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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo descrever os principais desafios enfrentados
por mulheres em cargos de lideranca e as estratégias adotadas para promover a
equidade de género nas organizacdes. A metodologia utilizada foi qualitativa, com
abordagem exploratoria e baseada em relatos de experiéncias pessoais, sites do
governo, livros e artigos cientificos. Os principais desafios identificados incluem a
desigualdade salarial, maternidade, a dupla jornada de trabalho e a resisténcia a
lideranga feminina em ambientes predominantemente masculinos.

O estudo reforca a importancia da implementacao de politicas organizacionais que
incentivem a equidade, como processos seletivos mais inclusivos, mentorias e

treinamentos.

Palavras-chave: lideranca feminina; desigualdade de género; desafios nas
organizagdes.
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ABSTRACT

The present study aims to describe the main challenges faced by women in leadership
positions and the strategies adopted to promote gender equality within organizations.
The methodology used was qualitative, with an exploratory approach based on
personal experience reports, government websites, books, and scientific articles. The
main challenges identified include wage inequality, motherhood, the double burden of
work, and resistance to female leadership in predominantly male environments.

Furthermore, the study reinforces the importance of implementing organizational
policies that promote equity, such as more inclusive recruitment processes, mentoring

programs, and training initiatives.

Keywords: female leadership, gender inequality, challenges in organizations.
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1.INTRODUCAO

Historicamente, o papel da lideranca esteve associado a figura masculina, ja
que no contexto histérico cultural, no qual a mulher esteve inserida era limitado a
submissdo. Somente a partir da Il Guerra Mundial, as mulheres conseguiram
conquistar espaco no mercado de trabalho.

A sociedade brasileira € marcada por diversas desigualdades, e uma das mais
persistentes € a desigualdade de género no mercado de trabalho. Embora as
mulheres tenham conquistado seu espaco e voz, elas ainda enfrentam desafios
significativos. Uma das principais questdes é a sub-representacdo em cargos de
liderancga, onde as mulheres sdo minoria. Além disso, € comum observar disparidades
salariais, com mulheres recebendo salérios inferiores aos dos homens em empregos
semelhantes.

Timéteo (2013) destaca que o machismo e o preconceito contra mulheres em
cargos de lideranca dificultam o empoderamento feminino no ambiente corporativo,
limitando oportunidades de autonomia financeira e social.

Neste trabalho, buscou-se deter nas mulheres que exercem algum cargo de
lideranca, avaliando bibliograficamente a presenca destas nas empresas, uma vez
gue este ramo de atividade sempre foi dominado pelo publico masculino. No entanto,
a presenca feminina vem aumentando em todos os tipos de organizagdes, sejam
publicas ou privadas.

Com isso, o foco nas mulheres em cargo de lideranca de empresas torna-se
importante, a fim de localizar a presenca destas no mercado de trabalho atual, bem
como investigar quais sédo os principais desafios, obstaculos e barreira apresentadas
por elas, principalmente em ambientes culturalmente dominados pelo publico
masculino.

O estudo tem como objetivo identificar se h& desafios da lideranga feminina no
ambiente corporativo em caso positivo, quais barreiras sao enfrentadas pelas

mulheres no caminho até a lideranca.

1.1 PROBLEMATIZACAO:

Apesar do esfor¢co em alcancar direitos iguais na sociedade ser de longa data,

a luta das mulheres continua, inclusive no ambiente corporativo. A desigualdade de
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género, falta de flexibilidade, acolhimento e diferencas de salarios, sdo obstaculos
significativos para as mulheres que buscam cargos de lideranca. Embora as
habilidades profissionais estejam relacionadas estritamente aos conhecimentos
adquiridos durante a carreira, a abrangéncia do género feminino em cargos de

lideranca ainda é baixa.

1.2 JUSTIFICATIVA:

A discussdo sobre mulheres na lideranca ganhou destaque nas ultimas
décadas, muitos estudos apontam discrepancia entre a entrada de mulheres no
mercado de trabalho e sua ascenséo a cargos de alta gestéo.

A pesquisa se justifica sobre os principais desafios enfrentados por mulheres
em cargos de lideranca dentro das organizacfes. Apesar das lutas por igualdade e
oportunidades, as mulheres para chegarem a posicdo de lideranca, ainda enfrentam
desrespeito social e profissional, desmerecimento, desigualdade salarial e
subestimacéo de suas capacidades.

Para Nogueira e Kubo (2013), a vantagem das mulheres na lideranca € que
elas ja possuem as qualidades necesséarias para uma boa lideranca, tais como:
facilidade de delegar tarefas, autoridade, realizar varias atividades
simultaneamente, trabalho em equipe, autodisciplina, organizagdo, carisma,
capacidade de influéncia, comunicagéo, capacidade de admitir erros, habilidade de
negociacao e habilidade de resolucéo de problemas.

De acordo com Silva (2020), o cenario de lideranga feminina no Brasil caminha
lado a lado com as conquistas dos movimentos feministas, que buscam igualdade
salarial, maior representatividade politica e o fim da cultura de submissdo da mulher
em relagédo ao homem. Reconhecendo o poder de mudanca gerado pela presenca da
mulher no mundo executivo, torna-se cada vez mais necessario implementar medidas
que incluam e reconhecam essas mulheres em suas posi¢cdes de lideranca.
(MILTERSTEINER et al., 2020).

1.3 HIPOTESE:

Exploraremos os desafios e as oportunidades, da presenca feminina nos

setores corporativos e como avancar rumo a um ambiente profissional mais igualitario.

11
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A lideranca feminina tem se destacado no mercado corporativo, trazendo
inovacéao e eficiéncia, aléem de promover ambientes mais colaborativos e inclusivos.
No entanto, mulheres ainda enfrentam diversos desafios e barreiras estruturais e
culturais que dificultam ocupar posicoes de lideranca. Por que ainda existe
desigualdade de género no mercado de trabalho? Qual o papel do RH, dentro desse

processo?
14 OBJETIVOS GERAIS; OBEJTIVO GERAL

Analisar os desafios enfrentados por mulheres na lideranga e propor
estratégias para supera-los, visando promover a igualdade de género no ambiente

corporativo.

1.5 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e |dentificar os principais obstaculos que as mulheres enfrentam ao assumir
cargos de lideranca.

e Analisar o impacto da cultura organizacional na ascensao profissional das
mulheres.

e Verificar estratégias que promovam a igualdade de género em cargos de
lideranca.

1.6 PERTINENCIA

A lideranca feminina € pertinente para o sucesso das empresas, pois traz
inovagao, empatia e inclusdo. Além disso, impulsiona resultados e fortalece a cultura
organizacional. Embora o Brasil tenha feito progressos na participacdo feminina em
cargos de lideranca, ainda ha um longo caminho a percorrer para alcancar uma

representatividade mais significativa.

1.7 RELEVANCIA

Com a presenca de mulheres em cargos de lideranca, as empresas podem
desfrutar de diversas vantagens como inovacao, criatividade, cultura organizacional

fortalecida, lideranca mais empatica e humanizada. A diversidade de visbes leva a

12
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solucBes mais criativas e eficazes, impulsionando a inovacdo. Além disso, empresas
com lideranca feminina tendem a apresentar melhores resultados financeiros e de
produtividade. Segundo INTERNATIONAL LABOR ORGANIZATION, (ILO, 2019).

A lideranca feminina também permite que as empresas melhorem a tomada de
decisbes com perspectivas e experiéncias diversas, aumentem a inovagdo com
solucBes mais criativas e eficazes, e promovam a equidade de género, contribuindo
para uma sociedade mais justa e equilibrada.

