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Resumo: O objetivo deste artigo € investigar o glass cliff, ou
penhasco de vidro, fenbmeno pouco estudado no Brasil e que afeta
diretamente as mulheres no mercado de trabalho (Ryan e Haslam,
2007). Realizou-se uma pesquisa de campo com mulheres que
ocupam (ou ocuparam) funcées de lideranca nos setores bancario e
da tecnologia em grandes organizacdes do Brasil. O instrumento de
coleta de dados foi entrevista em profundidade. Conforme apontam os
resultados, o referido fendmeno existe em diversos niveis, mas as
entrevistadas ndo sabiam nomeé-lo, embora vivenciassem essa
situacdo na carreira, apOs ultrapassarem outras barreiras
relacionadas ao glass ceiling, ou teto de vidro, evento anterior ao
glass cliff.

Palavras-chave: Lideranga feminina. Sexismo. Glass ceiliing. Glass
cliff.

Abstract: The article aims to explore the glass cliff phenomenon, still
little studied in Brazil and that directly affects women in the labor
market. This study explores four causes pointed out in Ryan and
Haslam (2007) book and has as methodology the field study that,
through an in-depth interview with three women who occupy
leadership positions in the banking and technology sectors in major
activities in Brazil. The results point out that the phenomenon exists at
different levels and even if the interviewees don't know how to name it
they experience it in their careers after overcoming several other
barriers previously perceived and studied as the glass ceiling.

Keywords: Female leadership. Sexism. Glass ceiliing. Glass cliff.
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INTRODUCAO

As mulheres sdo vistas como responsaveis
por zelar pela familia, pela manutencdo dos
afazeres domeésticos e educacdo dos filhos, ao
passo que o homem é o provedor de recursos
financeiros e da seguranga. O Instituto Brasileiro
de Geografia Estatistica (IBGE) realizou em 2016
a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
(PNAD). Os dados revelam que as mulheres
dedicam 20,9 horas semanais a jornada doméstica,
enquanto os homens gastam apenas 11,1 horas.
Esse é evidentemente um fator de peso para
ascensdo e reforco do imaginario social construido
acerca do homem na condicdo de lider natural. No
Brasil, apenas 4,5% de diretores de empresas sdo
mulheres, média inferior a outros paises que,
embora desenvolvidos economicamente, também
tém um percentual reduzido, apenas 7,2% (GMI
Ratings, 2012).

Decerto, as conquistas profissionais das
mulheres ao longo das décadas sdo notaveis.
Segundo Allen (2018) “As mulheres estudam e se
formam em maior nUmero que os homens, mas,
ainda deixam as funcdes técnicas a cargo dos
homens”. Tais afirmag¢des reforcam o fato de que,
além da construgcdo histérica de cargos para
homens e cargos para mulheres, estas continuam
esbarrando no denominado glass ceiling. A
expressao glass ceiling se popularizou nos anos
1980 e significa barreiras invisiveis que impedem
as mulheres e outras minorias de alcancar niveis
superiores nas organizacdes, ou seja, trata-se de
preconceitos contra mulheres e que resultam em
atitudes e comportamentos sexistas enraizados na
cultura organizacional (Allen, 2018).

O conceito de glass ceiling foi estudado por
dois jornalistas do Wall Street Journal em uma
pesquisa  sobre  ascensdo  feminina  nas
organizagOes americanas. A investigagcdo mostrou
que o numero de mulheres era elevado na base da
piramide organizacional, porém, escasso no topo.
Confirmou-se, logo, a existéncia da barreira
invisivel (Hymowty e Schellhardt, 1986; Wall
Street Journal, 2019).

No cenario nacional, esse panorama também
é perceptivel. Em 2016, o Brasil ocupou o 85°
lugar no indice de Desigualdade de Género (IDG)
em uma escala comparativa de 159 paises (BBC
Brasil, 2016). Esses fatos podem trazer a tona

questionamentos sobre a postura das empresas
que, ainda hoje, ndo dispbem de instrumentos
sociais para que as mulheres possam transpor a
barreira da falta de oportunidades e romper 0s
tetos de vidro.

Se essa barreira for ultrapassada, existe
outro obstaculo além dos j& conhecidos? Sim, o
glass cliff. Traduzido ao portugués, define-se
como um penhasco de vidro na carreira das
mulheres, circunstancia em que elas sdo lancadas
a um cargo de lideranga quando a organizacéo ja
estd em crise. Nesse caso, tém o papel de ser uma
lider ndo tradicional, para remeter a imagem da
organizacdo a inovacdo e obter um efeito salvador
(Ryan e Haslam, 2005).

Os autores mostram que, quando ocorre 0
glass cliff, as chances de fracassos sdo maiores.
Basta um passo errado para que a mulher receba a
culpa pela falha. Aos homens é facultado o direito
de poder recusar posicGes de lideranca nessas
situacbes e deixar 0 espago para que mais
mulheres sejam atiradas ao penhasco da
organizagao.

