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RESUMO: O presente estudo investiga a inclusdo de mulheres em cargos de
lideranga na governanca publica e corporativa em Sao Paulo, analisando os desafios
estruturais e culturais que limitam sua ascensao e as oportunidades geradas por
iniciativas estratégicas. Adota uma abordagem qualitativa, utilizando perguntas
abertas enviadas por e-mail a duas gestoras de organizagdes focadas em equidade
de género. Os dados coletados foram analisados pelos pesquisadores. Os resultados
apontam que, embora as participantes atuem em ambientes com alta
representatividade feminina, barreiras como violéncia politica, acesso desigual a
recursos e a sobrecarga de cuidados ainda persistem, especialmente para mulheres
negras e marginalizadas. As organiza¢cdes demonstram eficacia através de formacéao
politica, mentoria, metas de diversidade e parcerias, evidenciando que praticas
intencionais promovem avancos. Contudo, a analise reforca a necessidade de
politicas mais abrangentes e mudancas culturais sistémicas para transformar a
estrutura social de forma mais ampla, destacando a diversidade na lideranca nao
apenas como justica social, mas como impulsionador do desenvolvimento econémico

e social.

1. INTRODUGAO

A inclusdo de mulheres em cargos de lideranga, especialmente na governancga
publica e corporativa, € um tema de crescente relevancia no Brasil. A cidade de Sao
Paulo, sendo um dos principais polos econémicos do pais, reflete uma série de
desafios estruturais e culturais que limitam a ascensao das mulheres a posi¢cdes de

lideranca. Esses desafios sd&o agravados por uma cultura organizacional



historicamente dominada por homens, que perpetua estereétipos e padrbes que
dificultam a progressao feminina na carreira. Conforme apontado por estudos
recentes, mesmo com o aumento da participagdo feminina no mercado de trabalho,
ainda ha muito a ser feito para garantir oportunidades equitativas em niveis gerenciais
e executivos (Associagao Brasileira de Recursos Humanos, 2023; Universidade de
Sao Paulo, 2022).

O conceito de "degrau quebrado" exemplifica um dos principais obstaculos que
as mulheres enfrentam em suas carreiras. Esse conceito descreve como as mulheres,
embora formem a maioria nas posi¢des iniciais, tém dificuldades em alcangar cargos
de geréncia e diregdo. A falta de suporte institucional, combinada com a escassez de
programas que promovem o desenvolvimento de liderangas femininas, perpetua esse
cenario desigual (Goldenberg, 2023). Além disso, questdes como a falta de
flexibilidade no ambiente de trabalho e o preconceito em relagdo a maternidade
também se apresentam como barreiras significativas para muitas mulheres.

No contexto da cidade de S&o Paulo, iniciativas como o Movimento Mulher 360
e os principios de empoderamento da ONU Mulheres tém se destacado na promogao
da equidade de género. Essas iniciativas buscam ndo apenas aumentar a
representatividade feminina, mas também construir ambientes mais inclusivos e
propicios ao desenvolvimento de liderangas femininas. No entanto, € necessario que
essas agdes sejam ampliadas e adaptadas para diferentes setores da cidade,
incluindo regides periféricas, onde a presencga feminina na lideranca é ainda menor
(Associagéao Brasileira de Recursos Humanos, 2023).

Portanto, a pesquisa sobre a inclusdo de mulheres na lideranga publica e
corporativa em Sao Paulo se justifica nao sé pela importancia da equidade de género
como um principio de justica social, mas também pela contribuigdo que mulheres
lideres podem oferecer ao desenvolvimento econdmico e sustentavel da cidade. Ao
compreender e enfrentar os desafios estruturais e culturais que limitam essa
ascensao, € possivel propor solugdes estratégicas que possam ser aplicadas em
diferentes contextos, promovendo uma mudanga sistémica na forma como as
mulheres s&o vistas e valorizadas nos espacos de poder (Goldenberg, 2023; Nacgdes
Unidas Brasil, 2018).

Diante do exposto, o presente estudo busca responder a seguinte questao:

Quais desafios estruturais e culturais dificultam a ascensdo de mulheres em cargos



de lideranga na governanga publica e corporativa na cidade de S&o Paulo, e como
iniciativas estratégicas podem contribuir para superar esses obstaculos e promover
maior inclusao?

