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Resumo: Discutir a presenca de mulheres na lideranga das corporagdes hoje nos coloca
diante de um paradoxo: a0 mesmo tempo em que celebramos avangos historicos na carreira
feminina, somos confrontados pela insistente permanéncia das desigualdades de género no
topo das empresas. Este ensaio tedrico nasce da vontade de compreender o que ha por tras
desse cenario. A partir de uma leitura critica de varios autores, o texto traz uma reflexao
sobre as multiplas dimensdes que envolvem a presenga feminina em cargos de lideranga,
analisando os obstaculos estruturais, as estratégias de superacdo e as perspectivas futuras
para a equidade de género no ambiente organizacional brasileiro. O debate construido ao
longo do ensaio mostra que, embora as mulheres ocupem cada vez mais espagos na
geréncia, ha ainda a necessidade crescente de reafirmagdo em ambientes
predominantemente masculinos. Conclui-se que a igualdade no mercado de trabalho néo
acontecera de forma automatica ou por meritocracia, ela exige um questionamento profundo

na estrutura de poder e uma transformacdo na cultura das organizagdes.
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PROBLEMATICA

A trajetoria das mulheres no mercado de trabalho
brasileiro constitui um dos fendmenos sociais mais
significativos das ultimas décadas, marcado por
avangos expressivos e contradigdes persistentes.
Embora a ocupacdo feminina tenha saltado de 13,6%
em 1950 para 44% em 2019 (Valadares et al., 2026),
0 acesso a posicdes de prestigio e decisdo ndo
acompanhou esse crescimento na mesma proporgao,
revelando um paradoxo que desafia explicagdes
simplistas. Nesses termos, o presente ensaio teorico
propde uma reflexdo sobre as multiplas dimensdes que
envolvem a presenca feminina em cargos de lideranga,
analisando os obstaculos estruturais, as estratégias de
superagao e as perspectivas futuras para a equidade de
género no ambiente organizacional brasileiro.

A discussdo sobre mulheres na lideranca ganha
particular relevincia quando consideramos que a
expansdo quantitativa da participacdo feminina no
trabalho remunerado ndo eliminou a necessidade de
uma reafirmacdo continua em ambientes corporativos
que ainda preservam logicas de dominagdo masculina
(Souza et al., 2026). Mesmo com niveis de
escolaridade que, em diversos setores, superam os dos
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homens, a progressdo de carreira das mulheres esbarra
no fenémeno do teto de vidro (glass ceiling), metafora
que descreve as barreiras sutis e invisiveis que,
independentemente da competéncia técnica, impedem
o0 acesso feminino aos cargos de alta gestdo (Silva,
Magro & Silva, 2016; Cristina-Silva et al., 2024).

Ao olharmos para as metas globais de
desenvolvimento, especialmente o Objetivo de
Desenvolvimento Sustentavel 5 (ODS 5) da ONU, que
busca garantir a participagdo plena das mulheres e a
igualdade de oportunidades para a lideranga, somos
confrontados com um paradoxo inquietante no dia a
dia das empresas. Embora o discurso sobre igualdade
avance, a pratica revela a forga silenciosa do "teto de
vidro", que atua como uma barreira invisivel para
mulheres extremamente qualificadas, restringindo seu
acesso aos niveis mais elevados da hierarquia
organizacional independentemente de sua
competéncia técnica (Steil, 1997).

Essa frustracdo evidencia que a ascensdo profissional
feminina ainda ¢ mediada por fatores que ultrapassam
a dedicagdo individual, refletindo desigualdades
historicas e constru¢des sociais que organizam as
relagdes de poder e favorecem a manutengdo de
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privilégios masculinos. Depreende-se, portanto, que,
ndo obstante o incremento da participagao feminina no
mercado de trabalho, os avangos efetivos nos estratos
superiores das organizac¢des sdo ainda caracterizados
pela literatura como modestos ou insuficientes
(Valadares et al., 2026). Neste ensaio, partiremos da
analise das trés lentes de estudo da lideranga propostas
por Souza ¢ Wood Jr. (2022) a lente do "eu", do "eles"
e do "nods" — para compreender como as perspectivas
tedricas sobre lideranga tém evoluido ¢ como essa
evolugdo se relaciona com a inser¢do feminina em
posicdes de comando. Em seguida, examinaremos os
achados empiricos de Figueiredo e Cavazotte (2023) e
Hryniewicz ¢ Vianna (2018) sobre os obstaculos
especificos enfrentados por mulheres lideres no
contexto brasileiro, destacando as estratégias bem-
sucedidas de reivindicagdo da identidade de lider e os
fatores que favorecem a concessdo dessa identidade.
Por fim, discutiremos as implicagdes desses achados
para a constru¢do de organizacdes mais equitativas e
os desafios que permanecem em aberto para pesquisas
futuras.

