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Muito embora as sociedades ocidentais estejam progressivamente Recebido em outubro/96
incrementando e operacionalizando o discurso igualitario entre homens 22 versao em janeiro/97
e mulheres em &reas como cultura, educacédo e legislagao, mudancas
sd0 escassas quando se analisa a divisao hierarquica do trabalho. Em
média, 45% de todas as pessoas no mercadc de trabalho nos paises
ocidentais sdo mulheres. Entretanto, apenas 1% a 2% entre os altos
administradores e aproximadamente 5% a 10% dos médios administra-
dores sao mulheres (Adler & Symons apud Alvesson & Billing, 1992).

Na ultima década, no Brasil, a taxa de entrada de mulheres no mer-
cado de trabalho foi muito superior & apresentada por homens. De 1980
a 1990, 6,3% de mulheres ingressaram no mercado de trabalho brasilei-
ro, enquanto essa taxa para os homens foi da ordem de 0,7%. Em
1990, as mulheres passaram a representar 35,6% da popula¢do ocupa-
da total (Oliveira, 1993). Embora nao haja estatisticas com relacéo a
ocupacéo de cargos na alta hierarquia organizacional por mulheres no
Brasil, a crescente entrada das mesmas no mercado de trabalho
potencializa a necessidade de discussao mais aprofundada de um feno-
meno antigo, mas pouco teorizado em nivel mundial, e praticamente
negligenciado nas analises organizacionais brasileiras. Esta-se falando
do fenémeno do teto de vidro (glass ceiling phenomenon).

O crescente ingresso de mulheres em organizagdes e sua busca pela
ocupacao de altos cargos na hierarquia organizacional estao se configu-
rando em pressao incipiente para uma mudanca estrutural nas organiza-
¢oes. Considerando-se tal realidade, a compreensao dos efeitos das di-
ferencas demograficas no cenario organizacional, e particularmente do
fendmeno do teto de vidro, investe-se de grande importancia teérica e
pratica (Tsui, Egan & O’Reilly IlI, 1992).
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taria as mulheres como grupo, impedindo avangos indivi-
duais exclusivamente em funcio de seu género®, e nao
pela inabilidade de ocupar posi¢cdes no topo da hierar-
quia organizacional (Bily & Monoochecri, 1995; Powell
& Butterfield, 1994; Ohlott, Ruderman & McCauley,
1994; Fernandez, 1993; Powell, 1993; Morrison, 1992;
Jacobs, 1992; Stuart, 1992; Morrison & Glinow, 1990).

ORGANIZAGOES E A QUESTAO DO GENERO

Alguns autores tém compreendido a nao-investigacao
do fendmeno do teto de vidro dentro de uma perspectiva
de poder, enfatizando a manuten¢ao das desigualdades
de género como forma de opressao. Hearn & Parkin
(1993), por exemplo, criticam as abordagens dominantes
da teoria organizacional como ideolégicas. De acordo com
os autores, a teoria organizacional tem constantemente
buscado simplificar e obscurecer contradi¢cbes, inverter a
realidade e produzir conhecimento monolitico.

A partir das décadas de 70 e 80, varias criticas foram
feitas aos padrdes estabelecidos para teorizacao sobre
organizacdes. Foram diversas as origens de tais criticas, e
englobaram perspectivas influenciadas por uma combi-
nacdo de marxismo, teoria critica e metodologia etno-
légica; perspectivas que buscavam a identificacao de mul-
tiplos paradigmas sociolégicos, entre eles o préprio femi-
nismo (Hearn & Parkin, 1993). A incursiva mais recente
a tendéncia dominante da anélise organizacional ema-
nou da chamada anélise organizacional pés-moderna. A
pos-modernidade critica o regime modernista de verdade
e suas formas de apresentar questoes, acessar evidéncias
e alcancar respostas. A perspectiva pés-moderna consi-
dera a tendéncia dominante na analise organizacional
como uma forma hermética de conhecimento, que tende
a classificar qualquer tentativa teérica de questionamento
de sua problematica como herética. Dentro desse con-
texto, a p6s-modernidade nao objetiva reciclar conceitos
jé estabelecidos, mas redefinir as funcées basicas da ad-
ministracio (Clegg apud Boje, 1993; Jacson & Carter,
1992). Entretanto, apesar das varias tentativas de alterar
o curso dominante sobre a teorizagio organizacional, esta
tem permanecido imune a analise do género (Hearn &
Parkin, 1993).

