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RESUMO

O presente artigo investiga a influéncia da percepcao de género na avaliagdo de competéncias
atribuidas a lideres no ambiente de trabalho. A pesquisa utilizou um questiondrio experimental
com dois perfis profissionais ficticios — Paulo e Paula — idénticos em contetdo, diferenciando-
se apenas pelo nome. Participaram 161 pessoas, distribuidas aleatoriamente entre os dois
questiondrios. Os resultados apontam para diferencas sutis, mas significativas, nas
caracteristicas atribuidas aos lideres conforme o género, especialmente em atributos como
competéncia, confianca e ambi¢do. Constatou-se uma tendéncia de associar caracteristicas mais
valorizadas a figura masculina, sobretudo por parte dos participantes do género masculino. Tais
achados evidenciam a persisténcia de vieses de género na percepcao de lideranga, destacando a
necessidade de a¢des que promovam maior equidade no ambiente corporativo.
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ABSTRACT

This article investigates the influence of gender perception on the evaluation of leadership
competencies in the workplace. The study employed an experimental questionnaire with two
fictitious professional profiles — Paulo and Paula — identical in content, differing only by name.
A total of 161 participants were randomly assigned to one of the questionnaires. Results show
subtle but significant differences in the characteristics attributed to the leaders depending on
gender, particularly in traits such as competence, confidence, and ambition. There was a
tendency to associate more valued characteristics with the male figure, especially among male
respondents. These findings underscore the persistence of gender bias in leadership perception
and highlight the need for actions that foster greater equity in professional environments.
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As questdes relacionadas as desigualdades de género, lideranca e a sociedade patriarcal
tém sido amplamente discutidas nas ciéncias sociais € na psicologia organizacional, resultando
em uma vasta produg¢do académica. O conceito de género ultrapassa a ideia de uma
caracteristica meramente individual, configurando-se como um sistema institucionalizado de
praticas sociais que moldam o cotidiano e influenciam diretamente a organizacdo social. Esse
sistema esta profundamente entrelagado a hierarquia de status e ao exercicio da lideranga,
sustentando crengas que atribuem maior valor e competéncia aos homens em comparacao com
as mulheres (RIDGEWAY, 2001).

Nos debates contemporaneos, ¢ comum observar a tentativa de naturalizar os papéis
sociais de género, como se fossem consequéncias diretas da biologia — ou seja, que pénis
indicam masculinidade e vaginas, feminilidade. Tal visao sugere um caminho pré-determinado
e imutavel, no qual os papéis de género seriam inevitaveis (WOOD, 2021). No entanto, o género
¢ uma construcdo sociocultural que afeta diretamente o ambiente de trabalho, moldando
expectativas sobre o que homens e mulheres podem ou nao fazer, bem como sobre o que devem
ou nao receber em troca de seu desempenho. Desse modo, o género impde-se como uma
variavel determinante, frequentemente sobrepondo-se a critérios objetivos como produtividade
e eficiéncia.

No cotidiano organizacional, caracteristicas associadas aos homens — como
competéncia, firmeza e racionalidade — sao usualmente valorizadas. Ja quando expressas por
mulheres, essas mesmas qualidades podem ser interpretadas de forma negativa, como
sensibilidade excessiva, nervosismo ou autoritarismo. Essa percep¢ao distorcida contribui para
a segregacdo ocupacional, relegando as mulheres a setores de menor valorizagdo simbdlica e
salarial. Conforme destacam Freitas e Dantas (2016), “as mulheres vivem uma segregacao
ocupacional, ou seja, inserem-se em setores de atividade com menor valorizagdo, ou em
atividades mais simples, recebem menor remuneracdo e comumente sofrem mais com a
flexibilizacdo e a precarizacdo das relagdes de trabalho™.