Quando lemos as metas do ODS 8 da ONU, que fala
sobre 'trabalho decente', o texto nos convida a pensar
em um mercado que valorize as pessoas de verdade,
garantindo remuneragdo igual para fungdes de igual
valor. Mas a realidade corporativa insiste em nos
mostrar um cendrio bem diferente. A nocdo de
trabalho decente, tal como formulada pelo ODS 8§,
torna-se problematica quando confrontada com a
realidade organizacional: mesmo quando equiparadas
em produtividade e submetidas a jornadas de trabalho
frequentemente ampliadas por responsabilidades
domésticas ndo compartilhadas, as mulheres persistem
em posicdo de desvantagem salarial e de
reconhecimento, exigindo-lhes um esfor¢o probatorio
continuo que ndo se impde aos seus pares masculinos.
Trazer o ODS 8 para esse debate nos forga a enxergar
que o crescimento econdmico de uma empresa nao
tem nada de sustentavel se ele for construido em cima
da exclusdo e da desvalorizagdo silenciosa das
mulheres. Afinal, um trabalho s6 é decente de verdade
quando o género deixa de ser um fator de desconto no
salério e no respeito.

DISCUSSAO

A lentes de estudo da lideranca e suas implicagoes
para a andlise de género

Souza e Wood Jr. (2022) propdem uma tipologia
analitica que distingue trés lentes principais para o
estudo da lideranga: a lente do "eu", centrada no lider
individual; a lente do "eles", focada nos liderados
(followership); e a lente do "nods", que aborda a
lideranga como fendémeno coletivo. Esta taxonomia
revela ndo apenas diferentes tradi¢cdes tedricas, mas
também distintas concepgdes sobre onde reside a
lideranga e como ela se manifesta nas organizagdes.
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I. A lente do "Eu" e a perpetuagdo de esteredtipos de
género

A lente do "eu" representa a abordagem tradicional e
ainda predominante nos estudos de lideranca, que
concentra sua atengdo nos lideres formais, em suas
caracteristicas, tragos e comportamentos. Esta
perspectiva, que evoluiu das teorias de tragos (pré-
Segunda Guerra) até as abordagens contemporaneas
de lideranga carismatica, auténtica e transformacional
(meados dos anos 1980 e 1990), tem implicagdes
profundas para a analise de género.

Quando a lideranga é concebida como um conjunto de
atributos pessoais localizados em um individuo,
emerge naturalmente a questdo sobre quais
caracteristicas seriam mais adequadas ao exercicio da
lideranga. Historicamente, o prototipo de lider foi
construido em torno de atributos associados a
masculinidade: assertividade, racionalidade,
autoconfianga, ambi¢do ¢ capacidade de comando
(Koenig et al., 2011). Como observam Hryniewicz e
Vianna (2018), a pesquisa "think manager — think
male" (Schein et al., 1996) demonstrou que essa
associacdo ¢ um fenomeno global, persistente ao
longo do tempo.

As consequéncias dessa construc@o sdo profundas. As
mulheres, ao serem percebidas como portadoras de
atributos "comunais" (empatia, cuidado,
sensibilidade) em oposi¢do aos atributos "agénticos"
associados a lideranga, enfrentam o que Eagly e Karau
(2002) denominaram de "teoria da congruéncia de
papéis": a incompatibilidade percebida entre o papel
de género feminino e o papel de lider gera preconceito
e dificulta a ascensdo feminina a posicdes de
comando.

Souza e Wood Jr. (2022) observam que a literatura
brasileira sobre lideranga, ao analisar 32 artigos
publicados entre 2016 e 2021, revelou uma énfase
expressiva na lente do "eu": 90% dos estudos
concentraram-se em lideres individuais, em suas
caracteristicas e estilos, com énfase particular na
lideranga transformacional e auténtica. Esta
focalizacdo, embora importante, tende a naturalizar a
associa¢do entre lideranga e atributos masculinos,
dificultando a visibilidade das especificidades e
desafios enfrentados por mulheres nessa trajetoria.

