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RESUMO

Apesar da luta pela igualdade de género a que se tem assistido ao longo das ultimas décadas, e de todas as
conquistas da mulher, as posicées de lideranca e gestdo nas organizagbes continuam a ser maioritariamente
ocupadas por homens. Aquando da sua ascendéncia na hierarquia organizacional, a mulher atinge um
“telhado de vidro” que condiciona o seu sucesso profissional e coloca em causa o equilibrio entre a sua vida
pessoal e profissional. Isto porque as organizagdes ndo sdo neutras em termos de género, possuindo
esteredtipos desta indole integrados estruturalmente, perpetuados através da comunicag¢do explicita e
implicita das organizacées. Para combater a segregacio vertical e horizontal, é fundamental a legislacdo e
medidas organizacionais, bem como a educa¢io e formacdo dos individuos, de forma a promover a
desconstrucdo de estereétipos e preconceitos associados a mulher no mundo organizacional. Assim, o
presente trabalho argumentari como a desigualdade de género esta presente no seio das organizacoes.

Palavras-chave: Lideranca. Gestdao. Organizag¢ées. Mulher. Desigualdade.

ABSTRACT

Despite the fight for gender equality that has taken place over the last few decades and all the
achievements of women, leadership and management positions in organizations are still mostly held by
men. When women ascend the organizational hierarchy, they hit a “glass ceiling” that conditions their
professional success and calls into question the balance between their personal and professional lives. This
1s because organizations are not gender-neutral and have structurally integrated gender stereotypes. To
fight vertical and horizontal segregation, legislation and organizational measures are essential, as is the
education and training of individuals, to promote the deconstruction of stereotypes and prejudices
associated with women in the organizational world. Thus, this paper will argue how gender inequality
exists within organizations.
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Introducao

Como explicam Massuchin e Cavassana (2022, p. 200), os estudos de género sao
marcados por diversas “abordagens metodoldgicas”. Esta pluralidade metodolégica tem
legitimado distintas correntes de andalise e de interpretacdo das realidades sociais,
histoéricas e politicas. No presente ensaio, optou-se por tomar a realidade portuguesa
como locus de analise e problematizacao. Para o contexto socio-histérico portugués, pode-
se considerar que o regime autocratico conservador serviu como pano de fundo para a
legitimacao social, cultural e politica dos papéis de género, que, pelo menos em parte,
eram difundidos pelos diferentes aparelhos ideol6gicos do Estado, como a Escola e os
orgaos de divulgacao jornalistica e artistica. Contudo, o panorama ja ndo é o mesmo,
nomeadamente, para o contexto portugués, pela entrada da mulher no mercado de
trabalho e pelo desenho e promocao de politicas de igualdade de género apds o 25 de abril

de 1974 (Wall et al., 2016).

Ainda assim, importa enquadrar historicamente os fundamentos que ajudam a
explicar a desigualdade de género vivenciada no contexto portugués. No periodo da
ditadura, as mulheres estavam proibidas de viajar sem a autorizacdo do marido ou do
pai, e as professoras primarias nao podiam casar sem uma autorizacao especial. Com o
25 de abril de 1974, tudo mudou. Nesse ano, a mulher passou a poder aceder a todos os
cargos da carreira administrativa local (Decreto-Lei n.° 492/74), a carreira diplomatica
(Decreto-Lei n.° 308/74) e a magistratura (Decreto-Lei n.° 251/74). Posteriormente, a
partir de 1978, cada pessoa passou a poder exercer qualquer atividade profissional sem o
consentimento do conjuge e, desde entao, “a taxa de atividade feminina nao tem cessado
de crescer atingindo, atualmente, valores que colocam Portugal entre os paises da Unido
Europeia com uma maior participacdo das mulheres no mercado de trabalho” (CIG,

2018).

Todavia, mesmo apds décadas de avancos (e recuos) no ambito da igualdade de
género, as mulheres ainda enfrentam mais desafios do que os homens para alcangar as

mesmas posicoes (Gomes et al., 2023). De acordo com a CIG - Comissao para a Cidadania
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e a Igualdade de Género (2024), o gender pay gap — GPG (diferenca salarial entre homens
e mulheres), base e ganho, em 2022, era de 13,2% (remuneracio média base) e de 16,0%
(remuneracao média ganho), tendo os homens uma remuneragao superior. Considerando
o nivel de qualificacdo, “quanto mais qualificadas sdo as mulheres, menos elas ganham
relativamente aos homens” (CIG, 2024, p. 42). O mesmo se aplica a habilitacdo, na
medida em que quanto mais habilitadas sao as mulheres, maior o GPG em desfavor

delas.

De facto, e de acordo com Xavier (2020), as mulheres investem mais na sua
educacao e formacgao (precisamente na tentativa de ultrapassar as barreiras de género),
mas demoram mais tempo a alcancar cargos de lideranca e gestdo. A maioria dessas
posicoes (superior a 70%), bem como as atividades de teor mais técnico e tecnolégico, sdo
desempenhadas por homens (Bradbent & Kirkham, 2008; Yukl, 2013; Wall et al., 2016).
A par do referido, as ocupacoes mais ligadas ao cuidado e/ou com uma grande vertente
relacional continuam a ser maioritariamente atribuidas as mulheres (CIG, 2022),

estando associadas a caracteristicas tidas como inatas as mulheres, como argumenta

Acker (1989).