Nesse contexto, foi instituida a Lei n° 14.611, de 03 de julho de 2023, que dispde sobre
a igualdade salarial entre mulheres e homens. A legislagdo estabelece que, para fungdes de igual
valor, devem ser adotados critérios remuneratorios equivalentes, conforme os artigos 1° e 2°
(BRASIL, 2023).

Apesar de avancos legais e sociais, a lideranca ainda ¢ majoritariamente associada a
figura masculina, especialmente em setores como politica, grandes corporagdes e cargos

executivos. O relatdrio Women in the Workplace, produzido pela McKinsey & Company em
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parceria com a LeanIn.Org, revela que apenas 1 em cada 4 cargos de diretoria sdo ocupados por
mulheres, e apenas 1 em cada 16 por mulheres ndo brancas. Entre os obstaculos enfrentados
estdo as microagressodes, 0s preconceitos e a crenga persistente de que as mulheres sdo menos
ambiciosas (MCKINSEY; LEANIN.ORG, 2023).

O Global Gender Gap Report 2024, publicado pelo Forum Econdmico Mundial, reforga
esse cendrio ao estimar que, no ritmo atual, a igualdade de género so6 sera plenamente alcangada
em aproximadamente 134 anos. No Brasil, observou-se uma queda no indice de igualdade
economica, de 67,0% em 2023 para 66,7% em 2024. Ainda assim, o pais obteve seu melhor
desempenho na representatividade feminina em cargos de lideranca sénior, com pontuacao de
66,1% (FORUM ECONOMICO MUNDIAL, 2024).

A forma como diferentes perfis de lideranga percebidos e avaliados continua sendo
fortemente influenciada por constru¢des sociais. Ridgeway (2001) destaca que as crengas de
status de género — como a associacao entre masculinidade e autoridade — afetam diretamente
a avaliacdo de liderangas, resultando em julgamentos desiguais. Tragos como assertividade,
ambig¢ao e racionalidade sdo mais prontamente associados aos homens, enquanto mulheres que
demonstram os mesmos comportamentos podem ser vistas como inadequadas ou agressivas.

Esse processo torna-se ainda mais complexo diante dos vieses implicitos — julgamentos
inconscientes baseados em categorias como género, raca ou idade. No contexto da lideranga,
esses vieses podem atuar de forma sutil, favorecendo homens mesmo quando comparados a
mulheres com as mesmas qualificagdes.

Diante disso, a presente pesquisa, desenvolvida no ambito da disciplina de Psicologia
Experimental, teve como objetivo investigar se ha diferencgas na percep¢ao das competéncias
de lideranca atribuidas a homens e mulheres. Por meio de um experimento com perfis
profissionais ficticios (diferenciados apenas pelo nome — Paulo ou Paula), buscou-se
compreender se o fator género influencia a forma como tracos de lideranca sdo percebidos por
diferentes publicos. Além disso, estd investigagdo propde uma reflexdo sobre os efeitos desses
vieses na perpetuacdo de barreiras simbdlicas enfrentadas por mulheres no mercado de trabalho,

contribuindo para o debate sobre igualdade de género.

2 OBJETIVO

A proposta da pesquisa foi evidenciar a influéncia da percepcdo de género na avaliagdo
de lideres e refletir sobre as barreiras que as mulheres enfrentam para ascender a cargos de
lideranca.
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3 METODOLOGIA

3.1 Participantes

A pesquisa contou com a participagdo de 161 individuos selecionados aleatoriamente.
Do total, 82 responderam ao questionario com o perfil profissional identificado como Paula, e
79 responderam ao questionario com o perfil Paulo. A faixa etéria dos participantes variou entre
18 e 65 anos, sendo 78 autodeclarados do género feminino e 83 do género masculino. Nenhum
participante declarou outra identidade de género ou deixou essa informacdo em branco. A
distribui¢do entre os grupos foi equilibrada: entre as mulheres, 41 responderam ao questionario
do perfil Paula e 37 ao do perfil Paulo; entre os homens, 41 responderam ao perfil Paula e 42
ao perfil Paulo. Cada participante respondeu apenas a uma das versdes do instrumento,

compondo grupos independentes.