Segundo Sheryl Sandberg (2013) a lideranca feminina ndo é apenas uma
guestdo de igualdade de género, mas uma necessidade para o0 sucesso das
organizacdes e da sociedade como um todo. Com a liderancga feminina, as empresas
podem alcancar resultados excepcionais e construir um futuro mais sustentavel e

equitativo.

1.8 VIABILIDADE

O tema também desperta grande interesse em muitas pessoas, especialmente
mulheres que buscam carreiras de lideranca e enfrentam desafios semelhantes. Outro
ponto positivo € a adversidade de abordagens possiveis, permitindo que o estudo seja
realizado de varias maneiras (Artigos Cientificos, Livros), destes estudos de casos até

andlises estatisticas. Isso torna o tema ainda mais atraente e viavel para um TCC.

2.METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de natureza qualitativa e
descritiva, tendo como objetivo analisar a participagdo da mulher no mercado de
trabalho, com enfoque nos desafios e conquistas relacionados a ocupacgao de cargos
de lideranca.

Para o desenvolvimento do trabalho, realizou-se inicialmente pesquisa
bibliografica, utilizando como base livros, artigos cientificos, sites do governo,
pesquisas académicas e conteudos publicados em plataformas confiaveis, abordando
temas relacionados a lideranga feminina, desigualdade de género, inser¢cao da mulher
no mercado de trabalho e evolucdo dos direitos femininos. Essa etapa teve como

finalidade proporcionar embasamento tedrico para a compreensao do tema estudado.

13



NEASPAGLS M ETECia

Além das pesquisas bibliograficas e qualitativa com formulario estruturado com
duas gestoras de grandes marcas, entrevistas aplicadas a CEO Paula Mageste, no
dia 26 de maio de 2026 e a diretora Paula Merlo, no dia 02 de junho de 2026, utilizando
a ferramenta Teams (video chamada) com a utilizagdo aplicagdo do questionario

estruturado pelo google forms, para coleta de dados.

As entrevistas foram compostas por perguntas abertas, elaboradas com o
objetivo de compreender a visdo das participantes sobre os desafios enfrentados
pelas mulheres no ambiente profissional, as dificuldades relacionadas ao acesso a
cargos de liderangca e as experiéncias vivenciadas ao longo de suas trajetérias

profissionais.

Os dados obtidos foram analisados de forma qualitativa, buscando relacionar
as respostas das entrevistadas com os conceitos e informagdes apresentados no
referencial tedrico da pesquisa. Dessa maneira, foi possivel identificar aspectos
relevantes sobre a realidade da mulher no mercado de trabalho e compreender como
as barreiras sociais e organizacionais ainda influenciam a atuagdo feminina no

contexto profissional.

A metodologia utilizada permitiu ampliar a compreenséo sobre o tema, unindo
a fundamentagdo teodrica as experiéncias praticas relatadas pelas gestoras
entrevistadas, contribuindo para uma analise mais completa acerca da lideranga

feminina e da participagédo da mulher no mercado de trabalho.

14
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3. REFERENCIAL TEORICO

3.1 MULHERES NO MERCADO DE TRABALHO

A insercdo da mulher no mercado de trabalho pode ser considerada um
fendmeno relativamente recente, tendo em vista que sua expansao ocorreu a partir do
século XIX e, em alguns paises, somente no século XX. Além da Revolucao Industrial,
que demandou a presenca de mulheres nas fabricas e linhas de producédo, a
modernizacdo das cidades, do setor comercial e do mercado de trabalho tornou o
publico feminino essencial para a ampliacdo da méo de obra e para o alcance dos
objetivos do capitalismo (RODRIGUES, 2020).

As mudancas provocadas pelo capitalismo favoreceram uma maior
participacdo da mulher no mercado de trabalho.

Com a auséncia dos homens enviados para 0 combate e,
posteriormente, o numero significativo de homens mortos
durante o conflito, tornou-se imprescindivel a contratacdo de
mulheres para fung¢des antes exclusivas dos homens. Nesse
contexto, as mulheres conquistaram mais espa¢o no mercado
de trabalho, o que também marcou o surgimento dos primeiros
movimentos feministas. Foi entdo que comecgaram a lutar de
forma mais organizada por seus direitos e pela igualdade de
oportunidades no trabalho. (AMORIM; BATISTA, 2012)

A participacdo das mulheres no mercado de trabalho é uma histéria de lutas,

conquistas e desafios. Desde tempos remotos até os dias atuais,

Segundo a UNISC (2020) entre os anos de 2014 e 2019, a taxa de participagao
feminina no mercado de trabalho cresceu continuamente e atingiu 54,34% em 2019
Alpaca (2022). A participacdo da mulher no mercado de trabalho tem crescido muito,
porém, ainda é 20% inferior & dos homens e os numeros comprovam isso. Em 2021,
eles tinham 74,51% de participagéo, enquanto elas 51,56% (UNISC, 2020).

15
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Grafico 1: Participagdo de homens e mulheres, na forga de trabalho nos ultimos
10 anos

Participacao de homens e mulheres na forca de

trabalho nos ultimos 10 anos
Em 2022, taxa de participacao feminina foi de 53,3%, masculina 73,2%

@ Homens [ Mulheres

—— —,

—

._-—‘/—/\//

Fonte: IBGE

Problema vai mais a fundo. Conforme o instituto, do total de pessoas em cargos

gerenciais, 60,7% eram homens e 39,3% mulheres (IBGE, 2022).

3.2 OBSTACULOS, DESAFIOS E BARREIRAS ENFRENTADOS PELAS
MULHERES NO MERCADO DE TRABALHO
Apenas Primeira letra de cada palavra em caixa alta

O quadro a seguir resume 0s principais desafios enfrentados pelas mulheres
no ambiente corporativo brasileiro, com base no relatério “Desafios da mulher no
mercado de trabalho: desigualdade de género e racismo persistem” publicado pelo

Ministério do Trabalho e Emprego em marc¢o de 2025.

Quadro 1: Principais obstaculos, desafios e barreiras, enfrentados pelas mulheres
no mercado de trabalho segundo (MTE, 2025).

Obstaculos Descricao

Preconceitos Estruturais | Muitas organizacdes ainda operam sob paradigmas que favorecem a

lideranca masculina. O esteredtipo de que mulheres sdo menos

assertivas ou menos preparadas para liderar pode dificultar sua ascenséo

profissional.

Sexismo O sexismo se manifesta em varias esferas, incluindo o ambiente de

16
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trabalho e relacdes pessoais, sustentando a dominacéo masculina.

“Teto de vidro”

Expressao se refere aos obstaculos invisiveis que impedem muitas
mulheres de chegarem aos cargos mais altos nas empresas, mesmo

guando tem a mesma qualificacdo e capacidade que os homens.

Segregacdo Ocupacional

A segregacao ocupacional por género € dada por uma conformacao de
fatores que levam a distribuicdo desigual entre mulheres e homens na

estrutura laboral.

Desafios

Descricao

Desigualdade Salarial

As pesquisas mostram que, em média, as mulheres ainda ganham
menos que 0s homens em cargos semelhantes, mesmo quando tem

a mesma qualificacdo e experiéncia.

Progresséo de Carreira

Muitas vezes, as mulheres tém mais dificuldades em alcancar posicdes
de lideranga e altos cargos, fendmeno conhecido como “teto de
vidro”. Fatores como a maternidade, a divisdo desigual de tarefas
domésticas e o preconceito inconsciente podem afetar suas
oportunidades

Assédio e

Discriminagéo

Infelizmente, muitas mulheres enfrentam situacBes de assédio,
discriminacdo e tratamento desigual no ambiente de trabalho, o
que afeta seu bem-estar e desempenho

Barreiras Descricao
A dupla Jornada de A responsabilidade desproporcional com tarefas domésticas e familiares
Trabalho ainda recai sobre as mulheres, tornando o equilibrio entre carreira e vida

pessoal um grande desafio.