Em minoria nas posi¢coes de lideranca e gestdo e com mais formacao, quando
alcancam esses cargos sao percebidas segundo uma de duas formas estereotipadas — ou
sao masculinizadas ou consideradas supermulheres (Acker, 1990; Nogueira, 2009). Por
outras palavras, quando as mulheres atingem cargos de gestao, ou sido caracterizadas por
ter um perfil menos conducente com as caracteristicas tidas como femininas, havendo
quase uma cisao com a sua identidade de género; ou, entdo, é-lhes associada uma
excecionalidade, legitimando, por conseguinte, que o perfil feminino nestes cargos é
possivel, mas apenas em situacoes de particular sacrificio e/ou qualidade das mulheres.
Por conseguinte, é fundamental ponderarmos sobre o modo como, nas diferentes
estruturas e dinamicas organizacionals, sio perpetuados multiplos estereotipos,
nomeadamente de género, que podem ser recursivamente legitimados e apropriados

pelas organizacoes e pelas proprias opcoes de gestao (Kinicki & Soignet, 2022).

Desta forma, refletir e problematizar as questées de género no mundo

organizacional é muito pertinente na atualidade, sendo necessario combater a



ESTUDOS DE ADMINISTRAGCAO E SOCIEDADE V.10, N.1 (2025) p. 04 - p. 26

discriminacio. Essa mesma postura é igualmente tomada no trabalho de Massuchin e
Cavassana (2022, p. 218), quando destacam que “as relagoes internas das instituicoes (...)
também podem apresentar evidéncias que permitem um didlogo com género,
especialmente sobre divisao sexual do trabalho”. Por conseguinte, a problematizacao das
dimensbes organizacionais podera estabelecer-se como lente analitica que possibilite
llustrar continuamente como os distintos regimes de desigualdade se articulam na vida
efetiva dos individuos, gerando condi¢ées de injustica que intersetam dimensdes como o
género, a sexualidade ou a etnia (Carmo, 2021). Por outras palavras, a analise das
questoes de género nas organizacgbes pode: 1) contribuir para uma reflexdo mais
abrangente sobre o papel do género enquanto condicionante estrutural de injustica; 1ii)
facilitar a compreenséao critica das dinamicas de reproducio de desigualdades associadas
a outras dimensdes identitarias, como a sexualidade, a cultura ou a pertenca étnico-

racial.

Sobre este aspeto, na realidade portuguesa, ja existe legislacdo a propdsito da
tematica, por exemplo com a orientacao definida pelo artigo 2.° da Lei n.° 60/2018, que

estabelece que néo é legitima:

qualquer distincao, exclusao, restricdo ou preferéncia, em razado do sexo,
que tenha por objetivo ou efeito a anulacéo ou restricdo do reconhecimento,
gozo ou exercicio, em condi¢oes de igualdade, de direitos, liberdades e
garantias ou de direitos econémicos sociais e culturais.
Além dos aspetos relacionados com a discriminacdo, para um melhor
entendimento do presente ensalo, sera importante assinalar o conceito de género

assumido, assim como a diferenca entre género e sexo, visto que estes dois vocabulos sdo

frequentemente tidos como sinénimos.

A discussdo em torno da distin¢do entre os conceitos de género e sexo é longa,
densa e complexa. A perspetiva essencialista argumenta a favor de um determinismo
biolégico, defendendo que “as mulheres e os homens foram criados para serem animais
diferentes, adaptando-se as necessidades funcionais evolutivas” (Crawley et al., 2016, p.
28, traducdo nossa). Consideramos esta visdao demasiado simplista, ndo captando a
complexidade dos conceitos e da realidade humana. O género é uma construcgao social que

organiza a maioria das sociedades, particularmente as ocidentais, nao sendo, portanto,

7



ESTUDOS DE ADMINISTRAGCAO E SOCIEDADE V.10, N.1 (2025) p. 04 - p. 26

algo inato:

Sugerir que o género é uma construcio social é argumentar que existem
“regras” (que tém origem em mensagens culturais) de comportamento
adequado para mulheres e homens, e que essas regras nao sao inerentes a
natureza (ou seja, ndo tém origem no nosso corpo), mas sdo impostas pela
participacao social. (Crawley et al., 2016, p. 29, tradugao nossa)
Assim, posicionamo-nos do lado do construcionismo social, que defende que “o que
entendemos como “apropriadamente” feminino e masculino sdo avaliacbes sociais, nao

necessidades fisicas, e baselam-se na organizag¢ao social, ndo na adaptacao fisiolégica”

(Crawley et al., 2016, p. 28, traducao nossa).

Sobre este assunto, Lugones (2020, p.33, traducdo nossa) aborda como os
colonizadores (ocidentais) introduziram o género nos povos colonizados, como uma

afirmacao de civilizagao sobre “os selvagens”:

A diferenca sexual dos colonizados nao era socializavel; pelo contrario, era
entendida como biologia animal em estado bruto, fora da sociedade civil.
Assim, o género tornou-se uma carateristica humana que foi codificada e
normatizada nas estruturas sociais, politicas e econémicas das sociedades
modernas europeias.
Apesar de o género ser, entao, algo construido no plano social, a desigualdade de
género (assim como as associadas a raca, classe social, entre outras) tem efeitos muito

palpaveis na vida dos individuos. Como explicam Crawley et al. (2016, p.28, traducao

nossa),

embora pareca claro que o género é socialmente construido, parece
igualmente claro que os efeitos do género sdo bastante reais.
Consequentemente, defendemos que o género nao existe (na natureza),
mas é real (em termos de consequéncias reais, incluindo varias
desigualdades estruturais, violéncia fisica, etc.).