Visando essa questao, este estudo tem como objetivo geral analisar as praticas
de uma empresa de consultoria de equidade de género como vetor de superagao de
desafios e geragao de oportunidades de mulheres em posicoes de lideranga em
organizagdes publicas e privadas. De forma mais especifica, busca-se: identificar os
principais desafios estruturais e culturais enfrentados por mulheres para alcangar
cargos de lideranga na cidade de S&o Paulo; analisar as praticas e estratégias
utilizadas pela empresa de consultoria de equidade de género; explorar a percepgao
das gestoras e empresarias sobre os impactos dessas praticas nas organizagoes; e

avaliar a eficacia das a¢des da consultoria na promocéao da inclusao feminina.

2. REVISAO DA LITERATURA

A inclusdo de mulheres em cargos de lideranga, especialmente no contexto da
governanga publica e corporativa, tem sido foco de discussées nos ultimos anos
devido aos beneficios que a diversidade traz para a inovagao, tomada de decisdes e
desempenho organizacional. De acordo com pesquisas recentes, ha um consenso
crescente de que empresas e governos com maior participacao feminina em cargos
de chefia tendem a ser mais eficazes e lucrativos (Goldenberg, 2023; Associagéo
Brasileira de Recursos Humanos, 2023). No entanto, os desafios para a ascensao
feminina ao topo das hierarquias empresariais e publicas permanecem, e as barreiras
estruturais e culturais que limitam essa progressdo precisam ser amplamente
discutidas.

As empresas e organizagbes ainda perpetuam uma cultura organizacional
dominada por homens, o que acaba por refletir uma exclusao sistematica de mulheres
de posigdes de poder. A falta de politicas inclusivas e o preconceito institucionalizado
sdo fatores que, segundo Goldenberg (2023), tém dificultado o progresso de mulheres
em suas trajetérias de carreira. Além disso, existe uma cultura estereotipada que
associa cargos de lideranga a caracteristicas tradicionalmente atribuidas ao género
masculino, como assertividade e resiliéncia, enquanto tracos considerados femininos,

como empatia e colaboragéo, sdo muitas vezes desvalorizados. Esses preconceitos



sao profundamente enraizados, criando barreiras invisiveis que limitam a ascensao
feminina, um fendmeno comumente referido como o "teto de vidro" (Goldenberg,
2023). A complexidade dessas barreiras € aprofundada pela perspectiva de Iris Marion
Young (2003) sobre o "género como serialidade". Segundo Young, as mulheres s&o
constituidas como um coletivo social nao por atributos essenciais comuns, mas por
estarem passivamente unificadas por relagdes com objetos materiais e histérias
pratico-inertes, como a heterossexualidade forcada e a divisdo sexual do trabalho.
Essa serialidade gera um "meio" social que impde constrangimentos e resisténcias a
acao, limitando o acesso a oportunidades de lideranca e reforcando a alteridade
coletiva experimentada pelas mulheres em diversos contextos, o que pode ser
percebido como um "teto de vidro" (Goldenberg, 2023) ou o efeito do "degrau
quebrado” (Lean In; McKinsey, 2019).

Um dos principais obstaculos identificado na literatura € o "degrau quebrado”,
termo utilizado para descrever o momento em que as mulheres, apesar de ocuparem
a maioria dos cargos de entrada e intermediarios, enfrentam dificuldades para
alcancar posicdes gerenciais e de lideranga. De acordo com o estudo de Lean In e
McKinsey (2019), essa desconex&o ocorre devido a falta de apoio institucional,
programas de mentoring, coaching e networking adequados, além da escassez de
oportunidades de promogdo em cargos que sao tradicionalmente ocupados por
homens. A auséncia de politicas eficazes para incentivar essa transi¢do agrava a
desigualdade no topo da hierarquia corporativa (Lean In e McKinsey, 2019).
Complementando essa visdo, Herminia Ibarra (2023) ressalta que as transi¢cdes de
carreira, especialmente para posicdes de maior lideranca, sdo inerentemente dificeis
devido a "falta de suporte institucional" e a "perda de identidade profissional". Em um
cenario de caminhos de carreira ndo lineares, a auséncia de um roteiro claro e de
"gatekeepers" que marquem o progresso torna o processo emocionalmente complexo
e incerto (Ibarra, 2023). Tais desafios sao particularmente relevantes para mulheres
que buscam romper com padrées tradicionais e ascender em ambientes
historicamente masculinos.

