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RESUMO

Este estudo teve como objetivo compreender os principais desafios enfrentados por
mulheres em cargos de lideranga em diferentes setores organizacionais. A pesquisa
caracteriza-se como aplicada, com abordagem qualitativa, natureza descritiva e uso da
Analise Tematica como técnica de interpretagdo, fundamentada em entrevistas
semiestruturadas com oito lideres. Os resultados mostraram que, para alcangar posi¢des
de comando, as mulheres ainda precisam apresentar maior qualificacdo e enfrentar
barreiras estruturais associadas ao “teto de vidro” e ao “labirinto de vidro”, além do
questionamento constante da autoridade e da sobrecarga provocada pela dupla jornada.
Também foi possivel identificar que as participantes adotam estilos de lideranca baseados
em empatia, didlogo e colaborag¢do, o que fortalece as equipes e contraria o modelo
patriarcal de gestdo. As narrativas evidenciaram ainda que raga, maternidade, classe social
e diversidade sexual intensificam desigualdades, refor¢ando a necessidade de politicas
organizacionais com perspectiva interseccional. Conclui-se que promover liderancas
femininas ndo ¢ apenas uma questdo de representatividade, mas de transformagao
estrutural e ética no ambiente corporativo.

Palavras-chave: Lideranca feminina; Teto de vidro; Interseccionalidade; Desigualdade
de género; Cultura organizacional.



ABSTRACT

This study aimed to understand the main challenges faced by women in leadership
positions across different organizational sectors. The research is characterized as applied,
with a qualitative approach, a descriptive nature, and the use of Thematic Analysis as the
interpretation technique, based on semi-structured interviews conducted with eight
female leaders. The results showed that, in order to reach leadership positions, women
still need to demonstrate higher qualifications and overcome structural barriers associated
with the “glass ceiling” and the “glass labyrinth,” as well as constant questioning of their
authority and the overload caused by the double work shift. It was also identified that the
participants adopt leadership styles grounded in empathy, dialogue, and collaboration,
which strengthens teams and challenges the patriarchal model of management. The
narratives further revealed that race, motherhood, social class, and sexual diversity
intensify inequalities, reinforcing the need for organizational policies grounded in an
intersectional perspective. It is concluded that promoting female leadership is not merely
a matter of representation, but of structural and ethical transformation within the corporate
environment.

Keywords: Female leadership; Glass ceiling; Intersectionality; Gender inequality;
Organizational culture.
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1 INTRODUCAO

A participacdo feminina em cargos de lideranca tem crescido gradualmente nas
ultimas décadas, impulsionada pelo aumento do nivel educacional, por politicas de
inclusdo e pela atuagdo de movimentos sociais. Apesar disso, observa-se que esse avango
permanece desigual, especialmente quando se trata do acesso a posi¢des diretivas, como
diretorias e conselhos executivos. Segundo o IBGE (2019), embora as mulheres
representem uma parte expressiva da forga de trabalho, elas ocupam apenas 37,4% dos
cargos gerenciais e recebem, em média, 77,7% da remuneracdo masculina, mesmo
apresentando niveis educacionais superiores.

Na area de Administragao, a lideranca feminina tem ganhado destaque, nao s6 por sua
importancia estratégica, mas também por envolver questoes éticas e sociais ligadas a
igualdade de género. Estudos indicam que mulheres em cargos de lideranca ajudam a
ampliar a diversidade de solugdes e a melhorar os resultados das empresas. Souza,
Barbosa e Rodrigues (2023) afirmam que a presenga feminina em posi¢des de comando
¢ uma chance de elevar o desempenho das empresas. Gongalves (2024) aponta que estilos
de liderangca focados em colaboragdo, empatia e escuta ativa criam ambientes mais
inclusivos e eficientes. Gonzalez (2025) reforga que empresas com mais mulheres em
cargos estratégicos tém melhores indices de inovagao e lucro.

