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Resumo: Este estudo analisa as percepgdes masculinas sobre a lideranca feminina, destacando semelhancas,
diferencas ¢ esteredtipos presentes nesse olhar. A pesquisa também investiga como o contexto cultural influencia
essas percepcdes. Embora a presenga de mulheres em cargos de lideranga tenha crescido ao longo dos anos, ainda
persistem desafios enraizados em construgdes sociais que associam o sexo feminino a fragilidade e a inadequagéo
para posi¢des de comando. A pesquisa foi realizada com base em entrevistas semiestruturadas com doze homens
vinculados a uma universidade publica no norte do Brasil, todos com experiéncia de subordinacao direta a uma
mulher lider. As percepgdes obtidas foram organizadas em duas categorias analiticas: “Percep¢des da Lideranga
Feminina” e “Fatores Influenciadores de Lideranga”. Os resultados revelam que homens e mulheres sdo, em geral,
aceitos como lideres na institui¢do, embora ndo haja uma politica institucional ativa que promova especificamente
a lideranca feminina. Quando mulheres assumem cargos de lideranga, o fazem por mérito proprio, sem incentivo
formal. H&4 um processo de adaptacdo mediante pressdo e esteredtipos de género, um amoldamento a lideranca
masculina. Essa percepcdo se ajusta a critérios de influéncia sobre os subordinados, sobrepondo-se & propria
autoridade do cargo. Expressdes de uma dinamica, contextualizado por ambiente singular académico.
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1. Introducio

A luta das mulheres por equidade de gé€nero e respeito social constitui um processo
histérico e continuo, marcado pela busca de reconhecimento tanto no espago publico, em termos
de direitos civis, quanto no ambiente laboral, na conquista por posi¢cdes de relevancia e
valorizacdo profissional. Tradicionalmente, os homens foram socialmente instituidos como
provedores, enquanto as mulheres foram atribuidos papéis domésticos e familiares. No entanto,
as transformagdes sociais ¢ econdmicas das ultimas décadas t€ém modificado esse cenario,
repercutindo também nas estruturas organizacionais, que gradualmente se afastam de modelos
patriarcais. Atualmente, a diversidade de género ¢ reconhecida como um fator estratégico e um
recurso-chave para o crescimento e o sucesso organizacional (Kaur, 2020).

Apesar desse avanco, estudos indicam que, em diversas organizagdes, praticas ditas
inclusivas tém sido instrumentalizadas como estratégias de marketing, sem efetiva
internalizacdo de politicas de equidade de género (Rocha, 2017; Carrera; Torquato, 2020;
Martins, 2021). Magalhaes, Andrade e Saraiva (2017) salientam que a inclusao de minorias nao
se restringe a criagdo de oportunidades, mas requer a superagdo de estigmas sociais que limitam
a plena atuagdo profissional desses individuos.

Dados recentes revelam a discrepancia entre a lideranga masculina e feminina: apenas
29% dos cargos de alta gestdo no mundo sdo ocupados por mulheres (Grant Thornton, 2020),
evidenciando sua invisibilidade em espacos estratégicos. Tal cendrio ¢ agravado pelo fato de
que, embora as mulheres apresentem niveis de qualificagcdo frequentemente superiores aos dos
homens, continuam sendo preteridas em processos de recrutamento e promogao (Melo; Thome,
2018; Borges, 2022). Muitas vezes, sao direcionadas a cargos de menor relevancia, mesmo
possuindo competéncias equivalentes ou superiores.

Nesse contexto, este estudo busca analisar a percepcao masculina acerca da lideranca
feminina, tendo como objetivos especificos: (a) examinar semelhangas e diferengas na visao
dos homens sobre mulheres lideres; (b) identificar percep¢des estereotipadas associadas a
lideranca feminina; e (c) compreender a influéncia de fatores culturais na formagdo dessas
percepgoes.

A pesquisa esta estruturada da seguinte forma: (1) introducdo, que apresenta a relevancia
e os objetivos do estudo; (2) referencial tedrico, que fundamenta a discussao; (3) metodologia,
explicitando os procedimentos adotados; (4) resultados e discussdes, com a andlise descritiva
dos dados; (5) consideragdes finais, destacando as contribui¢des e implicagdes do estudo; e (6)
referéncias, que sustentam teoricamente a investigagao.

2. Fundamentacio teoérica

A fundamentagao tedrica deste estudo estrutura-se em trés eixos principais, que se inter-
relacionam de maneira a sustentar a analise proposta. Inicialmente, discute-se a lideranca
feminina, explorando como diferentes estilos de lideranca sdo construidos, percebidos e
condicionados por esteredtipos de género. Em seguida, apresenta-se a temdtica da diversidade
e inclusdo nas organizagdes, destacando as transformagdes contemporaneas nas praticas de
gestdo e as implicagdes das politicas de equidade para a construgdo de ambientes
organizacionais mais justos e plurais. Por fim, aborda-se a evolugdo feminina no mercado de
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trabalho, resgatando a trajetoria historica da insercdo das mulheres, os desafios persistentes e
as barreiras estruturais que ainda limitam sua ascensao a posigdes de lideranga. A integracao
desses trés eixos permite compreender de forma critica como as dinamicas sociais, culturais e
organizacionais influenciam a participacao e a consolidagao da mulher em espacos de poder e
decisao.

