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Resumo

Este artigo tem como objetivo identificar e descrever os estereétipos de lideranca nomeados pelos
gestores do Tribunal de Justica de Rondonia e a influéncia desses esteredtipos em seus
comportamentos como lideres. Consiste em uma pesquisa qualitativa com gestores e gestoras
vinculados a organizacdo judicidria em comento, cujo os dados foram coletados por meio de
entrevistas semi-estruturadas nas quais se buscou identificar e descrever, sob a perspectiva dos
gestores: (i) percepgdes sobre conceito de lideranga e papel do lider; (ii) Estereétipos de lideranga
do proprio género; e (iii) esteredtipos de lideranca dos gestores do sexo oposto. Os dados
coletados foram organizados e sistematizados por meio do método de andlise de conteudo. O
marco tedrico de referéncia deste artigo envolve a teoria do papel social (EAGLY e KARAU, 1991)
que postula o fato de que cada individuo tem um papel socialmente aceito, definidos por
comportamentos estereotipados para homens e para mulheres. Como resultado deste estudo,
concluiu-se que ndo ha diferenciacoes quanto ao papel de lider entre homens e mulheres (com
algumas excec¢bes de opinides). Também foram constatadas algumas inversées de esteredtipos
que na percepgao dos gestores ndo soam negativamente e que faz se perceber o desenvolvimento
de uma liderang¢a andrégina. Esta asser¢do é constatada nas falas de vdrios dos entrevistados e
constitui a maior contribuicao deste artigo.

Palavras-chave: Relagdes de Género. Estereoétipos de Lideranga. Lideranga Andrégina.

1 Introducéao

As organizacles 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
guestionar sua posicdo, seu papel, sua identidade e suposta fragilidade (KANAN, 2010) e a marcar
presenca nas organizagdes por meio da conquista de alguns espagos antes pertencentes
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exclusivamente aos homens. Anca e Vazquez Vega (2005) e Nogueira (2006) informam que,
atualmente, as mulheres ja representam cerca de 40 por cento da for¢a laboral global. No Brasil,
Goncalves (2010) expbe, por exemplo, que a participacdo da mulher no quadro de executivos
aumentou de 6% em 2001 para 13,7% em 2010. Leone e Baltar (2007) fazem uma estimativa com
relacdo ao crescimento da taxa de participacao feminina no mercado de trabalho e preveem que até
o ano de 2026, ocorrera uma igualdade de géneros na participacao do cenario laboral.

Estudos sobre género e sexo no ambito das Ciéncias Sociais, vém cada vez mais adquirindo
importancia. 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. Neste sentido, o marco tedrico de referéncia deste artigo envolve a teoria do papel social
(EAGLY e KARAU, 1991) que postula o fato de que cada individuo tem um papel socialmente aceito,
em que se incluem os papéis de género e de lideranca definidos por comportamentos estereotipados
e socialmente aceitos para homens e para mulheres.

Apesar da insercdao macica das mulheres no mundo do trabalho, os esteredtipos socialmente
construidos e aceitos sobre o papel masculino e feminino constituiram barreiras para a ascensao
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 lideranga apresenta outra histdria, pois o papel da lideranga fortemente
impregnado de masculinidade o torna a prépria personificacdo da organizacdo, fazendo com que os
homens em geral sejam mais valorizados que as mulheres e isto tem gerado desigualdades com
relacdo a posi¢des de poder e prestigio.

Os esteredtipos de género tém definido estilos especificos de lideranca feminina e lideranca
masculina, alimentando bipolaridades nas relagdes do trabalho, estabelecendo diferencas e
desigualdades entre os géneros e alimentando barreiras para a ascensdo das mulheres a cargos de
poder e comando nas organizacgdes.

Diante destas implicagdes questiona-se: Quais sdo os esteredtipos de lideranca nomeados
pelos gestores do Tribunal de Justica de Rond6nia e como esses esteredtipos influenciam seus
comportamentos como lideres? Dessa forma, desprovido de qualquer pretensdo de esgotar o
assunto em pauta, busca-se, neste trabalho, apresentar elementos que contribuam para o debate da
Administracdo sobre as questdes de género e o exercicio da lideranga. Assim, este artigo tem como
objetivo identificar e descrever os esteredtipos de lideranga nomeados pelos gestores do Tribunal de
Justica de Rondodnia e a influéncia desses esteredtipos em seus comportamentos como lideres.

Cabe citar que o presente estudo resulta de um processo investigativo cientifico, em curso,
para elaboragdao de uma tese de doutorado pelo Programa de Pés-Graduagdo em Administragdo da
Escola de Administragdo, vinculada a Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) em
convénio com a Universidade Federal de Ronddnia (UNIR). A tese em comento tem como titulo:
“Masculinidades e feminilidades no exercicio da lideranga: uma analise interpretativa sobre a
construcgdo social de géneros e suas implicagdes para o exercicio da lideranga no Poder Judicidrio de
Rondénia”.

Para a consecugdo do objetivo proposto, este artigo esta estruturado em cincosegdes, além
desta introducdo. Na primeira, sdo abordados os conceitos e diferencas de género, bem como a
distincdo entre sexo e género, os esteredtipos de género e as desigualdades na lideranca. Na secdo
seguinte sdo abordados os aspectos de congruéncias e incongruéncias dos papéis de lider e
apresentadas as abordagens principais do exercicio da lideranga sob a lente dos esteredtipos da
masculinidade e feminilidade. Na terceira se¢do é descrito o método da pesquisa de campo e, na
penultima, sdo apresentadas as andlises de resultados. Na Ultima se¢do sdo apresentadas as
consideragdes finais do estudo.
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2 Referencial Tedrico
2.1 Digressdes sobre conceitos e diferencas de género
e desigualdades na liderancga

Certamente homens e mulheres sdo seres diferentes em razdo do género, da sua cultura ou
até mesmo da sua idade. Sao distintos e diversos em tudo, porque até as parecencas funcionam em
um contexto diferente e adquirem fung¢Ges distintas e significado diverso, porém, sdo iguais apenas
em um aspecto: pertencem a mesma espécie humana (ANCA e VAZQUEZ VEGA, 2005). Sustentar que
sdo iguais enquanto a atitudes, comportamentos e habilidades significa criar uma sociedade
fundamentada em uma mentira biolégica e cientifica.