No que diz respeito ao sexo, é interessante constatar como este se encontra
relacionado com o género e a orientagao sexual, assim como ao corpo biolégico, na medida
em que “se acreditamos que sabemos o sexo da pessoa, também acreditamos que sabemos
o género e a orientacdo sexual da pessoa” (Crawley et al., 2016, pp. 32-33, traducao

nossa). Como explicam os mesmos autores, a razido por tras deste fenémeno é a

compartimentalizacdo dos individuos em categorias nao s6 duais, mas vistas como
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mutuamente exclusivas: negro/branco, homem/mulher, heterossexual/homossexual,
racional/emocional, masculino/feminino/, alto/baixo, entre outras. Este tipo de
pensamento reduz a realidade a um entendimento muito simplista, ndo considerando a
diversidade do ser humano. Portanto, se um individuo nao encaixa numa das caixas —
homem/mulher, masculino/feminino — por algum motivo dito biolégico (hormonal,
cromossomico, genital), “até que ponto a aparéncia corporal é util para prever o sexo?”,
como tao pertinentemente questionam Crawley et al. (2016, p. 36, traducao nossa). Deste
modo, “nao existe uma medida especifica e distinta que determine de forma consistente a
masculinidade ou a feminilidade de todas as pessoas” (Crawley et al., 2016, p. 36,

tradugao nossa).

Sao as diferencas genéticas entre os sexos que baseiam as expectativas, na grande
maioria das sociedades, relativamente aos papéis sociais e comportamentos que homens
e mulheres devem assumir (Nogueira & Saavedra, 2007). A interiorizacao destes papéis
de género é feita através da socializagdo dos individuos, em contextos como a familia, a
comunidade e a Escola. Posto isto, sera relevante distinguir os conceitos de igualdade,
equidade e paridade de género (Gomes et al., 2023). Enquanto a ideia de igualdade de
género compreende, precisamente, o usufruto “das mesmas oportunidades, rendimentos,
direitos e obrigacoes em todas as areas’ (APF, s.d.), tanto por homens como por
mulheres, a equidade passa pela aplicacdo de medidas que promovam esta igualdade
(Gomes et al., 2023, p. 7157). Por sua vez, a paridade diz respeito a representacao

1igualitaria de homens e de mulheres em organizacées (Gomes et al., 2023, p. 7157).

Uma vez que este texto abordara a representatividade (ou auséncia da mesma) da
mulher em cargos de lideranca e gestdo nas organizacdes, torna-se ainda relevante,
inicialmente, distinguir estas duas ideias, o que sera feito na segunda sec¢ao — Diferenca
entre lideranca e gestdo. Na seccao seguinte, Esteredtipos de género, sera discutida a
origem social dos estereétipos de género e a sua influéncia nos varios tipos de lideranca.
Na quarta seccao, Organizacoes genderizadas, abordar-se-4 a nao neutralidade das
organizacoes no que diz respeito ao género. Na seccao intitulada As estruturas de vidro
nas organizag¢ées - segregacdo horizontal e vertical, serdo explicadas as metaforas
utilizadas para ilustrar os fenémenos organizacionais associados a desigualdade de

género, entre as quais o “telhado de wvidro”. Na sexta seccdo, sera destacada a
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importancia das politicas organizacionais e da legislacdo para o combate a desigualdade

de género. O ensaio cessa com as nossas consideracoes finais.

Diferenca entre lideranca e gestao

ya

E necessario ter consciéncia de que lideranca e gestdo sao conceitos distintos.
Como referem Costa e Castanheira (2015) e Yukl (2013), um individuo pode ser um lider
sem exercer funcoes de gestdo na organizacdo, assim como um gestor podera nio
assumir, de facto, funcées e papéis associados a lideranca. Relativamente a diferenca
entre estes dois conceitos, as explicacoes variam consoante os autores. Yukl (2013)
defende que aquilo que distingue lideranca de gestao esta relacionado com a capacidade
de um lider influenciar o compromisso e envolvimento dos outros com a organizacao, de
forma a alcancar os objetivos da mesma, ao passo que um gestor age em conformidade
com as obrigacoes associadas ao seu cargo, exercendo autoridade sobre os seus
subordinados. Para Bush e Middlewood (2005), a lideranca e a gestao sdo igualmente
Importantes para a consecuc¢do dos objetivos de uma organizagdo, uma vez que é
fundamental aliar a visdo de mudanca ao modo como a organizac¢ido a vivencia e aspira
concretizar. Por sua vez, Zaleznick (1992, p. 3) considera que a “lideranga é simplesmente
um esforco pratico para dirigir assuntos; e para completar a sua tarefa, um gestor exige
que muitas pessoas operem eficientemente a diferentes niveis de status e

responsabilidade”.

Além das diferentes perspetivas sobre a lideranca e a gestdo, é possivel verificar
uma evolucio das teorias de lideranca. Progredindo de um foco em determinados tracos
pessoais (fisicos e de personalidade) que (supostamente) definiam um lider e a sua
eficacia, até as teorias de estilo e conduta (segundo as quais existe um determinado tipo
de lideranca que torna uma organizac¢iao mais eficaz), atualmente chegamos a relevancia
dos contextos e a influéncia destes no desempenho da organizagao — teoria contingencial

(Gonzalez Gonzalez, 2003).

A abordagem contingencial inclui na sua analise das organizacées a dimensao
espacio-temporal, alertando para a sua influéncia sobre as mesmas. Diferencas de
tecnologia, cultura, momentos histéricos e econdémicos sao alguns dos fatores que passam

a ser considerados no estudo das organizacgoes a partir de tal perspetiva (Teixeira et al.,
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2015). Assim, a reflexdo e investigacdao em torno dos aspetos relacionados com a gestao e
a lideranca assume, hoje, um caracter mais sistematico e orientado para o estudo e
Intervencao na organizacao no seu todo, pelo que deixa de se circunscrever as qualidades
individuais dos gestores nos cargos, processos de lideranca ou até na estrutura
organizacional. Em contrapartida, privilegiam-se discussoes recorrentes que contribuam
para um melhor entendimento dos aspetos da gestao e da lideranga que nao podem ser
verdadeiramente compreendidos ou problematizados se ndo forem enquadrados em
sistemas complexos, interativos e que contemplam dimensées como a heranca, a cultura,
as relagoes formais e informais, o bem-estar subjetivo dos trabalhadores, entre outros

(Cunha et al., 2019).