II. A lente do "Nos": potencialidades e limitagdes
para a equidade de género

Em contraste com a abordagem individualizante, a
lente do "nos" reconhece a lideranca como um
fenomeno coletivo, distribuido ou compartilhado entre
diferentes pessoas, potencialmente fluido e construido
em interacdo (Denis et al., 2012). Esta perspectiva,
que abrange conceitos como lideranga distribuida,
compartilhada, em rede e complexa, oferece um
contraponto importante a visdo tradicional.
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Para a analise de género, a lente do "nds" apresenta
potencialidades significativas. Ao deslocar o foco do
lider individual para os processos relacionais e
coletivos, esta perspectiva tende a valorizar atributos
frequentemente associados ao feminino, como a
colaboracdo, a empatia ¢ a capacidade de construir
consensos. Como observam Souza ¢ Wood Jr. (2022),
a lideranga coletiva enfatiza a contribuicdo de
multiplos e interdependentes agentes que fornecem
conhecimento, expertise e criatividade, reconhecendo
que "as habilidades necessarias para negociar com
sucesso um ambiente cada vez mais complexo sdo
extensas e podem ser muito amplas para serem
possuidas por um unico lider" (Jackson; Parry, 2018,
p. 65).

No entanto, a ado¢do da lente do "nds" no contexto
brasileiro ainda ¢ incipiente. Souza e Wood Jr. (2022)
constataram que apenas 2 dos 32 artigos analisados em
sua pesquisa (6,25%) abordaram a lideranga sob uma
perspectiva coletiva, indicando que a pesquisa
nacional permanece fortemente ancorada na visdo
individualizante e hierarquica da lideranca. Este dado
¢ particularmente relevante quando consideramos que
as organizagdes contemporaneas, definidas por
tecnologia, redes, achatamento de estruturas e
crescente imprevisibilidade, demandam cada vez mais
abordagens coletivas e colaborativas.

III. A lente do "Eles" e a agéncia dos liderados

A lente do "eles" desloca a ateng@o dos lideres para os
liderados, enfatizando seu papel na construgdo de
lideres e da lideranga (Uhl-Bien et al., 2014). Esta
perspectiva, que inclui as "teorias implicitas de
lideranga", as abordagens relacionais e os estudos
sobre followership, oferece insights valiosos para a
compreensdo das dindmicas de género.

A literatura sobre followership sugere que os liderados
possuem modelos e esquemas construidos por meio da
socializagdo e da experiéncia passada, que
influenciam a concessdo ou ndo da identidade de
lideranga a determinados individuos (Rush; Thomas;
Lord, 1977). Se os liderados internalizaram
esteredtipos que associam lideranca a atributos
masculinos, é mais provavel que concedam essa
identidade mais facilmente a homens do que a
mulheres, criando um ciclo de reprodugdo das
desigualdades.

Além disso, como observam Souza e Wood Jr. (2022),
a lente do "eles" problematiza o '"romance da
lideranga" (Meindl et al., 1985), que aponta a
tendéncia excessiva de atribuir aos lideres o sucesso
ou fracasso dos resultados organizacionais. Este
fendomeno pode operar de forma particularmente
prejudicial para as mulheres, que, ao ocuparem
posicdes de lideranga, frequentemente tém seu sucesso
atribuido a fatores externos (sorte, contexto favoravel)
e seu fracasso a supostas incapacidades pessoais, em
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um processo que Hryniewicz e Vianna (2018)
identificaram como caracteristico da trajetoria
feminina.

A analise das trés lentes permite concluir que a
persisténcia das desigualdades de género na lideranga
ndo pode ser compreendida sem considerar como as
diferentes perspectivas tedricas, ao enfatizarem
determinados aspectos e negligenciarem outros,
contribuem para a reproducgdo de esteredtipos e para a
naturalizagdo da associagdo entre lideranca e
masculinidade. A predominéncia da lente do "eu" na
pesquisa brasileira, ao focalizar caracteristicas
individuais frequentemente associadas ao masculino,
tende a invisibilizar os obstaculos estruturais e
relacionais que dificultam a ascensdo feminina.

A construgdo social da identidade de lider:
obstaculos e estratégias

O modelo proposto por DeRue ¢ Ashford (2010) sobre
a construcdo social da identidade de lider oferece um
arcabouco analitico particularmente fértil para
compreender as dindmicas de género na lideranca.
Segundo esses autores, a identidade de lider ¢
construida conjuntamente em interagcdes sociais por
meio de dois processos complementares: a
reivindicacdo (claiming), na qual um individuo efetua
acdes que afirmam seu papel como lider, e a concessdo
(granting), na qual outro individuo outorga esse papel.
A identidade de lider se estabelece quando ha
correspondéncia entre reivindicagdo e concessdo,
gerando uma espiral positiva que fortalece o
reconhecimento mutuo.