2.1. A lideranga feminina

Conforme destacam Rowe (2002), Jordao (2004) e Grint (2011), a lideran¢a pode ser
compreendida como um processo de influéncia, por meio do qual individuos s3o motivados a
agir em prol dos objetivos do lider. Sob essa perspectiva, observa-se que, no contexto
organizacional, nem todo poder de geréncia esta necessariamente relacionado ao ato de liderar,
uma vez que a lideranga se manifesta pela capacidade de influenciar, e ndo apenas pela
autoridade decorrente do cargo ocupado (Liphadzi; Aigbavboa; Thwala, 2017; Bennett, 2022;
Marshall, 2022).

No campo da Administragao, a lideranca é amplamente investigada, tanto em pesquisas
académicas quanto aplicadas (Gardner et al., 2005; Souza; Wood Jr., 2022). Esse interesse
decorre do reconhecimento de que o capital humano constitui um diferencial competitivo
sustentavel, estimulando organizagdes a revisarem continuamente suas praticas de gestdao e
investirem em programas de desenvolvimento e treinamento (Lima; Gomes, 2017; Gambirage
etal., 2019).

Nesse debate, destaca-se a contribuicao de Goleman (2015), que identifica seis estilos
de lideranca: marcador de ritmo, coercitivo, democratico, afiliativo, visiondrio e coaching. O
estilo marcador de ritmo caracteriza-se pela exigéncia de altos padrdes de desempenho; o
coercitivo, pela cobranca rigorosa do cumprimento das tarefas; o democratico, pela valorizagdo
da participacdo dos colaboradores nos processos decisorios; o afiliativo, pela énfase nas
relagdes interpessoais; o visiondrio, pela capacidade de estabelecer metas de longo prazo; e o
coaching, pelo desenvolvimento individual dos membros da equipe. Embora sua tipologia ndo
trate especificamente da lideranga feminina, ela € relevante por evidenciar como determinados
estilos, como o democratico e o afiliativo, sdo frequentemente associados ao feminino,
enquanto outros, como o coercitivo e o marcador de ritmo, sdo vinculados ao masculino.

Contudo, nao ha consenso na literatura sobre quais teorias de lideranca sdo mais
eficazes, prevalecendo a compreensdo de que cada estilo apresenta maior ou menor
aplicabilidade a depender do contexto organizacional e das caracteristicas individuais do lider
(Armstrong, 2012). A lideranga deve ser entendida como um fendmeno multifacetado (Gardner
et al., 2005; Fonseca; Porto; Borges-Andrade, 2015), influenciado por personalidade,
inteligéncia emocional e contexto de atuagdo, sendo pertinente, nesse sentido, a analise dos
estilos propostos por Goleman (2015). Segundo o autor, lideres de sucesso nao se limitam a um
unico estilo, mas adaptam sua atuacdo as demandas situacionais. Estudos recentes indicam que
estilos de lideranca orientados ao aspecto humano da equipe podem gerar melhores resultados,
desde que aplicados de forma consistente (Trevisan, 2016; Silva; Antonio, 2020; Oliveira;
Torres, 2021).

Entretanto, persiste um viés estereotipado em relagdo a lideranca, associando estilos
mais consistentes ao género masculino e estilos mais afetivos ao feminino (Abobeleir, 2021).
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Esse estigma conduz, muitas vezes, a exigéncia de que mulheres adotem um estilo
“masculinizado” de lideranca, em razdo da percepcao de que atributos relacionados a
feminilidade estariam vinculados a fragilidade ou ineficiéncia (Lima, 2011; Mendonga;
Nascimento; Silva, 2014; Hryniewicz; Vianna, 2018). Todavia, estudos comprovam que tanto
homens quanto mulheres podem exercer a lideranga de forma plena e eficaz (Kaur; Arora,
2020).

A resisténcia a lideranga feminina reflete resquicios da cultura patriarcal e esta associada
ao fenomeno da “masculinidade fragil”, pelo qual homens percebem como ameaga a ascensao
de mulheres autonomas (Da Silva, 2006). Nesse contexto, praticas sexistas ainda sustentam a
sub-representacdo das mulheres em cargos estratégicos, apesar de suas qualificagdes
equivalentes (Alves, 2004; Diehl; Dzubinski, 2016). Dados do Indice de Lideranga de
Reykjavik, elaborado pela Kantar Public (2018), revelam que mais da metade da populagao dos
paises do G-7 ndo se sente confortavel com mulheres em posi¢des de lideranga como CEOs ou
chefes de governo, evidenciando a persisténcia de barreiras culturais e simbolicas.

Tais resultados ressaltam a necessidade de romper paradigmas que inibem a expressao
plena da lideranga feminina, sem que estas precisem renunciar as suas identidades ou adotar
um modelo masculinizado de lideranga (Nogueira, 2012; Derks; Laarb; Ellemers, 2016). Ainda
assim, observa-se uma contradi¢do: ao adotar posturas mais firmes, mulheres lideres podem ser
percebidas como antipaticas, revelando os paradoxos da aceitagdo social da lideranga feminina
(Lima et al., 2013; Ceribeli; Lopes; Maciel, 2021)

2.2 Diversidade e inclusdo nas organizagoes

Historicamente, as organizagdes eram tratadas como entes neutros e assépticos em
relagdo aos individuos que delas participavam. Nesse modelo, os colaboradores eram
considerados apenas segundo os padrdes legais estabelecidos pela organiza¢do formal, com o
objetivo central de gerar lucro (Saraiva; Irigaray, 2009). Entretanto, tal perspectiva ja nao ¢
mais adequada para as organizagdes modernas, pois negligencia as relagdes informais entre os
funcionarios e, sobretudo, as trocas culturais entre individuos de diferentes origens, estilos de
vida e segmentos psicograficos (Saraiva; Irigaray, 2009; Moreno; Cavazotte; Dutra, 2020;
Macedo; Saito; Carvalho, 2022).