Apesar dos avancos, o preconceito de género permanece presente no ambiente
corporativo e se manifesta de diversas formas, como falta de reconhecimento, resisténcia
de subordinados e deslegitimac¢dao da autoridade feminina. Souza (2020) aponta que
gestoras relatam dificuldades em serem levadas a sério, especialmente em setores
predominantemente masculinos. Esses desafios refletem estruturas institucionais e
culturais que sustentam o “teto de vidro”, conforme explicado por Barreto, Silva e Ribeiro
(2021), que o definem como um conjunto de barreiras invisiveis que limitam o
crescimento profissional das mulheres. Fraga e Oliveira (2022) reforcam que tais
barreiras operam por meio de vieses inconscientes € praticas naturalizadas.

Outro conceito importante ¢ o “labirinto da lideranga”, conforme Santos ¢ Almeida
(2023), que reune diferentes obstaculos e caminhos irregulares, como a dupla jornada, os
esteredtipos de género e a falta de politicas que ajudem a equilibrar vida profissional e
pessoal. Pereira e Costa (2020) apontam que estereotipos ligados a masculinidade ainda
influenciam como a competéncia ¢ avaliada em posi¢des de lideranga.

A interseccionalidade, como discutem Machado e Negreiros (2024), ¢ essencial para
compreender as experiéncias das mulheres lideres, uma vez que género, raga, classe e
outras identidades se entrelagam, produzindo diferentes formas de exclusdo. Bell Hooks
(2020) reforca que a justica de género s6 pode ser alcancada quando se reconhece a
complexidade dessas opressoes.

Diante desse contexto, compreender os desafios enfrentados pela lideranca feminina
¢ fundamental para promover praticas mais inclusivas, combater desigualdades
estruturais e fortalecer a presenca das mulheres em posi¢des de poder nas organizagdes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste estudo examina os principais debates sobre a lideranga
feminina no ambiente corporativo. A partir de literatura recente, busca-se compreender
como a lideranca ¢ estruturada dentro das organizagdes, bem como os desafios mais
enfrentados por mulheres em posi¢gdes de alta gestdo. O capitulo estd organizado em
quatro eixos: lideranga no ambiente corporativo; género ¢ mercado de trabalho; lideranga
feminina, suas contribuigdes e estigmas; e desafios enfrentados por mulheres em altos
cargos, esses pilares oferecem a base conceitual para analisar as barreiras estruturais.

2.1 Lideran¢ca no Ambiente Corporativo

A lideranga no ambiente corporativo ¢ um fator estratégico que influencia
diretamente o desempenho das empresas e o bem-estar das equipes. Para Silva e Barreto
(2022), liderar hoje exige mais do que habilidades técnicas: requer competéncias
emocionais, comunicacao empatica e respeito a diversidade. A lideranga atual nao se
apoia apenas na autoridade do cargo, mas na criacdo de relacdes sustentadas pela
confiancga e pelo didlogo.

Mudangas tecnologicas e sociais impulsionaram um novo perfil de lideranca.
Organizagdes que adotam modelos inclusivos, segundo Gomes e Castro (2023), tém
demonstrado maior capacidade de adaptagdo e inovagdo. Com esse cendrio, lideres sao
responsaveis por promover ambientes seguros e colaborativos, estimulando relagdes
equitativas.

O modelo de lideranca transformacional tem se destacado por sua énfase na
inspiracao e no desenvolvimento humano (Almeida & Rodrigues, 2021). Ao contrario da
lideranga transacional, centrada em metas e recompensas, a abordagem transformacional
prioriza o fortalecimento das pessoas como meio de aumentar o desempenho.

Sob uma perspectiva feminista interseccional, Hooks (2020) defende que liderar
¢ um ato ético baseado no cuidado e na responsabilidade coletiva, ressaltando como ¢
necessario reconhecer estruturas de poder e promover mudangas sociais. Essa visao
amplia o papel da lideranga como elemento de transformagao institucional.

