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RESUMO

O presente estudo examinou as dificuldades vivenciadas pelas mulheres no acesso a posigdes
de lideranga e as estratégias para superd-las, visando contribuir para um mercado de trabalho
mais equitativo. A pesquisa, de natureza qualitativa e quantitativa, baseou-se em revisao
bibliografica e na aplicagdo de um questionario com mulheres atuantes ou aspirantes a cargos
de lideranga, buscando identificar os principais desafios e as praticas que promovem a ascensao
feminina. A literatura evidencia a persisténcia de obstaculos como o "teto de vidro",
estereotipos de género e a dificuldade em conciliar vida profissional e familiar. A cultura
organizacional e a falta de politicas de apoio a parentalidade reforgam essas barreiras. Contudo,
o estudo também destaca a resiliéncia feminina e estratégias como rede de apoio, mentoria,
qualificagdo profissional e empoderamento para a superagdo desses desafios. A lideranga
feminina impacta positivamente as organizagdes, promovendo um clima organizacional mais
inclusivo, impulsionando a inovacdo e a criatividade, além de aumentar a capacidade de
adaptagdo e a sustentabilidade. A diversidade de género na gestdo se traduz em melhores
resultados e maior engajamento. O estudo conclui que a promog¢do da lideranca feminina
demanda a¢des conjuntas de empresas e institui¢gdes, visando a igualdade de oportunidades e o
combate aos estereotipos. A pesquisa oferece um referencial tedrico e pratico para mulheres
que almejam cargos de lideranga, enfatizando a importancia do desenvolvimento continuo e da
colaboracdo entre mulheres. A lideranca feminina, com seu potencial transformador, contribui
para um futuro mais justo e equitativo no mercado de trabalho.

Palavras-chave: Lideran¢a feminina; Barreiras de género; Estratégias de sucesso; Diversidade,
Incluséo.



ABSTRACT

The study investigated barriers faced by women in accessing leadership positions and strategies
to overcome them, aiming for a more equitable labor market. The qualitative and quantitative
research involved a literature review and the application of a questionnaire with women who
occupy or aspire to leadership positions, identifying challenges and practices that promote
women's advancement. The literature highlights persistent obstacles like the "glass ceiling,"
gender stereotypes, and work-life balance difficulties. Organizational culture and lack of
parental support policies reinforce these barriers. However, the study also emphasizes women's
resilience and strategies like networking, mentoring, professional qualification, and
empowerment. Female leadership positively impacts organizations, fostering inclusivity,
innovation, adaptability, and sustainability. Gender diversity in management translates to better
results and engagement. The study concludes that promoting female leadership requires joint
action from companies and institutions, aiming for equal opportunities and combating
stereotypes. It offers a framework for women aspiring to leadership, emphasizing continuous
development and collaboration. Female leadership's transformative potential contributes to a
fairer and more equitable future in the labor market.

Keywords: Female leadership; Gender barriers; Success strategies; Diversity; Inclusion.
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1 INTRODUCAO

Historicamente, o mercado de trabalho tem sido um espaco marcado por desigualdades
de género, com as mulheres enfrentando obstaculos significativos para alcancar cargos de
lideranca. Embora os avangos conquistados nas ultimas décadas, a participagdo feminina na alta
lideranga corporativa ainda ¢ consideravelmente inferior a masculina, revelando a persisténcia
de barreiras estruturais e culturais que impedem o pleno desenvolvimento profissional das
mulheres.

A literatura especializada aponta diversos fatores que contribuem para a sub-
representacao feminina em posigdes de lideranga. Crencas limitantes de género, vieses
inconscientes, escassez de chances para crescimento e a dificuldade em conciliar vida
profissional e familiar sdo alguns dos desafios enfrentados pelas mulheres que almejam
ascender na carreira. Ademais, a cultura organizacional de muitas empresas ainda privilegia
modelos de lideranca masculinos, o que pode criar um ambiente hostil € pouco receptivo a
diversidade.

A superacao dessas barreiras exige um esforco conjunto de toda a sociedade, incluindo
empresas, institui¢des de ensino e o proprio governo. E fundamental incentivar condi¢des iguais
para todos, combater os estereétipos de género e criar politicas que incentivem a participacao
das mulheres em todos os niveis hierdrquicos das organizacdes. A lideran¢a feminina traz
consigo uma série de beneficios para as empresas, como maior inovacdo, criatividade e
capacidade de resolugdo de problemas.

Nesse contexto, este trabalho se propde a analisar as principais barreiras enfrentadas
pelas mulheres no acesso a cargos de lideranga e apresentar estratégias para supera-las. Através
de uma revisdo da literatura, buscou-se fornecer um referencial tedrico e pratico para que as
mulheres possam trilhar um caminho de sucesso profissional, alcangando seus objetivos e
contribuindo para a constru¢ao de um ambiente de trabalho mais justo e igualitario.

A relevancia desta pesquisa residiu na necessidade de compreender os desafios
especificos enfrentados pelas mulheres no ambiente corporativo e de identificar as melhores
praticas para promover a equidade de género. Ao analisar as barreiras e estratégias para o acesso
e sucesso das mulheres em cargos de lideranca, este estudo buscou contribuir para a construgao
de um conhecimento que possa ser aplicado por empresas, organizagdes € individuos que

buscam promover a diversidade e a inclusdo no mercado de trabalho.



1.2 JUSTIFICATIVA/PROBLEMATICA

A problematica central deste estudo consistiu na persisténcia da desigualdade de género
no mercado de trabalho, especialmente no que se refere ao acesso e sucesso das mulheres em
cargos de lideranga. Apesar dos avangos conquistados, as mulheres ainda enfrentam barreiras
significativas para alcancar posi¢des de alta gestdo, o que impacta negativamente ndo apenas
suas carreiras individuais, mas também o desempenho e a competitividade das organizagdes.

A escassez de mulheres em cargos de lideranca representa uma perda de talentos e de
perspectivas para as empresas. Diversos estudos evidenciam que a diversidade de género nos
times executivos esta associada a melhores resultados financeiros, maior inova¢ao ¢ maior
capacidade de adaptacdo as mudangas do mercado (Meinhard; Faria, 2020; Cembranel;
Floriano; Cardoso, 2020; Cardoso, 2021; Sobral; Ribeiro, 2018). A promocgao da igualdade de
oportunidades e a superacgdo das barreiras que impedem o avango das mulheres na carreira sao

imperativos nao apenas do ponto de vista ético, mas também estratégico para as organizagdes.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL

Este estudo teve como finalidade principal analisar os principais obstaculos enfrentadas

pelas mulheres no acesso a posi¢des de lideranca e apresentar estratégias para supera-las.

1.3.2 OBJETIVO ESPECIFICOS

e Identificar os principais fatores que contribuem para a sub-representacdo feminina em
cargos de lideranga, incluindo estereotipos de género, auséncia de oportunidades de
desenvolvimento e dificuldades na conciliagdo entre vida profissional e familiar.

e Investigar as estratégias e praticas adotadas por empresas e organizacdes visando
incentivar condi¢des iguais e o aprimoramento das mulheres em posi¢des de lideranga,
incluindo programas de coaching, flexibilidade de horarios e politicas de licenga parental.

e Analisar os dados coletados por meio de questionario com mulheres que alcangaram ou

aspiram posi¢des de lideranca, identificando os fatores que contribuiram para suas



trajetorias e as ligdes aprendidas que podem inspirar mais mulheres a trilhar um caminho
similar.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 PANORAMA HISTORICO DA ATUACAO FEMININA EM CARGOS DE
LIDERANCA

Ao longo do tempo, a insercao das mulheres em posi¢des de lideranca evoluiu de forma
significativa, mas ainda enfrenta desafios complexos. Historicamente, a presenca feminina no
mercado de trabalho era restrita a fun¢des consideradas "apropriadas" para o género, como areas
relacionadas ao cuidado e a educag@o. Apenas a partir da segunda metade do século XX, com
o avanco dos direitos civis e trabalhistas, as mulheres comecaram a ocupar papéis mais
diversificados e a conquistar posi¢des de lideranga. Conforme Sobral e Ribeiro (2018), a luta
pela igualdade de género no ambiente corporativo ganhou forga a partir dos movimentos
feministas, que buscaram romper barreiras estruturais e culturais que limitavam o acesso das
mulheres a posi¢des de poder.

