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INTRODUCAO

“Think leader. Think male”. Na traducéo, “pense em lideranca,
pense em homens”. Esta expressao reflete uma crenca implicita
e bastante disseminada de que homens ou atributos masculinos
estariom mais associados & imagem de um “lider ideal”. Forte,
competente, enérgico e dominante. Muitos apontam este viés
implicito como um dos motivos pelos quais mulheres sGo
penalizadas em avaliacdes de desempenho e que, no limite,
contribuem para a flagrante menor representatividade de

mulheres nas posicdes mais altas da hierarquia organizacional.

Talvez como reacéo a esta associacdo automdtica entre lideranca
e o masculino, muitos passaram a debater sobre um possivel
“estilo feminino de liderar”, que teria vantagens sobre o estilo

de lideres homens. O estilo feminino seria mais compassivo,
benevolente, generoso, justo, mais preocupado com pessoas,

acolhedor e sem medo de mostrar vulnerabilidade.

Mas serd que existem mesmo diferencas
comportamentais relacionadas ao exercicio da
lideranca entre homens e mulheres?

Haveria um caminho ou jeito de liderar diferente para homens e
mulheres¢ Os liderados - aqueles que convivem diariamente com
seus lideres - percebem estas diferencas e avaliom de forma diferente
lideres mulheres e homens2 O que é visto como comportamento

efetivo de lideranca difere por género?

Estas sdo algumas das perguntas que motivaram esta pesquisa.
Nosso obijetivo é lancar luz sobre estas questdes e contribuir para
este importante debate. Coletando as percepcdes dos lideres sobre
si mesmos e dos liderados sobre seus lideres imediatos, com uma
amostra total de 1.464 profissionais de diferentes indUstrias e niveis
hierdrquicos, tracamos aqui um mapa das diferencas e similaridades

entre lideres mulheres e homens. Com isso, de um lado, esperamos

desconstruir mitos acerca de supostas diferencas de género no estilo
de liderar. SGo mitos que, ao invés de ajudar mulheres, muitas vezes
limitam as possibilidades que elas podem explorar no exercicio da sua
lideranca. De outro lado, pretendemos clarificar onde, de fato, estdo
as diferencas de género e como elas podem se tornar obstdculos
para a progressao de mulheres. Mais cientes destas diferencas,
organizacdes podem ficar mais preparadas para desenhar politicas
que avancem na agenda de maior equidade de género nas

organizacoes.
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METODOLOGIA
E PERFIL DA AMOSTRA

A pesquisa foi realizada em duas etapas. Em outubro de 2021 e julho de 2022 foram
realizados levantamentos por meio de questiondrios online com empregados de
diversas empresas privadas. Eles foram contactados por e-mail, utilizando a base de
contatos da Robert Half no Brasil. O primeiro levantamento avaliou a autopercepcao
de 587 profissionais a respeito de suas préprias competéncias e motivagdes
relacionadas & lideranca. O segundo levantamento investigou como 877 empregados
percebem seus gestores imediatos em diferentes dimensdes. A amostra final contou

com um total de 1.464 profissionais de diferentes indUstrias e niveis hierdrquicos.
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PERFIL DA AMOSTRA

1° LEVANTAMENTO

28%

feminino

FAIXA ETARIA
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PROFISSIONAL: DA LIDERANCA
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PERFIL DA AMOSTRA

2° LEVANTAMENTO

10% 20 a 35 anos

3//

56% 36 a 50 anos
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FAIXA ETARIA
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feminino
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ININGIZANE NN SR BION

Pela perspectiva dos liderados, néo hé diferencas entre lideres mulheres e homens

em termos de atributos importantes para a lideranga como competéncia, autenticidade,
benevoléncia, humildade e integridade. Além disso, lideres mulheres e homens também
ndo apresentam diferencas em termos de legitimidade e apoio dos liderados.