Tabela 1 - Faixa etaria dos participantes que responderam a pesquisa

PERFIL PROFISSIONAL PERFIL PROFISSIONAL
PAULA PAULO
20 15
15 o
10
N 5 ]
o  mm [ | Hm - o I- -I
1824 2534 3544 4554 ACIMA <18 1824 2534 3544 4554 ACIMA
DE 55 DE 55
m MULHERES = HOMENS m MULHERES m HOMENS

3.2 Instrumento

Utilizou-se um questiondrio original, elaborado pelos autores, aplicado por meio da
plataforma Google Forms. O instrumento apresentava a descri¢do de um(a) profissional de
sucesso na area administrativa de uma empresa multinacional. O texto foi idéntico nas duas
versoes, variando apenas o nome do(a) profissional — Paulo ou Paula. As versdes apresentadas
foram as seguintes:

Paulo é um profissional experiente e dedicado, formado em Administra¢do de Empresas
e atualmente ocupa um cargo de lideranca em uma empresa multinacional, onde atua ha 12
anos. Ao longo de sua trajetoria, foi promovido trés vezes, demonstrando suas habilidades e
caracteristicas de lideranga. Ele desempenha papel fundamental na tomada de decisoes e no
crescimento sustentavel da organizagdo.
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Paula é uma profissional experiente e dedicada, formada em Administra¢do de
Empresas e atualmente ocupa um cargo de lideran¢a em uma empresa multinacional, onde
atua ha 12 anos. Ao longo de sua trajetoria, foi promovida trés vezes, demonstrando suas
habilidades e caracteristicas de lideran¢a. Ela desempenha papel fundamental na tomada de
decisoes e no crescimento sustentavel da organizagao.

Apos a leitura do perfil, os participantes foram convidados a indicar, com base em sua
percep¢ao, quais habilidades e caracteristicas atribuiam ao(a) profissional descrito(a). Era
necessario selecionar, no minimo, cinco atributos entre 27 opgdes pré-definidas, com
possibilidade de inclusdo de outras caracteristicas nao listadas. As opg¢des disponibilizadas
foram: inteligente, competente, comunicativo(a), confiante, assertivo(a), motivador(a),
pratico(a), racional, inspirador(a), ambicioso(a), persuasivo(a), competitivo(a), simpatico(a),
compreensivo(a), critico(a), sensivel, controlador(a), dificil, protetor(a), emotivo(a), arrogante,

impulsivo(a), autoritario(a), agressivo(a), além da alternativa "outras habilidades".

3.3 Procedimentos

O questionario foi aplicado de forma remota e assincrona, permitindo que os
participantes o respondessem no momento e local de sua preferéncia. Para isso, era necessario
apenas acesso a internet e a um dispositivo eletronico com e-mail ativo (computador, tablet ou
celular).

Com o objetivo de preservar a espontaneidade das respostas e minimizar possiveis
efeitos de desejabilidade social, os participantes nao foram informados previamente sobre os
objetivos especificos do estudo relacionados a potenciais vieses de género. A distribuigcdo das
versoes Paulo e Paula ocorreu aleatoriamente, com grupos compostos por participantes distintos.

A anélise dos dados foi realizada de forma quantitativa, por meio da contagem das
frequéncias de selegdo de cada caracteristica nos perfis masculino e feminino, bem como da
comparacdo entre as respostas dos participantes de géneros masculino e feminino. Essa
abordagem permitiu identificar padrdes na atribuicdo de competéncias e evidéncias de viés de
género nas avaliagdes, além de apontar possiveis implicagdes dessas percepgdes para a ascensao

de mulheres em cargos de lideranca.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A pesquisa contou com a participagdo de 161 respondentes, que foram aleatoriamente

alocados para responder a um questionario com o perfil profissional identificado como "Paula"
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(n=82) ou "Paulo" (n=79). Ambos os perfis eram idénticos em sua descri¢do, diferenciando-se
apenas pelo género expresso no nome. A amostra mostrou-se equilibrada quanto a identidade
de género dos participantes, sendo 78 pessoas do género feminino e 83 do género masculino.