A transi¢do para papéis de lideranca ndo foi uniforme em todo o mundo, sendo
fortemente influenciada por politicas publicas, contexto socioecondomico € mudangas culturais.
No Brasil, as transformagdes foram impulsionadas por legislacdes que promoviam a equidade
de género e por um movimento crescente em defesa dos direitos das mulheres. Cembranel,
Floriano e Cardoso (2020) destacam que a aprovacdo da Lei Maria da Penha e a criacdo de
programas de incentivo a presenga feminina em setores estratégicos ajudaram a consolidar a
posicao das mulheres no mercado de trabalho, embora os desafios ainda sejam notaveis.

Internacionalmente, o conceito de "teto de vidro" emergiu como uma metéafora para a
barreira invisivel que impede as mulheres de ascenderem a cargos de alta gestdo. Santos e
Diogenes (2019) ressaltam que, mesmo com qualificagdes iguais ou superiores as de seus pares
masculinos, as mulheres continuam sub-representadas em cargos executivos. A sociedade
contemporanea ainda luta para desmantelar estereotipos de género profundamente enraizados,
que associam caracteristicas como assertividade e tomada de decisdo a lideres masculinos,
enquanto a empatia e a colaboracdo, frequentemente associadas ao feminino, sdo
subvalorizadas no contexto de lideranca.

Além disso, o panorama historico da atuagdo feminina também é marcado por avangos

importantes nas ultimas décadas, com a promogao de politicas globais de igualdade de género.



Simodes (2023) enfatiza a relevancia de iniciativas como os Women's Empowerment Principles,
que incentivam empresas a adotarem praticas mais inclusivas e diversificadas. Estudos de caso
como os realizados por Meinhard e Faria (2020) apontam que a adesdo a essas diretrizes tem
gerado resultados positivos, aumentando a representatividade das mulheres em conselhos
administrativos e na gestdo corporativa.

O impacto das mudangas politicas e sociais no aumento da participa¢ao feminina em
cargos de lideranca ¢ inegavel. Por exemplo, o avango na legislacdo trabalhista e a
implementagdo de cotas de género em conselhos empresariais na Europa e na América Latina
sdo exemplos de como intervencgdes institucionais podem fomentar a equidade. Dandara,
Lacerda e Lucena (2022) apontam que, apesar das conquistas, hda um longo caminho a ser
percorrido, especialmente em paises onde as mulheres ainda enfrentam preconceitos arraigados
e falta de apoio estrutural para equilibrar as demandas profissionais e familiares.

Ademais, a ascensdo feminina em cargos de lideranca ndo se deve apenas as mudangas
externas, mas também a resiliéncia e determinagao das proprias mulheres. Silveira e Gouvéa
(2008) discutem como as mulheres empreendedoras desafiaram normas culturais e romperam
barreiras ao fundar e liderar suas proprias empresas, estabelecendo novos padrdes de lideranca
e contribuindo para uma redefinicdo do que significa ser uma lider de sucesso. Os autores
destacam que o empreendedorismo feminino ndo apenas amplia as oportunidades para as

mulheres, mas também serve como uma forga transformadora na economia global.

2.2 DIFICULDADES ENCONTRADAS NA ASCENSAO A CARGOS DE LIDERANCA

Os esteredtipos de género sdo outro obstaculo que impacta a ascensdo das mulheres em
cargos de liderangca. A sociedade muitas vezes associa caracteristicas de lideranga, como
assertividade e autoritarismo, a tragos masculinos, enquanto a empatia e a colaboragdo sao
vistas como atributos femininos e, portanto, menos adequados ao ambiente corporativo.

“Esses esteredtipos nao apenas afetam a percepgao das competéncias das mulheres, mas
também geram vieses inconscientes que influenciam as decisdes de promogao e recrutamento”
(Cembranel; Floriano; Cardoso, 2020, p. 6). Esses vieses podem resultar em avaliagdes de
desempenho injustas € na perpetuacdo de uma cultura organizacional que desvaloriza o
potencial das mulheres.

Além dos estereotipos, as mulheres enfrentam a pressdo de ter que constantemente

provar sua competéncia em um ambiente corporativo que muitas vezes questiona sua
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capacidade de lideranga. Santos e Didgenes (2019) discutem como essa pressao se traduz em
uma carga de trabalho emocional e psicologica adicional, que afeta o bem-estar e a saide mental
das mulheres. Elas precisam lidar com a expectativa de serem perfeitas tanto no trabalho quanto
em casa, o que intensifica o desafio de equilibrar responsabilidades profissionais e pessoais.
Essa sobrecarga ¢ um fator que contribui para a sub-representacao feminina em cargos de alto
nivel.

As barreiras estruturais e culturais também desempenham um papel crucial na limitagao
da ascensao das mulheres. A desigualdade salarial ¢ um exemplo gritante dessa realidade, com
as mulheres frequentemente recebendo menos que os homens por desempenharem as mesmas
fungdes. Silva, Carvalho e Silva (2017) destacam que essa disparidade ndo apenas reflete um
viés de género, mas também perpetua a desvantagem econdmica das mulheres, limitando seu
acesso a recursos e oportunidades. A falta de politicas organizacionais que contribuam para a
igualdade salarial reforca essa desigualdade, criando um ambiente no qual o progresso feminino
¢ continuamente dificultado.

Outro aspecto importante ¢ a falta de acesso a redes de influéncia e oportunidades de
networking. Essas redes sdo fundamentais para o avanco na carreira, mas as mulheres muitas
vezes sdo excluidas delas, seja por questdes culturais ou pela predomindncia de grupos
masculinos em circulos de poder. Simdes (2023) explora como a auséncia de apoio em espacos
de networking afeta a capacidade das mulheres de serem visiveis para oportunidades de
promogao e desenvolvimento. A falta de mentoria e de modelos de lideranga feminina contribui
para a perpetuagao desse ciclo de exclusao, dificultando ainda mais a ascensao das mulheres.

Por fim, a cultura organizacional, que frequentemente privilegia os homens, contribui
para a manutengao dessas barreiras. Sobral e Ribeiro (2018) ressaltam que as empresas ainda
valorizam estilos de lideranca tradicionalmente associados ao masculino, ignorando a
diversidade de abordagens que a lideranga feminina pode trazer. Essa preferéncia cultural se
manifesta na forma de politicas corporativas que desconsideram as necessidades das mulheres,
como flexibilidade no local de trabalho e apoio a parentalidade. A auséncia de um ambiente
inclusivo e de suporte institucional perpetua a desigualdade e limita o avango das mulheres,

mesmo quando estas demonstram habilidade e qualificacao para liderar.