Em relacéo as autopercepcdes, lideres mulheres e homens também
ndo apresentam diferencas em termos de motivacéo para liderar,
competéncias de lideranca e o quanto se veem como lideres.

A despeito dessas similaridades, mulheres tendem
a buscar menos promocdes do que homens.

Mulheres se preocupam mais que os homens com o desequilibro entre
vida pessoal e trabalho nos estdgios mais avancados de carreira.

A falta percebida de competéncias de lideranca faz as mulheres questionarem
mais suas chances de sucesso futuro como lideres, comparado aos homens.

Robert Half | Insper
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A PERSPECTIVA
DOS LIDERADOS:

/

LIDERES HOMENS E MULHERES
SAO PERCEBIDOS DE
FORMA DIFERENTE?

877 profissionais reportaram suas percepgdes sobre seus chefes imediatos em duas grandes classes.
A classe de Atributos Pessoais captura a percepcdo dos liderados sobre algumas caracteristicas da

chefia geralmente associadas a comportamentos positivos da lideranca. J& a classe de Legitimidade

™ e

da Lideranca engloba nivel de apoio/aprovacdo e avaliacgo positiva dos liderados sobre a chefia:




ATRIBUTOS
PESSOAIS

COMPETENCIA

O guanto o gestor é percebido como uma lideranca competente.

CARATER MORAL

O quanto o lider é percebido como alguém que apresenta

comportamento ético e integro.

HUMILDADE

O guanto o lider é percebido como uma pessoa humilde,

interessada em ouvir, aprender e aberta a feedback.

AUTENTICIDADE

O quanto o lider é percebido como alguém assertivo, que deixa claro os seus

valores e diz o que pensa e se posiciona, mesmo em situacoes dificeis.

BENEVOLENCIA

O quanto o lider é percebido como alguém que pensa no bem-estar dos

empregados e estd disponivel para dar suporte pessoal.

| EGITIMIDADE
DA LIDERANCA

EFETIVIDADE DA LIDERANCA

O gquanto o gestor é percebido como uma lideranca que produz resultados efetivos.

ENDOSSO AO LIDER

o quanto gostaria de ter o gestor atual liderando o time em uma nova tarefa.

PROTOTIPICALIDADE DO LIDER

O guanto o gestor é percebido como uma “lideranca ideal”

STATUS

O guanto o lider é percebido como alguém que possui alto status aos

olhos dos demais membros da organizacao.

! Foram usadas na pesquisa medidas psicométricas validadas.
As escalas de mensuracéo variaram de 1 (pontuacdo minima) a 5 (pontuacdo mdéxima).
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Os resultados da pesquisa revelam que ndo ha diferencas estatisticamente significantes entre lideres mulheres

e homens em nenhuma das duas classes (ver Figura Ta e 1b), de acordo com a percepcao dos liderados.

Estes resultados ajudam a quebrar dois conjuntos de mitos acerca de supostas diferencas
na forma como homens e mulheres lideram e que constituem, ainda que indiretamente,

obstdculos a ascensdo das mulheres nas organizacoes.

FIGURA Ta
ATRIBUTOS PESSOAIS DE LIDERES HOMENS
E MULHERES PELA PERSPECTIVA DOS LIDERADOS

CARATER MORAL

COMPETENCIA

AUTENTICIDADE

HUMILDADE

BENEVOLENCIA

1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5

5,0

Lideres homens

’ Lideres mulheres

FIGURA 1b
LEGITIMIDADE DA LIDERANCA DE LIDERES HOMENS
E MULHERES PELA PERSPECTIVA DOS LIDERADOS

STATUS

PROTOTIPICALIDADE
DO LIDER

EFETIVIDADE
DA LIDERANCA

ENDOSSO
DO LIDER

1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5

5,0
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MITO#1
QUEBRANDO
FSTEREOTIPOS
DE GENERO

Esteredtipos de género sGo expectativas disseminadas sobre como homens e mulheres sGo e

como devem se comportar. Estes esteredtipos nos levam a esperar comportamentos agénticos de
homens (como forca, dominéincia, assertividade, autenticidade, competéncia) e comportamentos

comunais de mulheres (como benevoléncia, gentileza, humildade, cuidado e acolhimento).