A este propésito, Kinicki e Soignet (2022) destacam como a concecao de lideranca,
as suas caracteristicas idiossincraticas, os modos de acdo e participacio siao enquadrados
de acordo com as singularidades culturais de um dado contexto. Por conseguinte, a
ponderacao sobre os aspetos de lideranca (e de gestdao) nao deve ser dissociada de
elementos sociolégicos mais abrangentes, que os enquadram e possibilitam, portanto,
uma melhor compreensdo dos valores assumidos pelas instituicbes, as relagoes e
dinamicas organizacionais internas (nomeadamente opcoes relacionadas com o estilo de
lideranca — e o seu género), bem como as caracteristicas discursivas privilegiadas nos
processos comunicacionais das multiplas institui¢oes. De modo sumario, destacamos
como o contexto cultural e historico influencia a existéncia e manutencao de esteredtipos

de género nas organizacoes, topico que sera explorado na sec¢ao seguinte.

Estereotipos de género

Os esteredtipos associados ao género sao construidos socialmente e interiorizados
pelos individuos ao longo da sua socializacdo. Nos sistemas educativos formais, por
exemplo, as caracteristicas associadas ao bom aluno e a boa aluna diferem — no primeiro
caso, sao a curiosidade, a argumentacao e a expressao oral; no segundo, a boa educacéo, o
empenho e a expressao escrita (Silva & Saavedra, 2015). Assim, é possivel estabelecer
um paralelismo entre estes perfis e os esteredtipos masculino e feminino, pois o homem

“deve ser” extrovertido e critico, enquanto a mulher “deve ser” contida e dedicada.

No mundo organizacional, a situagao nao é diferente. Cada individuo age de acordo
11
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com 0s seus principios, propésitos e com a sua andlise da realidade (Jaime et al., 2023).
Esta difere consoante varios fatores, entre os quais a classe social, a escolarizacio e o

género, interiorizados durante o processo de socializagao dos sujeitos (Carmo, 2021).

Sobre o papel da classe social, Acker (1989) analisa como as desigualdades de
género estdo integradas na estrutura social, manifestando-se de modo diferente

consoante a classe social. Deste modo,

sugerir que apenas o género nos diz respeito é construir as nossas imagens
de existéncia feminina em torno da experiéncia de mulheres brancas
mnstruidas, uma vez que somos nds que temos tempo e dinheiro para
teorizar. Essas 1imagens serdo inevitavelmente inadequadas como
representagoes de mulheres noutras situagdes sociais, econdémicas e
culturais. (Acker, 1989, p. 14, traducio nossa)

Além disso, Acker (1989) explica como a estrutura de classes consiste num
conjunto de lugares a ser preenchidos, com vista a garantir a produ¢cdo numa sociedade
capitalista. A atribuicdo desses lugares as mulheres e aos homens é feita pelo
patriarcado, mas o regime de desigualdade é substancialmente mais amplo, sendo
condicionado por multiplos fatores promotores de injustica que se estabelecem

Interconstutivamente, tais como a classe, o género, a escolarizacdo, a 1dade, a

sexualidade, a etnia, a nacionalidade, entre outros (Carmo, 2021).

Sobre este aspeto, Collins (2016) explica como “a raga, a classe e o género podem
estruturar uma situacdo, mas podem nao ser igualmente visiveis e/ou importantes na
autodefinicdo das pessoas” (p. 541, traducdo nossa). A autora descreve o modo como a
jungao de varios tipos de opressao da origem a uma opressao maior do que a soma das
suas partes. Assim, a compreensao da desigualdade de género tem que ser feita a luz da
Iinterseccionalidade entre aspetos como os referidos supra (Desmond & Emirbayer, 2016).
Curiel (2020) explica este conceito utilizando como metafora um conjunto de estradas que
se cruzam entre si. Deste modo, entende-se que a dominacao de um grupo sobre outro
nao tem origem em apenas um fator, dado que isso significaria uma simplificacao da
realidade humana que nao seria fidedigna a mesma. Como explicam Desmond e

Emirbayer (2016, p.25, traducao nossa),

Quando nio consideramos estas diferentes experiéncias, criamos siléncios
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nas nossas narrativas do mundo social e ndo conseguimos explicar como os
sistemas sobrepostos de vantagem e desvantagem afetam as estruturas de
oportunidades, os estilos de vida e as dificuldades sociais dos individuos. A
1deia de interseccionalidade implica que nao podemos compreender as
vidas das maes solteiras brancas pobres ou dos homens negros
homossexuais examinando apenas uma dimensao das suas vidas - classe,
género, raca ou sexualidade. De facto, temos de explorar as suas vidas em
toda a sua complexidade, examinando a forma como estas varias
dimensodes se conjugam e estruturam a sua existéncia.

No contexto organizacional, a lideranga transformacional — que tem como foco a
motivacio e incentivo dos individuos para alcancar os objetivos definidos, possibilitando o
seu crescimento pessoal e profissional (Zamir, 2019) — associa-se a caracteristicas tidas
como tradicionalmente masculinas (mas igualmente associadas a classe dominante,
heterossexual e ocidental), como a assertividade, a autoconfianca e a ambicao

(Vinkenburg et al., 2011). Por outro lado, a mulher é tipificada como sendo mais sensivel,

empatica e gentil.