Maternidade

Maternidade surge como uma barreira a ascensdo feminina porque
coloca algumas mulheres diante de um dilema: postergar a carreira,
perdendo oportunidades de trabalho e renda; ou postergar a
maternidade, e correr o risco de néo ter filhos biolégicos

Fonte: elaborado pelos autores (2026), com base em dados divulgados pelo ministério do
trabalho e emprego (MTE, 2025).

Segundo (MTE, 2025), revela além das desigualdades estruturais e salariais,

as mulheres lidam com dificuldades adicionais como assédio, jornada dupla e

limitagGes de crescimento profissional. Tais desafios exigem solugdes integradas que

envolvem um esfor¢o para criar um ambiente mais justo e igualitario para as mulheres.

17
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Grafico 2: Nimero médio de horas semanais dedicadas aos cuidados de
pessoas e /ou afazeres domésticos.

Nuamero médio de horas semanais dedicadas aos cuidados de
pessoas e/ou afazeres domeésticos - 2016/2022
Por Sexo, coroguraca

11
11,1 10,8 10,9 11,0 __;?

11,0 0.9 10,9 10,9 n.z

—e— Homem branco

== Hormem preto ou pardo

Fonte: PNAD Continua - 2022 At AGENCIA IBGE IBGE

O gréfico aponta as mulheres pretas ou pardas sdo as que menos participam
do mercado de trabalho, as que mais estdo dedicando horas a cuidados e afazeres
domésticos. (IBGE, 2022).

Conforme Coutinho (2026), a maternidade pode impactar negativamente a
carreira das mulheres €, um dos maiores pontos na carreira de uma mulher. A
chamada "penalidade da maternidade” muitas mulheres veem a sua progressao de
carreira estagnar apos terem filhos, devido a percepcdo de que 0 seu compromisso

com o trabalho diminuiu, mesmo que as mulheres sejam tdo capazes e dedicada
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guanto antes, ela pode ser vista de forma diferente apos se tornar méae, o que
pode afetar suas oportunidades de promocéao e crescimento profissional.

O retorno ao trabalho apos a licenca € um periodo de grande vulnerabilidade,
exigindo um forte apoio da gestdo e da cultura organizacional.

Sousa (2017), ao estudar a trajetoria de mulheres que alcancaram posicoes de
lideranca em organizacdes brasileiras, aponta que a superacao parcial das barreiras
formais ndo elimina a persisténcia de obstaculos simbdlicos e institucionais. Entre eles
estdo a contestacdo de sua autoridade técnica, a exclusdo em espacos dominados
por homens e a sobrecarga decorrente da conciliacdo entre carreira e vida pessoal.

A luta por equidade de género ainda € necessaria para garantir que todas
tenham acesso a oportunidades justas e possam alcancar seu potencial.

O crescimento das mulheres no mercado de trabalho vem acompanhado de
um processo de conquistas obtidas em um caminho de duros percal¢os. Mesmo diante
de tantos avancos no que se refere ao combate ao machismo estrutural, a
discriminacdo de género no espaco de trabalho, a negligéncia dos direitos das
mulheres, entre outros fatores que marcam a histéria da sociedade brasileira e
mundial, ainda persistem diversos paradigmas e desafios que interferem diretamente
nas possibilidades e resultados da atuacdo da mulher no trabalho (CORREIA;
TENORIO; CORREIA, 2022).

3.3 Desigualdade de Género no Mercado De Trabalho

Segundo IBGE (2024), a desigualdade de género no Brasil persiste mulheres
ganhando cerca de 21% a menos que os homens, dedicando o dobro do tempo a
tarefas domésticas, e sendo minoria em caros gerenciais, apesar de terem maior
escolaridade. A disparidade é ainda mais severa para mulheres pretas e pardas.

Neste contexto desigualdade salarial entre homens e mulheres esta
relacionada a fatores estruturais da sociedade, como o patriarcado e a divisédo sexual

do trabalho.

Segundo o DIEESE (2024):
Sdo reveladas desigualdades salariais entre homens e
mulheres no mercado de trabalho. No quarto trimestre de 2023,

as mulheres ganhavam, em média, 22,3% menos que 0sS
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homens. Cerca de 40% das mulheres ocupadas recebiam até
um salario minimo, sendo ainda mais alto entre as mulheres
negras. Mesmo entre aqueles com ensino superior, as mulheres
ganhavam 35,5% menos que o0s homens. Esses numeros
destacam a necessidade de a¢les para promover a igualdade

salarial e de oportunidades no mercado de trabalho.

Mesmo diante desses avanc¢os adesigualdade persiste afetando a trajetoria
das mulheres no mercado de trabalho.

A desigualdade salarial entre mulheres e homens persiste
porgue é necessario que haja mudangas estruturais em nossa
sociedade, desde a responsabilidade das mulheres pelo
trabalho do cuidado a mentalidade de cada empresa, que
precisa entender que ela s6 ira ganhar tendo mais mulheres
compondo sua forca de trabalho, e com salarios maiores. Opina
a ministra das Mulheres (MTE, 2025).

“A implementacéao plena da Lei n® 14.611/2023 e sua regulamentacao depende
de um esforco continuo de fiscalizacdo, conscientizagéo e fortalecimento de politicas
publicas” (MTE, 2025).

A promulgacao de leis trabalhistas ao longo da histéria representa avangos
significativos na garantia de direitos para as mulheres.

Lopes (2022), ao analisar a eficacia das politicas publicas voltadas a equidade
de género no Brasil destaca que, embora avancos legais com a Lei n°® 14.611/2023
representem marcos importantes, ainda ha limitagbes significativas em sua
implementagdo. Entre os desafios estdo a auséncia de mecanismos de fiscalizagcéo
eficazes e a resisténcia de parte do setor privado em revisar suas praticas salariais e

organizacionais.

Desde 1943, esta escrito na CLT, que a mulher tem direito a ter o mesmo salario
do homem. A constituicdo de 1988 transformou em uma lei em geral para todos o0s
homens e mulheres. A lei da igualdade salarial n°. 14.611/23, vem com mudancas
importantes e mecanismos mais rigidos. Estabelece a obrigatoriedade de igualdade

de remuneracdo entre homens e mulheres, transparéncia salarial, fiscalizacdo mais
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intensa, multa em caso de ndo cumprimento, canais especificos para dendncias,
medidas como promocéao da diversidade e inclusdo no ambiente de trabalho. (MTE,
2025).

DIEESE (2023), reforca que a transparéncia salarial e a exigéncia de relatorios
por parte das empresas sao passos fundamentais, mas ainda insuficientes se nao
houver vontade politica e mobilizagcdo social para garantir o cumprimento da

legislacao.

3.4 Lideranca Feminina

Para Penser (2022), a medida que as organizacfes crescem e se desenvolvem,
as mulheres vém conquistando espac¢o no ambiente corporativo. Cada vez mais, elas
lutam por seu lugar, superam obstaculos, enfrentam desafios e demonstram suas
habilidades. Qualidades como resiliéncia, determinacdo, foco, superacdo e empatia
sao caracteristicas marcantes das mulheres em posi¢cdes de lideranca. Apesar desses
avancos, a mentalidade social ainda reflete padrdes tradicionais, com o0s cargos de
lideranca feminina sendo menos comuns e predominantemente ocupados por homem.