2.3 LIMITACOES E DESAFIOS PARA O ESTILO DE LIDERANCA FEMININO
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O estilo de lideranca feminino é frequentemente caracterizado por um enfoque mais
colaborativo, empatico e participativo, contrastando com o estilo de lideranca tradicionalmente
associado ao masculino, que privilegia a assertividade, a competitividade e a hierarquia. Sobral
e Ribeiro (2018, p. 42) discutem essas diferengas e destacam que: “Embora o estilo de lideranga
feminino traga beneficios como maior engajamento e coesao das equipes, ele ainda ¢ visto com
desconfianca em muitos ambientes corporativos”

A lideranga feminina ¢ muitas vezes percebida como menos eficaz ou inadequada para
cenarios de alta pressao, o que reforca a resisténcia a mudancas nas estruturas de poder. Apesar
de suas qualidades unicas, as mulheres lideres enfrentam o desafio de equilibrar tracos
considerados assertivos com as expectativas de que sejam colaborativas e cuidadosas.
Cembranel, Floriano e Cardoso (2020) argumentam que essa dualidade cria um "dilema da
lideranga" para as mulheres: se forem muito assertivas, podem ser vistas como agressivas ou
autoritarias; se demonstrarem empatia e colaboragdo, podem ser percebidas como frageis ou
pouco preparadas para decisoes dificeis. Esse paradoxo impacta diretamente a forma como as
mulheres lideram e como sdo avaliadas por seus pares, muitas vezes resultando em uma
desvalorizagao de seu potencial de lideranga.

A necessidade de equilibrar essas expectativas conflitantes se torna ainda mais
complexa devido aos estereotipos de género que permeiam o ambiente corporativo. “As
mulheres em cargos de lideranca sdo frequentemente pressionadas a se conformarem a um ideal
de comportamento que combina as melhores caracteristicas de ambos os géneros, mas sem
espago para erros” (Silva; Carvalho; Silva, 2017, p. 10). Essa situag¢ao cria um ambiente no qual
as mulheres precisam se esforcar o dobro para serem reconhecidas, o que gera um desgaste
emocional e psicolégico significativo, impactando a confianga e a satide mental dessas lideres.

Outro desafio critico ¢ o impacto da maternidade e do papel de cuidadora na percepg¢ao
das capacidades de lideranca das mulheres. Simdes (2023) explora como as responsabilidades
familiares, muitas vezes atribuidas quase exclusivamente as mulheres, influenciam as
oportunidades de carreira e as decisdes de promo¢ao. A maternidade ¢ frequentemente vista
como uma limita¢do no ambiente corporativo, reforgando a ideia de que as mulheres ndo sdo
"totalmente comprometidas" com suas carreiras. Essa percepcdo afeta negativamente as
trajetorias de lideranca feminina, levando a interrupgdes ou retardando a progressao de carreira
em comparagdo com seus colegas homens.

Além disso, o papel de cuidadora, que muitas mulheres desempenham, impacta nao so

a percepc¢ao externa, mas também a forma como elas gerencia seu tempo e energia. Santos e
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Diogenes (2019) destacam que, mesmo quando alcancam posi¢des de lideranga, as mulheres
ainda sdo sobrecarregadas com expectativas sociais relacionadas ao cuidado da familia, o que
limita sua disponibilidade e a capacidade de se dedicar plenamente as demandas profissionais.
A falta de politicas corporativas que apoiem o equilibrio entre trabalho e vida pessoal agrava
esse problema, forcando muitas mulheres a fazerem escolhas dificeis entre avangar na carreira
e cuidar de seus entes queridos.

Por fim, o ambiente corporativo, que ainda ¢ predominantemente estruturado em torno
de modelos de lideranga masculinos, cria um cenario no qual as mulheres precisam
constantemente provar seu valor. “A cultura organizacional ainda privilegia comportamentos
que se alinham com a liderancga tradicional masculina, enquanto desvaloriza ou minimiza as
contribui¢des da lideranga feminina” (Do Nascimento et al., 2018, p. 157). Essa preferéncia
estrutural ndo apenas limita as oportunidades para as mulheres, mas também subestima o
potencial transformador que um estilo de lideran¢a mais inclusivo e colaborativo pode trazer
para as organizagoes. Assim, a superacao desses desafios requer mudangas significativas tanto
nas percepcdes quanto nas politicas organizacionais, de forma a valorizar e integrar plenamente

o estilo de lideranca feminino.

2.4 ESTEREOTIPOS DE GENERO, CONFIANCA E MODELOS TEORICOS NA
COMPREENSAO DAS BARREIRAS A LIDERANCA FEMININA

A anélise aprofundada dos dados coletados por meio do questiondrio aplicado neste
estudo permite ndo apenas identificar os obstaculos vivenciados por mulheres em papéis de
lideranga, mas também langar luz sobre os fatores culturais e subjetivos que sustentam essas
dificuldades, como os estereotipos de género e as construgdes sociais de confianga e autoridade.

A pesquisa evidencia que as mulheres continuam sendo alvo de questionamentos acerca
de sua capacidade de lideranca, muitas vezes tendo sua autoridade deslegitimada por superiores,
colegas ou subordinados, como expressado nas respostas sobre a experiéncia de ter sua
lideranca contestada por razdes de género. Tal fendmeno estd intimamente associado ao que a
literatura denomina de “preconceito de competéncia”, uma percepcao enviesada de que
mulheres ndo possuem, por natureza, 0 mesmo potencial gerencial que os homens, sobretudo
em ambientes tradicionalmente masculinos ou altamente hierarquizados. (Sobral; Ribeiro,

2018).
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Este imagindrio coletivo ¢ alimentado por estereotipos historicos de género que
associam o masculino a racionalidade, objetividade e assertividade — caracteristicas
culturalmente valorizadas em posi¢cdes de comando — enquanto o feminino ¢é atrelado a
afetividade, instabilidade e fragilidade. Essas construgdes simbolicas geram um duplo desafio
para as mulheres lideres: além de desenvolverem as competéncias exigidas pela funcao,
precisam constantemente provar que as possuem, em um esfor¢o continuo de validagao perante
um sistema que tende a duvidar de sua legitimidade. Esse cenario encontra respaldo teérico no
modelo das Teorias X e Y, propostas por (McGregor, 2019) que ajudam a compreender os
pressupostos inconscientes que muitos gestores ainda sustentam sobre o comportamento
humano nas organizacdes. A Teoria X, por exemplo, parte do principio de que as pessoas sao
naturalmente avessas ao trabalho e precisam ser constantemente supervisionadas, o que pode
favorecer estilos de lideran¢a mais autoritarios e conservadores, usualmente associados ao
perfil masculino. Ja a Teoria Y defende que os individuos sdo proativos, responsaveis e
motivados, sendo capazes de assumir compromissos € buscar autodesenvolvimento, uma visao
mais compativel com praticas inclusivas de lideranga e com os estilos gerenciais colaborativos
que muitas mulheres adotam.

No entanto, mesmo quando mulheres adotam estilos de lideranga mais voltados a Teoria
Y, fundamentados em escuta ativa, cooperacdo e mediacdo, essas atitudes nem sempre sao
reconhecidas como eficazes no imaginario coletivo, pois destoam do arquétipo tradicional do
lider assertivo e dominante. Ha, portanto, um descompasso entre os modelos contemporaneos
de lideranga eficaz — que demandam competéncias relacionais, empatia e inteligéncia
emocional — e os estere6tipos que ainda prevalecem sobre quem deve liderar. Esse
descompasso compromete ndo apenas a ascensao feminina, mas também sua permanéncia e o
seu bem-estar nos cargos de lideranga, especialmente quando ndo ha suporte institucional para
lidar com essas pressoes.

A confianga, nesse contexto, torna-se uma variavel decisiva. Diversas participantes do
estudo relataram a necessidade de refor¢ar continuamente suas competéncias para conquistar o
respeito da equipe, o que revela um ambiente de trabalho onde a confianga nas lideres mulheres
ndo ¢ automatica, como tende a ser com os homens. Essa assimetria se manifesta também nas
oportunidades de crescimento profissional: muitas mulheres apontaram a auséncia de redes de
contato e de programas de mentoria especificos como um fator que limita seu avango. A

auséncia desses mecanismos de apoio institucional aprofunda a desigualdade de oportunidades,
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pois ndo basta apenas eliminar barreiras formais; € preciso fomentar estruturas simbolicas e
relacionais que sustentem a confianga e o reconhecimento nas capacidades femininas.

