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Resumo

O caso aborda a situagdo vivenciada por Gustavo, gestor de uma equipe de seis analistas da diretoria financeira de um grande banco publico.
Um dos analistas seniores da equipe havia sido promovido a gerente de outra area e ele se viu diante da necessidade de escolher um dos
analistas plenos de sua equipe para o cargo. Analisadas as competéncias e o perfil dos candidatos, Gustavo tinha a convicgdo que Clarice era
a mais preparada para assumir a vaga. Ao mesmo tempo, ele sabia que Clarice poderia engravidar em um futuro préximo e, se isso ocorresse,
por uma condicdo médica especial, ela passaria um ano ausente, somadas as licencas salide e maternidade. Gustavo se vé, portanto, diante
de um dilema. Deveria ele levar em conta apenas as habilidades da candidata, ou seria também necessario considerar a repercussdo entre
os demais colegas e o impacto sobre o trabalho de toda a equipe caso ela engravidasse logo apds a promogado?

Palavras-chave: Recrutamento e selegdo. Género. Lideranca. Diversidade. Teto de vidro.

Consciousness or safety? Gender issues in an internal selection process

Abstract

The case addresses the situation experienced by Gustavo, manager of a team of six analysts in the financial department of a large public
bank. One of the team’s senior analysts had been promoted to manager in another area, and he was faced with the need to choose one of
his team’s full analysts for the position. After analyzing the candidates’ skills and profile, Gustavo was convinced that Clarice was the most
prepared to take the job. At the same time, he knew that Clarice could become pregnant in the near future and, if that happened, due to
a special medical condition, she would be absent for a year, including sick and maternity leave. Gustavo is therefore faced with a dilemma.
Should he take into account only the candidate’s skills, or would it also be necessary to consider the repercussion among the other colleagues
and the impact on the work of the entire team if she became pregnant soon after the promotion?

Keywords: Recruitment and selection. Gender. Leadership. Diversity. Glass ceiling.

¢ Conciencia o seguridad? Cuestiones de género en un proceso de seleccion interno

Resumen

El caso aborda la situacién vivida por Gustavo, gerente de un equipo de seis analistas de la direccién financiera de un gran banco publico.
Uno de los analistas senior del equipo fue ascendido a gerente de otra drea y Gustavo necesitd elegir a uno de los analistas plenos de su
equipo para suplir la vacante. Tras analizar las habilidades y el perfil de los candidatos, se convencié de que Clarice era la mas preparada para
asumir el puesto. Al mismo tiempo, sabia que ella podria quedar embarazada en un futuro cercanoyy, si eso sucediese, debido a una condicién
médica especial, estaria ausente durante un afio —sumadas las licencias de salud y maternidad —. Por lo tanto, Gustavo se encontré ante un
dilema. ¢ Deberia tener en cuenta solo las habilidades de la candidata, o también seria necesario considerar la repercusién entre los demas
compafieros y el impacto en el trabajo de todo el equipo si ella quedara embarazada poco después del ascenso laboral?

Palabras clave: Reclutamiento y seleccién. Género. Liderazgo. Diversidad. Techo de cristal.
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INTRODUCAO

Em um dia que parecia como outro qualquer, Gustavo, um executivo experiente do setor bancario, com 50 anos de idade e
30 de carreira, preparava-se para almocar com Abigail, uma querida colega de trabalho. Ele andava preocupado em como
resolver uma questdo a respeito de uma vaga que acabara de abrir em sua area e que resultaria na promogédo de um dos
membros de sua equipe. Dentre as trés opgdes de analistas que seriam elegiveis para a nova posi¢cao, um nome lhe parecia
o mais indicado: Clarice. No entanto, esta poderia ndo ser uma decisdo tdo facil.

Gustavo e Abigail eram amigos ha quase 10 anos e conversavam sobre tudo. Logo que se sentaram a mesa do restaurante que
costumavam frequentar, ele comegou a conversa contando que sua filha estava gravida e o quanto estava feliz com a chegada de
sua primeira netinha. O que fez Abigail lembrar de contar que havia estado no final de semana anterior com Clarice, uma
das analistas que fazia parte da equipe de Gustavo.

Ele imediatamente perguntou como ela estava, pois Clarice havia recentemente perdido um bebé ja com seis meses de gravidez.
Uma histéria muito triste, que mexeu bastante com ele e toda a equipe. Abigail contou que Clarice estava um pouco melhor,
pois sua médica havia concluido o diagndstico sobre o que levou a perda do bebé, indicando que uma préxima gravidez seria
possivel, desde que tomados os cuidados necessarios para evitar uma nova ocorréncia.

Gustavo ficou muito feliz em saber que Clarice estava mais tranquila e logo se interessou por perguntar sobre o diagndstico.
Abigail explicou que era uma condigdo no colo do Utero e que Clarice poderia ter outro bebé, desde que fizesse um procedimento
cirdrgico no inicio da gravidez e permanecesse em repouso até o nascimento. Tentando disfargar, Gustavo sentiu um frio
na barriga ao pensar nos seus planos de nomear Clarice para a posi¢ao de analista sénior que acabara de ficar vaga. Ele se
questionava sobre o fato de estar no ano de 2019 nado tornar essa decisdo mais facil para um gestor.