Para Munhoz (2000), as mulheres conquistaram 0 espaco que estava
preenchido pelos homens, nas corpora¢des, com trés caracteristicas fundamentais:
1 - Poder de competicéo
2 - Habilidades de pensar analiticamente ou estrategicamente
3 - A positividade. Isso sugere que as mulheres tiveram que ser persuasivas e ter
muita for¢ca para lutarem por seus sonhos e assim provar suas habilidades.

Assis (2009), completa essa visdo ao afirmar que, no mundo moderno, as
mulheres sdo capazes de ocupar qualquer cargo devido a sua comprovada
competéncia igual a dos homens. O gesto feminino vai muito além de simplesmente
se afirmar diante de uma questdo; € uma administracdo mais humana e que entende
a perspectiva da outra parte porque teve que lutar muito e aguentar muitos "n&aos"
para chegar aonde elas estdo; como resultado, uma mulher € capaz de manter a
posicdo que deseja.

De acordo com Cury (2022), a lideranca nao se limita ao ambiente
organizacional, mas esté presente em todas as esferas da vida humana, incluindo as
relacbes familiares. Para o autor, liderar exige uma combinacdo de competéncias

emocionais e comportamentais, sendo resultado do desenvolvimento interno do
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individuo, o que torna cada lideranca Unica e profundamente ligada a capacidade de

influenciar e inspirar pessoas em diferentes contextos.

Gréfico 3: Total de ocupados como diretores e gerentes, por sexo e percentual
de mulheres, - 2012 a 2024
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Fonte: PNAD Continua/IBGE.

O quadro apresenta o total de ocupados em cargos de direcdo e geréncia por
sexo, com destaque para a proporcao feminina no periodo de 2012 a 2024. A série
histérica evidencia estabilidade relativa da participacdo das mulheres, com variacdo
entre 37% e 40%. Tal constancia sugere a influéncia de condicionantes estruturais e
conjunturais, bem como de praticas discriminatorias de género no mercado de
trabalho. (MTE, 2025).

Segundo Instituto Patricia Galvao (2021):

Apesar das dificuldades, ha muitos exemplos de mulheres que
conquistaram posi¢cdes de destaque e tem servido de inspiracao
para outras. A presenca feminina em conselhos de
administracdo, cargos executivos e governos tem aumentado
gradualmente, impulsionada por politica de inclusao,
movimentos sociais e a propria competéncia das lideres.
Exemplos como Luiza Helena Trajano (Magazine Luiza) e Maria
Cristina Marques (Aché) mostram que a lideranga feminina é
possivel e inspiradora.
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“Quando uma mulher ascende a um cargo de lideranca, ela ndo ocupa apenas
uma cadeira. Ela traz consigo uma bagagem de experiéncias, perspectivas e

habilidades que enriquecem o ambiente corporativo” (COUTINHO, 2026).

4. A INFLUENCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL NA ASCENSAO
PROFISSIONAL DAS MULHERES

A lideranga feminina tem se destacado no mercado corporativo, trazendo
inovacao e eficiéncia, além de promover ambientes mais colaborativos e inclusivos.
No entanto, mulheres ainda enfrentam barreiras estruturais e culturais que dificultam
sua ascensado. Superar esses desafios sdo passos fundamentais para um ambiente
mais justo e produtivo. (PAES, 2025)

Ao explorar a trajetdria feminina no ambiente de trabalho, é
notavel que as mulheres enfrentam desafios Unicos e precisam
desenvolver estratégias para alcancar a lideranca. Para se
destacar no mercado de trabalho as mulheres precisam investir
em sua formacéo e desenvolvimento mais que os homens.
(CARVALHAES, F.; RIBEIRO, C.A.C, (2019 p195)

As mulheres em posicdes de lideranca frequentemente enfrentam desafios
notaveis, incluindo a necessidade de adotar tracos tradicionalmente considerados
masculinos, como assertividade e agressividade, para ganhar respeito e voz
(Miltersteiner et al., 2020). Elas ainda se deparam com preconceitos e esteredétipos de
género que afetam o reconhecimento de sua autoridade e competéncia. A midia, por
vezes, reforca ideais que néo refletem a realidade dessas mulheres, acentuando a

distancia entre as expectativas e o cotidiano dessas lideres (NASCIMENTO, 2018).

“Como destaca Eagly e Carli (2007), a cultura organizacional pode tanto facilitar
quanto dificultar a ascensao das mulheres e cargos de lideranca”.

Cresce a insercdo das mulheres no mercado de trabalho
ao longo dos anos. Porém, esse crescimento nao
acompanha os salarios das mulheres que exercem as

mesmas fungdes que os homens (MTE, 2025).
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A cultura organizacional influencia diretamente os padrdes de comportamento
e as oportunidades de crescimento dentro das empresas, sendo um fator
determinante na ascenséo profissional das mulheres. (ROCHA et al., GERALDES
(2012).

Segundo Schein (2009), os valores e pressupostos compartilhados em uma
organizagdo moldam as préticas internas e podem tanto favorecer quanto limitar a
equidade de género. Dessa forma, ambientes organizacionais mais inclusivos tendem

a promover maior participacdo feminina em cargos de lideranca.

A manutencdo de préaticas organizacionais tradicionais contribui para a
reproducao de desigualdades de género no ambiente de trabalho. De acordo com Ely
e Meyerson (2000), mudancas efetivas na ascensdo das mulheres dependem da
transformacao das estruturas culturais das organizacdes, incluindo normas, politicas

e comportamentos que historicamente favoreceram os homens.

A cultura organizacional molda o comportamento esperado e as decisdes dos
lideres; por outro lado, a lideranga, devido a sua influéncia, poder, caracteristicas
pessoais e criatividade, pode criar uma cultura organizacional eficaz que encoraja 0s
valores morais (STREIMIKIENE et al.,2021).

No universo corporativo, caracteristicas da cultura organizacional
desempenham um papel essencial na lideranca. A pesquisa de Reis, Mota-Santos e
Teixeira (2022) revelou o fenbmeno “opt-out”, no qual a insatisfacdo das executivas
com o trabalho e o enfraquecimento do sentimento de pertencimento a cultura
organizacional levaram muitas mulheres a deixarem o emprego para participar mais

ativamente da educacéao de seus filhos.

Vérios estudos associam cultura organizacional e lideranca exercida por
mulheres, com diferentes enfoques. A cultura organizacional com um papel
significativo na desvalorizagdo das mulheres como lideres evidenciando barreiras
estruturais e simbdlicas a igualdade de género, em paises africanos (Babalola et al.,
2021), em instituicdes militares (Karazi, 2021), nos esportes (Hindman & Walker,
2020). Outra perspectiva € que a cultura organizacional néo interfere na preferéncia

existente de se ter superiores do mesmo género (YESILIRMAK et al., 2023)
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4.1 Mulheres nas Organizacdes: Desafios Sociais e Culturais no Mercado de
Trabalho.

‘“As mulheres enfrentam uma batalha constante para demonstrar sua
capacidade e, por isso, dedicam-se intensamente a organizacao, buscando construir
e manter sua credibilidade na equipe” (MANDELLI, 2015).

Campelo, Pinheiro e Silva (2022, p. 7) relatam que:
O publico feminino, por muitos anos, de forma opressiva e
preconceituosa, foi intitulado e considerado fraco por ser flexivel
em diversas situagdes: por saber lidar com a necessidade de
outras pessoas, olhar com sensibilidade e analisar de uma
melhor forma a situacdo, se adaptar as mudangas. Essas
mesmas criticas foram acolhidas com sabedoria, pois as
mulheres souberam fazer com que tirassem vantagens no

mundo corporativo atual.