Cabe esclarecer, no entanto, que uma questdo é o sexo (homem/mulher) e outra o género
(masculino/feminino). O termo sexo é considerado como uma construcdo fisica e desigha as
caracteristicas genéticas e anatémo-fisiolégicas dos seres humanos (GIDDENS, 2005). Género é um
conceito das Ciéncias Sociais surgido nos anos 70 (GIDDENS, 2005; OLINTO, 1998), relativo a
construcdo social do sexo. Significa a “distincdo entre atributos culturais alocados a cada um dos
sexos e a dimensdo bioldgica dos seres” (HEILBORN, 1991, p.23). Depreende-se que o uso do termo
género expressa todo um sistema de relagdes que inclui sexo, mas que transcende a diferenca
bioldgica. Scott (1990) 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 argumentos a respeito da origem das diferencas de género incorporam duas perspectivas: o
essencialismo e o construtivismo social. A primeira se refere a diferenca de género como reflexo de
disposicGes naturais, e envolve a percepcdo de género como parte da natureza ou da esséncia de
nossa constituicdo bioldgica. A segunda percebe essa diferenca como reflexo das diferencas de
posicdes sociais ocupadas por homens e mulheres. Para o construtivismo social, género é construido
pela cultura e pela estrutura social. 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”.

Mesmo com o0s 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 constru¢des e processos socio-
histéricos que ao longo do tempo estabeleceram esteredtipos e alimentaram a idéia de dominacao
dos homens sobre as mulheres, reforcando a submissao sexual, econdémica e politica destas sobre
aqueles.

Os esteredtipos de género sdo frequentemente definidos como o conjunto de crengas
estruturadas acerca dos comportamentos e caracteristicas particulares do homem e da mulher.
“Funcionam como esquemas cognitivos que controlam o tratamento da informagdo recebida e a sua
organizagdo, a interpretagdo que se faz dela e os comportamentos a adotar” (NETO et al., 1999,
p.11).

Na maioria das organizagGes, as relagdes de géneros sdo estruturadas conforme se encontram
ordenadas na sociedade maior, reproduzindo a dominagdo masculina na sua cultura. As relagdes
existentes entre os esteredtipos de homem na cultura ocidental sustentam as idéias dominantes
sobre a natureza das organizagdes e as estimulam a serem agressivas, vigorosas, orientadas para as
decisOes 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 fungGes subordinadas e de apoio. A maioria dos papéis gerenciais é fortemente
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impregnada de masculinidade, tornando-a a prépria personificagdo da organizacdo (FOURNIER e
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, o que
estabelece desigualdades entre estes com respeito as posi¢Ges de poder e prestigio.

Nesta esteira, a percepcao de que a estrutura hierarquica tradicional é definida pelos
pesquisadores’ como uma estrutura dominada por homens, o que aumenta o interesse sobre a
guestdo de como a minoria feminina que alcangou cargos de lideranca a conduz e se percebe como
lideres (ALVESSON e BILLING, 2000) e sobre as diferencas destas perspectivas com relacdo aos
homens.

Ainda com relagdo a lideranga, esta tem sido definida de varias maneiras: caracteristicas
individuais, comportamento, influéncia, padrées de interagdo, relagdes de papéis (PARK, 1997) etc. A
maioria das definicbes de lideranca parte do pressuposto de que se trata de um processo de
influéncia entre individuos em que a influéncia intencional e consciente é exercida pelo lider sobre
seus subordinados.

Ao abordar as andlises pertinentes aos esteredtipos da lideranca feminina e da lideranga
masculina, diversos estudos sobre as relacdes de género nas organizacées de trabalho deixam
evidentes aspectos de diferenciacGes e desigualdades de género, construidos a partir de esteredtipos
enviesados que evidenciam preconceitos em relacdio as mulheres, influenciam o exercicio da
lideranca e alijam a grande maioria das mulheres do processo de ascensdo. Os esteredtipos
enviesados e preconceituosos sobre o género feminino na lideranca sdo demonstrados por Walker et
al. (1996), Ridgeway (2001), Heilman (2001), Carli (1999), Shein (2001) e Eagly e Chin (2010). Esses
vieses explicam de certa forma, a resiliéncia do androcentrismo hegemonico e a manutencdo da
ideologia da domesticidade (CURADO e MENEGON, 2009), que desvaloriza o trabalho da mulher e
Ihes tiram as oportunidades de ascensdo em detrimento do homem. Também se refletem nas
resisténcias e na ndo aceitacdo do exercicio da lideranca das mulheres por parte das mulheres.

2.2 Perspecitivas de estilos de lideranca feminina e
masculina

Existe o consenso de que as mulheres enfrentam mais obstdculos para se tornarem lideres do
gue os homens, especialmente para fungdes de lider por eles dominadas (EAGLY E KARAU, 1991). No
entanto, o mesmo ndo ocorre a respeito dos debates acerca da questdo que norteia as discussoes
sobre se homem e mulher se comportam diferentemente em papéis de lideranca. Segundo Eagly e
Johannesen-Schmidt(2001, p. 781):

Este problema geralmente é discutido em termos de estilos de lideranca, quando
o estilo é entendido como padr&es 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 avangar para posicdes mais elevadas na
hierarquia organizacional.