Gustavo

Gustavo era carioca e, em 1989, aos 20 anos, passou No concurso para escriturdrio de um grande banco publico. O concurso
era nacional e ele foi convocado para tomar posse em uma agéncia pequena, no interior do Rio Grande do Sul. L3 foi ele,
com sua namorada, que rapidamente virou noiva e depois esposa. Ali Gustavo comegou a construir sua vida e sua carreira.
Depois de cinco anos de empresa, um tempo relativamente curto, chegou ao cargo de gerente de contas e conseguiu voltar
para o Rio de Janeiro. Nesse mesmo momento, em 1994, nascia sua filha.

Funciondrio muito dedicado, galgou cargos aos poucos, dentro das perspectivas que a empresa oferecia e que estavam muito
ligadas ao tempo de servigo. Gustavo trabalhou em diversas agéncias e também em diferentes areas operacionais até que,
com 15 anos de carreira, passou em uma selecdo para trabalhar como analista junior da diretoria financeira do banco.

Na diretoria, dedicou-se especialmente aos produtos financeiros, o que o tornou experiente no assunto e admirado por tal
experiéncia. Dois anos depois, foi promovido a analista pleno e, nos trés anos que se seguiram, a analista sénior. Gustavo
era frequentemente reconhecido por seus superiores pela qualidade técnica do seu trabalho e por sua dedicagdao. Dentre
seus colegas, era reconhecido como a pessoa que agregava todos em prol do trabalho e que ajudava na manutenc¢do de um
6timo ambiente.

Diante de todos os feedbacks recebidos, Gustavo ja se sentia preparado para assumir o cargo de gerente. Apds ser preterido
em algumas ocasides e depois de oito anos como analista sénior, a oportunidade surgiu com uma grande reestruturacdo na
diretoria. Gustavo foi finalmente nomeado gerente.

Sua equipe era composta de seis analistas — trés plenos e trés seniores. Gustavo era um gerente extremamente acolhedor e
cuidava da sua equipe com atencdo e carinho. Sempre atento as necessidades pessoais de cada um, conhecia suas histérias
e estava disposto a ajudar a todos. Por ser profundo conhecedor dos aspectos técnicos do trabalho, gerenciava de perto a
execucdo, garantindo o 6timo desempenho das atividades da equipe.

Em alguns momentos esse aspecto muito humano e acolhedor de Gustavo gerava-lhe alguma dificuldade em dar feedbacks
negativos ou cobrar resultados melhores dos funcionarios que tinham desempenho aquém do esperado. No dia a dia,
repassava as atividades mais complexas aos funciondrios mais habilidosos, o que acabava por deixar menos atividades para
aqueles com pior desempenho.
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Em 2019, quando completou 50 anos de idade e 30 anos de carreira, sendo dois deles como gerente dessa equipe, Gustavo
comecou a planejar sua aposentadoria. Em pouco tempo estaria dedicando-se exclusivamente a familia e a neta que estava
a caminho.

A organizacao e o ambiente interno

O banco onde Gustavo trabalhava era publico e de grande porte, com mais de 70 mil funcionarios e agéncias pulverizadas por
todo o Brasil. Na época em que Gustavo iniciou sua carreira, a organizac¢do ja contava com mais de 100 anos de histéria e era
muito conservadora, com uma cultura bastante forte. O clima organizacional era acolhedor e os funcionarios consideravam
os colegas quase como membros da familia, tamanha era a ligagdo entre eles. Naquela época, a ascensao estava ligada ao
tempo de carreira e quase ndo se viam mulheres nos cargos de gestao.

Com o passar do tempo, a cultura foi mudando e, aos poucos, as promogdes tornaram-se mais motivadas pela avaliagdo
das habilidades e competéncias dos funcionarios. Foi implantado no banco um sistema de apoio aos processos seletivos
internos, no qual os funciondrios cadastravam sua formacdo, incluindo cursos de especializacdo, além de cargos exercidos e
resultados das Ultimas avaliagdes de desempenho. O sistema era normalmente utilizado no inicio dos processos e ranqueava
os funcionarios de acordo com a pontuacédo obtida considerando os quesitos parametrizados por cada gestor. A partir dai, os
processos de selecdo seguiam normalmente com outras etapas, como entrevistas ou dindmicas de grupo.

A diretoria financeira localizava-se no Rio de Janeiro e tinha cerca de 300 funcionarios; dentre os quais, 50 gestores e 250
analistas — 100 juniores, 90 plenos e 60 seniores. No grupo de gestores, havia apenas duas mulheres. Nas func¢des técnicas,
o equilibrio de género era maior: 45% dos cargos eram ocupados por mulheres.