Liderar também implica lidar com equipes diversas. Conforme Ribeiro e Santos
(2024), lideres eficazes sao aqueles que reconhecem as diversas identidades presentes em
seus times e constroem praticas de inclusao que favorecem suas integragdes. A lideranga,
assim, se desloca do controle para o suporte.

A saude organizacional estd vinculada ao estilo de lideranca. Ferreira e Moura
(2023) demonstram que ambientes liderados por gestores empaticos apresentam menor
rotatividade e maior satisfagdo. No Brasil, entretanto, a concentracdo de poder e a

resisténcia a modelos participativos ainda representam limitagdes (Oliveira & Lima,
2022).
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A lideranga, como afirmam Teixeira e Lopes (2023), ¢ uma competéncia
desenvolvida ao longo da vida e moldada pelo contexto histérico e social. Portanto,
organizagcdes que desejam prosperar devem valorizar praticas de lideranga que
considerem relagdes humanas, ética e inovagdo como elementos centrais.

2.2 Género e Mercado de Trabalho

A desigualdade de género no mercado de trabalho permanece estrutural, manifesta
em disparidades salariais, segmentacdo ocupacional e baixa representatividade feminina
em cargos de lideranca. Mesmo apresentando maior escolaridade, mulheres ainda
enfrentam barreiras significativas para ascender profissionalmente (IPEA, 2023).

Ribeiro (2022) destaca que a inser¢ao feminina continua marcada por uma divisao
sexual do trabalho que refor¢am os esteredtipos de género e limitam suas trajetorias
profissionais. Quando se considera raca e género conjuntamente, a desigualdade ¢ ainda
maior: mulheres negras enfrentam mais desemprego, menores salarios € pouca presenga
em cargos estratégicos (Santos & Nogueira, 2024). Essa realidade refor¢a a importancia
da andlise interseccional proposta por Crenshaw (2020).

Praticas organizacionais baseadas em valores masculinos, como disponibilidade
integral e desvalorizacdo da maternidade, também dificultam o avang¢o das mulheres
(Carvalho & Batista, 2021). Para enfrentar esses desafios, Costa e Pereira (2023)
defendem politicas institucionais de equidade, como mentoria, flexibilizagdo da jornada
e programas de lideranga feminina. Ribeiro (2020) refor¢a que politicas afirmativas
precisam considerar desigualdades historicas e multiplos marcadores sociais, superando
a ideia de meritocracia abstrata.

Outro aspecto estrutural ¢ a divisdo desigual do trabalho doméstico. Segundo o
IBGE (2023), mulheres dedicam o dobro de horas semanais aos cuidados e tarefas do lar,
prejudicando suas oportunidades de crescimento profissional. Assim, a superagdo da
desigualdade requer a reconstru¢do dos valores organizacionais. Para Lima e Farias
(2024), a equidade deve ser principio estruturante das relagdes de trabalho, € ndo apenas
um diferencial competitivo.

2.3 Lideranca Feminina: Contribuicoes e Estigmas

A presenca feminina na lideranga corporativa traz contribuigdes importantes para
a inovacao e para a diversidade de perspectivas. Rocha e Almeida (2021) afirmam que
mulheres tendem a apresentar gestdo colaborativa, sensibilidade interpessoal e
comunicagdo empatica, favorecendo ambientes mais inclusivos.

No entanto, estigmas persistem. Vasconcelos e Moreira (2023) destacam que
mulheres ainda sdo consideradas menos racionais ou menos aptas a tomadas de decisdes
sob pressdo — esteredtipos que enfraquecem sua credibilidade.

Hooks (2020) critica os modelos patriarcais de lideranga baseados em competi¢ao
e dominacdo, defendendo praticas éticas de cuidado e reciprocidade. Essa visdo amplia
horizontes e questiona padrdes ultrapassados. Santos e Oliveira (2022) apontam que
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mulheres lideres geralmente adotam estilos participativos, que incentivam engajamento e
fortalecem a satde organizacional — especialmente em ambientes complexos € com
diversidade.