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 preciso perceber que masculino
e feminino sdo categorias definidas no dmbito da cultura e ndo por necessidades bioldgicas e,

' 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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conforme Alvesson e Billing (2000), sdo criados juntamente por uma complexa dinamica de forgas
entrelacadas cognitivas, emocionais e sociais. Assim, o masculino e o feminino sdo vistos muitas
vezes como mutuamente exclusivos e estdo essencialmente relacionados com os corpos de homens
e mulheres e, ao longo da histéria, foram contrastados com os opostos tracos de
racionalidade/emocionalidade, objetividade/ subjetividade, etc.

Assim, um numero considerdvel 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, bem como examina o estilo autocratico versus democratico; e um
numero menor examina o estilo situacional e a dicotomia entre estilos transacional
versustransformacional (EAGLY e CHIN, 2010). Nas andlises efetuadas neste artigo, observa-se que os
atributos dos estilos de lideranca 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 tedricas que as descrevem ndo sao consistentes o bastante quando se trata
de apresentar alternativas que oportunizem a ascensao das mulheres em condicdes de igualdade
com os homens.

2.2.1 Os Atributos “Agénticos”? e Comunais da
Liderancga: Congruéncias e Incongruéncias

Conforme aventam alguns pesquisadores (CARLI, 1999; CARLI e EAGLY, 2001; EAGLY e CHIN,
2010), os aspectos dos papéis de género que sdo relevantes para a compreensdo da lideranga
pertencem aos atributos “agénticos” e comunais (ou comuns). Caracteristicas “agénticas” atribuidas
mais fortemente aos homens que as mulheres descrevem uma tendéncia para a assertividade,
controle e confiangca. No mundo do trabalho, os comportamentos “agénticos” podem incluir falar
assertivamente, competir por atenc¢do e influenciar os outros. Por outro lado as caracteristicas
comunais, atribuidas mais fortemente as mulheres que aos homens, descrevem principalmente a
preocupagdo com o bem-estar de outras pessoas. 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 e KARAU, 199;1 EAGLY e JOHANNESEN-SCHMIDT, 2001).

Os lideres de maneira geral ocupam funcgdes definidas de acordo com sua posicao hierdrquica,
mas paralelamente agem sob as restricGes 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 do mesmo papel de lideranga
comportem-se de maneira diferente.

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 esforgos de
lideres femininas para acomodar o seu comportamento as exigéncias — por vezes conflitantes —
sobre o papel do sexo feminino e seu papel de lider podem promover estilos de lideranga diferentes
das dos homens.

? 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 auto-reguladas de uma maneira
mais complexa e integral que organismos padronizados e orientados simplesmente por forgas (estimulos e
influéncias) ambientais ou conduzidas por impulsos internos ocultos e/ou secretos (BANDURA, 2001;
BANDURA, AZZI e POLYDORO, 2008).
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Por sua vez, conforme argumentam Eagly e Karau (1991), a incongruéncia percebida entre o
papel do sexo feminino e os papéis tipicos do lider tende a gerar preconceitos contra os lideres pelo
fato de que a capacidade de lideranca é estereotipada como sendo pertinente a estes; e também
pelo fato do comportamento agéntico ser percebido como menos desejavel nas mulheres do que
nos homens.

Os atributos “agénticos” e comunais da lideranca sdao meras transposicées de esteredtipos de
género. Por sua vez, estes atributos também sdo transpostos para os estilos de lideranca feminina e
masculina no qual a abordagem comportamental se utiliza para explicar as diferencas existentes
entre os comportamentos de homens e mulheres lideres.

2.2.2 Estilo Comportamental de Lideranga: Tarefas
versus Relacionamentos, Autocratico versus
Democratico

A maioria dos estudos de lideranca tem buscado avaliar como os lideres ou gestores se
preocupam com dois aspectos do seu trabalho. O primeiro diz respeito a realizacdo das tarefas, isto
é, a organizacdo das atividades para desempenhar as funcdes atribuidas. O segundo refere-se as
relagdes interpessoais, ou seja, a busca do bem-estar das pessoas no ambiente. Esta distincdo foi
representada na pesquisa de lideranca por Bales (1950) em Ohio State (ROBBINS, 2005). A
orientacdo para a tarefa inclui comportamentos como a preocupacdao com os subordinados seguirem
as regras e procedimentos, manutencado de altos padrdoes de desempenho, explicitacdo dos papéis
dos subordinados e cumprimento de prazos. A orientacdo interpessoal inclui comportamento como
ajudar os subordinados, preocupar-se com o seu bem-estar, explicar os procedimentos e ser
disponivel. Para Eagly e Johnson (1990) tarefas e orientacGes interpessoais sdo geralmente
consideradas como dimensdes distintas e relativamente ortogonais.

Tarefa e estilos interpessoais nas pesquisas de liderangca sdo obviamente pertinentes ao
género por causa das pessoas construirem esteredtipos sobre as diferencas de sexo nestes aspectos
do comportamento (EAGLY e JOHNSON, 1990). Assim, homens sdo acreditados para serem mais
agressivos, independentes, autossuficientes, fortes e dominantes. Em contrapartida, as mulheres sdo
consideradas mais altruistas, gentis, prestativas, compreensivas, acolhedoras, solidarias, conscientes
dos sentimentos dos outros. Nas pesquisas, estas duas orientacGes tém se reportado as
bipolaridades: masculino e feminino, instrumentalidade e expressividade e, agéntico e comunal.

Outro aspecto da abordagem comportamental que reflete os atributos agénticos comunais é a
extensdo em que os lideres se comportam de forma democrdtica ou autocratica, desencorajando
seus subordinados de participarem de qualquer decisdo. A dimensao autocratica versus democratica
também se refere aos esteredtipos de género.