Atualmente, a diversidade e a inclusdo tém ganhado cada vez mais relevancia no cenario
organizacional global, considerando-se a riqueza de conhecimento que pode emergir de simples
interagdes informais entre colegas de trabalho (Leonardo; Farina; Andreoli; Lima, 2019;
Moreno; Cavazotte; Dutra, 2020; Braga et al., 2020; Dann; Wendy, 2021; Arorim-Ribeiro;
Macambira; Martins, 2022). Nas ultimas décadas, pesquisas vém se aprofundando nesse campo
(Maturo; Migliori; Paolone, 2019; Porreca, 2020), consolidando a diversidade como um
conceito estratégico para negocios e estudos académicos (Just; Risberg; Villeseche, 2020).
Evidéncias apontam que equipes diversas e inclusivas podem ser determinantes para o
crescimento das organizagdes, gerando resultados e desempenhos mais expressivos (Torgersen;
Carlsten, 2019; Porreca, 2020; Kaur; Arora, 2020; Grueso-Hinestroza; Anton-Rubio, 2020;
Daan; Wendy, 2021).

Apesar disso, ¢ importante diferenciar os conceitos. Kaur e Arora (2020) definem
diversidade como as diferencas existentes entre seres humanos em funcdo de raca, cor,
identidade, experiéncias de vida, faixa etéria, atributos fisicos, valores éticos, nacionalidade,
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etnia ou género. Inclusdo, por sua vez, refere-se a forma como o ambiente organizacional
possibilita a participagdo e o pertencimento desses individuos. Ja o conceito de minoria social
ndo se limita a quantidade numérica, mas a posi¢ao desigual que determinados grupos ocupam
no tecido social, resultado de discriminagdes historicas relacionadas a cor, género, etnia,
sexualidade ou condi¢@o socioecondmica (Coelho Junior; Hein, 2021). Nesse sentido, mesmo
representando 51,1% da populacgdo brasileira, as mulheres sdo consideradas minorias sociais
pela auséncia de representatividade plena nos ambitos politico, social e econdmico (PNAD,
2021).

Entretanto, observa-se que, em algumas organizagdes, praticas apresentadas como
“inclusivas” assumem carater meramente simbolico ou de marketing, fendmeno conhecido
como diversity washing, ou diversidade de fachada (Rocha, 2017; Carrera; Torquato, 2020;
Martins, 2021). Assim, muitas organizagdes exibem diversidade em seus quadros, mas nao
promovem, de fato, a inclusdo. Magalhaes, Andrade e Saraiva (2017) defendem que a inclusao
deve ir além da criacdo de oportunidades, reparando desigualdades historicas e assegurando
que minorias sociais possam exercer suas profissdes sem preconceitos.

Nessa perspectiva, Kochhann e Rodrigues (2016) destacam que a gestao da diversidade
surge da necessidade de justi¢a social, buscando eliminar a exclusdo causada pela discriminagao
e agregando valor a organizacao (Caliskan; Esen, 2019). No Brasil, a pauta ganhou for¢a nos
anos 1990, quando o Ministério do Trabalho instituiu o GTEDEO — Grupo de Trabalho para a
Eliminagdo da Discrimina¢do no Emprego e na Ocupacdo — e algumas corporacdes passaram a
implementar programas de diversidade, ainda que muitas estivessem vinculadas a empresas
norte-americanas (Fleury, 2000; Pacheco, 2003).

Alves e Galedao-Silva (2004) apontam que a difusdo dessas praticas no Brasil também
foi impulsionada por movimentos sociais que denunciaram praticas discriminatorias. Pullen,
Rhodes, McEwen e Liu (2021) reforcam que a lideranca para a diversidade exige politicas
radicais e transversais, capazes de desafiar estruturas sociais e politicas de exclusdo. Para tanto,
sd0 necessarias aliancas intelectuais, sociais e politicas sustentadas por uma responsabilidade
ética coletiva, de modo a promover transformacdes significativas.

Ainda assim, embora diversas iniciativas tenham sido implementadas, o éxito das
praticas de diversidade depende ndo apenas de agdes concretas, mas também de fatores
intangiveis, como a diversidade cognitiva entre os membros da organizacao (Leslie; Flynn,
2022). Nesse cenario, organizagdes comprometidas com inclusdo comegam a reconhecer que
as mulheres lideres representam importante valor ao capital humano (Kaur; Arora, 2020).
Assim, considerando que a diversidade de género constitui um talento-chave para o sucesso
organizacional, torna-se fundamental a criacdo de ambientes de trabalho que favorecam a
inclusdo plena de mulheres, ampliando sua atuagdo em posi¢des de lideranca

2.3 Evolu¢do Feminina no Mercado de Trabalho

A luta das mulheres por equidade de género e respeito na sociedade tem sido travada
ha séculos. Desde a perseguicdo das bruxas medievais, no periodo das cagas as bruxas (Muraro,
1995; Federici, 2019), até as sufragistas que ocuparam as ruas em defesa do direito ao voto, a
trajetoria feminina ¢ marcada por resisténcia. A entrada das mulheres no mercado de trabalho
ocorreu de forma mais expressiva no século XX, em razao da necessidade das industrias durante
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as guerras. Com os homens enviados aos campos de batalha, as mulheres passaram a assumir o
sustento de suas familias e filhos por meio do trabalho fabril (Silva, 2017).