Num sentido complementar, Leithwood e Jantzi (2000) referem as caracteristicas
de um lider transformacional. Embora a sua analise seja orientada para as organizacoes
escolares, as perspetivas apresentadas podem ser mobilizadas para outros contextos e
organizacoes de naturezas diversas. Para os autores, um lider transformacional promove
a construcao da visdo da organizacio, apoia e estimula os seus trabalhadores de forma
personalizada e individualizada, investindo na melhoria dos processos de participacao e

resolucao de problemas.

Além da lideranca transformacional, também a lideranca carismatica assume,
tradicionalmente, os tracos de carisma do lider como masculinos, denunciando uma
associacdo entre a dominacido masculina e caracteristicas de lideranca. Neste sentido,
Weber (2004) refere que o lider carismatico é revolucionario, influente, comunicativo e
quebra tradigoes. Joosse e Willey (2020, p. 538) abordam as questoes de género latentes
na teoria de Weber sobre o lider carismatico, referindo que a dominac¢dao masculina e o
carisma se encontram intimamente ligados, pois este ultimo é visto como “uma

propriedade masculina e a sua atribuicao equivale a uma masculinizacao”.

Em sentido contrario, a influéncia dos esteredtipos de género na lideranca

denuncia a urgéncia de uma que seja mais inclusiva e democratica. Para tal, na formacao
13
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que os individuos (certamente) terdo ao longo do seu caminho para os cargos de lideranca
e gestdo, sera fundamental promover a consciencializacdo relativamente as questdes de
género no contexto organizacional, para que, quando estiverem nessas posi¢oes, possam

promover um ambiente mais equitativo.

Esta urgéncia de uma lideranga mais inclusiva e democratica coloca em causa a
visdo limitada da lideranca enquanto processo unipessoal (Cunha et al., 2019). Como
argumentam Ferreira et al. (2015, p. 61), a lideranca é um processo construido
socialmente, implicando relacdo e comunicac¢ao entre individuos, bem como a existéncia
de conflito, que, de acordo com a perspetiva critica, é algo natural e inevitavel nas
organizacgoes, decorrente das interagoes humanas e necessario a mudanga social (Jares,
1997). E preciso combater a visao mecanicista (e limitada) da lideranca, que apenas
considera importante atingir certos resultados pré-determinados. Esta perspetiva
concebe o lider como nato, treinado ou ajustavel (Costa & Castanheira, 2015). A ideia de
lider nato, embora seja, com alguma regularidade, mobilizada em diferentes discursos e
contextos socias, tem sido paulatinamente criticada pelos estudos em gestao e lideranca,
dado que destaca a existéncia de determinadas caracteristicas pessoais que fazem um
lider e, na época em que se estudou esta perspetiva, as caracteristicas eram procuradas
em homens, descurando por completo as mulheres. A par do mais, ha uma excessiva
individualizagio da lideranca e das caracteristicas que compéem um bom lider, o que nos
leva a argumentar que esta perspetiva é insustentavel, dado que a lideranca néao
pressupoe uma acao individual, podendo antes ser entendida como uma processo de

mudanca organizacional.

O descrito anteriormente permite avangar com uma problematizacdo mais ampla,
relativa a conce¢ao organizacional — e humana — de liderancga, que concorre para uma
discussdo alicercada na problematica particular deste trabalho: a dimensdo de género
nas organizacées. Como esclarecem Knicki e Soignet (2022), a investigacio tem
evidenciado que as mulheres, tradicionalmente, privilegiam modos de lideranca
caracterizados por processos de participacao colaborativa e de democracia, enquanto, em
sentido contrario, os homens, quando assumem cargos de gestdo, tendem a privilegiar
estilos de lideranga mais diretivos, por vezes marcados por uma certa autocracia e, até,

comportamentos mais abusivos.
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E interessante verificar que, ao mesmo tempo que as caracteristicas consideradas
como tipicamente femininas (flexibilidade, comunicacdo, empatia, entre outras) sao
consideradas desejaveis num cargo de lideranca, quando a mulher alcanca esses cargos
sao, muitas vezes, questionadas as suas capacidades e a sua legitimidade (Silva e Silva &
Rodrigues, 2022). Estes autores destacam, ainda, como, na atualidade, uma lideranca
autoritaria ja nao tem lugar, urgindo uma liderancga com as caracteristicas da feminina,

acima descritas.

Importa destacar que a desconsideracdo profissional pelas mulheres ainda se
verifica e, no que diz respeito a progressao de carreira, ndo é possivel negar o impacto da
gravidez e da maternidade (Bradbent & Kirkham, 2008). Por esse motivo, e apesar de
também o homem se debater com a conciliacdo entre a vida profissional e a vida pessoal e
familiar, a mulher enfrenta esse problema num outro expoente. Se priorizar a sua
carreira, é entendida como ma mae ou ma esposa; se priorizar a vida pessoal e familiar, é
considerada menos profissional (Guerreiro & Pereira, 2006). Neste sentido, recordamos,
como ja Bourdieu (2012, p. 18) alertava, para a necessidade de reconhecermos uma visao

androcéntrica na sociedade:

A forca da ordem masculina se evidencia no fato de que ela dispensa
justificacdo: a visao androcéntrica impoe-se como neutra e nao tem
necessidade de se enunciar em discursos que visem a legitima-la. A ordem
social funciona como uma imensa maquina simbodlica que tende a ratificar
a dominacdo masculina sobre a qual se alicerca: é a divisdo social do
trabalho, distribuicdo bastante estrita das atividades atribuidas a cada um
dos dois sexos, de seu local, seu momento, seus instrumentos; é a estrutura
do espacgo, opondo o lugar de assembleia ou de mercado, reservados aos
homens, e a casa, reservada as mulheres (...)