“As mulheres tendem a focar nas relacdes interpessoais, enquanto os homens
privilegiam mais a autoridade e o controle, adotando um estilo de lideranga mais
hierarquico” (GOMAN, 2015).

Segundo Heleieth Saffioti (2004), as mulheres enfrentam desafios sociais e
culturais nas organizacdes, principalmente relacionados a desigualdade de género e
as dificuldades de ascenséo profissional.

“‘Enquanto os homens geralmente ocupam naturalmente posi¢des de lideranga,
as mulheres precisam construir continuamente sua credibilidade dentro das
organizagdes” (MANDELLI, 2015).

As mulheres enfrentam dificuldades maiores para se reintegrar ao mercado de
trabalho em comparacdo com os homens, 0 que contribui para niveis mais elevados
de desemprego feminino. Além disso, crises econdmicas historicamente afetam mais
as mulheres devido as responsabilidades relacionadas ao cuidado da casa e dos
filhos, bem como ao impacto em setores que empregam predominantemente mao de
obra feminina (CEPAL, 2022; FOGACA, 2022).

Segundo Teixeira (2024), cerca de 15% das mulheres em idade ativa no mundo
gostariam de ter um emprego. Esse percentual € ainda maior em paises em

desenvolvimento, onde a taxa de mulheres que ndo conseguem encontrar trabalho
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pode chegar a 24,9%. Como consequéncia desse cenario, muitas mulheres acabam
aceitando empregos vulneraveis e de baixa remuneracao, o que impacta diretamente
0 acesso a educacao e as oportunidades de ascenséo a cargos de chefia, resultando
em dificuldades financeiras.

Culturalmente, muitas funcbes relacionadas aos filhos e a casa ainda séo
atribuidas as mulheres. Essa sobrecarga pode ocasionar estresse, esgotamento e
questionamentos sobre o desempenho profissional devido a dupla jornada. Por outro
lado, mulheres solteiras, com ou sem filhos, também s&o constantemente observadas
e julgadas por suas escolhas (SANCHES, 2025).

5. IGUALDADE DE GENERO EM CARGOS DE LIDERANCA FEMININA

A igualdade de género nos espacos de lideranca € um fator determinante para
o desenvolvimento organizacional e social. A ampliacdo da participacao feminina em
cargos de decisdo contribui para a diversidade de perspectivas, melhoria da tomada
de decisao e fortalecimento das praticas de governanca. No entanto, ainda existem
barreiras estruturais e culturais que limitam o acesso das mulheres a essas posicoes,
exigindo mudancas institucionais e politicas que promovam equidade e incluséo.
(MCKINSEY & COMPANY, 2020).

As principais constatagfes deste trabalho esclarecem que h&
esforcos pontuais e avancos ainda incipientes na
institucionalizacdo de praticas voltadas a incentivar e promover
a participacdo feminina nos cargos de alta lideranca da
administracdo publica federal, que continua marcadamente
desigual em termos de ocupacao, se comparado a proporcao de
homens. Isso reforca a existéncia de barreiras invisiveis, mas
reais, que impedem a ascensdo de mulheres a posi¢bes de
lideranca e decisdo, apesar de suas qualificacbes e

competéncias” destacou o Ministro Aroldo Cedraz. (TCU, 2025)

‘A promocéo da igualdade de género em cargos de lideranca exige agdes
afirmativas, como programas de mentoria, capacitacdo e politicas de inclusdo nas
organizagdes” (SANTOS, 2025).

A sub-representacéo feminina em cargos de lideranca € resultado de barreiras
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estruturais, culturais e institucionais que persistem no ambiente de trabalho, mesmo
diante de avancos nas politicas de igualdade de género. A promocao da equidade
exige estratégias organizacionais continuas, incluindo acfes afirmativas,
desenvolvimento de competéncias e mudangas na cultura organizacional.
(INTERNATIONAL LABOUR ORGANIZATION, 2019).

“Apesar dos avancos na participacdo feminina, as mulheres ainda
permanecem sub-representacdo em cargos de lideranga, refletindo barreiras
estruturais e culturais que limitam sua ascensao profissional” (SILVA et al., 2023).

“A lideranca feminina tem se consolidado como fator essencial para a promogéao
da diversidade, inovacdo e inclusdo nas organizacdes, embora ainda exista um
caminho significativo para alcangar a equidade de género nos cargos de decisao”
(GOMES, 2025).

Gréfico 4: Rendimento médio real mensal no trabalho principal

RENDIMENTOAMEDIO REALMENSAL NO TRABALHO PRINCIPAL, HABITUALMENTE
RECEBIDO POR MES, PELOS OCUPADOS COM ENSINO SUPERIOR COMPLETO, SEGUNDO
SEXO E COR/RAGA - BRASIL - 3° TRIMESTRE DE 2024

R$8.849
R$7.784

R$5.991 RS5.478

R$4.885
R$3.964

Mulheres Homens Mulheres Homens Mulheres Homens

Negras Nao negras Total

Fonte: IBGE. Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua Obs.: Neg =Pretas(os) + Pardas(os); Nao Negros =
Brancas(os) + Amarelas(os) + Indigenas

O grafico aponta que o mercado de trabalho brasileiro segue desigual para as
mulheres, com menores salérios e participacdo, mesmo que a escolarizagdo feminina

seja superior a masculina. (MTE, 2025).
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5.1 A Importancia da Cultura Inclusiva e Seguranca Psicoldgica nas

Organizacdes

A psicologia organizacional participa de forma estratégica nas organizacoes,
com foco em investigar, captar e examinar a interacdo dos grupos, individuos e
organizagOes de trabalho, onde possa haver bem-estar e melhora na qualidade de
vida deles (ALMEIDA et al, 2022).

De acordo com Greening e Turban (2000), politicas de responsabilidade social
aumentam a atracdo de talentos. Isso se conecta com diversidade: empresas com
cultura inclusiva sédo vistas como socialmente responsaveis, o que faz mulheres e
profissionais negros priorizarem essas vagas.

Conforme Brito (2023), um ambiente de trabalho psicologicamente seguro é
aguele em gue as pessoas podem ser auténticas, sentindo-se confortaveis para
debater ideias, discordar e defender seus argumentos sem receio de julgamento ou
penalizacéo.

Ainda de acordo com Brito (2023), o estilo de lideranca autoritario € o mais
prejudicial a seguranca psicolégica das empresas. Portanto, ndo € uma forma de
liderar adequada para um ambiente inovador. Os lideres que obtém maior

performance das equipes sao 0s que praticam a lideranca consultiva e solidaria.

5.2 O Impacto da Jornada Dupla no Ambiente Corporativo.

Silva (2019) destaca que mulheres que equilibram trabalho e familia enfrentam
sobrecarga, estresse e exaustdo devido a maior responsabilidade nas tarefas
domésticas e cuidado dos filhos. Mesmo no século XXI, mulheres ainda sao as
principais responsaveis pelo cuidado do lar, o que pode restringir sua ascensao
profissional e realizagéo pessoal.

Com tais jornadas extensas, as mulheres acabam n&o tendo tempo para
manutencdo de seu capital social, ou seja, elas ndo conseguem tempo para a
socializagdo com colegas, networking e até com o chefe, sendo essas estratégias
consideradas importantes para alavancar a carreira dos individuos (EAGLY, CARLI,

2007).
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A Sindrome da Dupla Carga, decorrente da sobrecarga de trabalho profissional
e domeéstico, € um dos principais obstaculos para as mulheres alcancarem cargos de
lideranga, agravada pela falta de educacéo cultural para a divisdo igualitaria das
tarefas domésticas (MONTEIRO, 2021).