Além disso, as trajetorias das mulheres s3o marcadas por muita resisténcia e por
conquistas que vao sendo alcangadas aos poucos. Lima e Cruz (2024) destacam que essas
vivéncias fortalecem a forma como elas lideram e contribuem para ampliar as praticas e
aprendizados dentro das organizagdes.

Microagressoes e avaliacdes mais rigorosas sdo desafios cotidianos: Ferreira e
Tavares (2023) mostram que interrupgdes, questionamentos sobre autoridade e
julgamentos enviesados sobrecarregam emocionalmente as lideres. Apesar disso, a
participagdo feminina tem aumentado globalmente. O Women in Business Report (2023)
aponta crescente numero de mulheres em cargos executivos em empresas que adotam
politicas consistentes de inclusao.

Para Costa e Barreto (2024), reconhecer as contribui¢des femininas e adotar
modelos baseados em cooperagdo e empatia ¢ fundamental para promover ambientes
mais diversos e inovadores.

2.4 Desafios Enfrentados pelas Mulheres em Altos Cargos Corporativos

A presenca feminina em cargos de alta gestdo ainda ¢ reduzida. Segundo a
McKinsey & Company (2023), embora haja progressos em niveis intermediarios, a
ascensdo ao topo permanece limitada. O “teto de vidro”, como definem Marques e Silva
(2022), representa barreiras invisiveis que impedem a progressao profissional.

O “labirinto de vidro” amplia essa analise a0 mostrar que mulheres enfrentam
multiplos obstaculos ao longo de toda a carreira (Oliveira & Martins, 2023). Essas
barreiras incluem exclusdo de redes de influéncia e necessidade constante de provar
competéncia.

A cultura corporativa masculinizada também limita liderancas femininas. Souza e
Batista (2024) afirmam que o ideal de lideranga ainda ¢ associado a assertividade e
agressividade, desvalorizando estilos colaborativos.

A dupla jornada configura outro obstaculo relevante. O Instituto Patricia Galvao
(2023) indica que 78% das executivas relatam dificuldades para conciliar trabalho e vida
pessoal — fator que afeta diretamente permanéncia e ascensao.

A dificuldade em encontrar modelos femininos em posi¢des estratégicas e as
barreiras do Labirinto de Vidro (OLIVEIRA, 2017) limitam a formagao de redes de apoio,
um aspecto que ressalta o papel decisivo das mentorias no desenvolvimento da
autoconfianga e na trajetoria de novas lideres.

Portanto, os desafios ndo se limitam a competéncia individual, mas refletem
estruturas sociais e organizacionais que ainda reproduzem desigualdade de género. A
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superagao exige compromisso institucional, revisdo de praticas de recrutamento e
promocao, e ambientes sensiveis a diversidade.

2.5 Interseccionalidade nas Experiéncias de Lideranca Feminina

A interseccionalidade, formulada por Kimberl¢ Crenshaw, ¢é essencial para
compreender as diferentes experiéncias das mulheres na lideranga. Segundo Santos e
Silva (2023), opressdes de género, raga, classe e sexualidade atuam simultaneamente e
ndo podem ser analisadas isoladamente.

Oliveira e Ferreira (2024) afirmam que mulheres pertencentes a grupos
marginalizados enfrentam maior impacto das desigualdades, exigindo politicas
especificas para inclusdo efetiva.

Essa abordagem também permite analisar desafios enfrentados por mulheres
LGBTQIA+, mulheres com deficiéncia e mulheres de baixa renda (Pereira & Costa,
2022). Politicas organizacionais padronizadas, que tratam todas as mulheres como se
tivessem as mesmas experiéncias e necessidades, acabam ignorando diferencas
importantes e, com isso, contribuem para manter desigualdades ja existentes (Silva &
Andrade, 2023).