No mundo corporativo, a tradicdo é preferir
lideres do género masculino. Trata-se de um
esteredtipo da sociedade em geral (Eagly e Carli,
2007), que reforca e aumenta os obstaculos para as
mulheres. Com base nesse contexto, uma
pergunta: seriam tais obstaculos uma carga que a
mulher carrega livremente, por sua vontade, ou
uma responsabilidade imposta pelo sistema
patriarcal? Esse sistema cuida de inserir na postura
profissional da mulher 0 medo de se expor aos
riscos, de pedir melhorias nas condi¢bes de
trabalho, salarios e, ainda, a falta de confianca em
relacdo a sua competéncia.

A presente pesquisa tem, portanto, o
objetivo de entender como o penhasco de vidro
interfere na carreira de lideres femininas, para
trazer informagdes sobre as reais experiéncias
dessas mulheres. Tais dados reforcardo a
importancia de discutir o assunto, a necessidade
de mudangcas comportamentais no meio
corporativo, do debate e conscientizagdo das
pessoas de que o espaco profissional deve ser
igualitario e fornecedor de oportunidades, sem pér
em foco o fator género, pois o0s obstaculos
apresentados, e outros tantos elementos,
estimulam preconceitos com relagdo a mulher
lider.
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Neste estudo, os temas foram divididos em
secbes. A primeira intitula-se  “cultura
organizacional e machismo”; a segunda, “glass
ceiling: conceito ¢ definigdes”. A terceira, “glass
cliff.: uma nova abordagem”. Para compor o
argumento, foram realizadas entrevistas em
profundidade com profissionais lideres no
mercado, visando analisar suas experiéncias
pessoais e a correlagio com 0s conceitos
apresentados.

REFERENCIAL TEORICO

Federici (2017) mostra que, ao longo da
Idade Média, na Europa, a mulher ocupou posi¢do
central na economia, tendo em vista seu
importante papel na agricultura familiar, cuja
dindmica supria as necessidades alimentares da
comunidade. Com a Revolucdo Industrial, a forte
influéncia da Igreja Catolica e o recém-instalado
modo de producdo capitalista, a divisdo sexual do
trabalno relegou as mulheres ao papel
marginalizado de reprodutoras e gestoras do lar.

Esse cenério sofre o primeiro revés durante
as | e 1l Guerras Mundiais (1914 — 1918 e 1939 —
1945, respectivamente), ocasido em que muitas
mulheres foram demandadas para substituir os
homens em postos de trabalho, negbcios da
familia ou no papel de provedoras do sustento
familiar quando se tornavam vilvas (Schweitzer,
1980).

Apo6s o periodo de guerras e de crises
econbmicas, as mulheres foram forcadas a retornar
as suas tarefas domésticas e familiares. Esse
processo reforcou a ideia de que a mulher é
substituta do homem e exerce papel secundario no
ambiente de trabalho (Abramo, 2007).

De acordo com Teles (2017, p.49), “a
mulher operaria, duplamente explorada por
trabalhar na féabrica e no lar, tinha sempre os
salarios mais baixos e as jornadas de trabalho
maiores”. Esse ponto de vista joga luz sobre um
problema que ainda hoje permeia discussoes:
aceitar e valorizar de forma igualitaria a forca de
trabalho feminina.

A partir da década de 1970, as mulheres
comecam a conquistar melhores oportunidades de
trabalho. Na condi¢do de donas de casa e pilar
afetivo do lar, assumem o papel de provedoras de

recursos financeiros, assim como o0s homens
(Castells, 1999).

Esse fendmeno, tema central do presente
trabalho, perpassa pelo machismo na cultura
organizacional e sera discutido na préxima secao.

Cultura organizacional e machismo

Robbins (2012, p. 501) afirma que a cultura
pode ser definida como “um sistema de valores
compartilhado pelos membros de uma organizagéo
que a diferencia das demais”. Quando esse
conceito passa a fazer parte do plano da
organizacdo e de seus grupos internos, nota-se a
maneira por meio da qual a cultura organizacional
é criada, moldada e manipulada para tracar as
diretrizes comportamentais que precisam ser
obedecidas por todos (Shein, 2009).

O machismo, segundo Drumontt (1980), é
um sistema ideoldgico que oferece modelos de
identidade tanto para homens quanto para
mulheres. Logicamente, essa anomalia social
estaria presente em contextos fora do lar. O autor
declara que, desde crianca, 0 menino e a menina
participam de relages que independem de suas
vontades e que formam suas consciéncias: por
exemplo, o sentimento de superioridade do garoto
pelo simples fato de ser macho, em contraposicao
ao de inferioridade da menina (Drumontt, 1980, p.
81). Essa perspectiva alcancou as mais variadas
esferas sociais, inclusive as organizagdes, que
passaram a considerar 0 homem um ser bem-
sucedido nas relacfes de negdcios e de lideranca
(Aaltio-Marjosola, 1994).

A relagdo entre cultura organizacional e
machismo é tema de longos e exaustivos debates.
H& quem defenda que o problema ndo existe mais
e que as mulheres sdo igualmente respeitadas nos
ambientes profissionais, porém, a realidade do dia
a dia da mulher trabalhadora é diferente. N&o
obstante a luta histérica, ainda hoje, ouvem-se
relatos  sobre  experiéncias  negativas e
discriminatorias, como salarios desiguais, assedio
moral, fisico e dificuldades de ascensdo na carreira
(Hryniewicz e Vianna, 2018).