Apesar dessa realidade, Mills (1993) e Kerfoot &
Knights (1993) verificaram que referéncias tendo como
base o género estdo encrustradas em quase todos os as-

* Da-se preferéncia ao conceito de género, que pode ser definido como
um esquema para a caracterizagdo de individuos usando diferencas
bioldgicas como base para o estabelecimento de diferencas sociais. Nesse
sentido, restringe-se o termo sexo para as caracteristicas biolégicas,
como a composicdo cromossomica ou o aparatus reprodutivo dos
individuos (Powell, 1993).

pectos da vida organizacional, incluindo brincadeiras, po-
liticas administrativas ou programas de marketing, metéa-
foras utilizadas, linguagem das cartas formais, utilizacao
do espaco, ambiente, uso do tempo, linguagem corporal
e comunicacdo face a face. Martin (1990) sugere que o
conflito entre géneros nas organizagdes é freqtientemente
encoberto ou escondido nas entrelinhas do que as pes-
soas falam e fazem, de maneira anéaloga as formas mais
sutis de discriminacéo racial. Segundo a autora, a supres-
sao desses conflitos é facil de negar, dificil de detectar e
ainda mais dificil de estudar.

Mills (1993), em sua analise sobre organizacdes e gé-
nero, refere que as organiza¢des nao se configuram em
espacos nos quais as pessoas ingressam, mas em redes
emaranhadas de relacées, nas quais a questdo do género
se encontra profundamente encrustrada. Sendo uma das
principais caracteristicas da identidade pessoal, o sexo de
uma pessoa ocupa importante aspecto na formacao de
expectativas de papel nas relagdes interpessoais e de tra-
balho (Loden & Rosener, 1991; Powell, 1993).

Criancas e adolescentes tornam-se gradativamente
conscientes do discurso organizacional relativo ao géne-
ro, & medida que sdo educados para o seu futuro papel
de atores organizacionais sexuados. A funcéo da educa-
cao formal no século XX tem sido basicamente a da pre-
paracdo para o trabalho, e essa preparacéo tem assumi-
do formatos tendenciosos no que se refere ao género. As
tendenciosidades abrangem o curriculo, o aconselhamento,
a linguagem e o treinamento técnico discriminatério, as-
sim como o envolvimento em praticas mais sutis, como
jogos de equipe e brincadeiras (Mills, 1993).

Uma das caracteristicas do fendmeno do teto de vidro
é a sua pervasividade (presente e percebido em todos
os lugares). Martin (1990) sistematizou os resultados de
14 pesquisas, em cujas conclusdes os autores apontaram
que as mulheres sao segregadas em termos ocupacionais,
avaliadas injustamente e menos remuneradas do que os
homens. Dados do IBGE indicam que em 1990 as mulhe-
res recebiam pouco mais do que a metade do salario dos
homens no Brasil (Mapa do Mercado de Trabalho no Bra-
sil, 1994). Recente analise internacional da divisao do tra-
balho sustenta que a generalizacao “homens controlam,
mulheres obedecem” continua a representar a realidade
organizacional (Bradley apud Jacobs, 1992). Estudo reali-
zado por Morrison et alii (apud Morrison & Glinow, 1990)
concluiu que os obstaculos relacionados com o teto de vi-
dro impedirao, pelas proximas décadas, o progresso das
mulheres aos postos de comando e sua visibilidade.

Por ser um aspecto incipiente na teoria e na anélise
organizacional, as perspectivas lidando com a questao do
género sao ainda contraditérias, havendo amplo campo
para investigagdes. O tema tem sido estudado dentro da
perspectiva mais ampla da diversidade grupal e abordado
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de formas muito diferenciadas. Entre elas encontram-se as
que enfatizam variaveis psicologicas centradas na pessoa
(Riger & Galligan, 1980); as abordagens baseadas em ati-
tudes discriminatérias (Blau & Ferber, 1987; Larwood et
alii apud Morrison, 1992); as teorias enfatizando a presen-
¢a de discriminacio estrutural nas organizacdes (Irons &
Moore, 1985) e, ainda, pelas relacdes entre as esferas pi-
blica e privada (Martin, 1990), pessoal e politica; por domi-
nacao através do poder do género; e os poder e paradoxo
da sexualidade (Hearn & Parkin, 1993).

OPORTUNIDADE DE DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL E O TETO DE VIDRO

Outra linha de pesquisas sobre o fenémeno do teto de
vidro analisa as diferencas e similaridades nas oportuni-
dades de desenvolvimento de carreira profissional ofere-
cidas a homens e mulheres nas organizagdes.