Outro fator que merece destaque s&o as barreiras invisiveis relacionadas a
maternidade. Pesquisas mostram que as mulheres enfrentam uma escolha entre a
carreira e a familia, ja que a maternidade ainda € vista como um obstaculo para o

avango profissional. A falta de flexibilidade nas empresas e a falta de suporte



institucional para equilibrar as responsabilidades familiares com o crescimento
profissional sédo fatores que contribuem para essa barreira (Movimento Mulher 360;
Méae Corporate, 2019). Isso faz com que muitas mulheres sejam excluidas ou desistam
de cargos que exigem maior dedicagédo e tempo, como os de lideranga, perpetuando
a desigualdade de género nas organizag¢des. Essa questao € particularmente critica
em paises como o Brasil, onde o papel das mulheres na criacdo dos filhos é
culturalmente sobrevalorizado, e os homens s&o menos incentivados a compartilhar
essas responsabilidades (Goldenberg, 2023).

Ao analisar o contexto de Sao Paulo, uma das maiores metrépoles do Brasil, é
evidente que a desigualdade de género em cargos de lideranga é ainda mais
acentuada nas regides periféricas da cidade. Em iniciativas como o Movimento Mulher
360, que busca promover a equidade de género em grandes corporagdes, observou-
se que a presencga feminina em cargos de lideranga ainda é significativamente menor
em areas economicamente desfavorecidas e em setores tradicionalmente masculinos,
como tecnologia e engenharia (Nagbes Unidas Brasil, 2018). As dificuldades
enfrentadas pelas mulheres dessas regidbes sao agravadas pela falta de
oportunidades educacionais e pelo acesso limitado a redes de apoio que possam
ajuda-las a avangar em suas carreiras. Além disso, o preconceito e a discriminagéao
baseados em classe social e raga também desempenham um papel importante no
bloqueio do progresso dessas mulheres (Instituto Ethos, 2016).

Iniciativas como os Principios de Empoderamento das Mulheres, langados pela
ONU Mulheres em parceria com o Pacto Global, tém sido essenciais para orientar
empresas a adotar praticas mais inclusivas, como politicas de recrutamento e
promocao que incentivam a equidade de género (Nagdes Unidas Brasil, 2018). No
entanto, a aplicacao dessas diretrizes € muitas vezes lenta, especialmente em
empresas de pequeno e médio porte, que podem n&o ter os recursos ou a visdo para
implementar mudancas significativas. Além disso, a falta de comprometimento das
liderangas masculinas em assumir a responsabilidade pela promog¢ao da equidade de
género agrava o problema, ja que muitas vezes iniciativas como essas sao vistas
como secundarias e ndo essenciais para o sucesso do negocio (Goldenberg, 2023).

A revisao da literatura também destaca a importancia de politicas publicas que
incentivem a equidade de género, como a criacdo de programas de mentoring para

mulheres, cotas para cargos de lideranga e iniciativas de conscientizagdo sobre os



beneficios da diversidade nas organizagdes (Associagado Brasileira de Recursos
Humanos, 2023). No entanto, a implementagado dessas politicas requer um esforgo
coordenado entre governo, empresas e sociedade civil, além de uma mudanga cultural
que va além do simples cumprimento de cotas. O desafio maior esta em criar um
ambiente inclusivo onde as mulheres possam florescer em suas carreiras, sem que
precisem renunciar a sua vida pessoal ou se adequar a padrdées masculinizados de
lideranca.

Em sintese, a revisdo da literatura revela que, apesar dos avangos
significativos nos ultimos anos, as mulheres ainda enfrentam uma série de barreiras
para alcancar posicoes de lideranca. Essas barreiras sao tanto estruturais quanto
culturais, e € necessario um esfor¢co continuo para combaté-las, tanto por meio de
politicas organizacionais quanto pela promog¢ao de mudangas culturais mais amplas.
A incluséo de mulheres em cargos de lideranga ndo é apenas uma questao de justica
social, mas também de eficiéncia econémica, visto que a diversidade nas liderancas
resulta em decisdes mais equilibradas e inovadoras, beneficiando as organizagdes e
a sociedade como um todo (Goldenberg, 2023; USP, 2022).