Por certo, a sociedade amadureceu acerca do
tema e abriu espaco para a participacdo feminina
nas organizag0es, no entanto, essa presenca ainda
é pequena. Lamsa e Sintonen (2001) argumentam
gue, no meio social, existem mecanismos
subjetivos por meio dos quais o0 machismo
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converte-se em uma variavel e permite praticas
discriminatorias que ndo sO tornam as lideres
invisiveis, mas também impedem a progressao
dessas mulheres na carreira gerencial. Esse
cenario fomenta situagdes que minimizam a
importancia da mulher no espaco corporativo e
ganha corpo em um entendimento maior da
academia e da pratica gerencial.

Para ilustrar tal contexto, surge o glass
ceiling, ou teto de vidro, tema da préxima se¢édo
deste estudo.

Glass ceiling: conceitos e

definicdes

O fendmeno glass ceiling ndo é recente e se
popularizou nos anos 1980. Segundo Rocha
(2006, p. 102), “Por ‘teto de vidro’ queremos
significar as barreiras artificiais invisiveis que
bloqueiam as mulheres aos cargos executivos
seniors”, ou seja, existe um teto (de certa forma,
invisivel) que ndo permite a mulher galgar postos
mais altos no espaco corporativo. Na perspectiva
do teto invisivel, questBes culturais, mencionadas
na secdo anterior, criam barreiras.

De acordo com Lémsa e Sintonen (2001),
muito da perspectiva do glass ceiling vem da
crenca de que o homem é mais ambicioso,
ganancioso e competitivo, ao contrario das
mulheres, que sdo menos orientadas por tais
anseios. As autoras alegam, no entanto, que,
guando o assunto € lideranca executiva e
corporativa, a literatura mostra mulheres tdo (ou
mais) interessadas em resultados quanto 0s
homens. Mencionam, ademais, que existe uma
falha no entendimento e aplicacdo das teorias de
socializagdo com base em género, visto que elas
ndo se adéquam a determinados contextos, como o
corporativo, por exemplo. Por certo, esse
imaginario é calcado Unica e exclusivamente em
narrativas sistematicamente reproduzidas ao longo
de séculos de cultura patriarcal.

Hoje, mulheres tém forte atuacdo no
mercado de trabalho, estudam e se formam em
maior numero (Allen, 2018), ainda assim,
diferentemente dos homens, enfrentam obstaculos
e preconceitos. Como afirma Badinter (2005), as
mulheres sdo em nimero maior do que os homens
quando se fala em desemprego. Esse contexto
reforga a existéncia das referidas barreiras.

Desde que o glass ceiling passou a ser
objeto de discussdo, em meados dos anos 1980, a
pesquisa cientifica se interessa pelo fendmeno.
Prova disso é a diversidade de trabalhos relevantes
na literatura especializada. Os estudos de
Davidson e Cooper (1992), Bass e Avolio (2007),
Meyerson e Fletcher (2000), Lamsa e Sintonen
(2001), Adams e Funk (2009) e Glass e Cook
(2016), por exemplo, demonstram que esse tema
nédo se esgota.

Glass cliff: uma nova abordagem

Quando o termo teto de vidro adquiriu
importancia nas discussdes sobre feminismo,
carreira e lideranca, outro fendmeno surgiu para
tornar ainda mais longa e dificil a jornada da
mulher no espago organizacional.

Michelle Ryan e Alex Haslam, professores
de psicologia, cunharam o termo glass cliff ou
penhasco de vidro, situacdo em que a mulher é
lancada a uma posicdo de lideranca quando o
cenario na organizacdo é de declinio ou crise e 0
fracasso atribuido automaticamente a lider em
questao. A mulher é usada para alcangar o “efeito
salvador” (Ryan e Haslam, 2005) e,
diferentemente do glass ceiling, o objetivo do
glass cliff € promové-la a um espaco de alto (ou
altissimo) risco. De fato, Ryan e Haslam (2007)
vao além e dizem que o espago concedido as
mulheres executivas nesse processo nao sé tem
um risco alto, mas também ¢ essencialmente
precario.

O preconceito enraizado acerca do estilo de
lideranca feminina pode ser um fator que reforca a

existéncia do penhasco de vidro.

[...] Para as mulheres, hd uma maior
prioridade atribuida a forma e
harmonia (o estético), a preocupagdo
com as pessoas (0 social), a unidade e
espiritualidade (a religido). Como um
grupo, as mulheres tendem a mostrar
maior interesse e preocupacdo pela
beleza e expressdo criativa, a ser
motivadas pelo desejo de ajudar e se
importar com os outros, e ser guiadas
pelo idealismo (Loden, 1988, p. 66).

Ao longo dos anos as mulheres vém
rompendo barreiras e tem ocupado cargos mais
altos porque as organizacbes sentem-se
pressionadas a ceder espago para um numero
maior de mulheres, porém, nota-se que grande
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parte dessas mulheres assume cargos cujos lideres
(homens) passaram por dificuldades durante a
respectiva gestdo. O questionamento que permeia
essa realidade é: ‘as mulheres estdo sendo
contratadas para falhar?’.