Normalmente a diretoria utilizava o sistema de apoio nos processos seletivos para analista junior, escolhendo os funcionarios
mais bem pontuados de outras dreas. No caso de processos seletivos para as demais fungdes, a maioria dos gestores optava
por promover funcionarios de suas proprias equipes.

A selecao para analista sénior

Um analista sénior da equipe gerenciada por Gustavo acabara de ser promovido a gerente de outra equipe por meio de
um processo seletivo interno. A diretoria deu a Gustavo a autonomia para escolher quem seria nomeado para o cargo
recém-aberto. Apesar da existéncia do sistema para sele¢do interna, Gustavo optou por nao recorrer a ele, pois considerava
que sua avaliagdo direta como gestor no dia a dia era mais importante do que a pontuagdo calculada pelo sistema.

Ana Beatriz era a analista pleno mais antiga, tinha 45 anos de idade, 25 anos de empresa e ja estava ha 8 anos no cargo.
O executivo da drea, chefe de Gustavo, apoiava sua nomeacgao, porque considerava que o tempo de casa era um fator
importante nas decisOes relativas a promog¢des. No entanto, Gustavo considerava o desempenho da funcionaria aquém do
desejavel para um analista sénior, pois |Ihe faltava proatividade e iniciativa. No dia a dia, Gustavo precisava cobrar diversas
vezes cada atividade que era atribuida a Ana Beatriz e, por vezes, precisava intervir para solucionar problemas mais complexos.

Paulo era outro analista pleno da equipe de Gustavo. Tinha 32 anos de idade, 8 de empresa e ha pouco mais de um ano havia
sido promovido a analista pleno. Durante esse curto periodo, Gustavo percebeu bastante potencial em Paulo, um profissional
inteligente, que demonstrava bom dominio dos aspectos técnicos do trabalho. Ainda assim, Gustavo se sentia inseguro quanto
as habilidades comportamentais de Paulo. Teria ele o equilibrio e a dedicagdo que se espera de alguém comprometido com
a equipe e a organizagao? Em algumas intera¢Oes desde que entrou na equipe, Gustavo percebeu que faltava interesse e
iniciativa por parte de Paulo na solu¢do das demandas da area.

Clarice era a terceira analista pleno da equipe. Tinha 28 anos de idade, 8 de empresa e 2 como analista pleno. Sua histdria
recente era marcada por um fato dramatico. Ha alguns meses perdeu seu bebé com seis meses de gravidez. Nasceu com vida,
mas faleceu uma hora apds o parto, o que a levou a gozar de licenga maternidade compulséria. Clarice chegou a recorrer
a todos os drgdos de gestdo de pessoas da empresa para abrir mdo de sua licenca maternidade sem lograr éxito. Naquele
momento, faltavam duas semanas para seu retorno ao trabalho.

Cad. EBAPE.BR, v. 19, n° 1, Rio de Janeiro, Jan./Mar. 2021 205-215



Consciéncia ou seguranca? Questoes de género num Luiza Wanke Freitas | Vivian Luiz Coco
processo seletivo interno Lucia Barbosa de Oliveira | Ana Christina Celano Teixeira

Apesar de Clarice estar ha somente dois anos na equipe, Gustavo a considerava pronta para a posi¢do de analista sénior.
Costumava confiar-lhe os problemas mais complexos, e ela os resolvia com rapidez e qualidade. Além disso, estava sempre
interessada em aprender e colaborar com a equipe.

O almogo com a amiga Abigail aconteceu exatamente durante o processo de analise e definicdo da promocdo interna da
equipe. Naquela conversa informal, Abigail revelou a Gustavo que, em uma conversa, Clarice confidenciou-lhe que sua
obstetra havia concluido o diagndstico sobre o que levou a perda do bebé. O problema de Clarice levaria a necessidade de
uma intervengao cirurgica e repouso total em caso de uma futura gravidez, o que prolongaria ainda mais sua auséncia por
licenga saude e maternidade futuramente.

Gustavo voltou do almogo desnorteado. Estava certo de que Clarice era 0 nome certo para o cargo, mas essa nova informacgao
trouxe muitas duvidas. Se ele nomeasse Clarice e ela engravidasse em seguida, teria de gerir a equipe durante um ano com
um analista sénior a menos. E, ainda por cima, teria de lidar com a frustracdo de Ana Beatriz.

Se optasse por nomear Ana Beatriz para analista sénior, sabia que seu desempenho poderia comprometer as atividades da
equipe. Ainda que fosse mais experiente, Gustavo ndo confiava no trabalho da analista. E pensava que seria injusto promové-la
sem que fosse, em sua opinido, a mais competente. De forma andloga, acreditava que também seria injusto promover
Paulo, dado que estaria recompensando uma pessoa com atitudes questiondveis. Tanto a nomeacdo do novato quanto a de
Ana Beatriz evitariam muitos problemas caso Clarice fosse a escolhida e optasse por engravidar novamente. O que fazer?
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NOTAS DE ENSINO

Objetivos de ensino

Com base na leitura e analise do caso de ensino proposto, é possivel abordar e refletir sobre temas relacionados a gestdo de
recursos humanos e ao comportamento organizacional, com destaque para:

e recrutamento e selecdo de pessoas;
e lideranca de equipes;
e diversidade e inclusdo/discriminagdo de género nas organizagdes.