Hooks (2021) refor¢a que verdadeira inclusdo depende da valorizacdo das
diferencas e da justiga social como pratica cotidiana. Mudancas culturais e desconstrugao
de preconceitos sdao fundamentais. Marques e Santos (2025) demonstram que
organizacdes que adotam perspectivas interseccionais desenvolvem liderancas mais
diversificadas, inovadoras e preparadas para mercados plurais.

A equidade interseccional, portanto, ¢ estratégica e ética, possibilitando ambientes
corporativos mais representativos e justos (Costa et al., 2024).

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Essa pesquisa caracteriza-se como aplicada, uma vez que busca produzir
conhecimentos voltados a compreensao e a solugdo de problemas reais do ambiente
organizacional, especialmente os desafios vivenciados por mulheres em cargos de
lideranca. De acordo com Cervo, Bervian e Da Silva (2007), pesquisas aplicadas tém
como finalidade transformar o conhecimento cientifico em praticas que contribuam para
amelhoria da realidade estudada, fundamentando intervengdes e reflexdes sobre equidade
de género no contexto corporativo.

A abordagem utilizada ¢ qualitativa, adequada para estudos que investigam
significados, percepgdes e experiéncias subjetivas. Conforme Minayo (2017), essa
abordagem permite compreender fendmenos sociais em profundidade, valorizando a
complexidade das vivéncias e dos discursos das participantes. Dessa forma, o estudo
analisa como mulheres lideres interpretam sua atuacdo, desafios e trajetdrias
profissionais.
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Trata-se ainda de um estudo descritivo, pois, segundo Gil (2010), pesquisas
descritivas tém como objetivo observar, registrar e analisar fenomenos sem interferéncia
da pesquisadora, permitindo descrever caracteristicas, padrdes e comportamentos. Assim,
buscou-se descrever os principais desafios enfrentados por mulheres na lideranca, bem
como estratégias, percepcdes e praticas relacionadas a sua atuacdo em posi¢cdes de
comando.

A coleta de dados foi realizada por meio de pesquisa de campo, permitindo contato
direto com mulheres que ocupam cargos de lideranca em diferentes setores. Segundo
Cervo, Bervian e Da Silva (2007), a pesquisa de campo possibilita o acesso a informagdes
concretas sobre fendmenos sociais no ambiente onde ocorrem.

O instrumento utilizado foi a entrevista semiestruturada, composta por 15 perguntas
abertas organizadas em cinco blocos temadticos: trajetdria profissional, desafios
enfrentados, praticas de lideranga, interseccionalidade e propostas de transformacgdo. De
acordo com Minayo (2017), esse tipo de entrevista combina roteiro prévio e flexibilidade,
permitindo aprofundamento conforme as respostas das participantes.

As entrevistas foram realizadas remotamente, por meio da plataforma Google Meet,
entre os dias 17 de setembro e 8 de novembro de 2025, respeitando a disponibilidade das
participantes. Cada entrevista teve duracdo média de 45 a 50 minutos, sendo gravada
mediante autorizagdo e depois transcrita integralmente.

Foram entrevistadas oito mulheres que ocupavam cargos de coordenacao, geréncia,
direcao ou fungdes equivalentes. O critério de inclusdo foi exclusivamente exercer uma
posicdo de lideranga, independentemente do setor. A quantidade de participantes foi
definida pelo principio da saturacao teodrica, conforme Minayo (2017), encerrando-se
quando os relatos passaram a apresentar repeticdo tematica e estabilidade.

As participantes foram convidadas via WhatsApp e todas assinaram o Termo de
Consentimento  Livre e Esclarecido (TCLE), garantindo voluntariedade,
confidencialidade e anonimato. Para preservar sua identidade, foram atribuidos
codinomes inspirados em flores, simbolizando o florescimento da lideranga feminina em
ambientes desafiadores. Todo o material foi armazenado para uso exclusivo da
pesquisadora e sera excluido ao final da pesquisa.