Ryan e Haslam (2007) explicam de que
maneira se efetiva o glass cliff e, baseadas em
processos psicoldgicos, na realidade
socioestrutural e cultura organizacional das quais
as mulheres fazem parte, indicam algumas causas
desse fendmeno:

» Sexismo hostil e benevolente: as mulheres
sdo nomeadas para posi¢cdes de lideranca
precarias simplesmente porque homens ou
mulheres sexistas que reproduzem essa
pratica estdo em conformidade com as
normas de uma cultura masculina sexista.
N&o €, no entanto, apenas 0 machismo puro
e simples responsavel pela cultura do glass
cliff. Existe também uma falsa benevoléncia,
em que a posicdo ruim é vendida como um
desafio por meio do qual (se, por acaso,
aceito) a mulher € recompensada.

+ Dinamica e favorecimento entre grupos: o
glass cliff mostra que os tomadores de
decisdo sdo essencialmente homens em
posicdo privilegiada. Significa que existe
acdo em favorecimento de membros desse
grupo. Os melhores cargos, 0s mais
confortaveis e atraentes sdo repartidos entre
os homens. Os cargos ruins sdo
preferencialmente oferecidos as mulheres,
pois, segundo Ryan e Haslam (2007), os
tomadores de decisdo consideram-nas
dispensaveis e com maior potencial para
bodes expiatdrios, se ocorrer algo errado.

* Qualidade percebida nas opgdes de
lideranca: na concepgdo dos tomadores de
decisdo, homens podem estar mais bem
preparados para cargos de lideranca e
alcancam melhores resultados, apenas por
serem homens. Tambeém segundo o0s
tomadores de deciséo, as mulheres sdo mais
propensas a falhas em virtude dos aspectos
femininos que Ihes séo peculiares.

*+ Mudanga de sinalizagdo: situar uma
mulher em posicdo de glass cliff pode ser
um fato interessante por demonstrar que a
organizacdo é moderna e ndo afeita a um
padrdo social machista. Isso atraird para si

uma imagem positiva. Ryan e Haslam
(2007) indicam que tal promocdo pode ser
um recurso valioso ao mostrar ao publico
(inclusive interno) como a organizagdo €
vanguardista nesse aspecto. Conforme
julgam os autores, a atitude deixa
transparecer que a mulher ndo tem preparo
técnico para o cargo e, se algo errado
acontecer, podera ser descartada mais
facilmente.

As causas do glass cliff nas organizacGes,
apontadas por Ryan e Haslam (2007), serdo
utilizadas nesta pesquisa como framework tedrico
de operacionalizacdo da ida ao campo. O objeto
central sdo mulheres gestoras da cidade de S&o
Paulo.

METODOLOGIA

A presente pesquisa tem natureza
exploratoria e abordagem qualitativa, embasada
em uma pesquisa de campo por meio de entrevista
em profundidade. Utilizou-se um roteiro
semiestruturado que possibilitou ao entrevistado
discorrer sobre o tema.

Para extrair os relatos em sua originalidade,
foi escolhida a pesquisa de campo. De acordo com
Santos (2004), esse método recolhe dados in
natura notados pelo pesquisador. Normalmente,
faz-se a pesquisa de campo por meio de
observacdo direta, levantamento ou estudo de

Caso.

A pesquisa de campo é o tipo de
pesquisa que pretende buscar a
informagdo  diretamente com a
populacdo pesquisada. Ela exige do
pesquisador um encontro mais direto.
Nesse caso, 0 pesquisador precisa ir ao
espaco onde o fenémeno ocorre, ou
ocorreu e reunir um conjunto de
informacdes a serem documentadas [...]
(Gonsalves, 2001, p. 67).

As entrevistas em profundidade geralmente
sdo feitas de forma individual e os participantes
escolhidos com base em especificagdes pertinentes
ao tema em questdo. Duarte (2005) define esse

modelo de pesquisa:
[...] um recurso metodolégico que
busca, com bases em teorias e
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pressupostos definidos pelo
investigador, recolher respostas a partir
da experiéncia subjetiva de uma fonte,
selecionada por deter informacdes que
se deseja conhecer (Duarte, 2005, p.
62).

O estudo foi realizado com mulheres que
ocuparam (ou ocupam) posicOes de lideranca em
empresas de grande porte de dois segmentos do
mercado na cidade de Sdo Paulo, Brasil: o setor de
tecnologia e o bancéario. Na proxima secdo, sera
feita uma apresentacdo mais detalhada das
respondentes.

As experiéncias foram coletadas por meio de
gravacdo de chamadas do Skype com autorizagdo
prévia das entrevistadas. A identidade, o nome e
demais informacdes das participantes ndo serdo
divulgadas.

Para a coleta de dados, utilizou-se um
roteiro baseado no modelo de andlise proposto por
Ryan e Haslam (2007) e apresentado
detalhadamente no capitulo anterior. De forma
resumida, o roteiro esta dividido em dois
momentos:

a) Teto de vidro: experiéncias vividas e
presenciadas;

b) Penhasco de vidro: sexismo hostil e
benevolente, dindmica de grupos e
favorecimento entre grupos,
qualidade percebida das opcdes de
lideranca e mudanca de sinalizacao.

As entrevistas foram conduzidas de forma
que cada respondente tivesse liberdade de
discorrer e, com 1isso, outros vieses surgissem.
Todos os relatos serdo analisados conjuntamente.
Essa acdo contribuird para enriquecimento do
material.

