o bloqueio de qualquer
possibilidade de negociagio, e se baseia em
uma organizagio fortemente hierarquizada
dos critérios de avaliacio.

“Muita competitividade gera stress e frustragao ao
longo dos anos” (Pergunta 3, sexo feminino, 33
anos);

“Tém gerentes que acham que s@o os donos da
verdade” (Pergunta 4, sexo masculino, 51 anos).

F — Flexibilidade

Refere-se 2 intencio de evitar bloqueio da
negociagio, capacidade de considerar varios
aspectos da situagio e dos interlocutores
relevantes, além de modificar opinides pré-
existentes.

“Acredito eu que o melhor estilo seja o de dar
liberdade de expressido e comunicagio” (Pergunta
1, sexo masculino, 37 anos);

“Mulheres deveriam ouvir mais o que as pessoas
que estfo sob sua responsabilidade tém a dizer”
(Pergunta 2, sexo feminino, 43 anos).

P — Poder
hierdrquico e da
empresa como um
todo sobre o
individuo

A influéncia das pessoas que exercem
lideranga ocupando cargos gerenciais esté
relacionada ao poder que usufruem na
hierarquia da empresa, ou & acomodagio
aquilo que é prescrito pela organizagio.

“Imagino a gestdo feminina mais voltada aos
interesses da empresa” (Pergunta 1, sexo
masculino, 54 anos);

“H4 momentos em que é necessério um gerente
que diga o que deve ser feito” (Pergunta 1, sexo
feminino, 40 anos).

Ag — Avaliagio
geral (conteddos
nio especificados)

As diferentes percepcoes de estilos de gestao
prendem-se a fatores genéricos, nao
especificos.

“H4 bons e maus gestores nos dois grupos”
(Pergunta 5, sexo masculino, 47 anos);

“Como para qualquer papel, acredito que a pessoa
possa ser treinada” (Pergunta 4, sexo feminino, 40
anos).

As — Avaliagio
social (contetidos
discursivos de
critica a sociedade
/ cultura / politica)

Utilizagdo de contetidos ideoldgicos,
esteredtipos, visdo sociolégica/
universalizante.

“Os homens s3o mais paternalistas e machistas”
(Pergunta 5, sexo feminino, 35 anos);

“Conforme mencionei, as mulheres normalmente
tém o lado mais sentimental” (Pergunta 5, sexo
feminino, 34 anos).

Ap — Avaliagio

Aqui aspectos idiossincraticos, diferengas

“Para algumas profissionais mulheres, talvez o

psicolégica/ individuais, sdo percebidos como entendimento em relagio a problemas pessoais”
individual determinantes de um melhor desempenho | (Pergunta 1, sexo feminino, 34 anos)
em termos de influéncia social. “Vejo estilos de gestio entre pessoas” (Pergunta 5,
sexo feminino, 43 anos).
Sd - Sem Nio existem diferengas de género na “Nunca estive nesta situagio, porém acredito que
diferenca de comparagio entre os estilos de gestdo, o que | deva ser normal, sem diferengas” (Pergunta 1,
género se aplica aos homens vale também paraas | sexo masculino, 45 anos);
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Discussao dos resultados

Neste estudo partimos da premissa de que, se as desigualdades numéricas entre
homens e mulheres que ocupam cargos de chefia e de alta geréncia ndo passa pela menor
qualificacdo e pelo preparo da mao-de-obra feminina ou por caracteristicas intrinsecas das
mulheres que as impediriam de ter um bom desempenho nessas fungdes (cf. modelo “Lack of
Fit”: Heilman, 2001), tais diferencas poderiam ser explicadas a partir da constatagdo de que
os proprios profissionais e dirigentes das empresas criariam e facilitariam a permanéncia das
barreiras ao avaliarem o desempenho das profissionais ji4 contratadas ou a contratar. Seria
uma questdo de cognigio social, suposi¢ao que vem sendo respaldada por diversas pesquisas
norte americanas no campo da psicologia social e organizacional (cf. Apfelbaum & Hadley,
1986; Carli & Eagly, 2001; Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001; Heilman, 2001; Kruse &
Wintermantel, 1986; Yoder, 2001).