3.1 Analise de Dados

Para o tratamento e interpretagdo dos dados, utilizou-se a Andlise Tematica,
conforme proposta por Braun e Clarke (2006). Essa técnica possibilita identificar,
organizar e interpretar padroes de significado presentes em narrativas, sendo amplamente
utilizada em pesquisas qualitativas.

A andlise foi desenvolvida em seis etapas: PDCA
1. Familiarizacdo com os dados;

2. Geragao de codigos iniciais;



3. Busca de temas QUAIS TEMAS? COLOCAR MEUS TEMAS;

4. Revisdo dos temas (labirinto da lideranga / teto de vidro));
5. Defini¢ao e nomeagdo das categorias;
6. Elaboracao do relatério analitico.
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A codificagdo foi realizada manualmente, utilizando planilhas eletronicas para organizar

os dados. O processo resultou em cinco categorias tematicas centrais:

Tabela 1 — Categorias Tematicas

. Trajetodrias Teto de vidro e Dupla Lideranga . .
Categoria . . Interseccionalidade e
s marcadas pela cultura jornada e colaborativa e .
Tematica I . (o representatividade

resiliéncia masculina sobrecarga empatica
Feminismo Divisao
organizacional e | Teoria do tetode | sexual do .
Lente e s . Lideranga .
‘. critica as vidro e cultura trabalho e ; Teoria da
Tedrica . . N transformacional e | . . .
.. desigualdades organizacional género no o ) interseccionalidade
Utilizada . . ética do cuidado
estruturais de patriarcal mercado de
género trabalho
Lima e Cruz Barreto, Silva e IBCI:‘RI?I;;??); Almeida e
MBI (5024); Ribeiro | P8I0 (20210 50001 | Rodrigues (2021); | Crenshaw (2020);
Marques e Silva . Machado e Negreiros
Autores (2022); Hooks Carvalhoe |Hooks (2020); Lima
(2022); Souza e . (2024); Hooks (2020)
(2020) Batista (2024) Batista e Cruz (2024)
(2021)

Fonte: autoria propria

A metodologia adotada foi estruturada para garantir coeréncia metodoldgica e
conformidade com principios éticos. A combinagdo entre abordagem qualitativa AUTOR
€ ano, natureza aplicada, carater descritivo e analise tematica permitiu compreender em
profundidade as vivéncias das lideres entrevistadas, contribuindo para o debate ¢ o
fortalecimento da lideranca feminina em altos cargos corporativos

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secao apresenta a analise dos dados coletados com as entrevistadas, com o
objetivo de compreender os desafios enfrentados por mulheres em altos cargos
corporativos. As informagdes foram obtidas por meio de entrevistas semiestruturadas com
oito profissionais de diferentes setores, seguindo os principios de abordagem qualitativa
e andlise tematica proposta por Braun; Clarke (2006), conforme previsto na metodologia.

A seguir, apresenta-se o perfil das entrevistadas, sintetizado a partir das varidveis idade,
escolaridade, ramo de atuacdo e tempo de lideranca.
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Tabela 2 — Perfil das entrevistadas

Codinome Idade Escolaridade Ramo Atuagdo \ Tempo de lideranga
Licenciatura em Educacao Setor Publico -

Rosa 40 | Fisica Educacao 9 anos

Orquidea 42 | Técnica em Enfermagem Setor publico - Saude 8 meses

Hibisco 31 | Engenheira Civil Setor Industrial 5 anos

Lirio 27 | Engenheira Quimica Setor Industrial 4 anos

Lavanda 35 | Bacharel em Direito Setor Judicidrio 4 anos

Tulipa 42 | Engenheira de Produgao Setor Alimenticio 8 anos
Especialista em Gestdo da

Margarida 38 | Produgdo Setor Industrial 10 anos

Magnolia 45 | Quimica Setor Alimenticio 8 anos

Fonte: autoria propria.