ANALISE DOS RESULTADOS

Caracterizacdo das Participantes

O grupo de respondentes compde-se de 3
mulheres, com idades entre 33 e 47 anos. As
entrevistadas B e C atuaram na mesma
organizagao do setor bancario, conforme mostra o
quadro 1:

Quadro 1: Caracterizacado das participantes

Setor VEIIED € Idade Formagéo
empresa
. Engenharia
A | Tecnologia | 13 anos 47 Elétrica / Msica
B Bancario 11 anos 33 Jornalismo
C Bancério 17 anos 41 Administracao

Fonte: Elaborado pelos autores.

Teto de vidro: experiéncias vividas e

presenciadas

As mulheres esbarram no teto de vidro
guando, mesmo dispondo de formacdo académica
adequada e experiéncia comprovada, precisam
provar que tém capacidade para liderar e realizar
tarefas. Ha questionamentos, insubordinacéo,
assédios e medo no caminho. “Ao contrario dos
gerentes masculinos tradicionais, acredita-se que
as mulheres também sejam facilmente desviadas

de suas carreiras por considera¢des familiares”
(Hymowitz e Schellhardt, 1985, p.9). Tal fato
pode ser notado nas falas a seguir:

Ai eu falei para ele, eu falei assim: “Olha,
amanhd nao venho porque meu filho ta doente e
tipo eu ndo tenho com quem deixar”. Ele virou
pra mim e falou assim: “Olha, todo mundo aqui
tem filho, e ndo fica faltando que nem vocé, uma
hora é o carro que bate outra hora é o filho
doente, entdo, vocé tem que dar um jeito nisso”.
Ai eu falei “Ndo, pode deixar eu vou dar um jeito
nisso”. Ai eu sai da area e fui para outra area
(Respondente C).

[...] E projetos também muito complicados porque
vocé ndo tem muita hora, eu lembro de fazer
reunido estressantes [sic] todos os dias as sete
horas da noite dando de mamar para minha filha,
entdo assim, muito complicado (Respondente A).

Apesar de nenhuma das respondentes
conhecer o significado concreto do termo teto de
vidro nem as dificuldades advindas de sua
ocorréncia, as percepgdes e experiéncias dessas
mulheres corroboram o referido fenémeno. As
falas e informacGes demonstram que as barreiras
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existem e sdo sentidas por algumas mulheres da
organizacdo, sejam elas ocupantes de funcgdes de
niveis gerenciais, sejam de niveis mais baixos
hierarquicamente. Essa  condicdo  atinge
diretamente a autoestima pessoal, profissional e,
consequentemente, o estilo de lideranca:

[..] Tem uma mulher que lidera na é&rea de
compras, ela cuida de uma parte da &rea de
compras na Colémbia. D4 20% globalmente que
as mulheres tém cargo de lider... E eu tenho esse
dado recente porque teve o dia da mulher, teve
um evento e ai se esse dado foi passado pra gente,
mas isso € um grande avango (Respondente A).

[...] E eu falo isso para algumas amigas minhas
que ainda estdo 14, que a gente vai destruindo a
nossa autoestima profissional sem se dar conta
[...]. Entdo, assim, eu ndo me sentia nem capaz de
discutir alguma coisa, de impor minhas ideias,
nao impor, mas de colocar minhas ideias e
guestdes, tudo mais, entdo isso foi minando [...]
(Respondente C).

Quando a entrevista tratou do tema “assédio
no espago organizacional”, algumas respondentes
relataram situacGes de assédio fisico e moral
ocorridas com elas e outras colegas. Constatou-se
também o inicio de conscientizacao sobre o tema.

[...] Ai sempre tendem a querer descriminalizar
[sic], né? “Ah, ndo, porque é gorda”, ai pega
gualguer coisa que eles acham que néo é bacana
e vai [sic] em cima disso (Respondente B).

[..] Ou, entdo, teve o carnaval... passou o0
carnaval e um dos diretores ... “E ai, teve putaria
no carnaval?”. Olhei para a cara dele, assim,
falei: “Entdo, brother, sou casada...” Eles sentem
que pode [sic] falar qualquer coisa [...]
(Respondente B).

Depois que 0 assunto comegou a ser mais
divulgado, mais falado, vocé tem os homens,
alguns homens, que compraram essa bandeira,
entendeu, 0 que é muito interessante. Mas é
recente isso, super recente (Respondente C).

Sexismo hostil e benevolente

De acordo com Ryan e Haslam (2007), esse
fendbmeno  ocorre quando  mulheres  sdo
consideradas incapazes de negar ofertas tidas por
recompensadoras e desafiadoras. Em geral,
homens recebem melhores oportunidades para
ascensdo na carreira e se permitem recusar cargos
precarios. Nessa condi¢cdo, abrem espaco para que
mulheres aceitem os desafios.

Segundo as respondentes, nos setores

bancério e de tecnologia, evidenciou-se 0 sexismo
em todos 0s anos de prestacéo de servicos:

[...] Exatamente isso assim, eu lembro claramente
assim, a minha chefe que era gerente ela tava
[sic] num cargo, que ela... depois que o
superintendente dela virou diretor ela continuou
como gerente respondendo para ele, mas era uma
darea meio “micada” assim que eles ndo davam
muita importancia sabe [...] (Respondente C).