Ferreira (2020) reforca que as mulheres dedicam mais tempo aos afazeres
domeésticos do que os homens, cuja participacdo € frequentemente vista apenas como
“ajuda”.

A sobrecarga gerada pela jornada dupla impacta diretamente a saide mental
das mulheres, muitas vezes de forma silenciosa e acumulativa. A constante
necessidade de conciliar multiplos papéis — profissional, mée, esposa, cuidadora,
dona de casa — leva a exaustéo fisica e emocional, resultando em um estado de
desgaste que compromete tanto a produtividade quanto a qualidade de vida
(MENDONCGA, 2021).

Essa visdo é corroborada pelo relatério “Iniciativa Mulheres no Trabalho” da

Organizacao Internacional do Trabalho (OIT,2018), que afirma:

O emprego remunerado foi entdo simplesmente adicionado a
lista de tarefas’ das mulheres. N&o foi questionado o tradicional
‘sistema de género’ no qual as mulheres eram as ‘cuidadoras’ e
os homens ‘o sustento da familia’. O tempo das mulheres era
visto como ‘elastico’, ao contrario do tempo dos homens, e

menos valioso do que o deles. (OIT,2018).

Segundo dados do Censo Demografico de 2022, publicado pelo IBGE, 49,1%
das unidades domeésticas no pais eram chefiadas por mulheres, representando uma
mudanca significativa em relagéo ao censo de 2010. Além disso, os dados do mesmo
censo mostram que as mulheres brasileiras dedicam significativamente mais horas
aos afazeres domésticos do que os homens em todas as regides do pais.

De acordo com a ONU Mulheres (2017), € necessario que as empresas
promovam ambientes ndo discriminatdrios, em que homens e mulheres usufruam de
oportunidades iguais de desenvolvimento profissional. Além disso, € crucial que as
liderancas nas organizacbes estabelecam a igualdade de género como um
compromisso, buscando mudancgas nas estruturas tradicionais de poder e instituindo

a igualdade de género como um valor a ser compartilhado.

29



y

VRS WM ETECia

6.DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com intuito de compreender o papel das mulheres no mercado de trabalho e
os desafios enfrentados nos cargos de gestéo, foi realizada uma pesquisa qualitativa
com formulario estruturado com duas gestoras de grandes marcas, Paula Mageste e
Paula Merlo, as quais serdo apresentados seus curriculos abaixo, bem como, na

sequéncia as perguntas e respostas.

Paula Mageste ¢ formada em Jornalismo pela faculdade PUC de Sao Paulo,
trabalhou nas maiores empresas de comunicagao do pais, também foi responsavel
pela volta da publicacdo da revista Elle no Brasil. Atualmente trabalha como CEO nas
Edicdes da Globo Condé Nast, sendo responsavel pelas publicagdes das revistas

Vogue do Brasil, Casa Vogue, Glamour e GQ.

-

080" 9061 9

Paula Mageste e Paula Merlo.

Paula Merlo é formada em jornalismo pela Universidade da Cidade do Rio de
Janeiro, possui pos-graduagdo em moda e mestrado em Publishing na University of
the Arts London, em Londres. Trabalhou na Revista Vogue do Brasil, por 20 anos como
produtora executiva e depois como diretora de conteudo. Atualmente trabalha como
editora chefe da Revista Page9, que € uma plataforma de Lifestyle (estilo de vida) do
Brazil Journal, uma das plataformas mais respeitadas de politicas, economia e

negocios do pais.
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1 - Trajetoéria Critica: Olhando para sua trajetéria até a Diregao Geral, quais foram
os obstaculos mais marcantes que a senhora enfrentou por ser mulher e como
eles moldaram seu estilo de gestao atual? E o que as empresas ainda precisam

fazer para apoiar e impulsionar mais mulheres em cargos de lideranga?

Paula Mageste: Nao abordada diretamente. Paula nao cita obstaculos, ela faz uma

ressalva:

"Eu tenho uma experiéncia que nado pode ser generalizada, porque ndo € a
experiéncia de todas as mulheres, né? Eu sou uma mulher branca. [...] venho de uma
familia pobre, mas sou a primeira geragao da minha familia que fez curso superior,

né? [...] jA me colocar no lugar de um certo privilégio ou de um ponto de partida."
Ela menciona um dado histérico geral:

"Nunca, em nenhum momento da histéria, ninguém disse para um homem 'por que
vocé esta saindo para trabalhar?' [...] a gente parte de um dado histdrico, cultural,

antropoldgico, socioldgico, que € muito diferente para homens e mulheres."

Paula Merlo: Eu acho que o meu maior desafio, foi lidar com outras mulheres mais
velhas que tiveram uma educacgao profissional muito diferente da minha. Elas tiveram
que brigar e serem muito mais duras para conseguirem chegar nessa posi¢ao. Meu
maior desafio foi lidar com liderancas femininas muito duras que tiveram que
endurecer para ocuparem aqueles postos. Eu tive que aprender a lidar com isso, com

esse endurecimento dela.”

“‘Meu estilo de gestao é um estilo de gestdo muito horizontal. Eu acho que faz parte
do meu trabalho e dessa minha geracao escutar as pessoas. Ser uma lider empatica,

como muitas vezes eu nao tive.”

Sobre 0 que as empresas precisam fazer: “Serem mais flexiveis a mulher é a chefe
de casa e quem cuida dos filhos dar apoio em termos de reciclagem dessa mulher
organizar cursos ou coisas que podem ser feitas durante a hora do trabalho. Ter um
espaco de troca de mulheres liderangas conversas abertas e seguras. Flexibilizagao

para uma mulher, principalmente madura.”
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Analise:

podem contribuir para o fortalecimento da presenga feminina em cargos estratégicos
As respostas das entrevistadas demonstram diferentes perspectivas sobre os desafios
enfrentados pelas mulheres em cargos de lideranga. Paula Mageste nao relata
experiéncias pessoais especificas de discriminagdo ao longo de sua trajetéria, mas
contextualiza sua ascensao profissional a partir de marcadores sociais como género,
raga e classe social. Ao reconhecer seus privilégios enquanto mulher branca com
acesso ao ensino superior, a entrevistada destaca que as mulheres partem
historicamente de condigdes desiguais em relagcdo aos homens, evidenciando a
influéncia de fatores culturais e estruturais na construgdo das oportunidades
profissionais. J& Paula Merlo identifica como principal desafio a convivéncia com
liderangas femininas mais antigas, que desenvolveram estilos de gestdo mais rigidos
devido as dificuldades enfrentadas para conquistar espaco no mercado de trabalho.
Essa percepcgao evidencia uma mudanga geracional na lideranga feminina, em que
modelos mais tradicionais e autoritarios vém sendo substituidos por praticas mais
colaborativas e empaticas. Além disso, a entrevistada ressalta a necessidade de maior
flexibilidade organizacional, apoio a capacitagao profissional e criacdo de espacgos

seguros para troca de experiéncias entre mulheres lideres, apontando medidas que.

n

"O ponto de partida das mulheres nunca foi o mesmo que o dos homens.
(BOURDIEU, P. 1998).

2. O "Teto de Vidro": Em sua visao, quais mecanismos invisiveis na cultura
corporativa ainda impedem que mulheres com alto potencial cheguem a cargos

de decisdao como o seu?