Pesquisas tém demonstrado que a delegacao de tare-
fas desafiadoras e projetos-chave configura-se em um dos
fatores mais importantes na preparacdo de homens e
mulheres para a ocupagao de altos cargos na hierarquia
organizacional. Projetos e tarefas desafiadores colocam
seus responsaveis em posi¢des de alta visibilidade, moti-
vam os administradores e, ainda, permitem o aprendiza-
do de habilidades cruciais para o desempenhc de funcées
no topo da hierarquia organizacional (Ohlott, Ruderman
& McCauley, 1994).

Estudos experimentais indicam que homens, de ma-
neira geral, estdo menos propensos a delegar tarefas de-
safiadoras as mulheres do que estariam dispostos a delega-
las aos homens (MaiDalton & Sullivam apud Ohlott,
Ruderman & McCauley, 1994). Pesquisa realizada por
Gentile (1991) com 60 gerentes de recursos humanos de
empresas multinacionais demonstrou que 54% deles he-
sitam em frente da possibilidade de enviar mulheres para
unidades da organizacio localizadas em outros paises.
Segundo os pesquisados, suas preocupacdes localizam-
se na crenca de que os estrangeiros assumiriam atitudes
discriminatérias, impossibilitando o sucesso das mulheres
no exterior. Entretanto, a autora (1991) entrevistou 100
mulheres atuando como gerentes em outros paises. De
acordo com Gentile, apenas duas das entrevistadas nao
tinham atingido pleno sucesso em suas tarefas. Os mem-
bros organizacionais reagiam as mulheres gerentes
prioritariamente como estrangeiras, e apenas secundaria-
mente observavam serem do género feminino.

Discussdes sobre a selecdo para altos cargos na hie-
rarquia organizacional sdo complexas e subjetivas (Jones,
1986) e a discriminacao contra mulheres no que se refe-
re a ocupagao de tais cargos estd se tornando cada vez
mais encoberta ¢ menos compreendida (Hitt & Barr e
Haberfeld apud Ohlott, Ruderman & McCauley, 1994).

Motowidlo (apud Powell & Butterfield, 1994:70), en-
tretanto, sugere que a discriminacéo com relagdo ao gé-
nero nao é necessariamente intencional. “Tendenciosi-
dades inconscientes resultantes do medo de selecionar
um candidato inaceitavel, atracdo pessoal por candidatos
similares a si e esteredtipos do candidato ideal para uma
posicdo podem distorcer o julgamento dos decisores e
permitir que variaveis irrelevantes ao cargo, como o gé-
nero, influenciem as decisées dos selecionadores”.

Mesmo quando candidatos & promogédc de ambos os
sexos possuem o mesmo histérico em termos de cargos
ocupados em uma organizacdo, pesquisas sugerem que
mulheres n&o tiveram acesso as mesmas responsabilidades
e aos mesmos desafios em cargos similares. Esse aspecto
configura-se em um diferencial importante para a escolha
dos homens sobre as mulheres, criando um circulo vicioso
pervasivo (Ohlott, Ruderman & McCauley, 1994).

Powell & Butterfield (1994) sugerem que o fendémeno
do teto de vidro pode ser parcialmente suprimido quando
decisdes sobre contratacbées e promocdes sao abertas e
procedimento sistematico é utilizado. Por outro lado, quan-
do os procedimentos ndo sao padronizados ou quando
os critérios utilizados sdo vagos, existe maior abertura
para tendenciosidades pr6 género masculino.

COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL
E GENERO

A questdo do comprometimento organizacional esta
intimamente relacionada com as oportunidades de de-
senvolvimento organizacional oferecidas a homens e
mulheres nas organizacdes. Assume-se que funcionarios
comprometidos apresentardao maior nivel de desempe-
nho e baixas taxas de turnover e absenteismo, resultan-
do em custos minimos com reposicao e treinamento de
pessoal (Marsden, Kalleberg & Cook, 1993).

As possiveis diferencas entre homens e mulheres com
relacdo ao comprometimento organizacional sdc aspec-
tos fundamentais para a analise do teto de vidro. Sua
importancia baseia-se no fato de que, na realidade, pou-
cos executivos homens admitem rejeitar uma mulher em
funcéo de seu género e, também, poucos discordam so-
bre as mulheres poderem oferecer importantes habilida-
des gerenciais. Entretanto, em seus gabinetes, preocu-
pam-se com o aspecto de as organizagdes investirem tem-
po e recursos financeiros para treinar uma mulher para
depois vé-la casar-se, engravidar e deixar a organizacao
(Dwyer, Johnston & Miller, 1996). A investigacao sobre a
veracidade ou nao dessas suposicbes é essencial para a
compreensdo do teto de vidro.