De acordo com Glass e Cook (2016), as
propostas sdo insistentemente feitas as mulheres
pelos tomadores de decisdo, homens que, por
vezes, se depararam com a necessidade de
escolner entre duas saidas  igualmente
insatisfatorias no inicio da carreira e se aproveitam
das atuais posicoes de lideranca para dar crédito as
suas propostas. E o que se evidencia na fala da
respondente B:

[...] E colocar numa area como essa, que ndo
tinha futuro nenhum, tipo “Olha, criei essa drea
aqui, Mari, fica ai a frente, essa é uma area
foda”. Dava dois meses vocé via que era uma
merda [sic] e que na verdade o que tinham feito
era te colocado de lado [...] (Respondente B).

Dindmica e favorecimento entre
grupos

Lamsa e Sintonen (2001) afirmam que o
sexismo produz efeito na sele¢cdo de membros em
certos grupos. Ao estabelecer as bases em
caracteristicas fisicas e comportamentais, exclui as
mulheres das possiveis opg¢bes. No espaco
organizacional, esse favorecimento esta presente
em diversos niveis (relagdes interpessoais, entre
membros) e atinge também o0s processos de
escolha para cargos e promogdes. E o que se
observa nos relatos da respondente B:
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“Bom, ta vendo esse clube da bolinha, cara, vocé
ndo vai entrar nele!” [...] Eu era a unica mulher
muitas vezes em reunides de diretoria que tinha
sim 15, 20 homens. Teve uma vez que eu até tirei
uma foto e mandei para uma amiga minha, “Olha
essa reunido assim so diretor homem”, eu era a
coordenadora e sé eu de mulher (Respondente B).

Quanto a distribuicdo de cargos entre
homens e mulheres, a respondente B exple a
seguinte situacao:

[...] Todo mundo podia, dependendo do cargo, ai
vOCé ja sentia que ndo entdo assim, até gerente
era meio que ok.. Homem e mulher..
Superintendente pra cima a coisa ficava mais
estranha, de diretor entdo nem se fala e mesmo de
superintendente assim, todo mundo podia
participar, mas meio gque as pessoas das equipes
ja meio que pressentiam que quem ia ser chamado
seria um homem, entdo, teve uma vez que abriu
uma vaga de superintendéncia no marketing e por
mais que todo mundo estivesse torcendo para uma
mulher assumir, todo mundo j& estava sabendo
que quem assumiria era um homem. [...] E de
direcdo, de diretor acabava ficando mais dificil
ainda porque como pra superintendente, ja era
dificil subir uma mulher, quando se falava de
diretor ai ja era natural que s6 homem
conseguisse, entendeu? Entdo, ai para cargos
acima nem se fala... Mas o fato é que assim, no
banco todo mundo pode, mas isso ndo quer dizer
gue todo mundo vai (Respondente B).

A percepgdo de favorecimento entre grupos
esta explicita nas experiéncias das entrevistadas. A
respondente A conta que recebeu proposta para
um cargo de lideranca no exterior e aceitou. Pouco
antes de assumi-lo, obteve o feedback do gestor e
soube que um homem (sem as qualificacOes
necessarias) ocuparia a funcdo em seu lugar.
Perguntada sobre sua percepcdo acerca do fato,
demonstrou estar ciente da preferéncia por outro
candidato:

[...] Ai colocaram ele nesse nessa posi¢cdo eu
fiquei super frustrada [...]. E, ndo tinha muita
justificativa, porque eu era engenheira de
producdo, mas ele ndo era engenheiro de
producdo, eu tinha outra cabega, mas ai tudo bem

meu, meu prémio de consolacdo foi ganhar um
curso de italiano aqui (Respondente A).

Qualidade percebida das opc¢bes de

lideranca

Segundo Rocha (2006), as mulheres ainda
fazem parte de uma porcentagem minima nas
funcGes que demandam tomada de decisdes, poder
e influéncia. Elas podem chegar ao segundo
escalao hierarquico, mas, dificilmente, ao
primeiro, ou seja, aos niveis de conselho e
diretoria:

[...] O que eu sinto pelo menos é que, dependendo
da mesa, vocé ndo tem cadeira, cara, esquece
assim, “aqui vocé chega até esse ponto, a partir
daqui vocé ndo tem cadeira” [..] Sdo
barbaridades tipo “O que essa mulher ta falando
aqui?” E eu t6 [sic] ld na mesa, so que eles ja
nem percebem mais (Respondente B).

As respondentes relataram que, ao longo dos
anos de carreira, foram continuamente julgadas
por suas caracteristicas fisicas e emocionais,
conforme aponta a teoria de Ryan e Haslam
(2007). Essas caracteristicas eram continuamente
atribuidas ao sucesso ou ao fracasso, condi¢do que
levou algumas mulheres a optarem por uma
postura cujos trejeitos sdo socialmente atribuidos
aos homens, para se encaixar no papel de uma
possivel lideranca.

[..] E ai, para vocé ser ouvida, para vocé
conseguir ter uma conversa e eventualmente
conseguir gue as coisas que vocé toca andem,
VOCE precisa 0U se misturar e ai o “se misturar”
quero dizer, ou vocé realmente pega essa coisa
masculina para vocé e acaba usando isso a seu
favor, ou vocé ... e hoje é a técnica que eu acabo
usando [...] (Respondente B).