Apo6s a Segunda Guerra Mundial, a presenga feminina no mercado ganhou destaque,
trazendo a tona o debate sobre a divisdo sexual do trabalho, tema recorrente nos estudos
sociologicos (Miltersteiner et al., 2020). A partir desse contexto, correntes politicas e
econOmicas, como a liberal e a marxista, buscaram compreender a condi¢dao de inferioridade
atribuida as mulheres. Historicamente, a constru¢do patriarcal associava o sexo feminino a
maternidade e a submissdo, justificando essa posicdo como consequéncia de um “processo
biologico” (Miltersteiner et al., 2020).

Nesse cendrio, o feminismo liberal passou a defender a integra¢do incisiva das
mulheres ao mercado, promovendo sua visibilidade como sujeitos ativos e socialmente
relevantes (Miltersteiner et al., 2020). Essa abordagem defende a igualdade entre homens e
mulheres perante a lei, como na luta pelo sufragio feminino na América (Melo; Thomé, 2018).
Além disso, questionou a segregacao de género, propondo a meritocracia como caminho para
reduzir desigualdades, priorizando o empoderamento individual (Miltersteiner et al., 2020).

Apesar dos avancos, as desigualdades permanecem evidentes. Muitas mulheres ainda
precisam aceitar cargos inferiores, mesmo sendo candidatas altamente qualificadas e com
competéncias equivalentes as dos homens (Borges, 2022). Dados do NPEGen (2022)
confirmam disparidades salariais entre géneros, cores e etnias. Enquanto homens brancos ou
amarelos recebiam em média R$ 3.620,70, mulheres pretas ou pardas ganhavam apenas R$
1.731,70. As razdes para a ndo inser¢do feminina no mercado incluem responsabilidades
domésticas (27,9%), gravidez ou problemas de satde (14,4%) e estudos (11,5%). Ja entre os
homens, prevalecem justificativas como idade (30,5%) e estudo (16,9%), sendo os cuidados
domiciliares quase irrelevantes (2,9%).

Essas diferencas sao reforcadas em nivel global. O relatério Women in Business 2020:
An Action Plan Measurable (Grant Thornton, 2020) aponta que apenas 29% das mulheres
ocupam cargos de gestao sénior. Além disso, Cavallini (2018) evidencia que gestoras em
conselhos de administragao recebiam 53% menos que gestores em empresas tradicionais. Tais
dados indicam a persisténcia do “teto de vidro” e da “sindrome da abelha-rainha” (Nogueira,
2012; Miltersteiner et al., 2020), refor¢ando estereotipos de género que associam lideranca a
for¢a e autoridade masculinas.

Para enfrentar essa realidade, organizagdes devem adotar politicas de inclusdo e
diversidade com foco na igualdade de género (Leite; Longo, 2018). Contudo, a implementagao
ainda enfrenta resisténcias, pois comportamentos femininos em cargos de lideranga
frequentemente sdo avaliados em termos de “duplo vinculo”: atitudes mais moderadas sdao
vistas como fraqueza, enquanto posturas assertivas podem comprometer a reputagao social das
lideres. Assim, mesmo em setores onde houve avangos, como saude, educagao e cuidados, as
mulheres continuam a enfrentar sobrecarga pela conciliagdo entre multiplas fungdes
profissionais e familiares (Tornani, 2011; Vasconcelos; Miranda, 2021).

3. Método de pesquisa

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa, cujo proposito ¢ compreender
em profundidade as percepgdes e opinides dos participantes acerca da lideranca feminina.
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Como afirma Minayo (2014), essa abordagem exige flexibilidade, abertura e capacidade de
interacdo entre pesquisador e sujeitos, permitindo captar nuances subjetivas do fendmeno
estudado.

Quanto a natureza, trata-se de um estudo descritivo, pois busca caracterizar e analisar a
percepcdo dos homens sobre mulheres em posi¢cdes de lideranca. Segundo Gil (2019), a
pesquisa descritiva tem como finalidade identificar e relatar propriedades de populagdes ou
fenomenos, oferecendo um retrato detalhado das suas manifestagoes.

No que se refere aos procedimentos, foi realizada uma pesquisa de campo, por meio de
entrevistas semiestruturadas. Essa estratégia possibilita a coleta de informagoes diretamente no
contexto social dos participantes, permitindo observar fatores subjetivos que influenciam o
fendmeno (Gongalves, 2001).

A selecdo dos entrevistados ocorreu por meio da técnica snowball sampling (bola de
neve), recomendada para estudos em que os sujeitos-alvo ndo sdo facilmente acessiveis em
listas ou registros formais. Esse método consiste em identificar um primeiro grupo de
participantes com o perfil desejado e, a partir deles, acessar novos contatos indicados em rede
(Goodman, 1961; Waters, 2015). Optou-se por essa técnica considerando que os critérios de
inclusdo, homens com experiéncia profissional em ambientes organizacionais diversos, seriam
mais bem alcangados a partir de redes de confianga, ampliando a viabilidade e a diversidade do
grupo.