As pesquisas de Figueiredo e Cavazotte (2023) e
Hryniewicz e Vianna (2018) oferecem evidéncias
empiricas importantes sobre como esse processo se
desenrola no contexto brasileiro, particularmente em
setores tradicionalmente masculinos

I. Obstaculos Estruturais e Culturais a Concessao da
Lideranca

Figueiredo e Cavazotte (2023), em seu estudo de caso
longitudinal em wuma empresa de tecnologia,
identificaram um contexto organizacional marcado
por importantes questdes de género que dificultavam
a constitui¢do da identidade de lider entre as mulheres.
As politicas de promocdo eram assistematicas € ndo
transparentes, controladas por lideres de topo que
privilegiavam a ascensdo dos homens. A politica
salarial apresentava disparidades significativas, com
homens recebendo remuneragdo superior mesmo em
cargos equivalentes. A organizagdo do trabalho
refletia uma nitida segregacdo de género, com
mulheres concentradas em setores administrativos e
de baixa qualificagdo, enquanto os setores técnicos e
de comando eram predominantemente masculinos.

Este cenario ¢ corroborado por Hryniewicz e Vianna
(2018), que, a partir de entrevistas com 15 mulheres
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em posi¢cdes de lideranga no Rio de Janeiro, mapearam
diversas barreiras ao longo da trajetéria feminina.
Entre elas, destacam-se:

a) Vestigios de preconceito: as entrevistadas
reconheceram que os homens tém salarios
mais altos e progressdes mais rapidas de
carreira, embora nem sempre tivessem
consciéncia plena dessas desvantagens;

b) Maternidade: a licenca-maternidade foi
identificada como uma barreira significativa,
criando uma desvantagem exclusivamente
feminina;

c) Aparéncia pessoal: comentarios sobre
cabelo, vestimenta e peso corporal
emergiram como formas de controle e
desqualificagao;

d) Resisténcia a lideranca feminina: as
mulheres lideres enfrentam constante
questionamento ¢ teste de sua autoridade;

e) Demandas da vida familiar: Apesar de
trabalharem fora, as mulheres continuam
responsaveis pela maior parte das tarefas
domésticas e¢ do cuidado com os filhos,
enfrentando uma dupla ou tripla jornada;

f) Pouco investimento em capital social: As
mulheres tém dificuldade em cultivar
relagdes proximas com chefes (geralmente
homens) e em se engajar em atividades de
networking, tanto por falta de tempo quanto
pela expectativa social de modéstia.

II. Estratégias bem-sucedidas de reivindicagdo da
lideranga

Diante desses obstaculos, as mulheres que alcangam
posigdes de lideranca desenvolvem estratégias
especificas de reivindicagdo da identidade de lider.
Figueiredo e Cavazotte (2023) identificaram trés
elementos centrais nessas estratégias: competéncias,
agéncia e role-shaping. Na pesquisa, as entrevistadas
que obtiveram sucesso na reivindicagdo da lideranca
demonstraram uma postura predominantemente
agéntica, caracterizada por iniciativa, disposi¢cdo para
assumir riscos, objetividade e dominio da situagio.
Particularmente relevante é a estratégia de role-
shaping, na qual as mulheres promovem modificagdes
relevantes de gestdo sem terem assumido um cargo de
chefia formal.

Ademais, destaca-se o estilo de gestdo hibrido e
comportamentos adaptativos. As mulheres bem-
sucedidas combinaram atributos agénticos e
comunais, adotando o que Eagly e Carli (2007)
denominam de comportamento hibrido.

Por fim, destacou-se na investigagdo o suporte e
patrocinio de liderangas: um fator critico para o
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sucesso da reivindicagdo foi o apoio obtido de
superiores imediatos. O networking externo ao seu
setor imediato foi fundamental para que uma das
entrevistadas do estudo pudesse "driblar" as barreiras
internas de sua area predominantemente masculina
(Fiqueiredo; Cavazzote, 2023).