Marsden, Kalleberg & Cook (1993) realizaram exten-
sa revisao da literatura sobre possiveis fontes de diferen-
¢a no comprometimento organizacional entre homens e
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mulheres. Os autores distinguiram perspectivas baseadas
nas caracteristicas do cargo ou organizacionais e pers-
pectivas baseadas no género.

As abordagens baseadas nas caracteristicas do cargo
consideram as atividades que as pessoas desempenham e o
ambiente onde tais atividades sao realizadas como aspec-
tos determinantes dos resultados por elas alcancados nas
organizagdes. Lincoln & Kalleberg (apud Marsden, Kalleberg
& Cook, 1993) sugerem que as estruturas organizacionais
podem promover o comprometimento ou a lealdade por
varias formas: pelo redesenho do trabatho ou dos sistemas
sociotécnicos, os empregadores provém os trabalhadores
de senso de controle e parceria, facilitando a participa-
cdo; estruturas podem facilitar a integracao por meio da
utilizagio de simbolos culturais ou programas que ajudem o
desenvolvimento de relacées de afiliagao; estruturas podem,
ainda, facilitar a mobilidade individual e o desenvolvi-
mento profissional se houver sistemas transparentes de
avaliacio de desempenho e carreira etc.

A analise das relacdes entre caracteristicas do cargo e
diferencas no comprometimento de homens e mulheres
nas organizacdes sugere que os cargos ocupados por
mulheres sdo menos remunerados e possuem menores
perspectivas de promogdes. De maneira geral, os cargos
ocupados por mulheres também possuem menos carac-
teristicas que estimulam o comprometimento com a or-
ganizagdo. Mulheres ocupam cargos de supervisao em
menor numero e, mesmo quando os ocupam, possuem
um escopo de autoridade mais restrito do que os homens
em posicoes similares (Marsden, Kalleberg & Cook, 1993).

As abordagens baseadas no género enfatizam carac-
teristicas pessoais, socializacdo e conexdes com situa¢des
familiares para explicar as diferencas de comprometimento
entre homens e mulheres. Tais abordagens sugerem que
organizacdes e familias sao entidades que competem pela
lealdade dos individuos. Nesse contexto, ligacdes exten-
sivas com a familia, como casamento e filhos, podem
diminuir o comprometimento organizacional de homens
e mulheres. A visao tradicional da divisao dos papéis fa-
miliares, na qual o homem & visto como o principal pro-
vedor monetario da casa, gera a expectativa de que o
homem apresentaria maiores niveis de comprometimen-
to organizacional (Marsden, Kalleberg & Cook, 1993).

Tendo como base essas duas grandes aproximagdes a
questao do comprometimento organizacional e do géne-
ro, Marsden, Kalleberg & Cook (1993) investigaram a
extensdo em que cada uma delas poderia ser corrobora-
da quando comparadas com a realidade organizacional.
Os autores verificaram que as diferencas de comprometi-
mento entre homens e mulheres sdo minimas. Tal dife-
renca é, de fato, menor entre os dois géneros do que as
variacbes de comprometimento intragénero. Entretanto,
as pequenas variacbes no comprometimento entre os

géneros sao devidas principalmente aos atributos dos car-
gos ocupados e ndo as caracteristicas pessoais. “O fato
de o comprometimento organizacional ser estimulado prin-
cipalmente pelas variaveis do cargo sugere que os empre-
gadores que procuram aumentar o grau de comprometi-
mento organizacional entre as funcionarias mulheres de-
veriam estar atentos as mesmas caracteristicas que au-
mentam o comprometimento dos homens: suas condi-
¢des de trabalho e oportunidades (...). Um clima
interpessoal positivo e a oportunidade de trabalhar com
autonomia sdo de especial relevancia para o comprome-
timento organizacional. Outros fatores organizacionais
pertinentes incluem a transparéncia dos procedimentos
de promogao regular e a percep¢do de que critérios nao
baseados no mérito nao pesarao na alocacéo de recom-

pensas” (Marsden, Kalleberg & Cook, 1993:384).