Deste modo, os esteredtipos de género, a falta de apoios ao equilibrio trabalho-
familia e a exclusao das redes informais da organizacao sao alguns dos principais fatores
que, nao sendo mutuamente exclusivos, impedem que a mulher ocupe mais cargos de
lideranga nas organizag¢oes (Yukl, 2013; Sabharwal, 2015). A perpetuacdao destes

estereodtipos concorre para a manutencao da genderizacio das organizacoes.

Organizacoes genderizadas

A perspetiva de Weber sobre as organizacoes sublinha que as mesmas tém como
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caracteristicas principais “uma divisdo do trabalho e especializacdo, uma orientacio
1mpessoal, uma hierarquia de autoridade, regras e regulamentos e uma orientacao de
carreira”’ (Mintzberg, 2012, p. 95). A sua visao é criticada, entre outros aspetos, pelo seu
preconceito relativamente ao género, e, nas palavras de Bologh (1990, p. xv, traducao

nossa), ¢ mesmo limitada, dado que

vivemos em corpos diferentes, em tempos diferentes, e vimos de lugares
diferentes. A sua visdo, por mais extensa e expansiva que seja, é a visdo do
seu corpo inscrito com o seu género, o seu lugar, o seu tempo. Pode ser a
visdao que lhe permite fazer o seu préprio caminho no e pelo mundo; mas
também restringe o que pode ver, o que pode experienciar e o que pode
saber.

Neste sentido, é de destacar o papel que a mulher assume na (re)producao da forca
de trabalho no sistema capitalista. Uma vez que “uma sociedade nao pode deixar de
produzir mais do que pode deixar de consumir” (Marx 1971a, p. 531 citado por Vogel,
2013, pp. 143-144), é necessario que haja forca de trabalho sempre disponivel. Neste

sentido, a reproducio geracional assegura, de certa forma, a reproducido da forca de

trabalho. Como explica Vogel (2013),

Se ha criancas a nascer, sao as mulheres que as carregam e as dao a luz.
As mulheres pertencentes a classe subalterna tém, portanto, um papel
especial no que respeita a substitui¢do geracional da for¢a de trabalho.
Embora também possam ser produtoras diretas, é o seu papel diferencial
na reproducio da forca de trabalho que esta na origem da sua opressio na
sociedade de classes. (Vogel, 2013, p. 150)

Por outras palavras, as experiéncias que os sujeitos tém e que sao influenciadas
pelo género influenciam as suas perspetivas e acoes. Neste sentido, Santos (2010) refere
trés teorias que explicam por que as mulheres tém uma menor presenca na gestao e
lideranca das organizacoes, sendo uma delas a perspetiva centrada no individuo. Esta
defende que a razdao para tal relaciona-se com as caracteristicas individuais
(nomeadamente, tracos de personalidade e comportamentos) das mulheres, que as

colocam em desvantagem relativamente aos homens, devido a socializagao diferente que

cada um experiencia.

A segunda — a perspetiva centrada na situacdo — argumenta que sao as

caracteristicas de cada estrutura organizacional que guiam o comportamento da mulher
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na gestiao das organizacgoes, e nao as caracteristicas particulares do sujeito. Assim, as
trabalhadoras tém um acesso mais dificultado as redes informais de informacées e
contactos, condicionando a sua progressao de carreira. No entanto, esta perspetiva corre
o risco de ignorar fatores como o contexto social, pois “assume que o/a ator/a social e a
estrutura sdo independentes, o que néo é verdade pois eles constituem realidades que se

influenciam mutuamente” (Santos, 2010, p. 103).

Por fim, a perspetiva centrada na genderizacdo da cultura organizacional
questiona a neutralidade de género da prépria organizacao e da sua gestao. Sobre esta
abordagem, é de destacar o trabalho de Acker (1990), que explica, através da teoria das
organizag¢bes genderizadas, como principios masculinos dominam as estruturas
organizacionais, isto é, como a desigualdade de género estd inscrita na prépria estrutura

organizacional (esta nido é neutra em termos de género). Acker (1989) destaca como

as relacbes de género também estdo integradas nos processos
organizacionais, muitas vezes nos mesmos processos que constituem a
classe. Assim, as organizacgoes de trabalho e os processos de classe sao
fundamentalmente genderizados. Nas actividades normais de execugao do
trabalho, de organizacao e divisao do mesmo em empregos e posicoes e de
fixacao de salarios, a segregacao sexual e a diferenca salarial entre homens
e mulheres, bem como as divisoes de classe, sdo mantidas e reproduzidas.
(Acker, 1989, pp. 221-222, tradugao nossa)

Na sequéncia do identificado, a propoésito da dltima perspetiva, destacamos que as
organizacées sido marcadas por simbolos que refletem esta genderizacdo, como a
linguagem, a ideologia, a maneira de vestir, os proprios media e cultura, entre outros.
Essa dimensao pode ser, de acordo com Kinicki e Soignet (2022), associada a ideia de
preconceito implicito, que se encontra patente em inumeros contextos (como as
organizacbes escolares, as circunstancias judiciais e os contextos tecnoldgicos),
nomeadamente em decisées relacionadas com a selecdo e avaliacao dos trabalhadores,

que sao marcadas pela perpetuacao de estereotipos (de género).

Assim, como argumenta Mintzberg (2012),

de facto, as mulheres estao vinculadas a papéis de apoio por estruturas que
veem as caracteristicas femininas como subordinadas e as masculinas
como dominantes. As caracteristicas masculinas de independéncia,
racionalidade e competitividade sdo caracteristicas dominantes
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instrumentais da burocracia, enquanto as caracteristicas mais femininas

de dependéncia, emocionalidade e cooperacdo sao propriedades

subordinadas das organizacoes. (Mintzberg, 2012, p. 108, traducao nossa)
Esta realidade conduz a uma manutencao da desigualdade de género, traduzindo-

se em fenémenos de segregacio vertical e horizontal, que melhor explicamos na sec¢io

seguinte.