Ainda que o questionario tenha indicado avangos em termos de percepg¢ao social sobre
a presenga de mulheres em cargos de lideranca, com algumas participantes reconhecendo
mudangas recentes no mercado profissional, a maioria afirmou que os desafios persistem,
especialmente no tocante a conciliagdo entre vida profissional e pessoal. Essa dificuldade,
embora muitas vezes atribuida a escolhas individuais, esta enraizada em uma divisdo sexual do
trabalho que continua sobrecarregando as mulheres com a responsabilidade quase exclusiva do
cuidado familiar, o que limita sua disponibilidade para assumir fun¢des que exigem maior
dedicagao e flexibilidade. Essa constatagdo € coerente com a ideia de que a equidade de género
no ambiente profissional ndo pode ser dissociada de politicas publicas e empresariais voltadas
a redistribuicdo das tarefas domésticas e a oferta de condigdes laborais mais justas, como
horarios flexiveis, creches corporativas e licenga parental igualitaria.

Ao integrar os dados do questiondrio com os aportes tedricos ja discutidos, ¢ possivel
afirmar que o avango da lideranc¢a feminina requer, antes de tudo, uma transformacao cultural
profunda. Como defende Scott (1995), a desconstrugdo das desigualdades de género exige um
olhar critico e continuo sobre os mecanismos simbolicos que sustentam a exclusdo, o que
também implica um esfor¢o educativo sistematico e transformador desde a formagao basica até
as instituicdes organizacionais. A superacdo do preconceito de género nas organizacdes exige
um esfor¢o educativo prolongado, voltado para desconstrugdo de crengas arraigadas e para a
promocao de praticas inclusivas desde os espagos de formagao escolar até o mundo corporativo.
Tal como o conhecimento fragmentado compromete a eficacia das politicas de diversidade, a
compreensao parcial do papel das mulheres na lideranga fragiliza as acdes institucionais de

equidade

2.5 AS MULTIPLAS DIMENSOES DA EXCLUSAOQO: INTERSECCIONALIDADE,
AMBIENTE ORGANIZACIONAL E A PERSISTENCIA DAS DESIGUALDADES DE
GENERO NO ACESSO A LIDERANCA

A andlise do acesso das mulheres aos cargos de lideranga ndo pode ser realizada de
maneira homogénea ou descontextualizada. Ao contrario, ¢ fundamental reconhecer que os

desafios enfrentados pelas mulheres sdo atravessados por marcadores sociais como raga, classe,
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orientacdo sexual, idade e maternidade, os quais interagem de forma interseccional e
complexificam ainda mais o processo de ascensao profissional. Conforme destacam Crenshaw
(2002), nogdes de género ndo podem ser compreendidas de forma isolada, uma vez que
mulheres negras, por exemplo, enfrentam barreiras distintas das mulheres brancas,
especialmente em ambientes corporativos onde prevalece a hegemonia branca e masculina nas
posigoes de poder. Essa invisibilizacao das multiplas formas de desigualdade impede o avango
de politicas verdadeiramente inclusivas, pois universaliza experiéncias femininas que, na
pratica, sao profundamente desiguais.

Adicionalmente, estudos recentes tém mostrado que o ambiente organizacional
desempenha um papel decisivo na reproducao ou na superacao dessas desigualdades. De acordo
com a pesquisa “Panorama Mulher 2022, realizada pelo Instituto Ethos em parceria com o
BID e o Instituto Alziras, apenas 17% dos cargos de alta lideranca em empresas brasileiras sao
ocupados por mulheres, nimero que diminui significativamente quando se trata de mulheres
negras, cuja representatividade ndo chega a 1%.

A auséncia de mecanismos institucionais que promovam a equidade, como critérios
transparentes de promocao, programas estruturados de mentoria e ambientes de trabalho com
cultura inclusiva, contribui diretamente para a estagnacao desses numeros. Como afirma Costa
(2019), em Género e trabalho: desafios e perspectivas no Brasil contemporaneo, a cultura
organizacional continua sendo um campo de reproducdo de desigualdades simbolicas, ainda
que as empresas adotem discursos de responsabilidade social ou diversidade. Muitas dessas
praticas, quando desprovidas de compromisso real com a redistribui¢ao de poder, acabam por
produzir apenas efeitos cosméticos, sem modificar as estruturas que sustentam a desigualdade.

Outro ponto central € o impacto das normativas de género sobre a performance esperada
de uma lider. A lideranga feminina, ainda hoje, ¢ confrontada com um duplo padrio: espera-se
que a mulher mantenha tragos tradicionalmente associados ao feminino — como empatia,
colaboracdo e sensibilidade —, a0 mesmo tempo em que se exige dela comportamentos tidos
como masculinos para se afirmar no cargo, como firmeza, racionalidade e assertividade. Essa
contradi¢do gera um desgaste subjetivo e um alto custo emocional, frequentemente
invisibilizado nas avaliagdes de desempenho.

Ely e Meyerson (2000), em artigo publicado na Harvard Business Review, alertam que
os programas de lideranga focados apenas no desenvolvimento individual das mulheres, sem

considerar os contextos institucionais e culturais que as oprimem, falham em transformar
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efetivamente a dinamica de poder nas organizagdes. Isso demonstra que ndo basta capacitar
mulheres: ¢ necessario transformar o ambiente no qual elas estdo inseridas.

A literatura também aponta que a presenca de modelos inspiradores de lideranga
feminina pode ter efeitos multiplicadores importantes. Segundo Sandberg (2013), em Faga
acontecer: mulheres, trabalho e a vontade de liderar, a identificacdo de mulheres com lideres
que compartilham de suas experiéncias pode promover ndo apenas o aumento da autoconfianga,
mas também o fortalecimento de redes de solidariedade e de apoio mutuo. Esse fator ¢é
especialmente importante em setores nos quais a presenca feminina ¢ minoritaria ou
estigmatizada. O estimulo & constru¢do de espacos coletivos de escuta, como grupos de
afinidade ou féruns de mulheres, tem se mostrado eficaz tanto no acolhimento de vivéncias
quanto na articulacdo de estratégias de enfrentamento.

Nesse sentido, ¢ imperativo que a discussao sobre lideranca feminina seja acompanhada
de um compromisso com a transformacao estrutural das institui¢des. A promogao da equidade
de género no mundo do trabalho exige uma abordagem sistémica, pautada nao apenas em
mudangas pontuais, mas na revisao critica das normas, praticas e culturas organizacionais que
sustentam o status quo. Politicas de inclusao que ndo levem em consideragdo as interse¢des de
opressdo tendem a reforcar privilégios e a perpetuar desigualdades.

Como defendido por Scott (1995), em Género: uma categoria util de analise historica,
o género ndo deve ser tratado como uma varidvel de controle, mas como uma lente
epistemologica capaz de revelar os mecanismos profundos de exclusdo e dominagdo que
operam nas relacdes sociais, inclusive nas relagdes de trabalho. Assim, s6 sera possivel avangar
rumo a uma sociedade mais justa e igualitaria quando as liderangas forem construidas com base

na pluralidade de experiéncias e na justi¢a social, € ndo na reproducao de privilégios historicos.
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3 MATERIAIS E METODOS

Este estudo seguiu uma abordagem qualitativa e quantitativa, fundamentada
principalmente na revisao bibliografica de obras especializadas que abordam a gestio feminina,
as barreiras de género presentes no mercado de trabalho e as estratégias adotadas por mulheres
para alcancgar e manter papéis de lideranca organizagdes publicas e privadas. A revisdo foi
conduzida por meio de buscas sistematicas em bases de dados cientificas reconhecidas, como
SciELO, Google Académico e repositorios institucionais de dissertagdes e teses, priorizando
fontes atualizadas e relevantes para a construcdo de um arcabouco tedrico e empirico
consistente.