Foram analisadas as quatro caracteristicas mais frequentemente atribuidas aos perfis:
competente, inteligente, comunicativo(a) e confiante. No perfil "Paulo", a caracteristica mais
mencionada foi "competente", com 69 mengdes, distribuidas entre 36 homens (52,17%) e 33
mulheres (47,83%). J& no perfil "Paula", "competente" foi a segunda caracteristica mais
atribuida, com 66 meng¢des — 32 por homens (48,48%) e 34 por mulheres (51,52%). Embora
as diferencas percentuais sejam pequenas, o fato de "Paulo" ter recebido mais mengdes de
competéncia, mesmo com descricdes idénticas, indica a presenca de um viés de género
implicito, especialmente na avaliacdo dos homens.

A caracteristica "inteligente" foi a mais atribuida a "Paula", com 69 meng¢des (35 homens
e 34 mulheres), e a segunda mais atribuida a "Paulo”, com 59 mencdes (31 homens e 28
mulheres). Essa diferenca, ainda que modesta, ¢ relevante, pois demonstra que a percep¢ao da
inteligéncia feminina nao necessariamente se traduz em igual reconhecimento de competéncia,
um trago mais valorizado na lideranca.

A terceira caracteristica mais frequente foi "comunicativo(a)", com valores proximos
entre os géneros: "Paula" recebeu 57 men¢des (50,88% mulheres e 49,12% homens) e "Paulo"
52 mengdes (50% para cada género). Esse equilibrio sugere que essa caracteristica ¢ menos
influenciada por vieses de género, sendo valorizada em ambos os perfis.

Por fim, a caracteristica "confiante" apresentou um viés mais acentuado: "Paulo" foi
associado a essa caracteristica em 49 meng¢des, sendo 59,18% feitas por homens e 40,82% por
mulheres; "Paula" teve 45 mengdes, com 57,78% de homens ¢ 42,22% de mulheres. Esses
dados indicam que os homens tendem a associar mais confianca ao perfil masculino, enquanto
as mulheres atribuem essa caracteristica de forma mais equilibrada, mas ainda em menor
propor¢ao a lideranga feminina. Tal padrao pode refletir tanto percepgdes sociais tradicionais

quanto uma possivel internalizagdo de inseguranga pelas mulheres.

Tabela 2 — Caracteristicas atribuidas ao perfil “Paulo”

Caracteristicas Mulheres (%) Homens (%)
Competente 47.83% 52,17%
Inteligente 47.46% 52,54%
Comunicativo 50,00% 50,00%
Confiante 40,82% 59,18%
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Tabela 3 — Caracteristicas atribuidas ao perfil “Paula”

Caracteristicas Mulheres (%) Homens (%)
Inteligente 49,28 % 50,72 %
Competente 51,52 % 48,48 %
Comunicativo 50,88 % 49,12 %
Confiante 42,22 % 57,78 %

Além dessas caracteristicas, observou-se que adjetivos negativos como “arrogante”,
“impulsivo(a)”, “agressivo(a)” e “emotivo(a)” nao foram selecionados por nenhum participante
para ambos os perfis, sugerindo uma tendéncia geral a evitar atribuicdes que poderiam
prejudicar a avaliagdo em contextos de lideranga, reforcando esteredtipos sociais de tracos
desejaveis.

Outros dados relevantes indicaram uma associacao diferenciada entre tragos emocionais
e o perfil feminino. Especialmente entre as mulheres, “Paula” foi mais frequentemente descrita
como ““inspiradora” e “motivadora”. Curiosamente, o atributo “ambicao” foi atribuido com
maior frequéncia a "Paula" (23 mengdes) do que a "Paulo" (15 mengdes), porém essa percepgao

nao se traduziu em maior reconhecimento de competéncia, evidenciando uma dissociacao entre

tragos considerados desejaveis € o reconhecimento da lideranca feminina.