O estabelecimento de normas e de mecanismos de controle é uma prética histérica
no mundo do trabalho. As organizagdes, a despeito das mudangas que vém sendo percebidas
a partir dos movimentos de globalizacdo, de flexibilizacio produtiva, de assimilagio de novas
tecnologias de informacio com a conseqiiente desmaterializagido das unidades de produgio
(Fridman, 2000), ainda praticam e prescrevem para seus profissionais um comportamento que
seja adequado e enquadrado pelas hierarquias. Ainda que as hierarquias piramidais que
governavam a era fordista tenham dado lugar as redes flexiveis e descentralizadas de
producéo e de tomada de decisdo, a busca da flexibilidade produziu novas estruturas de poder
e de controle, em que subsiste a concentragdo de poder, embora sem centralizagdo (Sennett,
1999). Podemos entdo pensar que, pelo menos no que diz respeito as mulheres, existem
expectativas de desempenho profissional atreladas a valores hierarquicos e de concentragio
de poder.

Observamos que os estilos Consisténcia e Flexibilidade predominaram nas
representagdes da gestdo feminina. O fato de a Consisténcia ter sido mais destacada na
Empresa A (setor piblico) e a Flexibilidade ter sido a tonica na Empresa B (setor privado)
pode ser entendido como tendéncia a uma representagio da mulher que ocupa cargo
gerencial no Ambito da empresa publica estatal que remete a instrumentalizagao das relagoes
na empresa, que seriam, nesse caso, mais impessoais e orientadas para a busca de resultados,
em contraste com uma representacio mais voltada para o reconhecimento, a valorizagao da
diversidade e a busca de negociacio frente a diferengas individuais, quando a executiva
trabalha em organizagio inserida num contexto mais competitivo, orientado pelo mercado.
Mas é preciso atentar para o fato de que, se na Empresa A a Consisténcia é uma
representagio mais apresentada pelos homens, no conjunto e no mesmo ambiente (somando
as representagdes de homens e de mulheres), essa é uma caracteristica bastante mencionada
pelos participantes em geral, como se a lideranga, a partir da perspectiva masculina,
predominasse ali. Ao mesmo tempo, ainda que em menor ndmero, as mulheres das duas
empresas indicaram outros critérios, tais como poder e diferentes formas de avaliagdo (vide

Tabela 1).
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Tabela 1 — Caracterizagdo da gestido feminina

Empresa A Empresa B

Categorias tematicas H M H+M H M H+M

f % f % f % F % F % f %
E — Esforco 3 20 1 3 4 8 1 3 1 2 2 2
A — Autonomia 0 - 4 11 4 8 0 - 0 - 0 -
C — Consisténcia 6 40 6 16 12 23 4 10 5 12 9 11
R — Rigidez 0 - 3 8 3 6 1 3 2 4 3 4
F — Flexibilidade 3 20 5 13 8 15 11 28 8 19 19 23
P — Poder hierirquico/ 1 6 5 13 6 11 6 15 3 7 9 11
prescrigoes empresa
Ag — Avaliagio geral 0 - 0 - 0 - 2 5 6 14 8 10
As — Avaliacio social 0 - 3 8 3 6 7 18 6 14 13 16
Ap — Avaliacio 0 - 3 8 3 6 5 13 7 16 12 15
psicoldgica / individual
Sd — Sem diferenca de 2 14 8 20 10 19 2 5 5 12 7 9
género
Total 15 100 | 38 100 53 100 | 39 100 | 43 100 82 100

Testes:  Empresa A x Empresa B: x> = 25.294, Gl =9, (p) = 0.0027
Homens Empresa A x Homens Empresa B: nio significativo
Mulheres Empresa A x Mulheres Empresa B: ndo significativo
Homens x Mulheres das 2 Empresas: ndo significativo