As estruturas de vidro nas organizacoes: segregacao horizontal e vertical

As mulheres tendem a concentrar-se na base da hierarquia organizacional e a
afastar-se dos cargos de topo (Guerreiro & Pereira, 2006), sendo por isso condicionadas
na prossecucao de cargos de lideranca e gestdo (apesar de, em geral, serem mais
qualificadas do que os homens, como anteriormente mencionado). Este fenomeno ilustra
a designada segregacao vertical, sendo chamada por diversos autores como “teto de
vidro” (glass ceiling), para descrever os desafios que as mulheres enfrentam nas
organizacoes na ascensao vertical da sua carreira até aos referidos cargos (Yukl, 2013;
Sabharwal, 2015; Kinicki & Soignet, 2022). E, como refere Aguiar (2018, p. 28), “a
barreira nao formal que impede muitas mulheres de alcancarem os lugares de lideranca”,
que se estabelece em s1 mesma como um mecanismo de comunica¢ao interna, que
evidencia os principios éticos e fundamentos institucionais internamente estabelecidos e

perpetuados.

O segundo conceito, segregacao horizontal, diz respeito a ja referida concentracio
de homens e mulheres em atividades respetivamente estereotipadas em termos de
género (Guerreiro & Pereira, 2006; Wall et al., 2016; Aguiar, 2018; CIG, 2022). Este
fenémeno, conhecido como “paredes de vidro” (glass walls) (Bradbent & Kirkham, 2008;
Sabharwal, 2015; Aguiar, 2018), restringe os individuos em determinadas ocupacoes
tidas como naturalmente femininas ou masculinas. A semelhanca dos tetos de vidro, as
paredes de vidro igualmente contribuem para comunicar, ainda que de forma implicita,
quails sao os pressupostos — ou, melhor, preconceitos — de género assumidos pelas

distintas organizacdes laborais contemporaneas.
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Apesar de existirem outras metaforas produzidas pela literatura para explicar os
obstaculos que as mulheres enfrentam na prossecucao de lugares de lideranca e gestéo, a
mais utilizada é o “telhado de vidro”, que consideramos que sintetiza bem o que tem

vindo a ser discutido neste ensaio sobre a desigualdade de género nas organizacoes.

Estas estruturas de vidro tém diversas implicagdes (negativas), uma vez que
fomentam um ambiente organizacional que nado é equitativo e, portanto, ndo é
(socialmente) justo, nem alicercado em valores democraticos e verdadeiramente
humanistas (Cunha et al., 2019; Kinicki & Soignet, 2022). Além do identificado, ao reter
determinados grupos em certas posigoes da hierarquia organizacional, perde-se a riqueza
de perspetivas e olhares diferentes de que as liderancas poderiam beneficiar para
construir um contexto promotor de uma participacdo mais inclusiva e democratica por
parte das diferentes pessoas que constituem a organizacido. Porém, é fundamental
reconhecer que a democracia, mesmo em contextos mais restritos como o dominio
organizacional, é mais desafiadora do que a autocracia, pois é mais dificil criar um
espaco onde todos os individuos sejam e se sintam efetivamente ouvidos e representados
do que impor algo unilateralmente (Cunha et al., 2019). Esta situacio afeta o potencial
crescimento e evolucao da organizacdo e, a nivel social, promove a perpetuacado dos
esteredtipos de género, afetando os individuos também a nivel pessoal (através da falta

de motivagao e sentimento de bem-estar).

Para quebrar estas estruturas de vidro, a legislacdo, as medidas organizacionais, a

educacio e a formacao sio ferramentas cruciais, como advogamos em seguida.

Como quebrar as estruturas de vidro nas organizacoes

Como sintese do que discutimos nas paginas anteriores, podemos considerar que,
apesar de a problematica da igualdade de género ter vindo a ganhar uma atencao
crescente por parte das organizacoes, as mulheres ainda estdo em desvantagem no que
diz respeito a salarios, a conciliacdo trabalho-familia e, particularmente, ao acesso as
posicoes de lideranca e gestdo, apesar de apresentarem maiores niveis de qualificacao
(Aguiar, 2018). Neste sentido, as organizacoes tém um papel fundamental na promocao
da igualdade entre os géneros, nomeadamente através das suas politicas. A este

propésito, Guerreiro e Pereira (2006) apontam que algumas destas medidas passam pela
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aplicacdo e cumprimento do que esta definido normativamente (por exemplo, no que
concerne aos salarios nao diferenciados), pela promo¢ido de uma cultura organizacional
que apoie a vida familiar dos trabalhadores e das trabalhadoras e pelo “incentivo a
inclusao de mulheres e homens em lugares que nao sejam tradicionalmente considerados
como adequados ao seu sexo, condicionando a tradicional segmentacao do mercado
laboral” (p. 22). Tanto homens como mulheres destacam a flexibilidade de horarios, a
atribuicdo de incentivos fiscais as empresas para o apoio a vida familiar dos
trabalhadores e o alargamento do acesso a creches como medidas fulcrais para o apoio a

vida familiar (INE, 2021).