PRIMORDIOS DA DEMOGRAFIA
ORGANIZACIONAL

Uma linha pioneira de pesquisa sobre a demografia
organizacional deriva do trabalho de Kanter (1977). A
demografia organizacional investiga a representacao des-
proporcional de varios grupos de identidade como im-
portante fator na estrutura social do ambiente organi-
zacional, que pode influenciar os processos de formagao
de significados atribuidos aos grupos de identidade. Kanter,
por exemplo, identificou vérios tipos de grupos de traba-
lho. Entre eles, grupos uniformes seriam aqueles com-
postos por apenas um tipo social. Grupos balanceados
conteriam numeros aproximadamente iguais de dois
subgrupos. Os grupos tendenciosos (skewed) seriam os
que apresentassem uma taxa tipologica na qual 85% das
pessoas fizessem parte de um grupo e 15% de outro. As
pessoas pertencentes a minoria seriam consideradas
tokens (pequenos e irrelevantes) (Fairhust & Snavely,
1983). O termo token foi utilizado para enfatizar as con-
dicbes geralmente associadas & posi¢ao vivenciada no
grupo. Os tokens sao categorizados pelos membros da
maioria, os quais tomam como base caracteristicas facil-
mente reconheciveis, como sexo, raca, idade etc.; tais
caracteristicas carregam pressuposi¢des sobre o compor-
tamento esperado dos pertencentes a esses grupos espe-
cificos.

Powell (1993) verificou que o tratamento recebido por
tokens em grupos tendenciosos ¢é prejudicial ao seu de-
sempenho. Uma vez que os tokens se encontram em posi-
coes de alta visibilidade, acabam por receber pressao adi-
cional no ambiente de trabalho. Por exemplo, as diferen-
cas entre tokens e dominantes tendem a ser exacerbadas e
as caracteristicas dos tokens fregiientemente distorcidas ou
percebidas de forma equivocada em funcéo da tendéncia
estereotipica dos membros do grupo dominante.
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Mulheres que ocupam altos cargos na hierarquia orga-
nizacional invariavelmente configuram-se tokens. Powell
(1993), Tsui, Egan & O’Reilly Ill (1992) e Jacobs (1992)
citam dezenas de trabalhos cujos resultados sugerem que
o impacto negativo derivado da posi¢ao de token é mui-
to maior para mulheres do que para homens.

Um corolario da teoria da representacdo em grupos
de Kanter é que as dificuldades encontradas pelos tokens
seriam mitigadas & medida que a proporcao dos grupos
minoritarios aumentasse nas organiza¢cdes. No caso do
fenémeno do teto de vidro, o aumento da representacéo
de mulheres em cargos no topo da hierarquia poderia
potencializar suas possibilidades de crescimento enquan-
to grupo (Jacobs, 1992), permeabilizando-o. Todavia, essa
hip6tese baseada apenas na representacdo numeérica néo
considera outras variaveis relevantes a vida organizacio-
nal. Nao tendo sido referendada em estudos posteriores
(Fairhurst & Snavely, 1983), é considerada falaciosa
(Ferguson apud Mills, 1993). Dentro de ponto de vista
diferenciado, Blalock {apud Jacobs, 1992) sugere que a
resisténcia a grupos minoritarios se amplia com o au-
mento de sua representacdo numérica.

IDENTIDADE SOCIAL E TETO DE VIDRO

Uma abordagem que tem recebido crescente investi-
gacao analisa a questdo do teto de vidro dentro da pers-
pectiva de diversidade grupal e fundamenta-se em conhe-
cimentos derivados da psicologia social.

A teoria da identidade social e da autocategorizacéo
tem fornecido insumos para a compreensdo do fenéme-
no do teto de vidro. Essa teoria analisa como uma estru-
tura social informa o significado atribuido pelas pessoas
ao fato de pertencerem a grupos de identidade, como
sexo, idade, profissao etc., e como tal estrutura delineia
as interacdes sociais entre os membros que pertencem e
néo pertencem a seus grupos de identidade (Ely, 1994).

Identidade significa “a localizacao de uma pessoa no
espaco social” (Gecas, Darwin & Weigert, 1973:477) e
possui dois componentes, um pessoal (como personalida-
de) e um social (baseado no processo de autocategorizacéo).
A avaliacio que uma pessoa faz de si é, em parte, uma
funcao do grupo ao qual pertence. Estudar-se-4 o compo-
nente social, por constituir um aspecto mais generalizivel.