Com relacdo as expectativas de mudanca para a gestdo feminina (vide Tabela 2),
confirmou-se a tendéncia verificada na caracterizacio da gestdo feminina como consistente
(busca de resultados) e flexivel (busca de negociacdo, adaptacio): 52% dos homens
apontaram a Consisténcia como atributo que melhora o desempenho da mulher gerente,
enquanto que 35% das mulheres indicaram que a Flexibilidade aumenta a eficicia da gestdo
feminina. Aproximando esses dois contetidos (Consisténcia e Flexibilidade) as orientacdes de
papéis sexuais na familia formalizados por Talcott Parsons e Bales em uma pesquisa de 1955
(citada por Lorenzi-Cioldi, 1988) — quais sejam: instrumental para o homem e expressivo para a
mulher (a qual buscaria mais a integracio social, cuidando dos aspectos emocionais e de
coesio do grupo, manifestando interesse pelo outro) — poderfamos perguntar se as
representagdes de estilos de gestio masculina e feminina nio seriam uma atualizagio de
contetidos que remontam ao passado.
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Tabela 2 — Expectativas para a gestdo feminina

Empresa A Empresa B

Categorias tematicas H M H+M H M H+M

f % f % f % f % f % f %
E — Esfor¢o 0 - 6 2 5 0 - 1 2 1 1
A — Autonomia 0 - 1 3 1 2 0 - 0 - 0 -
C — Consisténcia 8 80 8 25 16 38 8 37 3 6 11 15
R — Rigidez 0 - 0 - 0 - 0 - 2 4 2 3
F — Flexibilidade 2 20 8 25 10 24 1 5 22 41 23 31
P — Poder hierarquico/ 0 - 5 16 5 12 5 23 12 21 17 23
prescricbes empresa
Ag — Avaliagio geral 0 - 1 3 1 2 2 10 0 - 2 3
As — Avaliacao social 0 - 2 6 2 5 2 10 4 7 6 8
Ap — Avaliacdo 0 - 4 13 4 10 2 10 9 17 11 15
psicolégica/individual
Sd — Sem diferenca de 0 - 1 3 1 2 1 5 1 2 2 3
género
Total 10 100 | 32 100 | 42 100 | 21 100 54 100 | 75 100

Testes:  Empresa A x Empresa B: nio significativo
Homens Empresa A x Homens Empresa B: nio significativo
Mulheres Empresa A x Mulheres Empresa B: nao significativo

Homens x Mulheres das 2 Empresas: > = 26239, G1=9, () = 0.001
Homens Empresa B x Mulheres Empresa B: g* = 24.715, Gl = 8, (p) = 0.0017

~

E interessante observar que os profissionais das duas empresas utilizam contetdos
parecidos para caracterizar estilos de gestdo masculina e feminina: essas representagdes
parecem estar ancoradas na cultura ou no contexto organizacional. Mas, quando passam a
falar de suas expectativas ou do que acreditam ser mais desejavel numa gestdo ou lideranga,
homens e mulheres reagem diferentemente, tendendo a reforcar o modelo tradicional que
associa a gestdo masculina & consisténcia e a gestdo feminina a flexibilidade. Serd essa uma
indicacdo de que as mulheres ndo possuem ainda um modelo préprio e distinto de gestdo, o
que para os homens ja estd consolidado? Ou que os modelos de gestao valorizados tanto pelos
homens quanto pelas mulheres tém mais a ver com a estrutura, a cultura organizacional e as
expectativas (ligadas aos papéis e a divisdo sexual do trabalho) das préprias empresas a que
estdo vinculados?