OS RESULTADOS DA PESQUISA AJUDAM A QUEBRAR
ESTE MITO AO MOSTRAR QUE LIDERES MULHERES E
HOMENS SAO PERCEBIDOS COMO IGUALMENTE
COMPETENTES, AUTENTICOS, BENEVOLENTES,
HUMILDES E ETICOS PELOS SEUS LIDERADOS.

Assim, expectativas que mulheres exercam uma lideranca mais compassiva e benevolente, por
exemplo, podem ser decorrentes apenas de esteredtipos de género, levando-nos indevidamente

a rotular como as mulheres lideram.

Robert Half | Insper
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MAIS QUE ISSO, AO ESPERAR CERTOS COMPORTAMENTOS COMUNAIS DE MULHERES, PODEMOS
JULGAR DE FORMA EQUIVOCADA EM QUAIS TAREFAS OU SITUACOES ELAS ESTARIAM MENOS APTAS

A LI
EXE

D

RC

RAR. POR EXEMP

ICIO DE AUTOR]
“BOAZINHAS DEMAIS” PARA LIDERAR.

O, EM AMBIE

DADE, MULHE

NTES MUITO COMPETITIVOS OU QUE DEMANDEM FORTE

RES PODEM SER MENOS ESCOLHIDAS PELA CRENCA DE QUE SAO
NO LIMITE, ESTAS CRENCAS PODEM ACABAR RESTRINGINDO AS

OPORTUNIDADES E EXPERIENCIAS QUE SAO OFERECIDAS A MULHERES E QUE SERAO FUNDAMENTAIS
PARA SEU DESENVOLVIMENTO E CRESCIMENTO.

Robert Half | Insper
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MITO#2

QUEBRANDO O
“THINK LEADER,
THINK MALE”

o o . _ _ _ . Os resultados da pesquisa, porém, ajudam a desconstruir este mito ao apontar que, da
Outro mito diz respeito & ideia de que lideranca efetiva estaria associada ao sexo masculino.

perspectiva dos liderados — que convivem de forma direta e significativa com seus gestores
imediatos — lideres homens e mulheres néo apresentam
diferencas em termos de legitimidade e apoio dos liderados,

visto que sao percebidos como iguais em efetividade e prototipicalidade de lideranca, bem

A expressdo “think male, think leader” captura bem esta crenca. Corroborando esta expressdo,
pesquisas mostram que mulheres sGo significativamente menos propensas a emergir como lider
que homens. Dentre os vérios motivos apontados para tal, um deles seria justamente o viés

inconsciente de que homens seriam lideres mais efetivos. o )
como recebem endosso similar como lideres.

Robert Half | Insper 14
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A PERCEPCAO DE EFETIVIDADE
PARA LIDERES HOMENS E MULHERES
E DIFERENTE?

O estudo analisou se a presenca ou auséncia percebida de de ouvir e estar aberto & feedback (humildade), vocalizar e se andamento sobre o quanto ndo aderir as expectativas de género
deferminados atributos pessoais dos lideres afeta diferentemente posicionar em situacdes adversas e conflitantes (autenticidade), poderia gerar penalizacées por “ndo-conformidade”. Por exemplo,

a percepcao dos liderados sobre a efetividade da lideranca a mostrar apreco e preocupacdo genuina com os liderados lideres mulheres seriam mais penalizadas do que homens ao ndo
depender do género da chefia. Os resultados da pesquisa sinalizam (benevoléncia) — sGo essenciais para que a lideranca consiga se adequarem as expectativas de comportamentos humildes ou

dois ponfos importantes. o apoio e legitimidade perante seus liderados. benevolentes (que sdo esperados para mulheres)¢ Da mesma forma,