2.2.3 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 liderancga, distinguindo o estilo transacional do estilo transformacional (BASS,
1990). A lideranga transacional caracteriza-se pelo exercicio da troca entre lideres e liderados,
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conforme acordos implicitos ou explicitos, por meio de trocas reciprocas, em que sdo oferecidas
recompensas, sejam monetdrias ou de prestigio, em troca da obediéncia a seus desejos. Por outro
lado, a lideranga transformacional envolve um processo inspirador e direcionado a objetivos na
medida em que os dimensiona e desenvolve planos para alcangd-los (EAGLY e JOHANNESEN-
SCHMIDT, 2001). Os lideres transformacionais enfatizam a capacitacdo dos seguidores, apoiando-os
e orientando-os para alcancar uma visdao comum.

Comparada a lideranga transacional, o modelo transformacional de uma boa lideranga parece
ser infundido com uma dose consideravel de feminilidade, sobretudo no que se refere a inser¢do de
apoio e orientacdo que os dirigentes oferecem aos seus seguidores. Este raciocinio pode ser
corroborado por Kark (2004). O autor explica que enquanto a lideranca transacional enfatiza
atividades estereotipadas masculinas como a definicdo de metas e processos de troca racional, a
lideranca transformacional ressalta o desenvolvimento e capacitacdao de seguidores e a vinculacdo
emocional entre estes e seus lideres, qualidades estas que se coadunam mais com estilos
estereotipados de lideranga feminina.

Embora os estilos transacionais e transformacionais ndo sejam tdo obviamente relacionados a
papéis de género como os estilos de lideranga comportamental (Eagly e Johannesen-Schmidt
(2001), a lideranca transformacional tem aspectos comunais, especialmente com a consideragdo
individualizada, segundo o qual os lideres focam a orientacdo e desenvolvimento de seus
subordinados e estdo atentos as suas necessidades individuais.

Esta feminizacdo estereotipada da lideranca transformacional salienta a “vantagem
feminina”, ou mesmo postula que a lideranca transformacional em si é uma forma feminina de
lideranca, tanto para homens quanto para mulheres. Por outro lado, tem sido feito alguns trabalhos
sobre a relagdo entre lideranca transformacional e androginia. Estes estudos tratam das
possibilidades de lideres transformacionais empregarem um estilo mais andrdégino de liderancga,
utilizando-se do que existe de melhor nos estilos masculino e feminino de lideranga (KARK, 2004).

A perspectiva de equilibrio entre os sexos promove um novo ideal de lideranga que mistura
noc¢des de masculinidade e feminilidade ao considerar que a lideranga transformacional requer um
equilibrio entre os sexos ao invés do esteredtipo tradicional masculino de liderangca (HACKMAN
etal., 1992 apud KARK, 2004), demonstrando, de certa forma, que a lideranga transformacional se
correlaciona fortemente com as caracteristicas de ambos os sexos.

Conforme se constata, a maioria dos estudos tende a adotar idéias estereotipadas na medida
em que sao feitas distin¢des entre os estilos de lideranga masculina e feminina deixando claro uma
tendéncia para “essencializar” os géneros. Neste sentido, a natureza instrumental dos negdcios da o
tom e estabelece o ritmo na medida em que impde uma forte diferenciagdo entre o mundo do
trabalho e o mundo da vida privada. A partir disso, tudo o que se desvie da relacdo de sujei¢cdo das
mulheres aos homens, passa a ser visto como uma anormalidade (MILL, 2006).

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. No entanto, apesar da masculinidade ainda ter uma relacdo significante
com o surgimento do lider (PARK, 1997), uma possivel relacdo entre androginia e surgimento de
lideres indica que a existéncia de caracteristicas femininas em equilibrio com as masculinas também
pode ser importante na percepgao da lideranga e, consequentemente, para a ascensao de mulheres
a postos de comando nas organiza¢ées em igualdade com os homens. Parece que o problema
fundamental com a perspectiva de diferenca de sexo estd realmente relacionado a uma estrutura
tedrica inadequada na qual o sexo bioldgico equivale ao papel social e psicoldgico do sexo>.

? Papel social do sexo oupapel de género, conforme Giddens (2005).
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Considerando-se a discussdo apresentada nesta pesquisa, busca-se identificar e descrever os
esteredtipos de lideranca nomeados pelos gestores do Tribunal de Justica do Estado de Rondénia e a
influéncia desses esteredtipos em seus comportamentos como lideres. Dessa forma, serd exposta a
seguir a pesquisa exploratéria realizada com este propésito.

3 Procedimento metodolégicos

A pesquisa desenvolvida ocorreu em um universo ndo passivel de verificagdo e captacdao por
meio de hipdteses perceptiveis e quantificdveis. Este é o campo, por exceléncia, das pesquisas
qualitativas no qual esta se insere. Trata-se, portanto, de uma pesquisa exploratéria de cunho
qualitativo.

O desenvolvimento da pesquisa se deu no ambito do Tribunal de Justica de Rondbnia, mais
especificamente na estrutura que compde as unidades de direcdo superior, érgao vinculado,
unidades de assessoramento direto e imediato da presidéncia, direcdo geral (Secretaria
Administrativa e Secretaria Judiciaria) e unidades de atividades operacionais. Atualmente, o Poder
Judiciario de Rondonia conta com 19 desembargadores, 109 juizes de direito, cinco juizes substitutos
e 2549 servidores de nivel médio e superior distribuidos em todo o Estado. No ambito do seu
planejamento estratégico, tem como missdao 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).