Como instrumento de coleta, elaborou-se um roteiro de entrevista contendo dez
perguntas abertas, fundamentadas em estudos classicos e contemporaneos sobre lideranga
(Goleman, 2015; Liphadzi; Aigbavboa; Thwala, 2017; Borges, 2022; Bennett, 2022). As
questdes foram organizadas com trés objetivos principais: (1) analisar semelhancas e diferengas
na visdo masculina sobre a lideranga feminina; (ii) identificar percepcdes estereotipadas; e (iii)
examinar a influéncia do contexto cultural na constru¢do dessas percepcoes.

Participaram do estudo 12 homens, selecionados por meio do processo descrito. Todos
assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), elaborado para resguardar
sua identidade. As entrevistas ocorreram entre junho e julho de 2024, via Google Meet e
presencialmente, com duracdo média de 30 minutos.

Para a andlise dos dados, as entrevistas foram transcritas com o auxilio da plataforma
Transkriptor e organizadas em planilhas no software Excel 2016. A interpretacdo foi conduzida
segundo a técnica de andlise de conteudo categorial (Bardin, 2016), que envolve a
decomposic¢ao dos relatos em unidades de registro, sua codificagdo e posterior agrupamento em
categorias. Optou-se pela construgcdo indutiva das categorias, derivadas diretamente dos
discursos dos participantes. Ao final, emergiram duas categorias analiticas: (i) percep¢des da
lideranca feminina; e (ii) estilos de lideranca e fatores influenciadores.

4. Resultados e discussao

Os resultados deste estudo serdo discutidos e apresentados de acordo com a metodologia
e os objetivos da pesquisa. Uma descri¢ao dos entrevistados ¢ apresentada no Quadro 1, onde
constam alguns dados para melhor entender o perfil de cada entrevistado. Os participantes da
pesquisa foram identificados como E1, E2, E3, seguindo a ordem em que as entrevistas
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ocorreram. Com o objetivo de captar uma maior variedade de dados, todos os entrevistados sao
docentes de diferentes areas académicas, proporcionando uma ampla visao da organizagao.

Quadro 1. Descri¢ao dos entrevistados

Entrevistado Formacgao Tempo de atuacio Unidade de atuacio
E1l Administragao 8 anos Faculdade de Estudos
Sociais
E2 Doutorado em Engenharia de | 14 anos Instituto de Computacéo
Transportes
E3 Doutorado em Administragao 30 anos Faculdade de Estudos
Sociais
E4 Doutorado em Administragao 19 anos Faculdade de Estudos
Sociais
E5 Mestrado em Ciéncias Ambientais | 9 anos Instituto  de  Ciéncias

Exatas e Tecnologia

Eé6 Mestrado em  Engenharia de | 20 anos Instituto de Computagio
Produgéao
E7 Doutorado em  Ciéncias da | 11 anos Instituto de Computagio
Computacao
E8 Doutorado em Desenvolvimento | 17 anos Faculdade de Estudos
Sustentavel Sociais
E9 Doutorado em Filosofia 15 anos Instituto de  Filosofia,
Ciéncias  Humanas e
Sociais
E10 Doutorado em Quimica Inorganica | 14 anos Instituto de  Ciéncias
Exatas
E11 Design 14 anos Faculdade de Tecnologia
E12 Doutorado em Ciéncia Politica 22 anos Instituto de  Filosofia,
Ciéncias  Humanas e
Sociais

Fonte: Elaborada pelos autores (2024).

4.1. Percepgoes da lideranga feminina

A interpretagdo dos dados das entrevistas iniciou-se com as percepgdes dos entrevistados
sobre o que seria lideranga no contexto organizacional. Nesse ambito os participantes
afirmaram que:
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El: A lideranca, na minha opinido, ¢ o processo de coordenar, motivar as
pessoas a alcangarem o objetivo.

E4: Eu acho que ¢ o conjunto de técnicas e de arte para influenciar pessoas,
para que elas pratiquem o que ¢ bom para a organizagao.

E5: Enxergo a lideranca no ambiente corporativo como algo essencial para o
funcionamento de qualquer mecanismo, seja iniciativa privada ou publica [...]
Entdo, vejo a lideranga como parte fundamental para a eficacia e eficiéncia.
E8: Um conjunto de habilidades e competéncias que precisamos ter para fazer
com que as metas que as pessoas levantem sejam alcangadas da melhor forma
possivel.

A nocao de lideranca eficaz, demonstrada pela capacidade de exercer influéncia, ¢é
apoiada pela pesquisa realizada por Borges (2022). De acordo com o autor, a lideranca pode
ser definida como o ato de influenciar individuos, motivando-os a alinhar suas a¢des com os
objetivos do lider. Hoje, mesmo depois de um histérico de lutas feministas para permitir que as
mulheres assumam posigoes de lideranca nas organizagdes e utilizem suas virtudes e
habilidades no mercado de trabalho, as mulheres ainda enfrentam desigualdades na obtencao
de influéncia e respeito nas organizacdes (Borges, 2022).