também seriam penalizadas ao se mostrarem muito assertivas e

O primeiro ponto é que, de fato, a percepcdo de certos atributos O segundo ponto foca novamente a questdo de esteredtipos de dominantes (que sGo comportamentos esperados para homens)?
pessoais como competéncia, autenticidade, humildade e género. Esteredtipos ndo apenas criam expectativas sobre como

benevoléncia, de fato, contribuem para avaliagdes positivas de mulheres e homens devem se comportar, mas também podem

efetividade de lideranca. Isso sugere as liderancas como certos afetar como as pessoas reagem a comporfamentos considerados

comportamentos associados a estes atributos - como capacidade incompativeis com as expectativas de género. Hd um debate em

Robert Half | Insper 15
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EFETIVIDADE DA LIDERANCA

FIGURA 2 - FORMACAO DA IMPRESSAO DE EFETIVIDADE DA LIDERANCA
EM FUNCAO DO GENERO DO LIDER E CARACTERISTICAS PESSOAIS.

BENEVOLENCIA HUMILDADE CARATER MORAL

Baixa Alta Baixa Alta Baixo Alto
benevoléncia benevoléncia humildade humildade cardter moral cardter moral

Os resultados da pesquisa mostram que a presenca ou auséncia percebida dos atributos analisados afeta de forma

similar a percepcdo dos liderados sobre a efetividade de lideres homens ou mulheres (Figura 2). OuU seia, a auséncia
percebida de benevoléncia ou humildade nédo afeta mais negativamente mulheres que
homens. Assim como a presenca percebida de autenticidade traz ganhos similares de
legitimidade para homens e mulheres.

Estes resultados sobre autenticidade sGo particularmente importantes, uma vez que um possivel receio das mulheres é que o
ato de discordar e defender de forma vigorosa e assertiva suas opinides pode acarretar mais consequéncias negativas a elas
do que para seus pares do sexo masculino em termos de legitimidade como lider. Os achados do estudo sugerem que, ao

menos aos olhos dos seus liderados, a percepcdo de autenticidade é téo positiva para homens como para mulheres.

COMPETENCIA

Baixa
competéncia

Alta

competéncia

Lideres homens

‘ Lideres mulheres

AUTENTICIDADE

Baixa Alta
autenticidade autenticidade
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[IDERES HOMENS E MULHERES
CRIAM MICROAMBIENTES DE
TRABALHO DIFERENTES2

A pesquisa analisou duas varidveis interligadas e fundamentais para
criacdo de ambientes de trabalho de alto desempenho: seguranca

psicolégica e voz.

Seguranca psicoldgica é considerado um dos grandes preditores de
times de alto desempenho, porque com ela as pessoas se sentem
confort@veis para expressar suas opinides, preocupacoes e
discordéncias sem receio de serem socialmente marginalizadas ou
punidas. O resultado é a criacGo de um microambiente de trabalho
mais vocal, onde as pessoas se engajam ativamente ndo apenas em

compartilhar ideias e dar sugestdes, mas também fazer criticas.

DE PESSOAS LIDERADAS POR HOMENS E MULHERES

Ambientes como esse sGo importantes para melhorar o processo de

tomada de decisdo, capitalizar da diversidade de times e fomentar

criatividade, adaptacgéo e inovacdo. Por estes motivos, um papel
importante da lideranca é exatamente fomentar seguranca
psicolégica e, com isso, criar microclimas de trabalho vocais.

A Figura 3 mostra que tanto lideres homens e mulheres
fomentam de forma similar seguranca psicolégica junto
aos seus liderados e, com isso, criam a percepcdo de que

é seguro vocalizar.