Um dos axiomas bésicos da teoria da identidade social
postula a necessidade humana de manutengao de eleva-
do grau de auto-estima. As pessoas formam sua identida-
de pessoal através de um processo de autocategorizacao,
pelo qual classificam a si e aos outros em categorias so-
ciais, utilizando caracteristicas como afiliacdo organiza-
cional, idade, raca, género, status ou religido. Por meio
dessas categorias o individuo define-se em termos de identi-
dade social. Segundo Tsui, Egan & O'Reilly Il (1992:552),

“uma vez que o processo de autocategorizacao permite
que o individuo assuma uma identidade positiva, este pode
buscar a maximizacao da distin¢ao intergrupal e perceber
pessoas nao-pertencentes ao seu grupo como menos in-
teressantes”. Esses autores analisaram trabalhos que apon-
tam a divisao de pessoas em grupos — mesmo tendo-se
como base um critério arbitrario e neutro — como resul-
tando na percepcao daquelas nao-pertencentes ao seu
préprio grupo como menos honestas, menos confiaveis
e menos cooperativas. Assim, o grupo no qual a pessoa
esta inserida é, via de regra, considerado especial e visto
positivamente. A tendéncia generalizada de segregacéo
do trabalho por género, entdo, estd em consonéncia com
a premissa do aumento da distingéo intergrupal e da bus-
ca pela homogeneidade.

Um conceito derivado da teoria da autocategorizacao,
importante nesta analise, & o de grupo psicolégico, forma-
do pelas pessoas pertencentes a uma categoria social espe-
cifica. As pessoas podem se identificar com determinada
categoria social mesmo sem terem interagido face a face
com membros desse grupo. No ambito organizacional, va-
rios grupos podem servir como base para a formagéo de
uma categoria social passivel de identificacdo: grupo
gerencial, grupos ocupacionais, entre outros (Tsui, Egan &
O'Reilly IlI, 1992). “Sexo (sic}) & um exemplo ébvio que
pode ser usado para ilustrar como a autocategorizacéo pode
aumentar ou diminuir a atratividade de um grupo para um
individuo... Se um individuo usa o sexo (sic} como uma
categoria para auto-identificacao, a satisfacdo com a orga-
nizacAo como um grupo psicolégico serd méaxima quando
a organizacio for composta por pessoas do mesmo sexo.
Dado que homogeneidade & preferida sobre heterogenei-
dade, a satisfacdo de um individuo com o grupo seré redu-
zida quando a composicao sexual do grupo se distanciar da
homogeneidade” (Tsui, Egan & O’Reilly Ill, 1992:553).

Marini & Brinton (apud Powell, 1993) pesquisaram
as aspiracdes profissionais de pessoas entre 14 e 22 anos.
As autoras categorizaram as ocupac¢des em intensamen-
te masculinas {menos do que 30% de mulheres), intensa-
mente femininas (60% ou mais de mulheres) e neutras
{entre 30% e 59% de mulheres). Tendo como base tais
categorias, 86% dos homens optaram por ocupacdes in-
tensivamente masculinas e 4% por ocupacdes intensiva-
mente femininas. Por outro lado, 53% das mulheres op-
taram por ocupacgdes intensivamente femininas e 35%
por ocupacdes intensivamente masculinas.

O exemplo sugere a importancia do género como uma
instancia social de autocategorizacao. Pode-se inferir que
tal aspecto & mais relevante para homens do que para
mulheres, uma vez que taxa irriséria de homens optou
por ocupacdes tipicamente femininas, enquanto 35% das
mulheres optaram por ocupag¢des tipicamente masculi-
nas. Esse resultado pode estar relacionado com o fato de
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que, tradicionalmente, a maioria das ocupagbes com
maiores status e poder na hierarquia organizacional tem
sido ocupada por homens.

De acordo com a teoria da autocategorizacao, a pre-
senca de mulheres em posi¢des tradicionalmente mascu-
linas pode reverter na diminuicao da atratividade destas
como um grupo psicolégico para os homens. “Também
& possivel que estar em uma posi¢ao ou uma unidade de
trabalho intensivamente masculina pode estar associado
com o aumento do status ocupacional e social da mu-
Iher. Este aspecto pode explicar as reagdes positivas das
mulheres em ambientes tipicamente masculinos” (Tsui,
Egan & O’Reilly Ill, 1992:559).

E possivel concluir-se, a partir dos estudos da teoria da
identidade social, que a participacdo irriséria de mulheres
nos altos cargos da hierarquia organizacional pode estar
relacionada com a tentativa dos homens de resguardar a
auto-estima conferida historicamente ao seu grupo enquanto
detentor dos postos de comando e de maior visibilidade
nas organizacdes. Heterogeneidade no que se refere ao
género nos postos de comando estaria relacionada com a
fragmentacao de um grupo psicolégico firmemente estabe-
lecido e, conseqiientemente, com a diminui¢ao da auto-
estima das pessoas que o compdem.