Caracterizacao Socioeducacional e Profissional

Observa-se predominancia de mulheres com formagdo superior completa ou
técnica especializada, o que confirma o argumento de que mulheres precisam apresentar
elevado nivel de qualificacdo para acessar espacos de lideranca (IPEA, 2023; Ribeiro,
2022). Tal evidéncia reforca a afirmacao de Barreto, Silva e Ribeiro (2021) de que o
acesso a cargos de comando ndo depende apenas de competéncia, mas de superacao de
barreiras estruturais historicamente instituidas.

Além disso, as entrevistas demonstram uma experiéncia média de 4 a 9 anos em
lideranga, refletindo trajetorias construidas com resiliéncia, negociacao e enfrentamento
de estigmas. Isso estd em de acordo com Lima e Cruz (2024), que afirmam que as
trajetorias de mulheres lideres carregam marcas de resisténcia que enriquecem as praticas
e processos colaborativos dentro das organizacoes.

Para responder ao objetivo geral e especifico seguiremos com a analise tematica.
Barreiras Estruturais e Simbolicas

As entrevistadas relataram obstaculos que limitam tanto o acesso quanto a
permanéncia em cargos de lideranca, especialmente relacionados a:

a) questionamento de autoridade, principalmente por equipes masculinas;
b) desigualdade ao ter suas competéncias reconhecidas;
C) necessidade de provar constantemente sua capacidade técnica.

Essas narrativas se aproximam do conceito de teto de vidro, que explica a
existéncia de barreiras invisiveis que dificultam o crescimento profissional das mulheres
(Marques & Silva, 2022). Porém, algumas entrevistadas mostraram que essas
dificuldades ndo ocorrem apenas na subida hierarquica. Elas também surgem em
diferentes caminhos e situagdes, exigindo escolhas e adaptacdes constantes, o que reforca
também a ideia de labirinto de vidro, apresentada por Oliveira e Martins (2023).
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Cultura Organizacional Masculinizada

Conforme relata “Lavanda”, quando adota uma postura firme, é rotulada como
“grossa”, mas, quando opta por um comportamento mais conciliador, ¢ julgada como
alguém que “ndo tem pulso”. O relato expde como ambientes organizacionais continuam
baseados em expectativas de lideranca associadas ao padrdo masculino, colocando
mulheres a um constante autocontrole comportamental.

Esse padrao confirma o que destacam Ferreira e Rocha (2021), a assertividade
masculina € vista como competéncia, enquanto a assertividade feminina € interpretada
como agressividade. Dessa forma, o viés de género sustenta avaliagdes desiguais de
comportamento (Souza & Batista, 2024), evidenciando uma cultura que ainda limita e
desvaloriza formas diversas de lideranca.

Lideranc¢a Colaborativa e Empatica

A maior parte das entrevistadas descreveu estilos de lideranca que priorizam o
dialogo, a cooperacao e o desenvolvimento coletivo. Conforme afirma “Margarida”, sua
pratica inclui “ouvir sempre todas as partes” e manter uma relagao “amigavel” com a
equipe. J& “Lirio” relata que costuma ‘“compartilhar responsabilidades”, promovendo
decisdes em conjunto com os colaboradores. Esses discursos evidenciam que a lideranga
exercida pelas entrevistadas ndo se fundamenta em autoridade e rigidez, mas em uma
atuacao participativa e relacional.

Esse resultado esta alinhado com pesquisas recentes que apontam que mulheres
lideres tendem a incentivar a cooperagdo e o desenvolvimento das pessoas nas
organizacdes (Lima & Cruz, 2024; Machado & Negreiros, 2024). Para Bell Hooks (2020),
liderar com empatia e valorizando as relagcdes ¢ uma forma de romper com modelos
autoritarios e excludentes. Assim, o estilo de lideranga das entrevistadas ndao apenas
questiona praticas tradicionais influenciadas pela cultura masculina, mas também cria
novas formas de gestdo, baseadas no didlogo, na inclusdao e no fortalecimento coletivo
das equipes.