Algumas das caracteristicas ditas femininas
sdo utilizadas para alavancar determinada area ou
projeto. Isso resulta na continua dificuldade de a
mulher ingressar em espacos historicamente
masculinos e impulsiona a sua presenca (e
permanéncia) em  campos historicamente
femininos, como se verifica na fala a seguir:
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[...] Fui com a funcdo de abrir as portas de
comunicagdo, melhorar a comunicagdo do
pessoal [...] Eu acho que nem ele sabe que foi isso
que ele pensou, ele me indicou, talvez porque ele
ja tinha me prometido que eu iria, mas, no fundo,
ele ficou confiante que para a atividade que ia
fazer 14, para o objetivo que a empresa tinha, ia
ser bom ser uma mulher [...] Me colocaram para
atender publico eu ndo podia dizer ndo ne?
(Respondente A).

Os questionamentos dos homens lideres
(tomadores de decisfes) sobre a competéncia das
mulheres para exercer papéis profissionais no
mesmo nivel hierarquico que eles, por diversas
vezes, vinculam-se a julgamentos com base em
esteredtipos femininos, construidos e enraizados
em uma sociedade culturalmente machista, e véo
além dos atributos fisicos da mulher, visto que
abrangem o comportamento. A fala da
respondente “A” expressa tal afirmagao:

[..] E, ele me achava incapaz mesmo. E eu era
uma engenheira bem diferente, sempre fui,
porque eu ndo sou sé engenheira eu tenho uma
outra parte do cérebro muito desenvolvida por
causa da mdsica, eu ndo era uma engenheira
com os padrdes... ser introspectiva, focada, falar
pouco. Eu era completamente diferente
(Respondente A).

Mudanca de sinalizag&o

De acordo com o estudo de Adams e Funk
(2009), as mulheres na funcdo de lideranca
diretiva  mostram-se  benevolentes,  menos
tradicionais e mais propensas a assumir riscos,
diferentemente dos homens que ocupam cargos
equivalentes. Tais caracteristicas sdo avessas ao
discurso da lideranca padrdo, que adota uma
postura tradicional e rigida.

OrganizagOes tradicionais que desejam
apostar em uma imagem organizacional moderna
e diversa buscam colocar mulheres em posicGes de
destaque para obter tal resultado e garantir que o
estilo vanguardista chegue aos publicos interno e
externo. Quando questionada sobre esse
movimento de mudanca a favor das mulheres na
organizacdo e quais agOes foram adotadas, a
entrevistada A responde:

Sim, eu vou falar pra vocé. Desde o ano passado
a gente escuta mais sobre isso, sobre lideranca

mais fortemente. Até lancaram uma campanha de
equiparacdo salarial, mas ndo aconteceu de
verdade ta. Ai eu pensei... “Agora vai! nosso
salério vai ficar equiparado com o de homem,
mas ndo ficou”... “Foi bonito, o discurso, mas na
pratica ndo aconteceu” (Respondente A).

A mudanca repentina de atitude seria bem-
vinda se ndo estivesse acompanhada de uma
estratégia que diminui, descarta e, por vezes,
encerra a carreira de lideres femininas. Conforme
concluem Ryan e Haslam (2005), essas mulheres
assumem o papel de “salvadoras” e, ndo raro, isso
ocorre quando a precariedade da situacdo €
evidente e o risco de falha, iminente. A fala a
seguir confirma essa tese:

[...] Quando a pessoa engravidava e de repente la
ndo tinha um gestor muito comprado com ela, ela
era colocada na frente de uma area que
claramente estava fadada a ndo existir mais
(Respondente B).

As respondentes B e C, que atuaram na
mesma empresa do setor bancéario por 11 e 17
anos, respectivamente, relataram uma atitude que
se encaixa no glass cliff. Ambas comprovam a
existéncia  desse = fendbmeno  nos  niveis
intermediarios de lideranca. E o que ocorre
quando a respondente B identifica uma situacdo
em que a respondente C é vitima:

Eu ndo presenciei ndo foi uma nem duas vezes, no
banco, mulher voltando de licenca-maternidade e
j& ndo terem mais seus espacos de trabalho,
principalmente quando era de geréncia eu vi uma
[...] ela voltou de licenca, no periodo que ela tava
[sic] de licenca, remanejaram a area, que isso era
uma coisa gue acontecia super, muitas vezes. E ai
guando ela voltou, ela ndo tinha nem mais mesa,
nao tinha mais a area dela, ela voltou...e isso ndo
aconteceu nem uma nem duas vezes (Respondente
B).

[...] Ai ele ficou super feliz e ele falou “Olha, aqui
realmente vocé ganha...” Eu ganhava muito mal
eu tinha ido da &rea do marketing em relagédo a
area de produtos o salario é menor e ele falou
assim “A gente ndo tinha como cobrir a sua
proposta, mas entdo agora eu vou dar um jeito e
vocé ta gravida” Ai ele ficou super feliz de eu
estar gravida e tal s6 que eu fui promovida
gréavida, o que é muito raro [..] E, entdo ao
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mesmo tempo que ele era escroto com a minha
chefe, eu que estava abaixo dela, ele foi super
legal e bancou minha promogdo e enfim [...]
(Respondente C).