Paula Mageste:

"O machismo sempre esteve 14, a dificuldade sempre esteve |a de maneiras mais ou
menos veladas. E ele continua. E ele vem as vezes de maneiras muito sutil, muito
disfargcada, sabe? E eu acho que é quase pior quando acontece assim. Porque quando
ele é claro e declarado, vocé pode se posicionar também de uma maneira muito clara.
Mas quando ele é velado, € uma coisa que ndo € muito clara, também vocé se

posicionar para cortar exige um esfor¢o maior."

32



NEASPAGLS M ETECia

Centro
Paula Scuza

Paula Merlo:

Nao abordado diretamente na entrevista. Paula fala sobre diferengas de comunicacao

e cultura entre géneros, mas ndo sobre mecanismos especificos do "teto de vidro".

Anadlise:

Afala de Paula Mageste evidencia a permanéncia de barreiras invisiveis que dificultam
a ascensao feminina aos cargos de decisdo. Segundo a entrevistada, o machismo
continua presente nas organizacdes, muitas vezes de forma sutil e velada. Essa
caracteristica torna o preconceito mais dificil de ser identificado e combatido, exigindo
das mulheres maior esfor¢co para reconhecer e enfrentar situagdes discriminatorias.
Sua percepgao esta alinhada ao conceito de “teto de vidro”, que se refere aos
obstaculos invisiveis que limitam o crescimento profissional feminino, mesmo quando
ha qualificagdo e competéncia. Por outro lado, Paula Merlo ndo aborda diretamente a
existéncia desses mecanismos. Contudo, suas observacdes sobre diferencas de
comunicagao e comportamento entre homens e mulheres sugerem que aspectos
culturais ainda influenciam as relagdes de trabalho e podem impactar o acesso das

mulheres as posicdes de lideranca.

"O teto de vidro ndo é um bloco monolitico, mas uma série de camadas
translucidas — mais perigosas justamente porque séo invisiveis." (EAGLY, A. H., &
CARLI, L. L. 2007)

3. Gestao de Expectativas: Existe, na sua percepg¢dao, uma exigéncia de
desempenho superior para mulheres em cargos de lideranga comparada aos

seus pares masculinos para que sua autoridade seja legitimada?

Paula Mageste: Nao abordado diretamente. Paula n&o compara exigéncia de
desempenho entre géneros. Ela afirma:

"Vocé ser competente ou ndo no mercado de trabalho nao se da pelo fato de vocé ser
homem ou mulher. Tem homens muito competentes, mas também tem homens

incompetentes. O género nao define a tua competéncia."

Paula Merlo: Nao abordado explicitamente. Paula menciona que mulheres sdo mais
sensiveis e que a comunicacao masculina € mais direta, mas ndo compara exigéncias

de desempenho. Trecho relacionado: “Eu ainda estou entre o dono da empresa e a
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minha equipe. O dono fala comigo de uma maneira muito dura. Eu passo para minha

equipe de uma maneira diferente. Isso também é duro, porque isso cansa a lideranga.”
Analise:

Nenhuma das entrevistadas respondeu de forma direta a questdo sobre a exigéncia
de desempenho superior para mulheres em cargos de lideranga. Entretanto, a fala de
Paula Mageste reforga a ideia de que a competéncia profissional ndo esta relacionada
ao género, mas as capacidades individuais de cada profissional. Essa perspectiva
contribui para desconstruir estere6tipos que associam determinadas competéncias a
homens ou mulheres. Ja Paula Merlo menciona as pressdes inerentes ao papel de
lideranca, especialmente na mediacdo entre as demandas da alta gestdo e as
necessidades da equipe. Embora nao relacione essa experiéncia especificamente ao
género, sua fala sugere que a posigao de lideranga exige elevado desgaste emocional
e habilidades interpessoais, caracteristicas frequentemente associadas as liderangas

femininas.

"Para ser considerada tdo competente quanto um homem, uma mulher
frequentemente precisam provar seu valor repetidamente — enquanto o homem tem

Sua competéncia assumida como padrdo. (WILLIAMS, J. C., 2014)

4.Ja vivenciou situagoes de preconceito ou discriminagdo no ambiente
corporativo? Como lidou com esses momentos e o que aprendeu com eles?

Paula Mageste: Sim, ela relata situagées e como lida o exemplo do "vocé esta
nervosa":

"Eu ndo estou nervosa. Eu simplesmente ndo concordo com vocé e estou deixando
isso bem claro. Isso n&o é nervosismo, isso é assertividade."

Aprendizado:

"A gente precisa sempre ficar muito atenta, sobretudo a essas manifestagdes veladas
do machismo, que eu acho que sao muito mais perigosas [...] A gente tem que tomar
muito cuidado para ndo rebater de uma maneira emocional, para n&o ficar dando

municao para essas coisas."

Sobre mulheres que se masculinizaram: "Hoje eu olho para tras com mais

generosidade e gratiddo a essas mulheres que se masculinizaram para tentar
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consolidar um espago no mercado de trabalho. Porque eu acho que nao foi facil. [...]

Foi ruim, mas foi importante, talvez tenha sido o unico jeito."

Paula Merlo: Paula relata dificuldades com chefes mulheres duras e com a
comunicagao masculina, mas nao descreve situagdes explicitas de preconceito ou

discriminagao contra si.

Analise:

Entre as entrevistadas, apenas Paula Mageste relata experiéncias que podem ser
interpretadas como manifestagcdes de preconceito de género. O exemplo citado, em
que sua discordancia foi confundida com nervosismo, demonstra como mulheres
lideres frequentemente tém sua assertividade questionada ou interpretada de forma
negativa. A entrevistada destaca a importancia de responder a essas situagdes com
firmeza e racionalidade, evitando reforgcar esteredtipos que associam mulheres a
instabilidade emocional. Além disso, Paula apresenta uma reflexao importante sobre
mulheres que adotaram comportamentos mais rigidos ou considerados masculinos
para consolidar sua posi¢ao profissional. Sua analise demonstra compreensao das
dificuldades enfrentadas por geragdes anteriores e reconhece que tais estratégias,
embora questionaveis sob a otica atual, foram fundamentais para a abertura de
espacgos ocupados atualmente por outras mulheres. Paula Merlo, por sua vez, nao
relata experiéncias explicitas de discriminagdo, concentrando sua analise nas
diferencas de estilos de lideranca e comunicacido presentes no ambiente

organizacional.

"Quando a mulher afirma sua posicao com firmeza, é frequentemente lida como
'‘emocional’ ou 'nervosa’' — enquanto o mesmo comportamento no homem é chamado
de 'assertivo' ou 'determinado’." (SANDBERG, S., 2013).

5. Politicas de Cuidado e Carreira: Como a organizagao concilia o ritmo de alta
performance exigido na diretoria com as necessidades de equilibrio vida-

trabalho, visando nao penalizar carreiras femininas?

Paula Mageste: Paula fala sobre sua experiéncia pessoal de apoio familiar: "Eu tenho
uma condic¢ao familiar que me permite, né? Eu tenho um marido que me apoia, eu
tenho uma filha que entende que eu trabalho bastante. Mesmo assim, n&o é simples,
porque a gente de fato tem que se dobrar em muitas coisas."
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Paula Merlo: Paula sugere o que as empresas deveriam fazer, ndo descreve politicas
existentes: “Ser mais flexivel, a mulher é a chefe de casa e cuida dos filhos precisa ir
e vir. A empresa precisa dar apoio em termos de reciclagem durante a hora do
trabalho. Nao adianta achar que essa mulher vai fazer depois do trabalho. A vida dela

ja é muito fechada.”

Sobre sua propria experiéncia: “Eu precisava viver, nao viver s6 o trabalho. Viver
minha familia, meus amigos, ir ao cinema, sair para jantar. Isso também enriquece seu

estilo de lideranga.”