Espera-se, ainda, que a discussdo deste caso permita aos estudantes:

e  exercitar o pensamento critico em situagdes que envolvem escolhas entre alternativas excludentes;
o refletir a respeito de um problema por diferentes angulos e pontos de vista;
e discutir e analisar um dilema ético, posicionando-se com clareza.

Fontes e métodos de coleta

Os dados que permitiram o desenvolvimento deste caso foram obtidos por meio da experiéncia pessoal de uma das autoras
e também de documentos publicos da organizacdo em questdo. Os nomes de todos os envolvidos foram alterados para
preservar seu anonimato.

Disciplinas sugeridas para uso do caso

O caso de ensino destina-se a cursos de graduacdo e de pds-graduacgdo da area da Administracdo, particularmente em
disciplinas como Gestdo de Recursos Humanos, Comportamento Organizacional e Lideranca, ou outra cuja temdtica envolva
questdes ligadas a diversidade e a discriminagdo de género nas organizagdes.

Possiveis tarefas a propor aos alunos
A situacdo vivenciada por Gustavo permite a discussdo de varias questdes relativas a gestdo de pessoas. Em primeiro lugar,
os alunos e alunas podem ser estimulados a expor suas experiéncias relativas a processos seletivos de que fizeram parte —
tanto internos quanto externos. E possivel que surjam entre as mulheres exemplos de processos de selecio ou promogio
em que se sentiram preteridas relativamente aos homens.
Além dessa primeira troca de experiéncias, as seguintes questdes podem ser propostas como forma de estimular o debate:
1. Como vocé classificaria o estilo de lideranca de Gustavo? E o perfil de seus liderados?
Quais fatores devem ser levados em consideragdo num processo seletivo interno?
Vocé acredita que mulheres sdo ou podem ser discriminadas em processos seletivos? Explique.

2

3

4. Como vocé explicaria o fato de que as mulheres sdo minoria nos escaldes superiores das organizagdes?

5. Quais beneficios uma organizagdo pode ter ao promover a equidade de género nos niveis hierdrquicos superiores?
6

Quem vocé promoveria a analista sénior se estivesse na posi¢cdo de Gustavo? Justifique sua resposta.

A primeira questdo permite a discussdo sobre o tema da lideran¢a, com foco no estilo de lideranca de Gustavo. Este debate
pode ser embasado conceitualmente na teoria situacional de Hersey e Blanchard (Blanchard, 2012) ou no modelo proposto
por Goleman (2000), ambos discutidos em maior profundidade no referencial tedrico. De forma complementar, pode-se
discutir o perfil dos integrantes da equipe de Gustavo apresentados no caso — Clarice, Ana Beatriz e Paulo —, também com
base na teoria situacional de Hersey e Blanchard (Blanchard, 2012).
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Na segunda questdo, discute-se o processo de sele¢do interna para o cargo de analista sénior. Aqui, o professor pode
abordar conceitualmente cada uma das etapas de um processo seletivo, com destaque para os conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarios ao trabalho e os métodos de avaliagdo dos candidatos a posi¢dao. Em seguida, o professor pode
estimular o debate em torno de outros tdpicos relacionados a processos seletivos internos, incluindo: o papel da senioridade
nas decisdes sobre promogdes, o estimulo a diversidade (de género e outras) e, ainda, a questdo de capacidade atual
versus potencial futuro.

A terceira pergunta permite o aprofundamento do problema do teto de vidro nas organizagGes, definido como barreiras
reais, mas por vezes imperceptiveis, enfrentadas por mulheres no seu acesso a posigdes mais elevadas na hierarquia das
organizagGes (Eagly & Carli, 2007; Steil, 1997). Na situac¢do relatada no caso, a analista Clarice pode perder sua chance de ser
promovida em razdo de uma possivel gravidez.

Dando prosseguimento ao debate, e com referéncia a quarta questdo, o professor pode exibir dados com o percentual de
homens e mulheres em cargos de lideranga nas organizages e, em seguida, pedir aos alunos e alunas que reflitam sobre
as causas deste fenomeno. Na questdo cinco, o professor pode fechar o debate iniciado na terceira questdo estimulando a
reflexdo entre os estudantes a respeito das vantagens da diversidade, ndo apenas em relagao ao género, mas incluindo outras
dimensdes como raga e etnia, orientagdo sexual e habilidades fisicas e mentais.

Na sexta e ultima questdo, os alunos devem se posicionar sobre a escolha do profissional mais adequado para assumir a
posicdo de analista sénior, considerando as informagdes apresentadas no caso.