Os critérios de inclusdo adotados englobaram a pertinéncia tematica, a qualidade
metodoldgica dos estudos analisados e a publicagdo em periddicos académicos qualificados ou
em eventos cientificos de notoriedade. Estudos que ndo tratassem diretamente da tematica da
lideranca feminina ou que apresentassem fragilidades metodoldgicas relevantes foram
excluidos da amostra final.

Além da revisao bibliografica, a pesquisa contou com a aplicacdo de um questionario
estruturado, elaborado com base em indicadores extraidos da literatura cientifica, com o
objetivo de captar a visdo de mulheres que ocupam ou aspiram cargos de lideranga sobre os
obstaculos enfrentados, bem como sobre as estratégias utilizadas para supera-los. O instrumento
foi aplicado de forma online, por meio da plataforma Google Forms (Google, 2024), utilizando
recursos digitais que garantissem a acessibilidade e o anonimato das participantes. As respostas
obtidas foram tratadas de maneira descritiva e interpretativa, contribuindo para a triangulagao
dos dados com a literatura previamente analisada e ampliando a validade do estudo por meio
da incorporacao de experiéncias vividas e relatos subjetivos.

A analise dos dados coletados foi orientada por uma leitura critica e reflexiva, buscando
identificar padrdes recorrentes, divergéncias e elementos simbodlicos que evidenciassem as

multiplas dimensdes da desigualdade de género nas estruturas organizacionais.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O acesso de mulheres a postos de lideranga no mercado de oportunidades profissionais
brasileiro continua a ser limitado por uma série de barreiras complexas, que estdo
profundamente enraizadas na estrutura organizacional e cultural do pais. O "teto de vidro" ainda
persiste como uma barreira invisivel, dificultando o avanco das mulheres para cargos
corporativos, mesmo quando possuem as qualificagdes necessarias (Cembranel; Floriano;
Cardoso, 2020). Essa realidade demonstra que, apesar do aumento na participagdo feminina no
mercado de trabalho, a representacdo em altos escaldes ainda ¢ desproporcional, exigindo uma
mudangca significativa.

Esteredtipos de género sdo um dos principais fatores que reforcam essas barreiras. A
lideranca ¢ muitas vezes associada a atributos masculinos, como assertividade e racionalidade,
enquanto caracteristicas femininas, como empatia e colaboragdo, sdo frequentemente
desvalorizadas (Silva; Carvalho; Silva, 2017). Isso ndo s6 limita o reconhecimento das
competéncias femininas, mas também compromete a plena utiliza¢ao do potencial inovador que
a diversidade de perspectivas pode proporcionar as organizagdes. Dessa forma, o ambiente
corporativo continua a perpetuar modelos tradicionais de lideranga, em detrimento de
abordagens mais inclusivas.

Ademais, o equilibrio entre vida profissional e familiar representa um desafio
consideravel. O "prego do sucesso" frequentemente inclui sacrificios pessoais, como a
postergacdo da maternidade ou a redug@o do tempo dedicado a familia, especialmente em
contextos que ndo oferecem politicas adequadas de apoio (Loureiro Et Al., 2012). A falta de
medidas que impulsionem a igualdade, como licenca parental equitativa e flexibilidade no
trabalho, perpetua um ambiente que favorece aqueles sem responsabilidades familiares,
limitando as oportunidades de progresso para as mulheres.

No Brasil, esses desafios sdo ainda mais acentuados. As mulheres enfrentam uma maior
pressao por resultados, combinada com isolamento e a falta de reconhecimento em ambientes
predominantemente masculino (Santos; Diogenes, 2019). Isso cria um contexto no qual a
resisténcia cultural e organizacional a inclusdo continua a impedir a equidade de género,
exigindo agdes concretas e focadas para promover um ambiente mais favoravel ao avango
feminino.

A maternidade também tem um impacto significativo nas trajetorias de lideranga

feminina. As expectativas de género relacionadas ao papel de cuidadora resultam em um
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desequilibrio de oportunidades, especialmente em ambientes que ndo oferecem suporte
institucional adequado (Alperstedt; Ferreira; Serafim, 2014). Esse cenario nao apenas limita o
progresso profissional das mulheres, mas também perpetua uma cultura que desconsidera a
importancia de politicas de apoio para equilibrar trabalho e vida pessoal.

Portanto, a superagdo desses desafios exige uma transformacdo cultural nas
organizacoes, que deve ir além de iniciativas superficiais. Embora tenham ocorrido avangos, ¢
claro que a inclusdo plena das mulheres em posi¢des de lideranca requer mudangas estruturais
para garantir um ambiente mais equitativo e produtivo. A promogao da diversidade de género
ndo ¢ apenas uma questao ética, mas uma estratégia essencial para a inovagao e sustentabilidade
organizacional.

A busca por qualificagdo profissional continua ¢ uma estratégia fundamental para que
as mulheres avancem a cargos de lideranga. Investir em educagdo e no desenvolvimento de
habilidades especificas, como negociacdo, comunicacgdo e gestdo de conflitos, ¢ crucial para
fortalecer a confianca e a credibilidade das mulheres, aumentando suas chances de
reconhecimento e promocao (Simdes, 2023). Essa capacitagdo ndo apenas aprimora
competéncias técnicas, mas também prepara as mulheres para navegar de forma eficaz em
ambientes corporativos desafiadores.

O empoderamento feminino desempenha um papel essencial na superacao de barreiras
de género, promovendo o desenvolvimento da autoestima e da consciéncia de direitos. Ao
desafiar estereotipos e questionar normas sociais, as mulheres criam suas proprias narrativas de
sucesso € se posicionam em espagos de lideranga (Sobral; Ribeiro, 2018). Essa mudanga de
mentalidade ¢ vital para que as mulheres se sintam encorajadas a assumir papéis de destaque e
impactar positivamente suas organizagoes.

A mentoria surge como uma ferramenta valiosa no desenvolvimento de mulheres
lideres, proporcionando a troca de conhecimentos e a construcao de redes de contatos que sao
fundamentais para o sucesso. Essa orientagao profissional ajuda a desenvolver habilidades de
gestdo e expande o acesso a melhores oportunidades profissionais, tornando as trajetorias de
lideranca mais acessiveis (De Araujo et al., 2023).

A flexibilidade no trabalho ¢ outra estratégia relevante para ajudar as mulheres a
equilibrar as demandas profissionais e familiares. A implementacdo de politicas que permitam
horéarios flexiveis e trabalho remoto contribui para o bem-estar e a saidde mental, elementos que

sdo diretamente ligados ao desempenho e a capacidade de lideranca (Cembranel; Floriano;
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Cardoso, 2020). Essa flexibilidade nao ¢ apenas uma questdo de conveniéncia, mas uma
necessidade estrutural que promove a igualdade de oportunidades (Santos; Didgenes, 2019).

A lideran¢a feminina, com sua énfase na empatia, colaboragdo e comunicagdo, tem o
potencial de transformar ndo s6 as organizac¢des, mas também a sociedade de forma mais ampla.
Essas caracteristicas contribuem para um ambiente de trabalho mais inclusivo e equilibrado,
promovendo inovagao e criatividade (Do Nascimento et al., 2018).

Desafiar paradigmas e redefinir a lideranga sdo passos fundamentais para que as
mulheres possam ocupar espacos de destaque no ambiente de trabalho. A lideranga deve ser
avaliada com base em competéncias e valores, e ndo por estereotipos de género. A resiliéncia e
a determina¢do das mulheres em buscar exceléncia inspiram futuras geragdes, criando uma
nova era de lideranga inclusiva e transformadora (Simoes, 2023).

Os resultados obtidos por meio do questiondrio aplicado as participantes desta pesquisa
reforcam as evidéncias j& apontadas pela literatura académica, revelando a persisténcia de
barreiras estruturais, culturais e subjetivas que dificultam o acesso das mulheres a cargos de
lideranca. Ainda que os avangos normativos e as agdes institucionais tenham promovido certa
evolucdo, os dados empiricos confirmam que o cendrio estd longe da equidade ideal.