~

E interessante notar que as mulheres em ambas as empresas ressaltaram outras
expectativas para a gestdo feminina, tais como submissdo ao poder e mérito individual; por
outro lado, os homens da empresa privada também mencionaram submissdo ao poder e
aspectos gerais de modo expressivo. Ou seja, podemos supor que os homens da empresa
publica preferiram usar uma linguagem mais neutra de estilo de comportamento consistente,
assim como tenderam a se omitir quanto a questdo do mérito individual, o que serd tratado
mais adiante na comparacdo da caracterizagdo da gestdo segundo género, em que o mérito
individual foi considerado como caracteristica masculina pelos proprios homens.

Na percepcio do senso comum, a prépria idéia de lideranca costuma estar associada a
atributos masculinos, portanto a lideranca é um construto que tem um componente de
esteredtipo ou de ideologia de género. Uma das hipéteses iniciais do nosso estudo era a de
que os grupos fora da empresa tenderiam a utilizar mais conteddos estereotipados (cf. os
estudos de Kruse & Wintermantel, 1986). Nesse caso, em situagdes metodoldgicas
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particulares (pesquisas em laboratério ou com estudantes, por exemplo) em que os
participantes nao tenham a vivéncia real da situacio objeto de estudo, as diferencas baseadas
em esteredtipos tenderiam a ficar mais evidentes ou até exageradas. Essa hipdtese, porém,
nio se confirmou. Quando comparamos as respostas dos profissionais das duas empresas com
as dos estudantes (cf. Tabela 3), verificamos que, ao contrério, existem nos dois grupos
respostas de conteddo ideoldgico, de estere6tipos de género, os quais inclusive predominam
entre os profissionais (40% dos profissionais, contra 31% dos estudantes) quando contrastam
a gestdo masculina com a gestdo feminina. A caracterizagio da gestdo feminina feita pelos
estudantes, sobretudo os do sexo feminino, elegeu a Flexibilidade (34% das respostas) e a
Consisténcia (24%) como estilos predominantes. Com relacio as expectativas ou ao que seria
desejavel para as gerentes mulheres, os profissionais dos dois sexos voltam a apontar
principalmente a Flexibilidade (28%) e a Consisténcia (23%) como elementos de mudanca,
de maior eficcia para a gestdo feminina, enquanto que os estudantes elegem a Autonomia
(29% das estudantes do sexo feminino) e a Avaliacio Social (23%). Podemos concluir que
esteredtipos e ideologias de género estio disseminados na cultura, fazendo parte das
representacdes que circulam nos diferentes espagos, profissionais, académicos e da vida
privada, ndo dependendo de respaldo institucional.

Tabela 3 — Caracterizagdo gestdo feminina por profissionais das duas empresas vs.
estudantes universitarios

Profissionais Estudantes

Categorias tematicas H M H+M H M H+M

f % f % f % f % f % f %
E — Esforco 4 7 2 3 6 4 0 0 1 3 1 1
A — Autonomia 0 0 4 5 4 2 0 0 1 3 1 1
C — Consisténcia 10 17 11 14 21 15 6 16 9 24 15 20
R — Rigidez 1 2 5 6 6 4 4 11 1 3 5 7
F — Flexibilidade 14 23 13 16 27 19 9 25 13 34 22 31
P — Poder hierarquico/ 7 12 8 10 15 11 0 0 6 16 6 8
prescricdes empresa
Ag — Avaliagio geral 7 12 6 7 13 9 2 5 0 0 2 2
As — Avaliacio social 7 12 9 11 16 12 6 16 4 11 10 14
Ap — Avaliacio 5 8 10 12 15 11 2 5 1 3 3 4
psicolégica-individual
Sd — Sem diferenca de 4 7 13 16 17 13 8 22 1 3 9 12
género
Total 59 100 81 100 | 140 | 100 37 100 37 100 74 100

Testes:  Profissionais x estudantes: sem diferenca significativa
Profissionais x estudantes sexo masculino: x> = 16.168, Gl = 8, (p) = 0.0400
Profissionais x estudantes sexo feminino: y* = 16.785, Gl = 9, (p) = 0.0522