Roteiro sugerido para aplicacao do caso

A aplicagdo do caso pode ser realizada antes ou depois da exposi¢do das teorias e conceitos a serem trabalhados. Caso a
etapa conceitual ocorra antes da discussdo do caso, é importante que os alunos leiam com antecedéncia o material indicado,
permitindo que tenham o embasamento tedrico necessario para a discussdo dos temas propostos.

A leitura do caso, estimada em aproximadamente 20 minutos, pode ser feita em sala de aula ou em casa, previamente a aula.
Apo0s a leitura, propde-se que seja feita uma analise inicial do caso, com a identificacdo do dilema proposto. Esta atividade
pode ser estimulada pelo professor por meio de perguntas como: qual o dilema em que Gustavo se encontra? Quem s3o as
personagens principais e seus papéis neste dilema?

ApOs essa primeira analise, que pode ser feita em plenaria, com todos os participantes, sugere-se a divisdo da turma em
grupos de trés a cinco alunos, para que sejam discutidas as questdes aqui propostas ou outras que o professor considere
relevantes ao tema da aula. Em virtude da quantidade de perguntas, o professor pode conceder entre 20 e 40 minutos para
os grupos discuti-las. Em seguida, a turma se reuniria novamente em plenaria para o debate das perguntas e consolidagdo
das respostas com a contribuicdo de todos.

Dependendo do nivel de conhecimento da turma acerca do referencial tedrico, o professor pode realizar uma breve exposicao
dos conceitos centrais do caso relacionados a sele¢do interna e promoc¢do de empregados, perfis de lideranca e/ou questdo
da diversidade de género nas organizagdes.

Na ultima questdo, relacionada a decisdo de Gustavo, o professor tem a opc¢do de aplicar a técnica de debate, dividindo
a turma em trés grupos, para que cada um defenda, respectivamente, a promogdo de Ana Beatriz, Clarice e Paulo. Seria
concedido um tempo de 20 minutos para cada grupo consolidar seus argumentos. Cada grupo escolheria um debatedor e o
professor conduziria o debate, com 5 minutos para cada um apresentar seus argumentos. Depois mais 5 minutos para réplica
e tréplica dos dois lados.

Recomenda-se ainda que o professor faga uma pesquisa antes e depois da discussdo (usando aplicativos como google
forms, kahoot, mentimeter ou similares), visando avaliar o percentual de alunos que escolheu cada um dos trés candidatos a
promogao e, ainda, se houve mudangas de opinido diante dos argumentos apresentados pelos grupos. Para finalizar a aula,
o professor pode apresentar o resultado das duas pesquisas, fazer uma conexao com as teorias trabalhadas e, em seguida,
relatar o desfecho do caso real para os alunos.

Cad. EBAPE.BR, v. 19, n° 1, Rio de Janeiro, Jan./Mar. 2021 208-215



Consciéncia ou seguranca? Questoes de género num Luiza Wanke Freitas | Vivian Luiz Coco
processo seletivo interno Lucia Barbosa de Oliveira | Ana Christina Celano Teixeira

Encerramento do caso

No caso real, Gustavo chamou Clarice para conversar e compartilhou com ela o dilema em que se encontrava. Explicou que
tinha a intengdo de nomed-la quando soube por Abigail sobre seu problema de satde. Apesar de ter convicgao de que Clarice
possuia as habilidades necessarias para o cargo, tinha receio sobre sua nomeacao, pois, caso engravidasse logo apds assumir,
Gustavo teria de lidar com o acimulo de trabalho e com a possivel revolta de Ana Beatriz.

Depois dessa explicagdo, Gustavo apresentou a Clarice a seguinte proposta: estaria disposto a nomea-la, desde que ela passasse
pelo menos um ano sem engravidar. Clarice aceitou a proposta e foi nomeada analista sénior da equipe.

REFERENCIAL TEORICO

Para contribuir com o embasamento tedrico das questdes para discussdo, foi elaborada uma breve revisdo da literatura sobre
os temas lideranga, recrutamento e sele¢do, e diversidade de género nas organizagdes, com destaque para o fendmeno do
teto de vidro.

Lideranca

Nas areas de gestdao e comportamento organizacional, a tematica da lideranga tem sido amplamente discutida. Muitas sdo as
definigdes encontradas para o conceito de liderancga, assim como teorias para explicd-la em toda sua complexidade. Segundo
Yukl (2013), a maior parte das definicdes envolve a ideia de um processo em que uma pessoa exerce influéncia sobre outras
com o objetivo de direcionar as atividades de um grupo ou organizacdo. O autor também apresenta sua propria definicdo.

Liderancga é o processo de influenciar outras pessoas a entender e concordar sobre o que precisa ser
feito e como fazé-lo, e o processo de facilitar os esforgos individuais e coletivos para alcangar objetivos
compartilhados (Yukl, 2013, p. 23, tradugdo nossa).