3. METODOLOGIA

A pesquisa realizada € de campo, buscando explorar diretamente a experiéncia
de gestoras e empresarias que interagiram com uma empresa de consultoria
especializada em equidade de género. Conforme Gil (2008), a pesquisa de campo é
indicada para captar informacdes diretamente na fonte, especialmente quando o
fendbmeno estudado envolve contextos especificos e naturais. Dessa forma, foi
possivel observar de forma mais auténtica o impacto das praticas de equidade de
género dessa consultoria nas experiéncias das participantes.

Quanto ao nivel e natureza da pesquisa, ela é exploratdria e descritiva. A
abordagem exploratéria foi essencial para investigar fendmenos pouco conhecidos,
como os desafios especificos enfrentados por mulheres na lideranga, enquanto a
natureza descritiva permitiu documentar e compreender detalhadamente as praticas
da consultoria voltadas para a promoc¢ao da inclusao feminina, oferecendo uma visao
abrangente dos métodos adotados e dos resultados alcancados (Gil, 2008).



A abordagem utilizada foi qualitativa, buscando capturar e analisar experiéncias
subjetivas das gestoras e empresarias envolvidas no processo de consultoria.
Segundo Minayo (2001), a pesquisa qualitativa é apropriada para interpretagoes
profundas e detalhadas das percepg¢des individuais, essenciais para o estudo de
fendmenos complexos, como a inclusdo de mulheres em cargos de liderancga.

Como instrumento de coleta de dados, foram utilizadas perguntas abertas
enviadas por e-mail. Este formato proporcionou flexibilidade para que as participantes
abordassem os temas com profundidade, enquanto o roteiro de perguntas direcionava
os pontos de interesse da pesquisa. Este método se mostrou ideal para captar as
percepcoes e experiéncias das participantes de forma escrita.

A populacdo do estudo incluiu duas gestoras representantes de organizagdes
— uma do setor corporativo e outra do terceiro setor — que atuam com foco em
equidade de género e que passaram pelo processo de consultoria. A amostragem foi
por conveniéncia, incluindo individuos diretamente envolvidos com as praticas de
inclusdo. O contato com as participantes foi realizado via e-mail. Para a coleta de
dados, foram enviadas perguntas abertas, e as respostas foram recebidas por escrito,
garantindo o consentimento das participantes. E importante ressaltar que as
participantes responderam ao Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE),
indicando sua concordancia em participar da pesquisa. As pessoas que representam
as instituicdes foram as participantes da pesquisa, e nao as instituicdes em si.

Os dados qualitativos obtidos foram analisados pelos pesquisadores. Essa
metodologia permitiu a categorizagdo e interpretacdo dos depoimentos de forma
sistematica, revelando padrdes e insights sobre o impacto das praticas de equidade

de género promovidas pela consultoria.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Ambas as instituicées participantes relataram um alto indice de mulheres em
cargos de chefia, evidenciando um contraste com o cenario nacional. Uma das
gestoras da empresa Alfa afirmou que a "principal frente de atuagdo da Alfa é o
fortalecimento da participagao politica e o reconhecimento como liderangas, de

mulheres e meninas com foco em formagao politica, advocacy e comunicagao".



A gestora da empresa Bravo, por sua vez, complementou que "na Bravo, nosso
principal foco em equidade de género esta na pratica: atuamos diretamente na
contratagdo, desenvolvimento e promog&o de oportunidades de trabalho em todos os
niveis da organizacéo". Essa énfase na pratica e na formagéo, alinhada com dados
como os da empresa Bravo que apontam "mais de 70% da nossa lideranca é
composta por mulheres", contrasta fortemente com o cenario nacional, no qual apenas
35% das posigdes de alta lideranga sao ocupadas por mulheres, segundo estudo
divulgado pela Revista Exame (2023).

Esse contraste reforga a reflexdo proposta por Goldenberg (2023), ao apontar
que, embora existam avangos pontuais, a desigualdade de género nas liderangas
permanece estrutural e exige mudancas profundas e sistémicas.