O questionario foi respondido por 15 pessoas. Com relagdo a distribuicdo de
idade,(Figura 1) a faixa etaria com maior porcentagem dentre as respostas foi de 25 a 35 anos,
com 40% das respostas, seguida pelos intervalos de 46 a 55 anos e de 36 a 45 anos, ambos com

26,67%.

Figura 1 - Faixa etaria das participantes

1 - Qual a sua faixa etaria?

1 (6,67%)

4 (26,67%)

6 (40%)

o 1- Qual a sua faixa etéria?
®25 3 35 anos
®36a45anos
®46 a 55 anos

®enos de 25 anos

4 (26,67%)
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Elaboragao propria, 2025
Com relagdo a terem um gestor superior a elas, 60% das mulheres afirmaram que sim,
sendo atingido o equilibrio de 50% para gestores homens e 50% para gestoras mulheres(Figura
2). A diferenca encontra-se na porcentagem de mulheres que afirmam que o respectivo gestor

ou gestora € 6timo, com 75% de gestoras 6timas contra 50% de gestores 6timos.

Figura 2 — Existéncia de um superior hierarquico
2a - Vocé possui um gestor acima de vocé&?

2a - Vocé possui um gestor acima de vocé?
®sim

L ER

2b - O gestor € Homem ou mulher ? Como é a relagio de vocés?

1 (37,5%) 2b - © gestor ¢ Homem ou mulher ? Como & a relagéo d...

Elaboragao propria, 2025

Percebe-se que a maioria respondeu positivamente, com relatos indicando relagdes
majoritariamente boas com gestores homens ou mulheres. Ainda que a relagdo interpessoal seja
positiva, o dado isolado ndo ¢ suficiente para concluir sobre igualdade de oportunidades, ja que
o género do gestor pode influenciar o estilo de gestdo e as oportunidades oferecidas.

A proxima pergunta tratou do nivel de escolaridade das participantes. Os dados
revelaram que 20% possuem ensino médio completo, 46,67% tém pds-graduacdo, € uma

parcela menor possui ensino superior completo(Figura 3).

Figura 3 - Nivel de escolaridade

3 - Qual & o seu nivel de escolaridade?
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Elaboragao propria, 2025

Esse resultado revela um comprometimento com a formagdo académica e reforca o
argumento de que as mulheres buscam a qualificacdo como uma estratégia de enfrentamento
das barreiras de género, como destacado por Simdes (2023). Além disso, essa busca constante
por aprimoramento demonstra ndo apenas a vontade de ascender profissionalmente, mas
também a resiliéncia diante de um cendrio ainda marcado por desigualdades estruturais.

A educagdo, portanto, se configura como um instrumento fundamental para a conquista
de espagos tradicionalmente dominados por homens, contribuindo para a transformagao social
e a promogao da equidade de género no ambiente académico e profissional. Esse movimento
reflete uma tendéncia global, onde a ampliagdo do acesso ao conhecimento e a capacitagdo
profissional é essencial para superar preconceitos e abrir novas oportunidades para as mulheres
em diferentes setores.

Na pergunta seguinte, foi investigado se as mulheres ocupam ou ja ocuparam cargos de
lideranca(Figura 4). 47,67% afirmaram positivamente, indicando que mesmo em posi¢des de

comando, ainda enfrentam barreiras estruturais e culturais.

Figura 4 - Ocupagao atual ou passada de cargos de lideranca

4 = Vocé atualmente ocupa um cargo de lideranga?

4 - Voeé atualmente ocupa um cargo de lideranga?
@ Nio

Elaboragao propria, 2025

Esse ponto sustenta o argumento de que a presenca de mulheres na lideranga nao
significa auséncia de desigualdade, pois muitas vezes essa lideranca ¢ deslegitimada ou

constantemente colocada a prova.
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A pergunta abaixo buscou identificar o setor em que essas mulheres atuam ou atuaram
como lideres. As respostas foram equilibradas entre os setores publico, privado e
empreendedorismo, refletindo que os desafios enfrentados pela lideranca feminina sdo

transversais e independem do setor de atuacdo, conforme mostra a Figura 5.

Figura 5 - Setores de atuagdo das mulheres lideres
Qtde por 5 - Em qual setor vocé atua ou atuou como lider?

6 (40%)
5 - Em qual setor vocé atua ou atuou come lider?
® Setor privado
® Empreendedorisme proprio
®Setor piblica
®Qutro. Qual?

Elaboragao propria, 2025

Na sexta pergunta, as respondentes foram questionadas sobre a percepcdo de que
precisavam provar mais suas habilidades do que seus colegas homens. A maioria respondeu
afirmativamente, sendo que 53,33% disseram vivenciar isso frequentemente e 26,67% em

algumas ocasides(Figura 6).

Figura 6 - Percepc¢do quanto a necessidade de autoafirmagao

Qtde por & - Ao longo de sua trajetéria profissional, vocé ja sentiu que precisou provar mais suas habilidades do que seus colegas homens
para conquistar reconhecimento?

6 - Ao longo de sua trajetéria profissional vocé j se.
®5im, frequentemente
®Simalgumas vezes

8(53,33%) - . " -
@ MNao, nunca vivenciei essa situagao

Elaboragao propria, 2025
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Isso reforga a persisténcia do “preconceito de competéncia”, conforme analisado por
Silva, Carvalho e Silva (2017), e evidencia a carga emocional e cognitiva adicional que as
mulheres precisam suportar no ambiente corporativo.

A sétima pergunta foi dividida em duas partes. Na primeira, perguntou-se se as mulheres
ja enfrentaram dificuldade para conciliar vida profissional e pessoal. Nove participantes
afirmaram que sim, enquanto outras disseram ndo. Na segunda parte, que tratava das estratégias
utilizadas para lidar com essa dificuldade, as respostas mencionaram organizagdo pessoal,
flexibilidade e divisdo de tarefas com parceiros e familiares, contando com uma rede de apoio,

principalmente as participantes com filhos (Figura 7).

Figura 7 - Dificuldades para conciliar vida pessoal e profissional

ca & a dificuldade de conciliar a vida profissional e pessoal Vocé ja s

b - Umn dos desafios comuns enfrentados por mulheres em cargos de lide

enfrentou essa dificuldade? Se sim, quais estratégias adotou para lidar com Otde por 7a - Um dos desafios comuns

enfrentados por mulheres em cargos
de lideranga & a dificuldade de concill..
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Essa conciliagdo ¢ apontada pela literatura como um dos maiores entraves a ascensao
feminina, como argumentado por Alperstedt e al. (2014).

Na oitava pergunta, foi abordada a questdo da autoridade feminina no ambiente de
trabalho. Mais da metade das participantes relatou ja ter tido sua lideranca questionada por

colegas, e outras afirmaram ter sido desvalorizadas por superiores, conforme Figura 8. Isso
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reforca o argumento de que as mulheres ainda sdo vistas com desconfianga em posigdes de

comando, exigindo delas um esfor¢o continuo para se fazerem respeitadas.
Figura 8 - Sentimentos de desvalorizagdo em reunides

Qtde por 8¢ - Vocé ja sentiu que sua autoridade foi questionada ou desvalorizada por ser mulher?

14667

Gtde por Ba - Vocé j& sentiu que sua autoridade foi
questionada ou desvalorizada por ser mulher? Qtde por 8b - Vacé ja sentiu que sua autoridade foi questionada ou desvalorizada por ser mulher’

106,67

201333

213,33

@
&

- Viac# j4 sentiu que sua autorida.