Os participantes deste estudo foram indagados quanto a homens e mulheres serem aceitos
como lideres em suas unidades académicas. Tendo isso em vista, afirmaram:

E5: Meu diretor ¢ um homem e a vice-diretora ¢ uma mulher e para mim so
igualmente capacitados. Eu ndo enxergo diferenca nenhuma, tanto na parte
administrativa, gestdo de pessoas e gestdo técnica

E11: Na minha unidade, homens e mulheres sdo igualmente considerados
como lideres. Ha uma ascensao significativa de mulheres a cargos de diretoria
e coordenagdo, e muitas mulheres estdo na profissdo docente.

E12: Olhando para a minha unidade, sim [...] Entdo, para mim, estdo
equilibrados. Aqui, eu observo e vejo as mulheres que foram para a reitoria,
as diretoras e tudo mais, eu vejo que ha um certo espago pra todos E elas sdo
vistas dentro da sua competéncia.

Segundo os discursos dos participantes, ndo ha nenhuma barreira quanto a igualdade de
género em posi¢des de lideranca em suas unidades. Contudo, dado o cenario atual, a diversidade
de género tem sido identificada como um talento critico para o sucesso e crescimento
empresarial, e a criagdo de um ambiente de trabalho favoravel as mulheres, um componente
importante na promocao da inclusdo de género nas organizacdes (Kaur; Arora, 2020).

De acordo com Miltersteiner et al., (2020), existem equivocos sobre o que € lideranca,
onde caracteristicas como firmeza, autoridade e for¢a sdo erroneamente atribuidas apenas aos
homens. Esses equivocos geram esteredtipos de género que dificultam o acesso das mulheres a
posi¢des de lideranca (Vasconcelos; Miranda, 2021). A luz desse panorama, os participantes
relataram suas opinides.

E4: Acho que as mulheres quando assumem cargos na universidade, elas
continuam assumindo duplos desafios que ¢, além das dificuldades naturais
do cargo, ainda tem que se provar competentes no que fazem tecnicamente,
muitas vezes as mulheres para poder exercer essa lideranga feminina, elas
acabam assumindo caracteristicas que sdo mais tipicas ou mais reconhecidas
como da lideran¢a masculina tentando se tornar menos emocionais, mais
contidas em suas expressdes, em suas questdes, para tentar se situar dentro
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desse contexto universitario que ¢ muito diverso. E a eterna dupla jornada,
casa, familia, trabalho. Enfim, ser mulher, ser profissional ¢ muito mais dificil
do que ser homem e ser profissional, na minha opinido.

E11: Acredito que as mulheres enfrentam obstaculos para alcancar posi¢des
de lideranca. As mulheres tendem a se adequar a um sistema masculino, o que
pode ser um passo para tras em termos de lideranga feminina auténtica.

Os entrevistados, por meio de seus discursos, afirmam que as mulheres enfrentam mais
desafios do que os homens na universidade. Quanto aos demais participantes, relataram que as
mulheres acabam assumindo caracteristicas masculinas, numa tentativa de lidar melhor com as
barreiras. Ademais, percebe-se uma cultura patriarcal em que os homens tendem a ser mais
desinibidos para discordar ou fazer questionamentos quando tém uma mulher na lideranca

imediata.

E9: Acredito que sim, as mulheres enfrentam mais obstaculos para alcancar
posi¢oes de lideranca. Esses obstaculos incluem uma cultura patriarcal e
machista que limita o espaco das mulheres em cargos de lideranga.

E10: Sim, as mulheres enfrentam mais obstaculos do que os homens para
alcangar posi¢des de lideranga. Os homens tendem a ser mais desinibidos para
discordar ou mostrar descontentamento quando uma mulher esta em posi¢do
de lideranga, o que pode criar um ambiente mais desafiador para as mulheres.

Kaur (2020) afirma que existe uma visao historicamente herdada de culturas patriarcais,
onde as mulheres nas organizagdes ainda enfrentam resisténcia. Exercer o comando, quando o
homem se sente ameacado ao ver uma mulher se estabelecer independentemente, € ndo
depender dele para realizar seus desejos — esse comportamento ¢ chamado de masculinidade
fragil (Kaur; Arora, 2020). A cultura organizacional muitas vezes impede as mulheres de
assumirem o poder (Alves, 2004), porque sdo evidentes as praticas sexistas de machismo
estrutural enraizadas na sociedade (Veado; Zubinski, 2016).

A consolidagdo global da diversidade e inclusdo dentro das organizagdes, se tornou uma
questao presente (Martins, 2022). Segundo Kochhann e Rodrigues (2016), o conceito de gestao
da diversidade advém da necessidade de uma justi¢a social para com as minorias no meio
corporativo, a fim de erradicar a exclusdo social resultante da discriminagdo e aumentar a
importancia da diversidade dentro das organizacdes. Além disso, Caliskan e Esen (2019)
afirmam que as organizac¢des devem tomar medidas proativas para abordar as disparidades de
género, implementando politicas inclusivas que priorizem a igualdade de género para diminuir
as desigualdades ao longo do tempo. Nessa perspectiva, os participantes deste estudo foram
abordados sobre a promocao de politicas de igualdade de género para posi¢des de lideranga na
universidade. Destaca-se a maneira como descreveram a igualdade de género, mencionando
que ela se manifesta de forma “natural” e “espontanea”.

E1l: Acho que quando essa lideranga feminina ocorre, ¢ meio natural. Aquela
pessoa chegou aquela posicao, pela competéncia dela.

E8: Na minha visdo, de certa forma, promove, mas nao é uma coisa declarada.
E uma coisa assim que acontece de uma forma mais espontinea.