Os sujeitos da pesquisa foram os (as) gestores (as) responsdveis pelas unidades pertencentes a
estrutura do Tribunal de Justica de Rondonia, vinculados as secretarias Administrativa e Judicidria
daquela instituicdo, ou seja, diretores (as) de departamento, divisdo e responsaveis por unidades de
assessoria. Estes gestores recebem designacdo para ocupar Cargos em Comissdo — DAS (Direcdo e
Assessoramento Superior), destinados ao exercicio de atividade de assessoramento, direcdo e chefia,
de livre nomeacdo e exoneracgdo. Portanto, sdo cargos de confianca e de cardter transitdrio.

A coleta dos dados ocorreu por meio da aplicagcdo de entrevistas semi-estruturadas a partir de
um roteiro baseado no referencial tedrico. As entrevistas foram gravadas com a anuéncia dos
entrevistados para posterior transcrigdo; os arquivos contendo as respectivas transcri¢cées foram
encaminhados individualmente, por e-mail, aos participantes da pesquisa. O roteiro de entrevista
contou com 13 questdes. A coleta de dados foi realizada em julho de 2012 no edificio-sede do
Tribunal de Justica. Foram entrevistados 23 homens e 23 mulheres, totalizando 46 gestores. Cabe
ressaltar que todos os entrevistados possuem nivel superior (obrigatério como requisito para o
exercicio do cargo) e uma cursou pds-graduacdo.

A partir dessa pesquisa exploratdria, foram selecionadas quatro questées do roteiro de
entrevistas e escolhidas, aleatoriamente, doze entrevistas (com 6 gestores de cada género) para
efeito de andlises deste artigo. Utilizou-se como critério de escolha das questdes destacadas do
roteiro de entrevistas, a relagdo dessas questdes com o objetivo proposto para no presente estudo.
Os entrevistados foram divididos dois grupos: Gestores Masculinos e Gestores Femininos. Esta
divisdo teve como propdsito a facilitacio das andlises no que diz respeito a identificacdo de
similaridades e diferencas de percep¢do e opiniGes entre os gestores do mesmo género e entre
géneros diferentes. Os dados coletados no campo foram organizados e sistematizados por meio do
método de analise de conteudo (BARDIN, 2010).
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4 Analise dos Resultados

A andlise dos resultados sera apresentada em trés blocos, considerando o referencial teérico
utilizado, a questdo de pesquisa e o objetivo definido para este estudo, quais sejam (i) percepc¢oes
sobre conceito de lideranca e do papel de lider; (ii) esteredtipos de lideranca: a visdo de si mesmo; e
(iii) esteredtipos de lideranga: a visdo sobre o outro.

4.1 Percepg¢des sobre Conceito de Lideranga e Papel de
Lider

Pretende-se nesta analise verificar como os gestores percebem o conceito de lideranca e como
a exercem. Constata-se que os gestores masculinos e femininos enaltecem os aspectos inter-
relacionais da lideranga e enfatizam a importancia desta perspectiva como uma forma de legitimacao
do seu papel de lider. Verbos como integrar, agregar, compartilhar e estimular traduzem a
significacdo e o sentido subjetivo desse papel dos gestores.

Liderar tem muito a ver com o coordenar e trabalhar em equipe. Ndo existe lider
que é lider de si s6, porque se vocé tem lideranca é porque vocé ta liderando um
grupo de pessoas ou trabalhando em equipe, ndo tem como fazer isso de forma
isolada (ENTREVISTADO 1).

Lideranga pra mim é compartilhar. Eu sou totalmente contra aquela lideranga
centralizadora, aquela que busca todas as responsabilidades do departamento pra
si (ENTREVISTADA 10).

Lideranca é vocé ter um espirito de agregacdo, 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 instituigdo busca (ENTREVISTADO 6).

Lideranga é 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. (ENTREVISTADA 11).

Apesar da visdo comum de ambos os géneros sobre o conceito e o papel da lideranga,
questGes relacionadas aos aspectos agénticos e comunais estereotipados como masculino e
feminino, respectivamente, também foram percebidos em algumas falas.

Pra mim, o verdadeiro lider é esse, que quer que os seus liderados crescam
também juntamente com a equipe, que sejam uma equipe, ndo que ele esteja Ia no
topo e ta dando ordem pro outro, ou se justifica porque que tem que ser assim
(ENTREVISTADA 12).

Em meu papel de lider, reconhego que sou um pouco centralizador, trago muito
isso comigo. Delego, boto determinados trabalhos para outros servidores, mas
sempre estou ali corrigindo, assistindo, entdo, eu tenho esse pouco de
centralizador em mim e ndo consegui me desapegar ainda (ENTREVISTADO 4).
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Esses comportamentos estereotipados, parecem se coadunar com as observa¢des aventadas
por Eagly e Karau, (1991) e Eagly e Johannesen-Schmidt, (2001) em que, por mais que homens e
mulheres ocupem o mesmo papel de lideranga, os papéis de género se mantém exercendo suas
influéncias, fazendo com que os gestores ocupantes do mesmo papel de lideranga comportem-se de
maneira diferente.

No entanto mesmo que ndo se tenha percebido diferenciacdes de percepcao do conceito de
lideranca e do papel do lider, sob a oética dos géneros constatou-se algumas inversdes de
esteredtipos de lider masculino e lider feminino. Observando-se as falas comuns do primeiro bloco
de respostas, se verifica que os significados de lideranca e do papel de lider se reportam a aspectos
comunais atribuidos mais fortemente as mulheres que aos homens, conforme indicam Eagly e Karau
(1991). Este aspecto também é percebido na fala das gestoras.

As vezes um pouco de autoritarismo é bom, mas eu n3o tenho muito esse perfil
(ENTREVISTADA 11).

Lideranga, pra mim, significa vocé provocar uma agao, independente de usar
meios, vamos falar assim, de obrigagao, que seja mais de obrigacao de cumprir, se
vocé ndo cumprir aqui, vocé vai ter algum prejuizo ali (ENTREVISTADA 7).