[..] E ai foi, acho que a pior fase, j& era acho que
em 2014... 2015 que ai de novo eu tava numa area
micada e ai eu brinco e falo que “So eu
acreditava que eu tava indo bem” porque eu fiz
de certa forma a area crescer, mas ai no final do
ano eles iam descontinuar a &rea que eu era
responsavel por fazer o planejamento.... Eles
falavam que “Por mais que a gente tinha crescido
no resultado, ndo” primeiro eles falavam que era
um numero que ndo dava para comprovar eles
guestionavam um pouco o0 numero, segundo eles
falavam que “mesmo tendo crescido no resultado
ndo se pagava”. Entdo, assim, depois ficou
claramente pra mim que era uma area que ia
acabar de qualquer forma  entendeu?
Independente de que estivesse la ia acabar [...]
(Respondente C).

As entrevistadas declararam que essa pratica
se mantém na organizacdo e que remanejamentos,
exclusbes e criagdes de cargos, areas e projetos
também ocorrem com certa frequéncia.

Com os resultados aqui apresentados e
discutidos, pode-se perceber como o glass cliff se
apresentou as entrevistadas, indicando a presenca
sutil deste fendbmeno em organizacgdes brasileiras.
O quadro 2 apresenta os resultados dos achados
desta pesquisa, sumarizando-os. A seguir, as
conclusdes deste estudo.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal deste artigo foi coletar e
analisar depoimentos acerca das experiéncias de
mulheres lideres que presenciaram ou foram
submetidas ao glass cliff ao longo de suas
carreiras. A pesquisa, realizada com brasileiras
atuantes nos segmentos bancario e de tecnologia,
aponta a existéncia desse fendmeno com base nos
topicos analisados.

Os depoimentos mostram a necessidade de
essas mulheres se sentirem representadas nos
niveis mais altos da organizacdo. E preciso
destacar que as respondentes se sentem capazes de
assumir cargos em niveis mais altos do que os que
ja ocupam. O impedimento para tal realizacao &,

em primeiro lugar, a falta de oportunidade,
concretizada no estilo de lideranca imposto
socialmente para as mulheres; em segundo, o fato
de ainda ocuparem cargos em  setores
predominantemente  femininos, enquanto 0s
homens se mantém em cargos sustentados por
uma cultura organizacional machista e tradicional
presente nesses segmentos.

O estudo mostrou que, ndo obstante a
possibilidade de romper com algumas barreiras
impostas pelo teto de vidro, elas estdo presentes
no dia a dia do espaco profissional, por isso, é
dificil afasta-las definitivamente. Identificar e
transpor as dificuldades sdo tarefas que exigem
um esforco continuo das profissionais. Em
resumo, é evidente a presenca do glass cliff em
niveis gerenciais do setor bancério. Trata-se, pois,
de um fendmeno que precisa ser banido para ndo
se tornar comum.

Os indicadores deste estudo servem de base
para que estudos futuros possam ampliar o0s
aspectos analisados para diferentes segmentos do
mercado e, assim, atingir um ndmero maior de
respondentes. Um segundo ponto a se considerar é
a diferenga de idade entre as respondentes. Outras
pesquisas poderdo ter uma variacdo maior e
explorar novos aspectos do glass cliff, se
incluirem mulheres com menos de 30 anos, no
inicio da carreira, e mulheres acima dos cinquenta
anos, com mais experiéncia profissional.

O estudo do glass cliff é importante para
iniciar  discussbes nos  diversos  espacos
organizacionais e lancar luz sobre um problema
ainda escondido, de forma que esse fenémeno nédo
se torne mais um aliado da cultura preconceituosa
gue permeia a carreira das mulheres.
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Quadro 2: Quadro Resumo da Pesquisa

Teto de vidro: Sexismo hostil e Dinamica e Qualidade Mudanca de
experiéncias vividas benevolente favorecimento percebida das sinalizacdo

e presenciadas entre grupos opcoes de

lideranca

As mulheres tiveram| Evidencia-se 0| Existe preconceito | Profissionais do | As mulheres sdo
alguma experiéncia| sexismo nos dois| quanto a presenca| género masculino | colocadas em
profissional que se| segmentos de| de mulheres em|ndo se expdem | funcdes de
encaixa nas| mercado circulos de| aos mesmos | lideranca com risco
caracteristicas do teto | analisados. Todas| trabalho nos quais| julgamentos que | iminente de

de vidro, mesmo que | as mulheres relatam | predomina a figura| as
ndo saibam o nome| que, ao longo de| masculina.
do fendmeno | suas carreiras, as| esforco é para que| a
pelas| melhores posicdes| essa situacdo se| vida familiar e as

responsavel

barreiras. Nota-se | em cargos de chefia| mantenha.
que os profissionais| ou lideranca sénior

do sexo masculino| geralmente séo

ndo se sujeitam a tais | ofertadas aos

barreiras. colaboradores  do

sexo masculino.

mulheres. | fracasso e esse

O Aspectos relativos | gesto soa como um
aparéncia, a | grande desafio na
carreira. Sao
caracteristicas nomeadas para
emocionais  sdo | falhar e arcar com
usados para | as consequéncias,
justificar (ou | além de, por vezes,
questionar) a | serem usadas para
capacidade delas | modernizar a

de liderar e obter | imagem da empresa
sucesso. no mercado.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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