Segurancga y ‘ Lideres homens
I oYol oz
psicolégica /
(lidergdo) (|io|erodo) . Lideres mulheres
Robert Half | Insper 1 7
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A PERSPECTIVA
DOS LIDERES:

COMO HOMENS E MULHERES PERCEBEM
SUAS PROPRIAS COMPETENCIAS
E MOTIVACOES DE LIDERANCA

Além dos 877 respondentes que reportaram suas percepcdes sobre seus lideres,
outros 587 profissionais homens e mulheres reportaram como percebem a si

préprios em relag@o a competéncias e motivacdes de lideranga?.

pert Half | Insper
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As varidveis analisadas neste levantamento foram:

v COMPETENCIAS DE LIDERANCA

O quanto a pessoa acredita que possui um conjunto de competéncias
importantes para a lideranca (habilidades interpessoais, capacidade
de comunicacdo, capacidade cognitiva, conhecimento profissional,

resiliéncia, autoconfianca e alto nivel de energial).

v MOTIVACAO PARA LIDERAR

O quanto a pessoa gosta de liderar e prefere ser lider em tarefas grupais.

v/ COMPORTAMENTO PROATIVO
DE BUSCA POR PROMOCAO

O quanto a pessoa estd engajada em comportamentos para sinalizar

aos superiores que tem inferesse e prontidéo para promocao.

v PREOCUPACOES SOBRE LIDERANCA

Esta varidvel possui duas dimensdes:

—— PREOCUPACOES SOBRE COMPETENCIA:

O quanto a pessoa se sente preparada para assumir posicdes mais
altas na hierarquia e o receio de falhar e néo ter a capacidade de

desempenhar bem funcées mais altas de lideranca.

——— PREOCUPACOES SOBRE EQUILIBRIO
VIDA PESSOAL-TRABALHO:

O quanto a pessoa se preocupa com a sobrecarga de trabalho
que serd gerada por ocupar uma posicéo mais alta de lideranca

e a consequente perda de tempo para a vida pessoal.

. 2 Alguns dados desse levantamento foram publicados em 2022 no relatério
“Perspectivas Sobre os Desafios do Pipeline da Lideranca”.

:\ ______________________ Jilil ______________________ E
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FIGURA 4a - DIFERENCAS DAS AUTOPERCEPCOES

DE HOMENS E MULHERES SOBRE SUAS COMPETENCIAS

E MOTIVACOES DE LIDERANCA
4,0
3,5
3,0
2,5
2,0

1,5

1,0

Competéncias Motivacdo
de lideranca para liderar

Lideres homens

‘ Lideres mulheres

FIGURA 4b - DIFERENCAS DAS AUTOPERCEPCOES

DE HOMENS E MULHERES SOBRE SUAS PREOCUPACOES

SOBRE LIDERANCA E BUSCA POR PROMOCAO

4,0

Preocupacodes Preocupacoes
sobre competéncia equilibrio vida
pessoal-trabalho

Busca por
promocao

As andlises estatisticas revelaram algumas similaridades e

diferencas interessantes.

Em termos de semelhanca, homens e mulheres sao
igualmente motivados a liderar, bem como percebem
de forma similar possuir as competéncias necessdrias
para o exercicio da lideranca (Figura 4a). Mesmo quando
apresentam preocupacdes sobre o nivel de prontidao
para assumir posicdes mais altas na hierarquia, NCIO
ha diferencas de género relacionadas
a preocupacdao sobre competéncias
(Figura 4b). Em outras palavras, homens e mulheres se
apresentam de forma muito similar como candidatos a
ascender na hierarquia em termos de motivacao e

capacidade percebida.

No entanto, hd trés diferencas importantes que podem
ajudar a explicar a menor representatividade de mulheres

nas posicdes mais altas na hierarquia.

Robert Half | Insper 21
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A primeira diferenca esta relacionada
as preocupacoes sobre equilibrio entre
vida pessoal e trabalho. Os resultados
mostram que, €m estdgios iniciais da
CCII‘I‘eiI‘CI, homens e mulheres possuem o mesmo nivel
de preocupacao sobre equilibrio vida pessoal-trabalho.
Contudo, em estdgios mais avancados da carreira,
aparece uma significativa diferenca entre

os dois géneros: homens se tornam menos
preocupados com este equilibrio,
enquanto mulheres se tornam
preocupadas com o tema

(ver Figura 5).