O que se pode notar nestas inversGes de papéis de lider é que ndo apenas os homens, mas
também as mulheres desenvolvem um novo papel de lideranga apontada por Eagly e Karau (1991)
gue mistura as noc¢des de masculinidade e feminilidade, ou seja, uma visdo andrégena da lideranca.
Esta perspectiva requer na visdo de Kark (2004) o equilibrio entre os papéis de género ao invés dos
esteredtipos tradicionais de lideranca masculina e feminina. Estes aspectos sdo evidenciados nas
categorias a seguir.

4.2 Esteredétipos de Lideranca: a visdo de si mesmo

Busca-se analisar nesta categoria, os sentidos e significados que os gestores atribuem a sua
condicdao de género como gestores e aos seus atributos como lider. Partindo-se do pressuposto
elencado por Park (1996), Motta (2000), e Fournier e Smith (2006), nos quais a maioria das
organizagdes reproduz a dominagdao masculina na sua cultura, da mesma forma como ocorre na
sociedade maior, impregnando de masculinidades os papéis gerenciais, questionou-se sobre se o fato
de ser homem/mulher facilita o papel de lider dos gestores, assim como foi solicitado que os
gestores indicassem seus atributos/competéncias reconhecidamente relevantes para o exercicio de
seu papel de lider.

Os gestores, em sua grande maioria, sdo enfaticos ao afirmar que o fato de serem do género
masculino ndo implica em facilidades para o exercicio da lideranga.

Ndo. Porque os desafios sdo os mesmos, ndo tem nada que eu teria vantagem por
ser homem em liderar (ENTREVISTADO 1).

Creio que ndo, vejo colegas de trabalho do sexo feminino que tém um papel de
lideranga muito importante (ENTREVISTADO 2).
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Para mim é indiferente, a prova disso é que fui liderado aqui por uma mulher. Tive
uma gestora antes do TI, que por mais de 10 anos foi minha chefe, entdo, é
indiferente (ENTREVISTADO 3).

Ndo consigo mais ver essa diferenga ndo (ENTREVISTADO 6).

Percebe-se que os gestores nao identificam relacdes de facilidades do seu papel de lideres
pelo fato de serem homens. Eles atribuem a sua eficiéncia como gestores a outros aspectos como
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) gerenciais e interpessoais.

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 (ENTREVISTADO 2).

Para mim recaem no conhecimento, competéncia e habilidade que o lider tem que
ter, em especial, no caso da coordenagdo, os conhecimentos de Tl (ENTREVISTADO
3).

E saber e dominar as melhores técnicas, os melhores métodos, ou seja, aquilo que
ja falei: estudar para adquirir maiores conhecimentos para que essa lideranga se
torne mais natural (ENTREVISTADO 6).

De forma geral, os lideres masculinos ndo fazem relacdo de significado do seu papel de lider
com o género masculino, ou seja, ndo veem que o fato de serem homens facilite ou dificulte na hora
de atuarem como lideres. Por sua vez, mesmo ndo sendo questionado a esse respeito, os gestores
reconhecerem que as mulheres também exerceriam com a mesma efetividade o papel de lider, caso
elas estivessem no lugar deles.

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 convenga. E o plus na hora de convencer, de compor convencimento
da equipe de trabalho (ENTREVISTADO 2).

Ndo, eu conheci mulheres aqui que desenvolviam muito bem o trabalho,
independente da sua condigdo. Pra mim, tanto faz a questdo de masculino ou
feminino (ENTREVISTADO 4).

Hoje ndo, nds temos visto as mulheres desempenhando os cargos de chefia, de
direcdo, aqui no Tribunal, com a mesma competéncia que os homens, com o
mesmo discernimento. Ndo tem diferenga nenhuma, ndo (ENTREVISTADO 6).

Estas falas demonstram que para os gestores nao diferenciam os papéis de lider baseado em
esteredtipos de géneros.

As gestoras, por sua vez, corroboram a percepgdo masculina ao considerarem que o fato de
ser mulher ndo facilita o exercicio da lideranga. Algumas vdao mais além e apontam para o fato de que
sua condicdo de mulher muitas vezes dificulta este papel de lider. Verifica-se o nivel de consciéncia
que possuem quanto a condi¢ao da mulher no mundo do trabalho e os percal¢os enfrentados para a
conquista de espagos na vida publica em consonancia com a vida privada.

Olha, nds 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
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raizes muito machistas, mas a mulher cresceu muito, e eu acredito que elas tém
buscado mais conhecimento, superado as barreiras (ENTREVISTADA 7).

N3o, pelo o contrario. No meu papel de lider, sou muito mais cobrada, vejo desta
forma. Acho que o papel da mulher como lider ainda é muito mais cobrado nesse
ponto, porque acho que mulher existe uma cobranga maior na lideranga e com isso
a mulher tem que ser perfeita. (ENTREVISTADA 8).

Ndo, eu ndo acho que seja mais facil porque, por mais que a gente seja mulher, nds
nos exigimos mais. [...] até porque se a gente olhar, ndo sé dentro do judiciario, mas
de uma forma geral, a gente observa que a mulher ainda é muito discriminada. Eu
acredito que a mulher tem um jeito diferente de lidar, mas eu acredito que é mais
dificil sim, a gente é mais exigida e cobrada (ENTREVISTADA9).

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 lideranca. Esta perspectiva corrobora a 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 para fun¢des de lider por eles dominadas.

A mulher cresceu muito, e eu acredito que elas tém buscado mais conhecimento,
superado as barreiras, sdo mais destemidas; hoje tem mulher que eu nio vejo
diferenca nenhuma em termos de lideranga, entre um sexo e outro. Eu vejo assim,
as mulheres estdo cada mais se destacando, cada vez mais procurando o apice do
aperfeicoamento particular, profissional, individual, e na busca de se supera em
tidos esse obstaculos (ENTREVISTADA 7).