A PERSPECTIVA DO PODER NA ANALISE DO
TETO DE VIDRO

A capacidade explicativa da teoria da identidade social
no que diz respeito ao fendmeno do teto de vidro expan-
de-se quando é complementada pela perspectiva da ma-
nutencio do poder por grupos nas organizacdes.

Michels (apud Mouzelis, 1973) sugere que, ao alcan-
carem o poder, os dirigentes fazem parte de uma elite
cujo interesse primeiro é o de se manter no poder, mes-
mo que tenha de tomar agdes contra os interesses gerais
da organizacdo. Kets de Vries (1991) sugere a existéncia
de variedade de forcas conscientes e inconscientes que
atuam no sentido de impedir os lideres de abandonarem
e dividirem suas posi¢cdes de poder.

A presenca de pequeno nimero de mulheres nos altos
escalbes organizacionais, ou mesmo a crescente discussdo
do fendmeno do teto de vidro, pode significar uma lem-
branca desconfortavel para a maioria masculina quanto a
presséo para a divisao do poder e dos privilégios com o
grupo de mulheres previamente excluido dessa posicao de
destaque (Laws apud Fairhurst & Snavely, 1983).

Caudron (1995:52) sugere que o conflito potencial
entre homens e mulheres nas organizacdes é resultado
do desequilibrio de poder existente entre os dois grupos:
“Mulheres querem mais poder e os homens nao querem
dividi-lo...”. Pfeffer & Davis-Blake (apud Tsui, Egan &
O'Reilly 1lI, 1992) relacionam o poder e o status de gru-

pos ocupacionais com o salario correspondente. Os au-
tores verificaram que “quando a proporcao de mulheres
em uma categoria profissional aumenta, a média salarial
dessa categoria diminui tanto para homens quanto para
mulheres, mesmo ap6s terem controlado as caracteristi-
cas do cargo, das pessoas e das organizacdes” (p.552).
O estudo sugere mais um aspecto que pode influenciar
os homens a diminuirem a permeabilidade do teto de
vidro, mantendo, conseqilentemente, uma imagem posi-
tiva de seu grupo psicolégico e nao dividindo poder com
um grupo psicolégico de menor status.

Analisando-se o aspecto constitutivo da estrutura
organizacional dentro de uma perspectiva do poder, veri-
fica-se que tal estrutura é resultado de decisées politicas
de determinadas pessoas e grupos de interesse (Bacharach
& Lawler, 1980). Ademais, em vez de buscar efetividade
maéxima, a estrutura organizacional é estabelecida para
satisfazer um patamar minimo de efetividade que enfatize
as preferéncias e os interesses dos decisores (Robbins,
1983) que detém o poder.

Considerando-se os insights provenientes da perspecti-
va do poder para a compreenséo do teto de vidro nas orga-
nizacdes, pode-se inferir que os homens, enquanto catego-
ria que detém o poder, estabelecem estruturas organiza-
cionais especificas garantidoras de sua manutencao nos
postos de maiores visibilidade e poder. Estrutura & compre-
endida como o arcabouco estrutural, juntamente com os
padrdes persistentes de interagéo organizacional (Ranson,
Hinings & Greenwood, 1980). Nesse sentido, a estrutura,
determinada e manipulada em grande parte pelos grupos
no poder, envolve também aspectos como politicas de sele-
40, treinamento e desenvolvimento, avaliagido de desem-
penho etc. Em conseqiiéncia, envolve a especificacdo das
caracteristicas de quem pode e de quem n&o pode ocupar
posicdes no topo da hierarquia organizacional.

DISCUSSAO E CONSIDERAGOES FINAIS

A teoria da identidade social e a perspectiva do poder
nas organizagdes configuram-se em uma abordagem ana-
litica capaz de avancar a compreensao do fenémeno do
teto de vidro nas organizagdes.

A representacao dos homens que detém o poder nas
organizacdes pode ser compreendida como um grupo
psicolégico que age com o intuito de diferenciar-se dos
demais e, assim, de manter sua auto-estima. A teoria do
poder complementa essa abordagem ao afirmar que as
decisées tomadas por esse grupo tenderéo a seguir a l6-
gica do interesse préprio, criando e alterando estruturas
que sustentem sua necessidade de diferenciacéo enquan-
to grupo. Além de configurar-se no arcabougo estrutural,
mais os padrdes de interagdo, a estrutura organizacional
é também um sisterna interconectado com intengdes, as-
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piracdes e propositos que refletem os valores e as cren-
¢as dos membros-chave da organizacao (Kikulis, Slack &
Hinings, 1995).