FIGURA 5 - MULHERES TEM MAIOR PREOCUPACAO COM
O EQUILIBRIO ENTRE VIDA PESSOAL E TRABALHO DO QUE
HOMENS EM ESTAGIOS MAIS AVANCADOS DE CARREIRA

PREOCUPACOES SOBRE EQUILIBRIO

VIDA PESSOAL-TRABALHO

3,5
3,0
2,5

2,0

Estdgio inicial Estdgio avancado
de carreira de carreira

Lideres homens

. Lideres mulheres

Tais resultados podem ser um reflexo da j@ amplamente documentada divisdo
desigual entre trabalho pago e ndo-pago (trabalho doméstico e de cuidado
familiar) entre homens e mulheres, em que estas Gltimas carregam a maior
parte do fardo das responsabilidades domésticas e acabam prejudicando suas
préprias realizacdes profissionais. Ainda que esta divisdo desigual de trabalho
ndo seja saliente nos estdgios iniciais de carreira, quando os profissionais
geralmente sGo mais jovens, solteiros e com menos responsabilidades familiares,
em fases posteriores da carreira, ndo sé aumentam as exigéncias do trabalho,
mas também as responsabilidades familiares com o casamento e os filhos.
Como se espera que as mulheres despendam mais tempo e energia nessas
atividades domésticas, as responsabilidades mais exigentes dos cargos de
lideranca mais elevados podem fazer com que elas antecipem ainda mais

dificuldades em conciliar trabalho e demandas familiares.

A segunda diferenca se dd na questdo de competéncias.
Ainda que homens e mulheres se percebam similarmente equipados em

termos de competéncias para liderar (Figura 4a) e tenham niveis semelhantes

de preocupacdes sobre competéncia (Figura 4b), hd uma diferenca sutil,

mas fundamental, entre homens mulheres. A falta percebida

de competéncias de lideranca faz as mulheres
questionarem mais suas chances de sucesso futuro
como lideres, comparado aos homens. A Figura 6 mostra

que a percepcdo de falta de competéncias de lideranca aumenta
desproporcionalmente as preocupacdes que as mulheres nutrem sobre falhar

ou ndo estarem aptas a desempenhar funcées mais altas na hierarquia.

Robert Half | Insper 29
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Por fim, hé a diferenca importante que mulheres FIGURA 6 - A FALTA PERCEBIDA DE COMPETENCIAS

advogam de forma menos proativa pela DE LIDERANCA GERA MAIS INSEGURANCA NAS

proépria promocdo, quando comparadas MULHERES DO QUE NOS HOMENS
aos homens (Figura 4b). Tal diferenca ecoa pesquisas

anteriores realizadas pela Harvard Business Review e LinkedIn

que mostraram que mulheres se candidatam menos a cargos PREOCU PA(;éES

do que os homens, a menos que sintam que atendem a 100%

das qualificagdes exigidas. Como uma eventual percepcdo de SO BRE COMPETE N C IA

falta de competéncia de lideranca tem um peso muito maior
- 3,5
para mulheres que para homens sobre qudo preparadas elas

estéo para o préximo nivel, isso pode explicar por que mulheres

se engajam menos que homens em comportamentos proativos 3,0
de busca de promocao.
2,5
2,0
],5 I
1,0

Baixa competéncia Alta competéncia
de lideranca de lideranca

‘ Lideres homens

‘ Lideres mulheres
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CONSIDERACOES FINAIS

O que leva a uma lideranca efetiva? Isso difere para lideres mulheres
e homens?¢ Haveria um caminho diferente para lideres mulheres?

Ou um estilo feminino de liderar percebido pelos liderados?