Finalmente, buscamos sistematizar, reunir e contrastar a visdo das préprias mulheres
(estudantes e profissionais) e da totalidade dos homens (estudantes e profissionais) a respeito
da gerente do sexo feminino. Conforme podemos observar na Tabela 4, os homens confirmam
a representagio da mulher gerente, que destaca a Flexibilidade, a Consisténcia e a Avaliacdo
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Social. As mulheres estudantes e as profissionais se véem como consistentes, flexiveis e
adaptadas ao poder hierdrquico e as normas das empresas, sendo que as profissionais indicam
também Sem Diferenca de Género (17% das profissionais, conra apenas 3% das estudantes) e
Avaliagio Psicolégica/Individual (12% profissionais, contra 3% estudantes).

Tabela 4 — Caracterizagio da gestio feminina pelos diferentes grupos

Caracterizagio gestio feminina Caracterizagio gestio masculina
Categorias tematicas H M H M

f % F % f % f %
E — Esforco 4 7 2 2 0 0 1 2
A — Autonomia 0 0 4 5 0 0 0 0
C — Consisténcia 10 19 11 14 5 11 3 8
R — Rigidez 1 2 5 6 4 10 5 12
F — Flexibilidade 14 26 13 16 3 8 0 0
P — Poder hierarquico/ 7 13 8 10 6 15 7 18
prescricdes da empresa
Ag — Avaliacio geral 2 4 6 7 2 5 2 5
As — Avalia¢ao social 7 13 9 11 9 22 8 20
Ap — Avaliagao 5 9 10 12 n 27 5 13
psicoldgica/individual
Sd — Sem diferenga de género 4 7 13 17 1 2 9 22
Total 54 100 81 100 41 100 40 100

Testes:  Gerente mulher x gerente homem (pelos homens): g = 17.510, gl = 8, (p) = 0.0252
Gerente mulher x gerente homem (pelas mulheres): sem diferenca significativa

O perfil que emerge para a executiva que é reconhecida como quadro de lideranga
nas empresas é portanto dileméatico* entre o resultado e a negociaco, entre a percepgao de
valores e crengas sécio-ambientais e inter-grupais e a valorizagdo do individuo. O que
podemos sintetizar a partir desses resultados é que a mulher busca se afirmar no espago
profissional resolvendo o dilema entre assumir um papel diferente daquele que
tradicionalmente tem sido atribuido a ela, mas mantendo suas particularidades e
singularidades, alcangando reconhecimento pelo seu valor como individuo. O préprio
movimento feminista tem encaminhado a reflexdo sobre construg¢do e afirmagio de uma
identidade feminina mais para o terreno da alteridade do que o do confronto, entendendo-se
hoje que a desigualdade ultrapassa a diferenca entre os sexos e inclui relagoes de
complementaridade e interdependéncia social além de uma dimensao politica (Costa, 2001).

Bourdieu (1999) sugere que a dominagdo masculina estd tdo entranhada na nossa
civilizagdo que nem mais a percebemos; ela constitui o ntcleo central de uma representagio
que valoriza 0 homem e contribui para a constru¢do de mecanismos de manutengio de uma
cultura androcéntrica que vem se reproduzindo historicamente. Mas por outro lado, como
ensina Foucault (1994, 1999), a relacio de poder s existe onde hd possibilidade de
resisténcia. A questdo que se apresenta entdo € o que fazer para transformar a situagio de
dissimetria social em que as mulheres se encontram no cendrio profissional. Uma
possibilidade seria a educac@o e a mobilizacdo politica. Mas faz-se também necessaria uma

* Michael Billig propde a nogio de dilema como uma tensio que se verifica sempre que se tem que efetuar uma escolha sem
possibilidades de se predizer o resultado. A tensdo dilematica envolve uma idéia de risco. Para mais detalhes sobre os dilemas
ideoldgicos vide Billig, 1988.
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mudanga de paradigma, um deslocamento, que possibilite enfatizar o papel ativo e a
responsabilidade da mulher como sujeito e agente dessa mudanga.