E possivel inferir que essas empresas estdo fora da média nacional, pois
operam com propositos estratégicos voltados a equidade. Conforme Bardin (1977)
alerta na analise de conteudo, é necessario considerar o contexto e a intencionalidade
dos discursos para compreender os sentidos produzidos.

Ou seja, os altos indices de liderangas femininas encontrados na pesquisa
podem ser resultado direto de politicas afirmativas bem estruturadas e de uma cultura
organizacional voltada a diversidade. No entanto, essa realidade ainda ndo é
representativa da maioria das organizagdes no Brasil.

As participantes também destacaram barreiras significativas que atravessam a
trajetoria das mulheres, especialmente quando se trata de mulheres negras,
indigenas, periféricas ou maes. A gestora da empresa Alfa mencionou que "Os
principais desafios envolvem a violéncia politica de género e raga, o acesso desigual
a recursos financeiros e apoio partidario, além de uma cultura politica ainda dominada
por estruturas patriarcais e racistas".

Ela complementou: "A falta de formacao politica acessivel também é uma
barreira, assim como a sobrecarga de cuidados que recai desproporcionalmente sobre
as mulheres". De forma similar, a gestora da empresa Bravo apontou que "Os
principais desafios incluem esteredtipos de género ainda presentes na cultura
corporativa, a dupla jornada que muitas mulheres enfrentam (profissional e
doméstica), a falta de redes de apoio e mentoria e a sub-representagao historica que

ainda limita o acesso de mulheres a oportunidades estratégicas".



A gestora da Bravo ainda acrescentou: "Mesmo com avangos, muitas vezes
ainda é necessario que a mulher 'prove' sua competéncia mais de uma vez para
ocupar o mesmo espaco que um homem". Essas dificuldades nao apenas limitam o
acesso a lideranga, como reforgam desigualdades estruturais que se entrelagam com
raca, classe e género.

Conforme aponta Cruz (2023), mulheres negras enfrentam ainda desafios
adicionais relacionados a falta de representatividade, ao racismo institucional e as
limitagbes no acesso a educagao e a cargos de deciséo, 0 que agrava ainda mais sua
exclusdo em ambientes corporativos e politicos. A pesquisa "Perfil da Mulher na
Politica" (2024), citada pela gestora da empresa Alfa, corrobora isso ao identificar que
"mulheres negras, quilombolas e indigenas enfrentam exclusdes sistematicas, como
menor acesso a recursos financeiros, auséncia de apoio juridico e estratégico em
campanhas e maior incidéncia de violéncias politicas (desqualificagao, exclusao de
debates, ataques nas redes)".

A presenca de agdes como formacgao politica, mentoring, metas de diversidade,
politicas de cuidado e articulagdo com outras instituigdes demonstra que é possivel
construir caminhos mais equitativos. A literatura analisada neste trabalho reforga esse
entendimento.

As estratégias de construir e aprofundar redes, conforme defendido por
Herminia Ibarra (2023) em suas analises sobre transicdo de carreira, sao
exemplificadas pelas praticas eficazes identificadas na pesquisa. O relatério da
Associagao Brasileira de Recursos Humanos (2023) aponta que empresas com
praticas de equidade bem estruturadas apresentam nao sé maior participacao
feminina, mas também melhor desempenho financeiro, o que confirma a visdo das
participantes sobre os beneficios da diversidade nas liderangas.

A gestora da empresa Bravo destacou que "As praticas mais eficazes incluem:
Estabelecimento de metas de diversidade claras e acompanhadas por indicadores.
Programas de mentoria e desenvolvimento de carreira focados em mulheres. Politicas
de flexibilidade e bem-estar, que apoiem a maternidade e a conciliagdo com a vida
pessoal. Cultura organizacional inclusiva, com liderangas comprometidas com o tema
e treinamentos recorrentes”.

Complementando, a representante da empresa Alfa salientou que utilizam

"formacao politica (com a plataforma Impulsa, o projeto Elas na Escola e Meninas



Cidadas), campanhas de advocacy, produgédo de dados, engajamento com coalizbes
e parcerias com partidos, no intuito de fomentar formacdes".