Com relagdo as teorias de lideranca, é possivel organiza-las em trés grupos (Robbins, Judge & Sobral, 2011). O primeiro envolve
aquelas que tinham como foco as caracteristicas pessoais ou tracos de personalidade dos lideres. No segundo, estdo as teorias
comportamentais, que procuraram investigar em que medida a eficacia do lider dependeria mais de seu comportamento do
que de caracteristicas pessoais. Por fim, mais recentemente emergiram as teorias contingenciais de lideranga, cuja proposi¢ao
essencial é a de que a eficdcia do lider estaria relacionada a sua capacidade de adequar seu estilo de lideranga a situagdo em
que se encontra (Robbins et al., 2011; Yukl, 2013).

No ambito das teorias contingenciais, diversos pesquisadores propuseram modelos préprios levando em conta diferentes
aspectos da situagdo, incluindo o ambiente organizacional, a natureza do trabalho, o perfil e a motivacdo dos liderados,
a qualidade da relagdo do lider com seus liderados, o grau de cooperagdo entre os membros da equipe, além do perfil do
préprio lider (Robbins et al., 2011; Yukl, 2013).

Deste conjunto, pode-se destacar a teoria da lideranga situacional de Hersey e Blanchard, segundo a qual o lider precisaria
adequar seu estilo de lideranca ao perfil dos liderados, com destaque para suas competéncias e motivac¢des (Blanchard, 2012;
Yukl, 2013). Segundo a teoria, os liderados podem ser enquadrados em quatro estagios de desenvolvimento, denominados
principiante empolgado (D1 — baixa competéncia, alto empenho); aprendiz decepcionado (D2 — baixa/alguma competéncia,
baixo empenho); colaborador capaz, mas cauteloso (D3 — competéncia de moderada a alta, empenho varidvel); e realizador
autoconfiante (D4 —alta competéncia, alto empenho). Dependendo do estagio de desenvolvimento do liderado, recomenda-se
que o lider adote o estilo correspondente: E1 — diregdo; E2 — coaching; E3 — apoio; E4 — delegacdo (Blanchard, 2012). Cada
um desses estilos envolve uma combinacgdo entre comportamento de apoio e comportamento diretivo, conforme ilustrado
na Figura 1.
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Figura 1l
Modelo de lideranga situacional
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Fonte: Blanchard (2012, p. 75).

Dessa forma, para ser eficaz, o lider precisaria ser capaz de identificar o nivel de desenvolvimento de cada um de seus liderados
e, ainda, ter flexibilidade para adequar seu estilo de gestdo aos respectivos niveis.

Por meio de pesquisas empiricas com um amplo conjunto de lideres em todo o mundo, Goleman (2000) propds outro modelo
contingencial, composto por seis estilos de lideranga, conforme exposto no Quadro 1. Como pode ser observado, cada estilo
seria mais adequado a determinadas situagdes e repercutiria de forma distinta sobre os liderados, além de ter um efeito mais
ou menos positivo ou negativo sobre o clima organizacional. O autor prop&e ainda que os lideres mais eficazes sdo aqueles
capazes de adotar diferentes estilos, dependendo da situagdo em que se encontram.
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Quadro 1
Estilos de lideranga
. Impacto . . ~
Estilo de Como sc?bre O estilo em Situagdes em
lideranga repercute . uma frase que é adequado
o clima
Visionario Impele as pessoas rumo a O mais “em comigo” Circunstancias que exigem visdo e
(authoritative) objetivos compartilhados. positivo go" direcdo clara.
, Conecta as necessidades » " o, Para promover o desenvolvimento
Lider-coach N i Positivo Tente isso”. )
individuais as metas da equipe. dos membros da equipe.
Gregario ou Cria harmonia e constroi Positivo “As pessoas Quando ha problemas na equipe
Afiliativo lacos emocionais. primeiro”. ou em situacdes estressantes.
- Valoriza as ideias e obtém o o “O que vocés Para construir consenso e obter
Democratico . A Positivo ” . )
compromisso pela participagao. acham? apoio de empregados valiosos.
Marcador de Fixa metas desafiadoras Negativo “Fago o que eu Para obter resultados rapidos de
ritmo e empolgantes. & faco, agora”. um time competente e motivado.
Coercitivo ou Alivia 0 medo ao dar instrucdes . “Facaoqueeu . " .
o a Negativo - Em situagdes de crise.
Autoritario claras em uma emergéncia. digo”.

Fonte: Baseado em Goleman (2000).

Recrutamento e selecao de pessoas

A gestdo de recursos humanos é composta por uma série de fun¢Ges — incluindo recrutamento e selec¢do, treinamento e
desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, remuneragdo e recompensa — que tém por objetivo permitir a organizagao
contar com uma forga de trabalho qualificada e motivada a contribuir para o alcance de seus objetivos estratégicos
(Brito & Oliveira, 2014; Dessler, 2013).