Conclusoes

Apesar de se tratar de um estudo exploratério inicial, pudemos esbocar algumas
conclusdes, mais no sentido de indicar possiveis hipéteses de trabalho futuro dentro desse
campo. De modo geral, observamos uma tendéncia a nio se representar diferencas de género
no interior da cada empresa. Em parte, podemos alegar que as amostras reduzidas em termos
de género prejudicaram a anélise. Assim, a reunido dos dados obtidos nas duas empresas
permitiu vislumbrar um padrio geral (cf. Tabela 4) a respeito das gestdes feminina e
masculina, em que as mulheres apresentaram com maior freqiiéncia a resposta de que nio ha
diferenca entre os estilos das gestdes feminina e masculina.

Ao mesmo tempo, tenderam a uma certa dispersdo, ndo apresentando argumentos
explicitos em comparagdo com os homens. Os homens, por sua vez, centraram-se mais na
Flexibilidade e na Consisténcia (gestdo feminina) e no Mérito Individual (gestio masculina),
havendo um consenso intergrupal a respeito da avaliagio social de recusa ao favorecimento
masculino nesse ambiente, o que poderia ser interpretado como possivel efeito do discurso
“politicamente correto”. Por outro lado, a busca de indiferenciagdo entre estilos de gestdo
masculina e feminina por parte das mulheres parece ser uma forma de manifestar a
reivindicagio de igualdade.

E preciso ressaltar, contudo, que a representacio dos homens mais explicita sobre o
que é considerado valido em geral, mas manifestando o que seria a contribui¢do em particular
da mulher no campo da gestio, contrastou com a tendéncia entre as mulheres de uma busca
de pluralidade de critérios sobre 0 mesmo assunto. Porém, ao invés de interpretar esse fato
como sinal de anomia, preferirfamos sugerir que se trata de um olhar das proprias mulheres,
que tende a abarcar simultaneamente mais dimensdes do trabalho de gestdo, algo a ser mais
elaborado futuramente com a prépria consolidagio pratica da presenca feminina no ambiente
empresarial.

Assim, a nossa hipotese de partida de que a mulher adotaria um modelo masculino
tanto de gestdo, quanto de comportamento na empresa, foi parcialmente confirmada, pois
observamos a predominincia nos ambientes investigados de critérios adotados pelos homens,
apesar de uma certa tendéncia a buscar um modelo préprio por parte das mulheres. Por outro
lado, a hipétese de representacio da gestora feminina como rigida ndo foi diretamente
confirmada, ainda que o predominio do estilo oposto (Flexibilidade) como tipicamente
feminino — tanto na caracterizagio da gestdo da mulher quanto nas expectativas para um
melhor desempenho das executivas — possa ser tomado como certa intolerdncia por parte dos
homens a uma possivel rigidez feminina, considerada como caracteristica da gestdo masculina
por ambos os grupos segundo género.
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A study of social representations of women in positions of high leadership: behavioral
and managerial styles

With the purpose of identifying and comparing different social representations constructed by
women and men as related to women managers, we inquired professionals from public and
private companies and students of both male and female sex about the managerial and
leadership styles adopted by men and women leaders. The methodological construction of this
research is based on theories about behavioral styles and the social influence of
individual /minority groups. Our research confirmed that consistency and flexibility predominate
in the characterization of men and women’s managerial styles, although flexibility is mainly
attributed to women, whereas consistency is more associated to men. We also observed that
consistency is more used by professionals of the public company while flexibility was frequently
mentioned in the private company. In addition, women do not wvary their descriptions of
managerial styles according to sex. The difference arises in their expectations of change, where
they emphasize that a successful manager should adapt to the company’s prescriptions, as well
as emphasize individual characteristics.

Keywords: social representations, intergroup dynamics, managerial and leadership styles,
social influence.
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