Ba - Vocé ja sentiu q...
LE
®Nao 3 (20%
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Com base na figura acima, observa-se que as participantes relataram experiéncias de
questionamento de autoridade com 86,67% das respostas. Em 60% dos casos, por colegas de
trabalho. Tais episddios reforgam o conceito de "mansplaining”" e demonstram como o ambiente
corporativo ainda pode ser hostil a expressao plena da lideranga feminina.

Questionadas acerca das barreiras para mulheres alcancarem cargos de lideranca, a
figura 09 abaixo mostra que 33,33% afirmaram dificuldade em conciliar vida pessoal e
profissional, ao lado de 26,67% para preconceitos de género e esteredtipos, e 20% para falta de
apoio dentro da prépria empresa. Para mais, 13,33% afirmam nao haver oportunidades e nao

terem uma boa rede de contatos.

Figura 9 - Principais barreiras a lideranca feminina

Qtde por 9 -Em sua experiéncia, quais sio as principais barreiras que as mulheres enfrentam para alcangar cargos de lideranga?
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A décima pergunta investigou a participacdo das mulheres em programas de mentoria
ou networking (Figural0). Metade das participantes afirmou ja ter participado e considerou essa
experiéncia fundamental para seu crescimento profissional o que confirma a importancia desses

programas como mecanismos eficazes de suporte a lideranca feminina (De Aratjo et al. 2023).

Figura 10 - Participa¢do em programas de mentoria ou networking

Qtde por 10a - Vocé ji participou de algum  Gtde por 10c- Vocé ji participou de algum programa de mentoria ou networking voltado para mulheres lideres? Se
programa de mentoria ou networking sim, como isso impactou sua trajetéria?
voltado para mulheres Uderes? Se sim, co...

u de algum progra...

10a - Vock jé p...
LIS
L2

Qrde por 10b-Vocé ja participou de algum programa de mentoria ou networking voltado para mulheres lideres? Se sim, como isso impactou sua trajetéri
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Na décima primeira pergunta, perguntou-se sobre os tipos de suporte que as empresas
deveriam oferecer para incentivar a lideranga feminina. A maioria das respostas destacou
programas de mentoria e desenvolvimento de carreira, seguido de flexibilidade no trabalho e
maior representatividade feminina em cargos de decisdo, conforme Figura 11. Esses dados
indicam que a estrutura organizacional ainda ndo esta adaptada as demandas das mulheres,

especialmente no que diz respeito a conciliagdo entre trabalho e vida pessoal.

Figura 11- Suporte necessario das empresas

Qtde por 11-Que tipo de suporte as empresas deveriam oferecer para incentivar a lideranga feminina?

11-Que tipo de suporte as empresas dev

m ofarecer p...
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A seguir, a Figura 12 apresenta possiveis orientagdes destinadas a mulheres que aspiram
alcancar posicoes de lideranca. Esses conselhos envolvem aspectos relacionados ao
desenvolvimento pessoal e profissional, incentivando a autoconfianga, a busca continua por
conhecimento, o fortalecimento da rede de apoio e a superagdo de barreiras impostas por

esteredtipos de género.

Figural2- Orientagdes destinadas a mulheres que aspiram cargo de lideranca

12 - Se pudesse dar um conselho para mulheres que desejam alcangar posigoes de lideranga, qual seria?

Desenvolva inteligéncia emocional.
Exercitar o equilibrio emocional, ser mais racional

Faco em si e suas ades!

nbém precisara

Invista em v el conhecimento e habilidade » ira precisar & apos conseguir 1

credite no seu patencial e ndo tenha medo de se o cercar de pessoas que te apoiem e nao deixe que duvidas ou criticas te fagam

u lugar também é na |

iliente e confie na sua

Mostre o quanto vocé é capaz!
Nio desista

Se dedicar e se desenvolver ao maximo no seu trabalhe e nunca deixar de ir em busca dos resultados principalmente o pessoal
Se destaquem pelas suas competéncias, estudem e trabalhem muito e nao preste atengao se tem diferenca ou nao

Vocé é capaz muitoo capaz

Total
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Na décima terceira pergunta, questionou-se se o mercado de trabalho esta mais receptivo
a lideranga feminina. As respostas foram divididas: 46,67% consideraram que houve avangos,
mas ainda existem barreiras; 40% afirmaram que os avangos foram significativos, conforme
Figura 13. Isso demonstra que a percepcao de progresso ainda ¢ limitada e cautelosa, o que
confirma os achados tedricos sobre mudangas normativas que ainda ndo se consolidaram

culturalmente.
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Figura 13 — Percepgdo acerca da lideranga feminina atualmente

Qtde por 13 a -Vocé acredita que o mercado de trabalho esta
mais receptivo a lideranga feminina nos dltimos anos?

2 (13,33%)
13 a -Vocé acredita q...

®sim
® Nao

Qtde por 13b -Vocé acredita que o mercado de trabalho estd mais receptivo 3 lideranga feminina nos dltimos anos?

2(13,33%)

13b -Vocé acredita que o mercado de trabalho estd mais ..
46,67 %) ® 5im, mas ainda hd muitas barreiras

®5im, houve avs

® Nio, as ¢

gnificativas
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Na décima quarta pergunta, sobre mudangas urgentes para aumentar a presenga de
mulheres em cargos de lideranga, as respostas variaram entre programas de incentivo, politicas
de equidade, mudancga na cultura empresarial e maior visibilidade de mulheres lideres. Essas
contribuicdes estdo ilustradas na Figura 14. Esses apontamentos revelam a consciéncia critica
das participantes sobre a necessidade de mudangas estruturais e institucionais, € nao apenas

individuais.

Figura 14— Medidas urgentes para presen¢a de mulheres em cargos de lideranga

14 - Ma sua opinido, quais mudangas sdo mais urgentes para aumentar a presenca de mulheres em cargos de lideranga?
-

Acho que o mais urgente & dar as mesmas chances para as mulheres crescerem, sem preconceito. Também & impaortante ter mais apoio para que elas consigam equilibrar trabalho e
vida pessoal. Além disso, investir em treinamentos e ter pessoas que incentivem e ajudemn faz muita diferenga pra que mais mulheres cheguem a lideranca.

Criacdo de urna lei que impde as empresas a manter um percentual de mulheres na lideranga. Hoje ern dia poucas empresas tem a cultura "Mulheres na lideranga”

Envolvemn a implementagdo de programas de equidade estruturados, acompanhados de treinamentos continuos voltados & desconstrugo de preconceitos & esteredtipos
assaciados a lideranga feminina. E fundamental criar ambientes corparativos mais inclusives, onde o talento e a competéncia sejam os principais critérios de ascensao,
independentemente do género.

Mais atuagdo de mulheres , mais temas ligados a isso!

Mudanga de mentalidade das empresas

Mudangas salariais .

Mulheres acreditarem mais ern si

Preparagao desenvolvimento conhecimento e opertunidade sac pontes importantes que as empresas precisam avaliar em cada perfil de funcionario.

Programas de incentivo as mulheres na lideranga e junto a isso, um programa gue fortaleca o psicologico de mulheres das empresas, mostrando seus potenciais
Se posicionar mais

Superagao de barreiras culturais e de género; implantagdo de programas de mentoria e desenvolvimento de carreira para mulheres; e implementagao de politicas eficazes que
realmente apoiem as mulheres na conciliagdo entre trabalho e vida pessoal no periodo pds-maternidade.

Elaboragao propria, 2025

Por fim, na décima quinta pergunta, foi oferecido um espacgo para compartilhamento de
experiéncias ou desafios especificos(Figural5). Algumas participantes relataram vivéncias de
desvalorizagdo, discriminacdo e sobrecarga emocional, especialmente em ambientes

dominados por homens. Esses relatos reforcam os dados quantitativos e qualificam a anélise,
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revelando o peso simbolico das experi€ncias pessoais no entendimento das barreiras

enfrentadas pelas mulheres.