O recrutamento e selegao sdo dois processos frequentemente tratados conjuntamente, mas cumprem fungdes distintas.
Enquanto o recrutamento envolve a atragdo de um conjunto de candidatos para posi¢cdes a serem ocupadas em uma
organizagdo (Breaugh, 2008), a sele¢do corresponde a escolha do candidato mais adequado a cada posi¢do (Bohlander &
Snell, 2015). Nesse processo de escolha, habitualmente busca-se o candidato com os melhores conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarios ao seu desempenho individual na posi¢cdo, mas também podem ser considerados fatores como retencao,
o desempenho da equipe e os objetivos estratégicos da organizagdo (Ryan & Ployhart, 2014).

Existem duas abordagens para o recrutamento, que pode ser feito tanto internamente — com pessoas que ja fazem parte
do corpo de funciondrios da organizagdo — quanto externamente (Bohlander & Snell, 2015; Dessler, 2013). Quando uma
organizagdo prioriza o recrutamento interno, sdo contratadas externamente apenas pessoas para posi¢gdes na base, enquanto
as demais vagas sdo preenchidas por meio da promogao ou da transferéncia de empregados de outras areas. Quando se
prioriza o recrutamento externo, buscam-se candidatos de fora da organizagdo para preenchimento das vagas em aberto,
quaisquer que sejam elas. Das diversas vantagens associadas ao recrutamento interno, destaca-se a motivagdo dos empregados
por um bom desempenho, considerando que estes podem ser recompensados com uma promog¢do ou uma movimentagdo
horizontal. Além disso, os empregados também podem se sentir estimulados a investir em sua prépria capacitacdo, dada a
perspectiva de promogdo ou mudanga de fungdo (Bohlander & Snell, 2015).

O processo de selecdo pode ser divido em trés etapas. Em primeiro lugar, é necessario mapear o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que serdo avaliados em cada candidato. Esses fatores dependem da fung¢do a ser desempenhada e
englobam tanto habilidades cognitivas quanto ndo cognitivas, incluindo personalidade, inteligéncia emocional, interesses
e integridade (Bohlander & Snell, 2015; Ryan & Ployhart, 2014). Em seguida, cada candidato é avaliado em relagdo aos aspectos
identificados na etapa anterior, por meio de diferentes métodos de avaliacdo. Dentre tais métodos, os mais comuns sdo os
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testes de habilidades cognitivas, testes de personalidade, testes de integridade e centros de avaliagcdo, além de dinamicas de
grupo e entrevistas pessoais (Bohlander & Snell, 2015; Dessler, 2013).

Por fim, é necessario tomar a decisdo final sobre o candidato mais adequado. Duas abordagens podem ser adotadas, a clinica
e a estatistica (Bohlander & Snell, 2015). A abordagem clinica — executada pelos responsaveis pela decisdo — envolve uma
analise qualitativa e holistica de cada candidato. Um risco que se corre com esta abordagem é o da influéncia de esteredtipos
e outros vieses comuns na tomada de decisdo. A abordagem estatistica, por ser mais objetiva, contribui para reduzir tais
vieses. Neste caso, os candidatos recebem uma pontuagdo para cada critério de avaliagdo e o escolhido é o que obtiver a
maior pontuacgao total. Em termos de critérios, podem ser estabelecidos pesos maiores para aqueles considerados mais
importantes e, ainda, valores de corte podem ser criados, de forma que candidatos que nao obtiverem pontua¢do minima
em algum critério sejam desconsiderados (Bohlander & Snell, 2015).

Ao longo do processo de selegdao, Bohlander e Snell (2015) chamam a atengdo para alguns aspectos importantes a serem
pensados:

e Deve-se se concentrar na adequacgao do candidato a posi¢do atual ou no seu potencial de progresso na organizagao?
e Devem ser considerados candidatos com maior qualificacdo do que o necessario?

e Devem ser considerados candidatos ndo plenamente capacitados, mas com potencial?

e Como lidar com questdes relativas a diversidade?

Com relagdo a esta Ultima questdo, cumpre apontar que a tematica da diversidade tem recebido crescente atencdo nas
organizagdes, incluindo dimensGes como género, idade, raga e etnia, orientagdo sexual, e habilidades fisicas e mentais (Nkomo,
Bell, Roberts, Joshi & Thatcher, 2019; Shore et al., 2009). Na proxima secdo se discutird em maior profundidade a diversidade
de género nas organizagdes, com destaque para a participagcdo relativamente baixa de mulheres em posi¢des de lideranga.

Diversidade de género e o teto de vidro

Muito tem sido discutido sobre a importancia da diversidade nas organiza¢des, incluindo a diversidade de género
(Nkomo et al., 2019; Shore et al., 2009). Estudo conduzido pela McKinsey (2015), por exemplo, destaca a importancia
das mulheres para a economia dos paises. Com rela¢do aos Estados Unidos da América, estima-se que o Produto Interno
Bruto (PIB) do pais seria 25% menor caso nado tivesse havido uma entrada expressiva de mulheres no mercado de trabalho
a partir da década de 1970 (Barsh & Yee, 2011). Também ha evidéncias de que a diversidade de género tem um impacto
positivo sobre a gestdo das organizacgoes.