Tabela 4 — Caracteristicas mais associadas ao perfil “Paula”

CARACTERISTICAS MAIS ASSOCIADAS AO PERFIL DE PAULA
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Tabela 5 — Caracteristicas mais associadas ao perfil “Paulo”
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CARACTERISTICAS MAIS ASSOCIADAS AO PERFIL DE PAULO
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Esses resultados encontram respaldo na literatura, particularmente na Teoria da
Incongruéncia de Papéis de Género (Eagly & Karau, 2002), que sugere que mulheres lideres
que manifestam tragos associados a lideranga tradicional — como assertividade e ambi¢ao —
podem ser penalizadas por desafiar normas de género. De forma complementar, a Teoria dos
Papéis Sociais (Eagly & Wood, 2012) explica como expectativas sociais baseadas em papéis de
género moldam as avaliagdes atribuidas a homens e mulheres.

Em sintese, os dados evidenciam a presenga de vieses implicitos que favorecem
avaliacdes positivas para homens em cargos de lideranga, mesmo diante de descrigdes
objetivamente equivalentes. A lideranga masculina continua a ser associada principalmente a
competéncia e a confianga, enquanto a lideranca feminina ¢ frequentemente ligada a tragos
relacionais e emocionais, que tendem a ser menos valorizados no imaginario corporativo

tradicional.

5 CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi evidenciar a influéncia da percepgdo de género na
avaliacdo de lideres, bem como refletir sobre as barreiras enfrentadas pelas mulheres para
ascender a cargos de lideranca, considerando a construcao socio-historica dos papéis de género.
Para isso, utilizou-se um questiondrio de contetido original, disponibilizado por meio da
plataforma Google Forms. O instrumento apresentava a descrigdo de um(a) profissional bem-
sucedido(a) na area administrativa de uma empresa multinacional, sendo que a Unica variavel
entre as versoes era o nome do(a) profissional — Paulo ou Paula.

Apesar das limitacdes relacionadas ao nimero de participantes e ao alcance geografico
da amostra, os resultados obtidos permitiram observar que o viés de género persiste no ambiente

de trabalho, ainda que de forma sutil. A andlise das respostas revelou que caracteristicas
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tradicionalmente valorizadas em lideres — como competéncia, confianga e inspiragdo — foram
majoritariamente atribuidas ao perfil masculino. Por outro lado, tracos percebidos como
negativos ou emocionalmente marcados — como simpatia, critica e controle — foram mais
frequentemente associados ao perfil feminino.

Esses achados corroboram a afirmacao de Schein, Mueller, Lituchy et al. (1996), citada
por Hryniewicz e Vianna (2018), de que os homens ainda sdo amplamente percebidos como
lideres naturais por apresentarem tragos comumente vinculados a lideranca. O viés evidenciado
nas respostas aponta para a persisténcia de esteredtipos de género profundamente enraizados,
que continuam a influenciar a forma como mulheres sdo percebidas em posi¢cdes de autoridade
e tomada de decisdo.

As barreiras invisiveis — como a associagao entre competéncia e tragos masculinos e a
percepcao de que atributos femininos sdo incompativeis com a lideranca — demonstram que
normas sociais e culturais seguem limitando, de maneira significativa, o acesso das mulheres a
cargos de lideranga.

Dessa forma, destaca-se a necessidade de estratégias conscientes, continuas e
institucionalizadas para o enfrentamento dos vieses de género no ambiente profissional.
Promover equidade de oportunidades e construir espacos organizacionais mais inclusivos sao
passos essenciais para garantir que individuos sejam reconhecidos por suas competéncias e

habilidades, e ndo por esteredtipos associados ao seu género.
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