“ Tenho muito orgulho em ser uma pessoa que quer ver outras mulheres crescendo”
eu conseguir preparar uma lideranga para quando eu saisse. Briguei para que todas
as mulheres ali pudessem crescer. Acho que meu impacto foi muito positivo.

“Preocupacao de liderar para outras para que outras mulheres subam”

Analise:

As respostas indicam que o equilibrio entre vida profissional e pessoal continua sendo
um desafio relevante para mulheres em posigdes de lideranga. Paula Mageste atribui
parte de sua capacidade de exercer um cargo de alta responsabilidade ao apoio
familiar recebido, especialmente do marido e da filha. Sua fala evidencia que, mesmo
com essa rede de apoio, a conciliagao entre trabalho e vida pessoal permanece

complexa.

Paula Merlo reforgca essa discussdo ao destacar a necessidade de as organizacoes
adotarem politicas mais flexiveis, reconhecendo que muitas mulheres acumulam
responsabilidades profissionais e familiares. A entrevistada defende acbes como
capacitagdes realizadas durante o horario de trabalho e maior compreensao das
demandas familiares femininas. Além disso, ressalta a importancia de preservar
momentos de lazer, convivéncia familiar e desenvolvimento pessoal, compreendendo
que essas experiéncias contribuem para uma lideranca mais equilibrada, empatica e
eficiente.

De forma geral, as entrevistas demonstram que, apesar dos avangos conquistados
pelas mulheres no mercado de trabalho, ainda persistem desafios estruturais
relacionados ao machismo, as barreiras invisiveis para ascensao profissional e a
conciliacdo entre carreira e responsabilidades familiares. As falas das entrevistadas

evidenciam a necessidade de politicas organizacionais mais inclusivas e de uma
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transformacao cultural capaz de promover maior equidade de género nos espagos de

lideranca.

"O apoio familiar ndo substitui politicas organizacionais — quando a conciliagdo
depende apenas de arranjos privados, a igualdade permanece um privilégio, nd&o um
direito.” (HIRATA, H., 2015).

7.CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo analisar os desafios enfrentados pelas
mulheres ao assumirem cargos de lideranca e identificar estratégias capazes de
promover a igualdade de género no ambiente organizacional. A partir da pesquisa
bibliografica e das entrevistas realizadas, foi possivel compreender que, apesar dos
avancgos conquistados pelas mulheres ao longo das ultimas décadas, ainda persistem
barreiras significativas que dificultam sua ascensdo e permanéncia em posi¢cdes de

liderancga.

Os resultados obtidos permitiram responder a problematica proposta,
evidenciando que a desigualdade de género no ambiente corporativo continua sendo
influenciada por fatores estruturais, culturais e organizacionais. Observou-se que o
machismo estrutural, os esteredtipos de género, a desigualdade de oportunidades, a
falta de flexibilidade organizacional e a diferenga salarial constituem obstaculos que
limitam o desenvolvimento profissional das mulheres e dificultam seu acesso aos

espacos de tomada de decisao.

Quanto aos objetivos especificos da pesquisa, o primeiro foi alcangado ao
identificar os principais obstaculos enfrentados pelas mulheres ao assumirem cargos
de lideranca. Os resultados evidenciaram que fatores como o preconceito de género,
os esteredtipos relacionados a capacidade de lideranga feminina, a desigualdade
salarial e as dificuldades de conciliacdo entre vida profissional e pessoal continuam
representando desafios significativos para a ascensédo e permanéncia das mulheres

em posi¢des de gestéo.

O segundo objetivo foi atendido por meio da analise do impacto da cultura

organizacional na ascensao profissional das mulheres. Verificou-se que culturas
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organizacionais marcadas por praticas discriminatorias, falta de representatividade
feminina em cargos estratégicos e auséncia de politicas inclusivas contribuem para a
manutencdo das desigualdades de género. Em contrapartida, ambientes
organizacionais que valorizam a diversidade e a inclusdo favorecem o
desenvolvimento profissional e ampliam as oportunidades de lideranca para as

mulheres.

Quanto ao terceiro objetivo foi alcangado ao verificar estratégias capazes de
promover a igualdade de género em cargos de liderancga. A pesquisa demonstrou que
a implementacao de politicas de diversidade e inclusdo, programas de mentoria,
oportunidades de desenvolvimento profissional, igualdade salarial e agcdes voltadas a
valorizacdo da lideranga feminina sdo medidas que contribuem para a redugao das
desigualdades e para o fortalecimento da participacdo das mulheres nos espacos de

tomada de decisao.

Além disso, a hipétese inicialmente formulada foi confirmada, uma vez que os
dados coletados demonstraram que as mulheres enfrentam desafios especificos
relacionados ao preconceito de género e as estruturas organizacionais ainda
marcadas por desigualdades. Contudo, verificou-se também que a adogéo de praticas
inclusivas e de politicas voltadas a equidade de género pode contribuir
significativamente para a superagdo dessas barreiras e para a ampliacdo da

participacado feminina em cargos de lideranca.

Conclui-se, portanto, que a promogdo da igualdade de género nas
organizacbes exige nao apenas mudancgas individuais, mas principalmente
transformacdes culturais e institucionais que garantam oportunidades equitativas para
homens e mulheres. Dessa forma, espera-se que este estudo contribua para ampliar
as discussbes sobre o tema e incentive a implementagcdo de agbes que favoregcam

ambientes corporativos mais justos, inclusivos e diversos.

Por fim, sugere-se que futuras pesquisas aprofundem a analise sobre a
efetividade das politicas de diversidade e inclusdo nas organizagdes, bem como
investiguem os desafios enfrentados por mulheres lideres em diferentes setores
econdmicos e contextos sociais, contribuindo para o avango do conhecimento sobre

a lideranga feminina e a equidade de género no mercado de trabalho.
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[ Etec

Técrnica Fstadual

APENDICE

Mulheres no Mercado de Trabalho

Prezados (as)

Contamos com sua participagao para responder ao formuldrio anexo, 0 mesmo servird para coleta de
informacdo para o Trabalho de Conclusédo de Curso Técnico em Recursos Humanos da ETEC da Unidade
Descentralizada CEU CIDADE DUTRA no 1° semestre de 2026.

Pedimos a gentileza de responder até 02/06/2026.

Ressaltamos que as informagdes serdo colhidas em total sigilo, ndo sendo necessério sua identificagdo.

Agradecemos sua participagao!

1. Trajetoria Critica: Olhando para sua trajetoria até a Direcdo Geral, quais foram os obstaculos
mais marcantes que a senhora enfrentou por ser mulher e como eles moldaram seu estilo de gestao
atual? E o que as empresas ainda precisam fazer para apoiar e impulsionar mais mulheres em
cargos de lideranc¢a?

Texto de resposta longa
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2. 0 "Teto de Vidro": Em sua visao, quais mecanismos invisiveis na cultura corporativa ainda

impedem que mulheres com alto potencial cheguem a cargos de decisdo como o seu?

Texto de resposta longa

3. Gestdo de Expectativas: Existe, na sua percepg¢ao, uma exigéncia de desempenho superior para
mulheres em cargos de lideranga comparada aos seus pares masculinos para que sua autoridade
seja legitimada?

Texto de resposta longa

4. Ja vivenciou situagoes de preconceito ou discriminagao no ambiente corporativo? Como lidou
com esses momentos e o que aprendeu com eles?

Texto de resposta longa

5. Politicas de Cuidado e Carreira: Como a organizagao concilia o ritmo de alta performance
exigido na diretoria com as necessidades de equilibrio vida trabalho, visando ndo penalizar carreiras
femininas?

Texto de resposta longa
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