Além disso, a atuagao territorializada relatada por uma das instituigbes, com
foco em mulheres da periferia e articulacdo com o poder publico, reforga os pontos
discutidos por Nagdes Unidas Brasil (2018), ao afirmar que empoderar mulheres
contribui para o desenvolvimento sustentavel e para a redu¢ao das desigualdades. A
gestora da empresa Alfa ressaltou que a organizagéo estabelece "parcerias com
orgaos publicos e instituicdes privadas, como o Ministério das Mulheres (na iniciativa
Feminicidio Zero), o C20 (na agenda internacional do G20), UNICEF (com o projeto
'Meninas Cidadas') e universidades como a Unicap".

Essa abordagem regionalizada e as parcerias estratégicas sdo particularmente
relevantes para o contexto da cidade de Sdo Paulo, como discutido na justificativa
deste trabalho.

Outro ponto que merece atencao é a percepgao de que, embora os avangos
estejam ocorrendo dentro de algumas organizagdes, muitas vezes séo resultados de
esforgos internos isolados, e ndo de politicas publicas integradas ou de uma mudanca
cultural mais ampla. Isso refor¢ca o argumento de Gil (2008), ao indicar que os dados
da pesquisa de campo devem ser sempre interpretados dentro de suas limitagdes
metodologicas e escopo empirico.

A gestora da empresa Bravo, embora reconhega os avangos, sugere que "A
presenga feminina na governanga traz visbes mais amplas, maior empatia,
capacidade de escuta, colaboragdo e inovagdo. Também observamos melhoria no
clima organizacional, tomadas de decisdo mais equilibradas e fortalecimento da
reputacdo da empresa, especialmente no que se refere a responsabilidade social e a
atracao de talentos".

Ela conclui: "Os resultados que vemos aqui na Bravo mostram que diversidade
na lideranca € um diferencial competitivo real", indicando que a implementacao de
politicas mais amplas ainda € um desafio.

Em resumo, os resultados da pesquisa indicam que praticas intencionais,
estruturadas e interseccionais podem sim promover avangos significativos na
equidade de género. No entanto, os dados nacionais demonstram que tais praticas
ainda ndo sao amplamente adotadas, o que limita sua capacidade de transformar a

estrutura social de forma mais ampla. A analise critica das respostas permite nao
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apenas observar boas praticas, mas também reforgcar a urgéncia de politicas mais
abrangentes e do fortalecimento de redes que conectem diferentes setores
comprometidos com a justica de género.

5. CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo analisar as praticas de organizagdes focadas
em equidade de género em Sao Paulo, explorando os desafios e oportunidades para
a inclusdo de mulheres em cargos de lideranga. Por meio da coleta de dados com
gestoras de duas instituicdes, a pesquisa revelou a existéncia de iniciativas que
promovem ativamente a participacdo feminina, resultando em altos indices de
mulheres em posi¢cdes de chefia nessas organizagoes.

Os resultados confirmam que as barreiras estruturais e culturais, como a
violéncia politica de género e raga, o acesso desigual a recursos e a sobrecarga de
cuidados, ainda sao obstaculos significativos, especialmente para mulheres de grupos
minorizados. Contudo, a pesquisa demonstra que estratégias intencionais, como
formagao politica, programas de mentoria, definicdo de metas de diversidade e a
construcao de redes de apoio, sédo eficazes para mitigar esses desafios e impulsionar
a ascensao feminina.

A atuacgao territorializada e as parcerias estratégicas dessas organizacdes
reforcam a importdncia de abordagens adaptadas ao contexto local para o
empoderamento feminino e a reducdo das desigualdades. Embora os avancgos
observados nas organizagdes participantes sejam notaveis, a analise ressalta que tais
praticas ainda nao sao difundidas em larga escala no Brasil, limitando seu impacto
transformador a nivel social.

Conclui-se que a equidade de género na governanga € um imperativo nao
apenas de justiga social, mas também um fator de desempenho organizacional e
desenvolvimento sustentavel. Para que a inclusdo feminina seja ampliada e
consolidada, é fundamental que as boas praticas identificadas sejam replicadas e
apoiadas por politicas publicas mais abrangentes e um engajamento sistémico de
diversos setores da sociedade. Este trabalho contribui para o debate ao evidenciar
caminhos praticos e tedricos para a superagdo das desigualdades de género em
posi¢cdes de lideranca em Sao Paulo.
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