Eu sei por experiéncia prépria que a diversidade de género leva a um melhor desempenho, uma cultura
mais inclusiva e decisdes mais equilibradas (Peter Bodin, CEO Global, como citado em Grant Thornton
International, 2019, p. 6).

A despeito dessas evidéncias, as mulheres enfrentam uma série de dificuldades no mercado de trabalho. Em primeiro lugar,
frequentemente sdo segregadas em ocupagdes menos reconhecidas socialmente. Por exemplo, empregadas domésticas sdo,
em sua maioria, mulheres. Outro exemplo pode ser encontrado na drea da salde, onde as enfermeiras sdo predominantemente
mulheres, enquanto a maioria dos médicos é formada por homens, apesar de essa diferenga vir se reduzindo ao longo do
tempo (Bruschini, 2007).

Além disso, evidéncias apontam que as mulheres recebem menos do que os homens, mesmo ocupando posi¢des equivalentes.
Este fendmeno é denominado discriminagdo salarial e ocorre quando “[...] para mesmos niveis de escolaridade, experiéncia
e controlados por outros fatores que teriam impacto na produtividade de ambos os sexos, é observada uma diferenca salarial
entre os géneros” (Madalozzo, Martins & Lico, 2015, p. 1).

Por fim, verifica-se em todo o mundo que as mulheres estdo sub-representadas nos escalGes superiores das organizagoes,
embora também tenha havido progressos nessa area. Pesquisa global conduzida pela Grant Thornton International (2019)
—com 4.812 empresas de 32 paises —aponta que apenas 29% das posi¢es de lideranga nas organizagdes sdo ocupadas por
mulheres, percentual que chega a 34% no Brasil.
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Outro estudo, envolvendo 532 empresas com sede ou operagdes no Brasil, mostra que 19% dos cargos de liderancga sao
ocupados por mulheres. Na medida em que aumenta a importancia do cargo, esse percentual decresce, conforme ilustrado
na Figura 2 (Talenses-Insper, 2019).

Figura 2
Participagao feminina em cargos de lideranga

26%

23%

Diretoria Vice-Presidéncia  Conselho Presidéncia

Fonte: Talenses-Insper (2019).

A essa dificuldade de acesso das mulheres a posi¢cGes de maior responsabilidade e prestigio atribui-se a expressdo “teto de
vidro” (glass ceiling), entendida como uma barreira importante, mas por vezes imperceptivel, que bloquearia o acesso das
mulheres aos niveis superiores da hierarquia organizacional (Eagly & Carli, 2007; Steil, 1997).

Quais fatores explicariam a existéncia do teto de vidro? Rutherford (2014) chama a atengdo para o fato de que a cultura das
organizagdes tem sido construida com base nos interesses dos homens, levando as mulheres a se sentirem como “outsiders”.
A autora, por exemplo, ressalta que a cultura de uma organizagao é fortemente influenciada pelo seu passado e que a maior
parte delas foi fundada por homens e é predominantemente liderada por homens.

Eagly e Carli (2007) chamam a atengdo para quatro aspectos importantes:

e O preconceito contra as mulheres faz com que os homens sejam privilegiados em processos seletivos, mesmo com
qualificacGes equivalentes.

e Aresisténcia a lideranca feminina baseada na percepc¢do de que mulheres em posi¢des de liderancga sdo mais egoistas,
traigoeiras e exigentes.

e Dificuldades de definir um estilo préprio de lideranga, uma vez que as mulheres se sentem divididas entre um estilo mais
agregador (comum as mulheres) e posturas mais assertivas, percebidas como necessarias aos lideres bem-sucedidos.

e Demandas familiares, que frequentemente levam mulheres a interromper suas carreiras ou que dificultam a
participacdo em atividades necessarias ao seu avanco (por exemplo, networking).

Com relagdo a este ultimo item, outros estudos apontam que muitas mulheres abrem mao de posi¢des mais elevadas na
hierarquia das organizagdes por entenderem que os beneficios ndo superam as perdas, especialmente em relagdao aos cuidados
e a atengdo com a familia (Silva & Rossetto, 2010; Slaughter, 2012).

Além disso, evidéncias indicam que a percepgdo do gestor em relagao a zonas de conflito entre vida pessoal e vida profissional
levam mulheres a serem preteridas em processos de promogado (Hoobler, Wayne & Lemmon, 2009). O estudo de Brands e
Fernandez-Mateo (2017) apontou ainda que a vivéncia de rejeicdes em processos seletivos é outro fator que contribui para
a sub-representacdo das mulheres em cargos mais elevados nas organizagdes.

Em resumo, a literatura nos mostra que o fendmeno do teto de vidro é multifacetado e que sua superagdo ainda parece longe
de ser alcangada, apesar dos importantes avangos observados nos ultimos anos.
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