E10: A universidade permite a igualdade de género em posicdes de lideranca
de forma natural, mas ndo ha um engajamento ativo ou politicas especificas
para promover essa igualdade. A diversidade de género ocorre, mas ndo ¢
resultado de um esforco deliberado ou de politicas organizacionais especificas
voltadas para a promogao da igualdade de género.
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E12: [...] Nunca ouvi dizer assim, poxa, a gente tem que colocar mais
mulheres. Nunca ouvi, porque na realidade parece ser uma coisa
extremamente natural.

Na mesma perspectiva, Leslie e Flynn (2022) afirmam que a eficacia de iniciativas
organizacionais depende ndo apenas das acdes visiveis, mas também de elementos menos
aparentes, como a diversidade cognitiva dos membros da organizagao.

4.2. Estilos de Liderancga e fatores influenciadores.

O conceito de lideranga envolve o processo de exercer influéncia sobre os individuos,
motivando-os a alinhar suas agdes com os objetivos do lider (Pereira; Saraiva; Rezende, 2023).
Com base neste entendimento compartilhado entre esses autores (Liphadzi; Aigbavboa;
Thwala, 2017; Marshall, 2022), torna-se evidente que nem todas as formas de poder de gestao
no contexto organizacional equivale necessariamente a uma lideranca eficaz, uma vez que a
verdadeira liderancga ¢ caracterizada pela capacidade de inspirar e influenciar os outros, em vez
de confiar apenas na autoridade posicional. Sob essa perspectiva, os entrevistados deste estudo
foram questionados sobre como a lideranga ¢ vista em sua unidade académica: se seria pela
influéncia ou pela autoridade do cargo. Alguns afirmaram que por ambos (Influéncia e Cargo):

E1: O cargo conta muito, mas a influéncia também ajuda a fazer as coisas com
mais vontade e qualidade. Acho que ambas t€m importancia, principalmente
num contexto como o da universidade.

E2: Eu entendo que ela se apresente das duas formas. Ela se apresenta com
maior ou menor propor¢do de um ou de outro de acordo com a lideranga.

Quanto aos demais entrevistados, mencionaram que a lideranga ¢ mais vista pela
influéncia.

E4: Acho que se o cargo ndo tiver acompanhado com a influéncia, ele acaba
sendo vazio e a posi¢@o acaba sendo mais cega € menos motivada.
E11: Na minha opinido, a lideranga é mais evidente através da influéncia sobre
os outros do que pela autoridade do cargo. Especialmente em uma instituigdo
publica, a influéncia pessoal pode ser mais significativa do que a autoridade
formal do cargo.
E9: A lideranga ¢ mais evidente através da influéncia sobre os outros do que
pela autoridade do cargo.
E10: Eu acredito que a lideranga ¢ mais evidente através da influéncia sobre
os outros. Um bom lider ¢ alguém que tem credibilidade e que consegue
influenciar as pessoas, independentemente da autoridade formal que possa ter.

Entretanto, apesar de haver uma distin¢ao entre cargo e influéncia, todos os participantes
da pesquisa mencionaram a importancia da influéncia para com o exercicio da lideranca. Rowe
(2002) e Jordao (2004), concordam em afirmar que a lideranga ¢é caracterizada pelo poder de
influenciar seus seguidores, portanto, uma caracteristica representativa vista como
competéncia.

Oliveira e Torres (2021) mencionam que as pessoas lideram de forma diferente e essa
diferenga pode ser expressa por meio da adaptacdo, pois algumas pessoas sao mais suscetiveis
a fatores externos e situacionais, enquanto outras sao mais consistentes. Portanto, cada um tem
seu proprio estilo de lideranca, e esse estilo pode variar de acordo com a personalidade, o nivel
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de inteligéncia emocional, a forma como uma determinada situagdo € vista e o ambiente em que
esta exposto (Goleman, 2015). Nesse sentido, os entrevistados deste estudo foram abordados
acerca da capacidade de um lider adaptar seu estilo as necessidades e ao contexto da
universidade.
E4:Eu acho que ¢ fundamental que o lider saiba reconhecer o contexto,
reconhecer os objetivos e consiga adaptar o seu estilo. A capacidade de
adaptagao ¢ essencial para a eficacia da lideranga.
E5: Eu acho essencial que o lider, ele tome a lideranga de alguma atividade,
de algum contexto, de algum 6rgdo, ¢ importante que ela entenda o contexto
que estéd se enquadrando e coloque essa necessidade desse novo local dentro
de suas capacidades.
E9:E extremamente importante que o lider saiba entender o contexto politico,
social e econémico em que se encontra.
E12: Isso é de suma importancia porque no caso da universidade, ha diversos
nucleos e diversos coletivos, como também diversas instincias deliberativas e
consultivas, e cada uma delas vai ter um formato.

Goleman (2015) em seus estudos afirma que os lideres de sucesso ndo utilizam apenas
um estilo de lideranca. Segundo o autor, esse processo de adaptabilidade envolve a inteligéncia
de um lider em poder adaptar seu estilo as necessidades, conforme as circunstancias o exigem.

De acordo com Lima (2011), Mendonga, Nascimento e Silva (2014), e Hryniewicz e
Vianna (2018), para que as mulheres ingressam nas organiza¢des como lideres, elas devem
adotar um estilo de "lideranga masculina", porque as caracteristicas geralmente associadas as
mulheres sdo vistas como fraqueza ou ineficiéncia. Nesse sentido, questionou-se aos
entrevistados o que eles observam com relagdo a essas caracteristicas.