Figura 15 —Relato de vivéncias em posigdo de lideranga

A SLIEN AL 10 resistia & sequer orentac s, Mesmd diante desse desafio, mantie mir 1A s NTne & ProOnZe O respeito matio,

fazendo presalecer a harmonia e o

Elaboragao propria, 2025
Em sintese, os dados obtidos por meio do questionario demonstram que, embora existam

avancos e estratégias de superacdo sendo aplicadas, as barreiras a lideranga feminina ainda sdo
significativas e multifacetadas. Elas se manifestam tanto em aspectos objetivos (como falta de
politicas institucionais) quanto subjetivos (como o preconceito simbdlico e o desgaste
emocional). A andlise evidencia que a ascensao das mulheres a cargos de lideranca exige nao
apenas o esfor¢o individual, mas uma profunda transformacdo cultural e estrutural das
organizagoes.

A ascensdo das mulheres a cargos de liderancga transcende as questdes de justica e
igualdade, representando uma estratégia essencial para o aproveitamento maximo de talentos e
perspectivas diversificadas. A lideranca feminina, com seu enfoque na colaboracdo, inovagao e
sustentabilidade, oferece um ativo valioso tanto para o mercado de trabalho quanto para o
desenvolvimento socioecondmico. A diversidade de género em equipes executivas contribui
significativamente para o clima organizacional, incentivando a criatividade e promovendo uma
maior capacidade de adaptacdo as mudangas dinamicas do Mercado (Do Nascimento ef al.,
2018).

Nao somente, a presenga de mulheres em posi¢des de lideranga transforma
positivamente as organizagdes. “As mulheres lideres frequentemente adotam uma gestao
participativa e inclusiva, favorecendo a comunicagdo aberta e o engajamento dos

colaboradores” (Santos; Diogenes, 2019, p. 95). Essa abordagem aumenta o bem-estar no
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ambiente de trabalho e fomenta uma cultura de respeito e valorizagdo mutua. O estilo de
lideranga feminina, caracterizado por empatia e sensibilidade, ¢ essencial para criar ambientes
acolhedores que maximizam o potencial de cada individuo.

A diversidade de perspectivas proporcionada pelas mulheres em cargos de gestao
estimula solugdes inovadoras e criativas, fundamentais para enfrentar os desafios
contemporaneos. A capacidade de pensar de maneira nao convencional e de desafiar o status
quo sdo caracteristicas associadas as lideres femininas, criando ambientes propicios a
experimentacao e Inovagdo (Cembranel; Floriano; Cardoso, 2020). Loureiro et al., (2012)
observam que essa resiliéncia e flexibilidade se traduzem em uma maior capacidade das
organizacoes para se adaptarem as demandas externas, o que ¢ cada vez mais critico em um
mundo em constante transformagao.

Além disso, a lideranga feminina demonstra um impacto positivo na sustentabilidade
das empresas. Mulheres lideres tendem a ser mais atentas a questdes sociais € ambientais,
promovendo praticas de gestdo responsaveis e voltadas ao bem-estar coletivo (Silva; Carvalho;
Silva, 2017). Essa abordagem amplia o compromisso organizacional com a responsabilidade
social, garantindo praticas empresariais que beneficiam a sociedade e o ambiente ao longo
prazo. A capacidade de adaptacdo e a atencdo as necessidades comunitarias fortalecem a
estabilidade e o sucesso organizacional, como demonstrado por estudos que analisam casos de
lideranca feminina em setores cruciais da economia.

O potencial transformador da lideranga feminina vai além das organizagdes e impacta a
sociedade de maneira mais ampla. A inclusdo de mulheres em cargos de lideranca enriquece o
repertorio de estilos e estratégias, aumentando a competitividade empresarial. Estudos como os
de Meinhard e Faria (2020) mostram que empresas que adotam politicas de igualdade de género
registram melhor desempenho financeiro e reputacional. Assim, a promog¢ao de uma lideranga
feminina diversificada ndo ¢ apenas uma questao €tica, mas uma vantagem competitiva crucial.

Para que a lideranca feminina atinja todo o seu potencial, ¢ necessdrio um ambiente
organizacional que apoie as mulheres em suas jornadas profissionais. Além de estratégias
individuais, ¢ essencial implementar mudangas estruturais que incentivem a diversidade e
proporcionem suporte adequado. Redes de apoio, politicas de flexibilidade e praticas inclusivas
sao fundamentais para que as mulheres possam conciliar responsabilidades e alcancar posi¢des
de destaque. Assim, empresas que investem na diversidade colhem beneficios tangiveis em
inovacao, engajamento e resiliéncia, posicionando-se de forma competitiva para os desafios

futuros.



31

5 CONCLUSAO

O presente estudo buscou analisar os principais obstaculos pelas mulheres no acesso a
cargos de lideranga e identificar estratégias eficazes para sua superagdo. A partir de uma
abordagem metodoldgica que integrou revisao bibliografica e a aplicacdo de um questionario
com mulheres atuantes ou aspirantes a lideranga, foi possivel compreender a profundidade e a
complexidade dos desafios vivenciados nesse contexto.

Os dados empiricos revelaram que, apesar dos avancos percebidos em algumas esferas
do campo profissional, as mulheres continuam a lidar com uma série de obstaculos estruturais,
culturais e simbdlicos que dificultam sua ascensdo profissional. Esteredtipos de género, a
necessidade constante de validagdo, a dificuldade de conciliar vida pessoal e profissional, a
desvalorizagdo da autoridade feminina e a escassez de redes de apoio e mentoria sdo exemplos
recorrentes que emergiram das respostas das participantes.

Esses desafios ndo se restringem a um setor ou faixa etria especifica, o que demonstra
a transversalidade da desigualdade de género no ambiente corporativo. Ao mesmo tempo, a
pesquisa evidenciou o papel fundamental da qualificagdo profissional, da resiliéncia individual,
da construcao de redes de apoio e de politicas organizacionais inclusivas como ferramentas
poderosas para romper com esse cenario de exclusdo.

As participantes da pesquisa também relataram frases que expressam suas estratégias
praticas diante das dificuldades enfrentadas no ambiente profissional. Entre os depoimentos,
destacam-se:

“Criar rotinas e entender o que ¢ prioridade no momento.”

“Delegar fungdes pessoais para os entes queridos.”

“Voltei a trabalhar quando meu filho tinha 3 meses e sempre viajava ou trabalhava até
tarde — rede de apoio me ajudou demais e entendi que ndo sou menos mulher por precisar
equilibrar todos os papéis.”

“Hoje consigo me organizar melhor. Negligenciei minha vida pessoal, em prol da vida
profissional.”

“Com metas pessoais que me motivam, apoio familiar e organizagao das tarefas do dia
a dia, consigo manter a rotina.”

Esses relatos reforgam a importancia da motivagdo pessoal, da flexibilidade, da rede de
apoio familiar e da gestdo de tempo como estratégias concretas utilizadas pelas mulheres para

enfrentar os desafios da lideranca.
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Fica claro, portanto, que promover a equidade de género na lideranga exige um esforgo
conjunto entre empresas, governo e sociedade civil. Mais do que a¢des pontuais, ¢ necessaria
uma mudanga cultural que valorize diferentes estilos de lideranga, que reconhega o potencial
transformador das mulheres e que assegure condigdes reais de desenvolvimento e permanéncia
em cargos estratégicos.

A lideranca feminina, quando devidamente apoiada, contribui ndo apenas para
ambientes corporativos mais diversos e saudaveis, mas também para o fortalecimento da
inovagdo, da sustentabilidade e da justiga social. Assim, este trabalho reitera que investir na
ascensdo das mulheres ao topo das organizagdes ndo ¢ apenas uma demanda ética, mas uma

estratégia inteligente e necessaria para o desenvolvimento econdmico e humano de longo prazo.
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