A maneira como eu encaro a vida é assim, eu ndo aceito essa diferenga, entdo eu
ignoro simplesmente quem faz essa diferenca (ENTREVISTADA 11)

A literatura apresenta uma variedade de relagdes quanto a melhor avaliagdo de lideres
masculinos ou femininos, conforme os estudos de Eagly e Karau (2002), nos quais as autoras
apontam uma série de pesquisa em que homens e mulheres s3o igualmente avaliados e até
pesquisas em que as mulheres sao mais favoraveis, porém, a maioria apresenta avaliagdes favoraveis
a lideranga masculina. Nesta esteira, constata-se que as gestoras constroem uma relagdo de
significado do seu papel de lider com o género feminino como desfavoravel a si. Para elas, os
esteredtipos de género feminino dificultam o seu exercicio do papel de lider.

Quanto aos atributos dos gestores que reconhecidamente possuem e consideram relevantes
para o exercicio da lideranga, foram enumerados pelos homens a iniciativa, a proatividade, o senso
de responsabilidade, o saber delegar, o respeito, a dedicacdo, a criatividade, o conhecimento técito
(experiéncia) e explicito adquiridos ao longo da carreira. Quanto as mulheres, estas se reconhecem
possuidoras de espirito participativo, seriedade, visdo estratégica e holistica da organizagao,
competéncias interpessoais, responsabilidade, objetividade, dinamismo e flexibilidade. De um modo
geral, esses sdo os atributos que contribuiram para a ascensdo aos cargos de gestores que 0s
entrevistados exercem atualmente.
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4.3 Esteredtipos de Lideranca: a visdo sobre o outro

Esta categoria de analise contempla a percepgao dos gestores com relagdo aos esteredtipos de
lideranca masculina e feminina. Questionou-se sobre a percepcao das caracteristicas de liderancga
dos gestores de géneros opostos de uma forma geral.

A percepgao da lideranga feminina por parte dos gestores masculinos aponta, inicialmente,
para a congruéncia dos aspectos comunais atribuidos mais fortemente as mulheres. Nesta
perspectiva, a teoria da congruéncia dos papéis sugere que o papel da pessoa congruente com o seu
comportamento, tende a ser mais bem avaliado (EAGLY e KARAU, 1991).

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 situacGes. Outra coisa, a
mulher é mais delicada, o perfil, né? O lado intuitivo, né? (ENTREVISTADO 1).

Eu ja tive chefes mulheres e vejo que um diferencial da gestora/lider feminina seria
o minimalismo, esta afeita aos detalhes. [...] A mulher tem o olhar mais delicado, é
uma questdo até de genética, acredito, ela olha os detalhes (ENTREVISTADO 5).

A mulher, por caracteristica, ja tem uma facilidade maior de saber ouvir, entdo essa
qualidade que elas tém de saber ouvir e tomar as decisGes é o grande diferencial
com relagdo ao sexo oposto. (ENTREVISTADO 6).

No entanto, algumas falas indicam incongruéncias quanto ao papel comunal da mulher que, ao
contrario do que Eagly e Karau (1991) observam, ndo sdo consideradas negativas pelos gestores
masculinos. Também se observa a visdo indiferenciada sobre a lideranca feminina neste aspecto.

Mas eu ja percebi e ndo é rara, uma postura muito mais autoritaria das lideres do
sexo feminino. Mas a lideranga feminina é uma lideranga de muita mais forga, de
mais persuasdao. 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 Justica. (ENTREVISTADO 2).

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 lideranga que o seu cargo e a instituicdo exigem
(ENTREVISTA 3).

Olha, as que eu conhego e tenho proximidade, vejo elas desempenhando o papel
com competéncia; sabem se dirigir e compor situacdo dentro da unidade de
maneira melhor do que nés homens (ENTREVISTADO 4).

Estas perspectivas difusas sobre a percepcdo da lideranga feminina por parte dos gestores
masculinos corroboram as constatagdes identificadas na categoria anterior, em que, para estes, o
sexo do lider e seu papel social ndo diferenciam quando se trata do exercicio da lideranga. Dessa
forma, também se pode afirmar que, na visdo deles, ndo ha diferencas nos papéis de lideres
masculinos e femininos e que, por esses papéis serem semelhantes, ndo ha incongruéncias.
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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 que elas identificam como centraliza¢do, tecnicismo, autocracia e normatividade.

As falas das gestoras se reportam as suas impressées a partir de um conjunto de circunstancias
gue acompanham acontecimentos rotineiros no ambiente de trabalho, como situacbes que
envolvem aspectos de negociacao e decisao, por exemplo.

Temos lider que gostam de discutir, mas que a decisdo final é 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 (ENTREVISTADA 7).

Mas também dizem respeito a aspectos normativos e da organizacao da rotina de trabalho.

Para falar a verdade eu ndo gosto de algumas caracteristicas, porque a impressdo
que da tipo, bem! N3ao conhego bem a fundo. A visdo que deixa, é, “deixa a vida me
levar” (ENTREVISTADA 8).

A gente tem aqueles lideres ainda preocupados com o cargo; a gente tem uma
lideranga que esta muito acomodada e acostumada com o dia a dia; a gente tem
uma lideranga ainda limitada (ENTREVISTADA 9).

Evocam o contraponto entre a preocupacgdo com as tarefas e a preocupagdo com as pessoas.

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 limitagbes. Nossa
lideranga hoje tem como principal problema confundir a técnica com o lider. Ent3o,
a meu ver, o problema hoje é que os nossos lideres masculinos sdo muito técnicos
(ENTREVISTADA 9).

O homem tende a ser mais autoritario, a exercer mais essa coisa de “chefe”,
entendeu? (ENTREVISTADA 11).