A estrutura organizacional é, entdo, parcialmente de-
terminada pelos valores dos que possuem poder para
influencia-la. A existéncia de consenso extensivo sobre
os valores que regem a organizacao pode reforcar o status
quo e a resisténcia a mudanca. A realidade organizacional
atual, representada pela continua exclusdo de mulheres
dos postos de comando e visibilidade, pode ser o reflexo
dos valores dos grupos masculinos, que consideram nao
ser aquele o lugar préprio para o grupo psicolégico for-
mado pelo género feminino.

Apesar de a literatura organizacional repetidamente
anunciar que se esta vivenciando um periodo de mudan-
¢as qualitativa e quantitativamente diferentes das mudan-
cas tipicas do resto do século XX (Whitaker, 1992; Mitroff,
1987), o teto de vidro continua praticamente intrans-
ponivel. Apesar de a mudanca adaptativa ser um proces-
so indelével nas organizacdes, caracterizadas por conver-
géncia e inércia, as mudancas radicais ou paradigmaticas
sao extremamente incomuns.

As consideracées esbogadas neste artigo possuem im-
plicacbes tetricas e praticas. Em termos teéricos, verifi-

ca-se que as organiza¢des sao ainda consideradas blocos
monoliticos, nos quais discussdes sobre demografia orga-
nizacional no que se refere ao género sdc tidas como
irrelevantes ou apenas como fonte de incerteza. Tal fato
reflete-se no pequeno espaco ocupado pelo tema nos
periodicos sobre estudos organizacionais. Futuros traba-
lhos devem envolver o levantamento da demografia no
que diz respeito ao género nas organizacdes brasileiras,
a andlise dos valores basicos dos dirigentes que delineiam
a estruturacdo das estruturas organizacionais, a anélise
das tendenciosidades nas politicas e praticas de recursos
humanos etc.

Em termos préticos, a taxa recorde de entrada de
mulheres no mercado de trabalho brasileiro segue a cres-
cente tendéncia mundial nesse sentido. O maior niimero
de mulheres nas organizacdes do Brasil deve gerar maior
conscientizacdo por parte das mulheres sobre a despro-
porcionalidade na divisdo do poder entre os géneros,
podendo resultar em conflito organizacional. A manu-
tencdo do status quo pode resultar em diminuicdo da
produtividade, exatamente quando o reexame das estru-
turas e estratégias organizacionais esta se configurando
nac em op¢ao, mas em imperativo ante a nova realidade
dos mercados internos e externos. ¢

Neste artigo analisa-se o fenémeno do teto de vidro como a representacao simbélica de uma barreira que,
de tao sutil, & transparente, mas suficientemente forte para impossibilitar a ascensao de mulheres aos
postos mais altos da hierarquia organizacional. O fendmeno do teto de vidro & analisado-teoricamente, pela
revisdo de trabalhos relacionados direta ou indiretamente com o tema. Importantes questdes, como
oportunidades de desenvolvimento profissional e comprometimento organizacional, sao analisadas no escopo
de suas relagbes com o teto de vidro. A pesquisa pioneira de Kanter sobre a demografia organizacional é
apresentada como um dos marcos dos quais derivaram os estudos sobre o teto de vidro. Em termos analiticos,
a teoria da identidade social e a perspectiva do poder sao apresentadas e consideradas abordagens
complementares, capazes de aumentar a compreensao do fendmeno do teto de vidro nas organizacées.
ImplicacGes tedricas e préticas, assim como sugestdes para novas pesquisas sdo apresentadas.

RESUMO

Palavras-chave: organizacoes e género, fenémeno do teto de vidro, demografia organizacional.

This paper analyzes the glass ceiling phenomenon as a symbolic representation of a barrier that is so subtle
that is transparent, yet strong enough to prevent women to ascend to the highest positions in the organizational
hierarchy. The glass ceiling phenomenon is theoretically analyzed through a revision of studies directly or
indirectly related to the topic. Important aspects, such as opportunities of career development and
organizational commitment are analyzed in their relationships with the glass ceiling phenomenon. Kanter’s
pioneer research about organizational demography is presented as one of the initial points from which
studies about the glass ceiling phenomenon derived. In analytical terms, social identity theory and the power
perspective are presented and considered to be complementary, and capable of enhancing the understanding
of the glass ceiling phenomenon. Theoretical and practical implications, as well as suggestions to future
research are presented.

ABSTRACT

Uniterms: gender and organizations, glass ceiling phenomenon, organizational demography.
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