Jaime et al. (2023) referem uma estratégia interessante de apoio as mulheres a
nivel organizacional, que consiste em grupos de apoio para “individuos que pertencem a
grupos de identidade especificos, como o género, a raca e a etnia, a sexualidade, etc.” (p.
3, traducao nossa). Este tipo de iniciativas, incluindo frequentemente as liderancas, tem
como objetivo ultimo a mudanca de comportamentos e preconceitos institucionalizados,
através da partilha e do didlogo, podendo auxiliar as pessoas a lidar com situacgoes

quotidianas associadas aos grupos especificos a que pertencem.

No entanto, esta estratégia nao devera ser entendida como uma solucao definitiva,
dado que seria como colocar um penso rapido numa fratura exposta. Nao se pode nunca
esquecer que as desigualdades, particularmente as de género (associadas, também, a
outras variaveis ja identificadas, como classe ou nacionalidade), sdo uma questao social,
nao se limitando a contextos particulares. Como tal, a sua desconstrucao é muito lenta e
complexa, envolvendo niveis micro e macrossociais. Neste sentido, concordamos com
Gomes et al. (2023), quando argumentam que “a igualdade de género ndo é uma meta
que pode ser atingida a curto prazo, pois precisa romper barreiras estruturais nas

organizacoes e na sociedade” (p. 7160).

Nao se pode esquecer, por conseguinte, que, enquanto Estado democratico, a
legislacdo é um instrumento fundamental para desconstruir os esteredtipos de género de
uma sociedade patriarcal e implementar a igualdade de género. Como aponta Régo

(2010, p. 57):

A lei é, nesta matéria, o alicerce porque ao reconhecer que homens e
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mulheres sao seres humanos livres e iguais em dignidade e direitos tem
que contrariar a normatividade social que pressupde tarefas desiguais e
assimétricas, os designados “papéis de género’, e por isso “direitos”

desiguais e assimétricos para homens e mulheres.
Além disso, de modo a abordar a raiz do problema que é a desigualdade de género,
a educacao e a formacio no seio das organizacgoes assumem um papel fundamental para
consciencializar os individuos sobre estas questdoes que, frequentemente, passam
despercebidas, contribuindo para a construcao de ambientes organizacionais mais
inclusivos e democraticos. Por esse motivo, ndo é possivel desconsiderar os aspetos
relacionados com o modo como as multiplas organizacgoes se apropriam dos diferentes

valores éticos, como os perpetuam e comunicam através das suas praticas institucionais.

Consideracoes finais

Em suma, com o presente texto visamos ilustrar que, apesar dos avancgos ja
alcancados, é necessario continuar a batalhar para que homens e mulheres tenham a
mesma possibilidade de suceder profissionalmente no contexto organizacional,
desconstruindo os ideais de uma sociedade patriarcal. Como explicitam Cunha et al.
(2019, p. 431), “as organizacoes sao (ou deveriam ser) movidas por duas aspiracoes: (1)
fazer as coisas, executa-las; (2) fazé-las bem, no sentido moral de as fazer
virtuosamente”. Por esse motivo, ndo é ética ou democraticamente aceitavel que as
mulheres continuem a ser prejudicadas na sua ascensao profissional por fatores pessoais,
nem que a vida familiar seja desvalorizada em relacdo a profissional por falta de outra

opcao.

No atual contexto historico e social, ndo faz mais sentido (se é que alguma vez fez)
que a mulher que ambiciona cargos de lideranca e gestdo continue a embater em
estruturas de vidro — néo ha evidéncias de qualquer tipo que provem que os homens sio
mais qualificados para liderar e gerir do que as mulheres (Yukl, 2013, p. 371), como néo
existem evidéncias que possibilitem assumir que as mulheres em cargos de
gestao/lideranca desenvolvem um trabalho menos relevante do que os homens, apesar
dos diferentes estilos ja mencionados (Kinicki & Soignet, 2022). Assim, para alterar o
cenario que ainda atualmente se verifica, a dimensao educativa — em cada organizacao —

tem um papel essencial, incitando ao questionamento e desconstrucao dos estereoétipos de
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género, visto que é necessario ponderar um olhar sistematizado e complexo de cada
realidade institucional, de modo a, também assim, liderar dinamicas de mudanca que

mitiguem quaisquer obstaculos de vidro.

Efetivamente, nas organizacoes laborais, existem diferentes mecanismos de
comunica¢ao — explicitos ou implicitos — que vao sendo apropriados pelas pessoas que as
constituem. Como evidenciamos ao longo deste ensaio, estes processos de comunicac¢io
adquirem diferentes caracteristicas e modos de divulgacido — relacionados, por exemplo,
com a escolha que se faz para cargos de gestdo de topo, o estilo de lideranca que se
privilegia, o modo como se avaliam os trabalhadores, a forma como a organizacao reage a
situacoes de gravidez ou similares, entre outros — que possibilitam a perpetuacdo de uma
mensagem particular sobre o feminino e a sua relacdo com as organizacoes laborais, bem
como sobre as funcgbes e a participacdo privilegiadas das mulheres nas varias

Instituicoes.

7

Em sintese, e como defendem Ferreira et al. (2015, p. 65), “¢é no contexto
organizacional e na interacdo das pessoas que é possivel fazer diferente e transformar
contextos” e, portanto, é preciso comecar a partir os vidros que enclausuram as mulheres
no interior das diferentes organizacoes. Ao desconstruir tais estruturas de vidro, sera
possivel, por um lado, visar-se a construcao de organizacées mais justas, nao apenas
atentas as desigualdades de género, mas também sensiveis a outros fatores
estruturantes de injustica, como a etnia, a classe social ou a orientac¢ao sexual. Por outro
lado, almeja-se que a reflexdo critica sobre as dimensoes organizacionais contribua para
uma compreensao mais ampla de como estas desigualdades sao vivenciadas e
reproduzidas por mecanismos estruturais inerentes as dinamicas capitalistas

contemporaneas.
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