Interseccionalidade e Representatividade

As entrevistas também revelaram desigualdades que afetam de maneira
diferenciada determinados grupos de mulheres. Uma das participantes, identificada como
“Hibisco”, destacou que mulheres negras, periféricas e LGBTQIA+ enfrentam barreiras
ainda maiores para ingressar e permanecer em cargos de lideranga. J& “Orquidea”, mae
de uma crianga de dois anos, relatou que a maternidade intensifica a cobranca
profissional, exigindo esfor¢o emocional e fisico superior ao de colegas sem filhos.

Esses relatos refletem o que a teoria da interseccionalidade evidencia:
experiéncias de opressdo ndo sao uniformes, mas atravessadas por multiplos marcadores
sociais, como raga, classe, género, maternidade e sexualidade (Crenshaw, 1989; Hooks,
2020). Desse modo, além de superar barreiras de género, algumas mulheres precisam
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enfrentar camadas adicionais de desigualdade, refor¢ando a urgéncia de politicas
organizacionais que contemplem equidade com foco na diversidade.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo compreender os principais desafios enfrentados
por mulheres em cargos de lideranca em diferentes setores organizacionais. A partir de
uma abordagem qualitativa, natureza aplicada, carater descritivo e andlise tematica, foi
possivel interpretar discursos, percepgdes e experiéncias de oito lideres, revelando como
suas trajetorias sdo atravessadas por desigualdades estruturais, estereotipos de género e
multiplos marcadores sociais.

Os resultados mostraram que o acesso feminino a lideranga ainda depende de
elevado nivel de qualificagdo, refor¢ando que a ascensdo profissional ndo ocorre apenas
por mérito, mas pela necessidade de superar barreiras historicas vinculadas a divisao
sexual do trabalho e a desvalorizacdo de competéncias femininas. Apesar de apresentarem
ampla experiéncia profissional, as entrevistadas relataram a necessidade constante de
provar sua capacidade, enfrentar questionamentos sobre autoridade e lidar com
resisténcias associadas ao padrao de lideranga masculinizado, confirmando os conceitos
de “teto de vidro” e “labirinto de vidro™.

Outro ponto importante identificado foi a presenca de estilos de lideranca que
valorizam cooperagdo, didlogo e empatia. As praticas mencionadas pelas entrevistadas
vao ao encontro de pesquisas que mostram como a atuagdo feminina contribui para
ambientes mais colaborativos e favoraveis a inovacao. Além disso, ao adotarem modelos
de gestdo focados nas relagdes, essas lideres rompem com perspectivas patriarcais de
comando e propdem formas de lideranca baseadas no fortalecimento do coletivo, em
sintonia com a ética do cuidado.

As narrativas também mostraram que esses desafios nao atingem todas as
mulheres da mesma forma. Questdes como raca, classe social, maternidade e diversidade
sexual ampliam as barreiras e geram desigualdades especificas, indicando que a equidade
de género s6 avanga quando vem acompanhada de uma perspectiva interseccional. Nesse
sentido, politicas organizacionais que tratam as mulheres como se fossem um grupo tnico
acabam ignorando essas diferencas e reforcando praticas excludentes.

Assim, compreender e enfrentar as desigualdades exige mais do que reconhecer
as contribui¢des da lideranca feminina: implica transformar as estruturas que sustentam
essas desigualdades no ambiente corporativo. A superagdo dessas barreiras depende de
acOes institucionais efetivas, como programas de mentoria, iniciativas de
desenvolvimento de liderancas femininas, flexibilizacdo de jornada e mecanismos
formais para combater preconceitos e microagressoes.

Por fim, esta pesquisa contribui para o debate académico e organizacional ao
evidenciar que fortalecer a lideranga feminina ndo ¢ apenas uma pratica de inclusdo
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social, mas uma estratégia ética e inovadora para a construcao de ambientes corporativos
mais diversos, eficientes e comprometidos com a justica de género.
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