Os esteredtipos de género masculino permeiam as observacdes das gestoras, o que as levam a
assumir um posicionamento critico quanto a lideranga masculina. Este fato pode ser analisado sob
duas perspectivas que nem sempre se coadunam: a maneira como a lideranga se apresenta e a
formal como ela realmente deveria ser para demonstrar eficacia. Ao que parece, a percepcdo de
como a lideranga feminina se apresenta para os lideres masculinos, se aproxima mais do modelo de
eficacia; o inverso ndo é uma realidade. Ou seja, a lideranga 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.

Sobre a masculinizagdo da mulher e ndo feminizagdo do homem, algumas falas deixam isso
evidente.

N3o vejo distincdo. Hoje a mulher estd no mesmo patamar porque ela tem a voz de
comando também, desde que ela tenha realmente a lideranga sobre o seus
subordinados. Esse papel hoje é indiferente, tanto para a mulher quanto para o
homem. Enfim, quando digo que as habilidades, competéncias e o conhecimento,
qgue as oportunidades sdo as mesmas para adquirir isso, entdo ficou no mesmo
patamar. Tenho certeza, tanto faz ser um homem ou mulher, tendo essas
habilidades, competéncias e esses conhecimentos, ele vai conseguir fazer um bom
papel de lider. (ENTREVISTADO 3).
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Olha, me desculpa, mas eu acho que os homens ndo alcangam o que as mulheres
alcangam. Elas tém uma percepg¢do maior, eu noto, e um jogo de cintura maior
(ENTREVISTADA 7).

Os homens tém essa dificuldade de demonstrar esse lado feminino, eles tém essa
dificuldade por questdo cultural, porque as proprias maes educam os filhos
culturalmente para isso. Agora, se o homem trabalhasse mais esse lado, eles
dariam de dez a zero nas mulheres, porque os homens sdo capazes. Mas vemos a
maioria dos homens parados, porque ndo buscam muito, tanto que temos
excelentes administradores, mas observo que falta algo (ENTREVISTADA 8).

Nota-se também, em outras assergdes, opinides criticas por parte de algumas gestoras a
prépria lideranga feminina pelos seus aspectos comunais.

A nossa lideranga feminina, ao mesmo tempo em que tem algumas habilidades
voltadas para ouvir, conversar, também é muito paternalista, ela se apega muito. A
parte de gestdo precisa trabalhar mais; a gente verifica que tem algumas
habilidades de técnica que sobressai também, da mesma forma que o masculino.
Quanto a decisdo, a lideranga feminina precisa trabalhar mais esta questdo, precisa
se aperfeicoar, ter mais seguranca nas decisdes (ENTREVISTADA 9).

Por outro lado, esta incongruéncia sobre o comportamento agéntico de algumas lideres
também é percebido por outras lideres como favoravel, e até como um diferencial, pelo fato de
torna-la “iguais” aos gestores masculinos.

Hoje a mulher tem buscado ser muito durona porque realmente ela busca isso do
homem (ENTREVISTADA 7).

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 diferenca (ENTREVISTADA 12).

Assim, por meio da andlise das entrevistas pode-se identificar e descrever os esteredtipos de
lideranga nomeados pelos gestores da instituicdo judiciaria pesquisada, bem como demonstrar a
influéncia desses esteredtipos na construgdo de sentidos de lideranga e nos comportamentos desses
gestores. As anadlises apresentadas constatam, em ambito geral, que os gestores ndo diferenciam o
papel de lider em funcdo dos papéis sociais do sexo, mas sim em funcdo dos estilos de lideranca.
Assim, ndo existem diferencas na avaliacdo de lideres masculinos e femininos. Destas andlises
emergem aspectos de incongruéncias quanto aos atributos agénticos e comunais (afeitos,
respectivamente, ao masculino e ao feminino) e que, de modo geral, soam como positivo para o
exercicio da lideranca e abrem espaco para a discussdo sobre um estilo andrégino de gestao.

5 Consideracdes Finais

Da analise dos resultados deste estudo, emergem informacdes esclarecedoras para o
conhecimento e a compreensdo de como os gestores da instituicdo pesquisada constroem e
d3do sentido ao seu papel de lider-gestor.
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Os gestores consideraram primordiais os atributos de interpessoalidade como a principal
forma de legitimacdo da sua lideranga. 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 lideranca masculina e feminina,
comprovando a assertiva de que, por mais que homens e mulheres ocupem o mesmo papel de
liderangca, os esteredtipos de género fazem com que se comportem de maneira diferente. No
entanto, apesar de ndo haver diferencia¢gdes quanto ao conceito de lideranca e percepcao do papel
de lider entre homens e mulheres (com algumas exce¢des de opinides por parte das mulheres),
foram constatadas algumas inversdes de esteredtipos que na percepcao dos gestores ndao soam
negativamente. Dessa forma, parece esta se desenvolvendo um novo papel de lideranca que mistura
as nocdes de masculinidade e feminilidade, ou seja, uma lideranca andrégina. Esta assercdo
evidenciou-se nas outras categorias analisadas restando evidente a ndo diferenciam dos papéis de
lider baseados em esteredtipos de género.

A contribuicdo que esta pesquisa traz para os debates da Administracdo sobre as questées de
género e o exercicio da lideranga estd na perspectiva de uma analise mais aprofundada sobre a
propositura de um estilo andrégino de lideranga na gestdo no Judicidrio. A lideranca andrdgina
identifica o individuo como possuidor de caracteristicas masculinas e femininas, portanto, livre de
esteredtipos e dos papéis limitadores de género. Para a lideranca andrégina, o individuo é capaz de
se envolver em ambos os comportamentos “masculino” e “feminino”, por meio de uma variedade de
situacBes sociais. A tese que se encontra em fase de elaboracdo trard achados mais substanciais
sobre esta tematica.
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