E1:Eu acredito que sim. Eu mesmo, embora tenha sido liderado varias vezes
por mulheres, em alguns momentos, algumas atitudes e comportamentos
fazem com que a gente comece a questionar, pelo menos mentalmente.

E7: Acho que ainda sim. Por exemplo, eu ndo acho que as mulheres sdo muito
fortes no aspecto, como € que eu vou dizer, sensibilidade. A mulher ¢ muito
mais sensivel do que o homem.

E8: [...] nunca cheguei a ver nenhuma critica a mulher por ser mulher ou as
particularidades biologicas da mulher. Mas sim, pela pessoa ser muito
estressada ou muito ansiosa.

E9: Sim, caracteristicas associadas a feminilidade, como sensibilidade, ainda
sdo vistas como fraqueza em alguns contextos.

Kaur e Arora (2020), e Da Silva (2006), por meio de seus estudos, afirmam que tanto
homens como mulheres podem aproveitar suas capacidades de lideranga para produzir
resultados positivos para suas organizagdes. Portanto, ¢ necessario quebrar os paradigmas
existentes que impedem as mulheres de assumirem fung¢des plenas de lideranga nas
organizagoes, enrustidas de um modelo de uma lideranga ndo auténtica, ao negar suas

caracteristicas femininas (Nogueira, 2012; Derks; Laarb; Ellemers, 2016).

5. Conclusoes

Este estudo proporcionou uma analise das percep¢des masculinas sobre a lideranca
feminina no contexto organizacional. Os entrevistados revelaram consenso quanto a
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valorizacdo da competéncia, da habilidade e da influéncia como atributos centrais do exercicio
da lideranca, independentemente do género.

No que concerne a igualdade de género, os participantes relataram perceber homens e
mulheres como igualmente capacitados para posigdes de lideranca em suas unidades
académicas. Todavia, essa percepcdo de igualdade contrasta com a realidade de desafios
adicionais enfrentados pelas mulheres, evidenciada pela literatura sobre diversidade de género
como obstaculo persistente para o crescimento organizacional e para a inclusdo plena (Kaur;
Arora, 2020).

Em relacdo a aceitagdo de homens e mulheres em papéis de lideranga, os participantes
reforcaram a percepg¢do de igualdade de competéncia entre os géneros. Contudo, os resultados
também indicaram que, para obter reconhecimento, mulheres frequentemente necessitam adotar
caracteristicas tradicionalmente associadas a lideranca masculina, o que gera pressoes
adicionais e reforga estereotipos de género, dificultando a consolidacdo de uma lideranca
feminina auténtica (Vasconcelos; Miranda, 2021).

Observou-se, ainda, que os entrevistados atribuem maior relevancia a influéncia
exercida pelo lider sobre seus subordinados do que a autoridade formal do cargo. Nesse sentido,
a capacidade de inspirar, motivar e orientar ¢ percebida como mais significativa do que o poder
derivado da posi¢do hierarquica, o que sugere uma valorizacao da lideranca relacional em
detrimento da liderangca meramente formal.

Com base nesses resultados, conclui-se que, embora avangos tenham sido alcangados
no reconhecimento da lideranga feminina, barreiras estruturais e simbdlicas ainda dificultam a
igualdade de género nas organizacdes. Pesquisas futuras podem enriquecer esse debate ao
adotar metodologias qualitativas distintas, como analise sociologica do discurso, grupos de
discussdo, ou abordagens mistas, combinando dados qualitativos e quantitativos. O uso de
estudos de caso também pode ampliar a compreensao sobre como politicas de igualdade de
género sdo aplicadas em diferentes contextos.

E importante destacar que os achados deste estudo refletem caracteristicas especificas
do ambiente académico. Em organizagdes privadas, as percepgdes e barreiras enfrentadas pelas
mulheres podem se apresentar de forma distinta, devido a dinamicas proprias de mercado,
politicas internas e estruturas hierdrquicas diferenciadas. Assim, fatores como o tipo de
instituicao e o contexto organizacional devem ser considerados em pesquisas futuras, a fim de
permitir uma analise mais abrangente e comparativa.

Do ponto de vista pratico, este estudo contribui ao evidenciar a necessidade de politicas
de gestdo de pessoas mais estruturadas, que assegurem ndo apenas a presenga de mulheres em
cargos de lideranga, mas também a valorizacao de seus estilos de gestao, sem que haja pressao
para a adocdo de comportamentos estereotipicamente masculinos. Recomenda-se que as
organizagdes implementem programas de mentoria, capacitacdo e desenvolvimento
profissional voltados para mulheres, com énfase na valorizacdo da diversidade de estilos de
lideranga e no fortalecimento da confianca institucional em modelos mais colaborativos e
inclusivos.

Além disso, sugere-se a formulagdo de politicas organizacionais que conciliem a
equidade de género com praticas de conciliacdo entre vida profissional e pessoal, como
flexibilizacdo da jornada de trabalho, politicas de apoio a parentalidade e mecanismos de
monitoramento de disparidades salariais. Tais medidas podem favorecer ndo apenas a insercao,
mas também a permanéncia das mulheres em cargos estratégicos, ampliando sua
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representatividade e contribuindo para a redugdo de desigualdades historicas no mercado de
trabalho.
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