Estas sGo algumas das reflexdes que emergem quando se debate
lideranca e género. Este estudo buscou contribuir para estas
importantes questdes ao analisar se os liderados percebem seus
lideres mulheres e homens de forma diversa. Além disso, examinamos
também se as préprias liderancas, homens e mulheres, se percebem
de forma diferente em termos de capacidade e motivacao para

liderar e crescer.

A pesquisa revelou algumas semelhancas entre lideres mulheres

e homens, ajudando a desconstruir alguns mitos sobre género.
Liderados ndo percebem diferencas em estilos e comportamentos
de lideranca entre lideres homens e mulheres e os enxergam como
igualmente legitimos. Ainda na linha das semelhancas, lideres
mulheres e homens se percebem como igualmente capacitados

e motivados para liderar.

Porém, algumas diferencas relevantes foram encontradas.

Nos estdgios mais avangados de carreira, mulheres se sentem mais
preocupadas com o equilibrio vida pessoal e trabalho que homens.
Além disso, quando percebem alguma lacuna de competéncia para
liderar, mulheres se sentem menos prontas e com maior receio de
falhar que seus pares homens. Isso pode ajudar a explicar uma Gltima
diferenca importante: em termos de busca ativa para promogéo e

ascensdo, mulheres sdo menos atuantes que homens.

Os resultados da pesquisa trazem algumas implicagdes importantes

para profissionais € empresas:

“Estilo feminino de liderar”
ou apenas estereoétipos de género?

Os esteredtipos de género podem acabar contribuindo para a ideia
de que hd um “estilo de lideranca feminino”. Mais cuidadoso,

compassivo, gentil, compreensivo e sem medo de se mostrar

vulnerdvel. Muitos defendem, inclusive, que esta seria a forca da
lideranca feminina a ser explorada. Ha de se ter cuidado nestas
afirmacdes. Ao fomentar esta ideia de um jeito feminino de liderar,
profissionais e empresas podem estar apenas reforcando esteredtipos
de género e, como consequéncia, limitando as vérias possibilidades

de como mulheres podem exercer sua lideranca.

Atencdo a demanda de generosidade
compulséria para mulheres

Como parte dos esteredtipos de género, hé expectativas de que
mulheres sejam mais benevolentes e generosas e, portanto, mais
dispostas a ajudar e colaborar. Néo sé este esteredtipo néo encontra
respaldo nos resultados da pesquisa, como pode ser bastante
problemdtico para o desempenho das mulheres no trabalho. A
expectativa de maior generosidade das mulheres pode gerar tanto
maior volume e frequéncia de pedidos de ajuda para elas, como

também expectativas mais altas de generosidade compulséria. Ou
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seja, expectativas que as mulheres devem automaticamente atender Os resultados da pesquisa mostram que os fundamentos da lideranca
aos pedidos de ajuda feitos. O resultado é que mulheres podem ficar efetiva estdo baseados em comportamentos que néo diferem por
mais sobrecarregadas no trabalho que homens como decorréncia género. Ou seja, fornecer suporte ao time, estar aberto para ouvir e
destas atividades “extrafuncdo” solicitadas. aprender com outros, posicionar-se mesmo em situacdes dificeis, sdo

todos comportamentos que contribuem para que as liderancas
ganhem mais apoio e legitimidade junto aos liderados. E isso vale
Na perspectiva dos liderados, os fundamentos para lideres homens e mulheres.
da lideranca efetiva séo os mesmos para
mulheres e homens.

Ao mostrar que lideres homens e mulheres ndo séo percebidos de
forma diferente pelos seus liderados, tanto em atributos pessoais
importantes para a lideranca (competéncia, benevoléncia,
autenticidade, humildade, integridade) como nos niveis de apoio e
legitimidade junto aos seus liderados, fica a provocacéo: faz sentido
falar em jeito feminino e jeito masculino de liderare Ou ainda, é
mesmo necessdrio desenhar treinamentos especificos para liderancas

femininas?
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