III. As contradigdes no discurso feminino sobre
Lideranca

Um achado particularmente revelador das pesquisas
de Hryniewicz e¢ Vianna (2018) é a contradigdo
presente no discurso das mulheres lideres. Embora
muitas afirmassem ndo acreditar em diferengas
significativas entre homens e mulheres na lideranga,
ao serem solicitadas a caracterizar lideres de cada
género, atribuiam as mulheres caracteristicas
comunais (otimismo, dedicacdo, empatia,
comunicag@o) e aos homens caracteristicas agénticas
(for¢a, ambigdo, autoconfianga). Esta dissonancia
entre o discurso consciente ¢ as associa¢des implicitas
revela a profundidade com que os esteredtipos de
género estdo internalizados, mesmo entre aquelas que
os contestam explicitamente.

Esta contradi¢do também se manifesta na
ambivaléncia em relacdo as agdes afirmativas. A
grande maioria das entrevistadas se declarou contra
cotas gerenciais, defendendo a meritocracia como
unico critério legitimo de ascensdo. Este
posicionamento, embora compreensivel em um
contexto no qual o mérito € valorizado, ignora o fato
de que homens e mulheres partem de lugares
diferentes no sistema social e enfrentam obstaculos
distintos em suas carreiras (Jonsen, Maznevski;
Schneider, 2010). Como observam Hryniewicz e
Vianna (2018), "a falacia da meritocracia se encontra
na falsa igualdade de oportunidades sociais para os
dois géneros".

A liderancga relacional como estratégia de equidade

Diante do cenario descrito, a lideranga relacional
emerge como uma abordagem promissora para
promover a equidade de género nas organizacdes.
Alicercada na empatia e na gestdo participativa, esta
perspectiva  desafia a logica  histérica da
impessoalidade e valoriza o desenvolvimento coletivo
(Ferigato; Conceigdo, 2020; Santos, 2026).

As evidéncias sugerem que mulheres lideres tendem a
adotar estilos de lideran¢a transformacional, focando
na mentoria ¢ no estimulo ao potencial individual
(Eagly;  Johannesen-Schmidt;  Engen,  2003).
Hryniewicz e Vianna (2018) observaram que as
entrevistadas em sua pesquisa mencionaram diversos
aspectos alinhados com a lideranga transformacional:
a importancia de motivar a equipe, comunicar valores
e objetivos claramente, transmitir otimismo e
entusiasmo, e investir no desenvolvimento de
subordinados. Esta orientagdo para o cuidado e o
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desenvolvimento dos outros, embora frequentemente
desvalorizada em modelos tradicionais de lideranca,
pode se transformar em um diferencial competitivo
significativo. Estudos indicam que organiza¢des com
maior diversidade de género em posi¢des de lideranga
tendem a apresentar melhor desempenho financeiro,
com estimativas de aumento de rentabilidade em até
15% (Sarte; Lima; Cova, 2024).

No entanto, a consolidagdo desse novo olhar gerencial
ainda esbarra em obstaculos profundos. A atribuigdo
quase exclusiva do cuidado doméstico e familiar as
profissionais gera o que a literatura denomina de
"penalidade de género", na qual a maternidade ¢é
frequentemente interpretada pelas organizagdes ndo
como um valor humano, mas como um risco iminente
a produtividade ou um indicio de desengajamento
(Sarte; Lima; Cova, 2024; Souza et al., 2026).

Interseccionalidade e a multiplicidade de
experiéncias

Um dos limites importantes das pesquisas analisadas
¢ a relativa homogeneidade da amostra, composta
predominantemente por mulheres brancas e de classe
média. Esta limitacdo torna-se particularmente
relevante quando consideramos a perspectiva
interseccional, que evidencia como diferentes eixos de
opressdo — género, raga, classe, orientagdo sexual — se
entrelacam e produzem experiéncias distintas de
exclusdo. Santos (2026) argumenta que, quando
langamos um olhar sob a lente da interseccionalidade,
percebemos que a exclusdo ¢ ainda mais severa para
as mulheres negras, cujas trajetorias sdo marcadas por
desvantagens que se acumulam no cruzamento
perverso entre o sexismo e o racismo estrutural.
Enquanto as mulheres brancas enfrentam o "teto de
vidro", as mulheres negras muitas vezes se deparam
com o que se denomina "chdo de vidro" ou "teto de
concreto" — barreiras ainda mais dificeis de transpor,
que as mantém nos niveis mais baixos da hierarquia
organizacional.

Esta dimensdo interseccional permanece em grande
parte inexplorada nos estudos analisados. Souza e
Wood Jr. (2022) observam que a pesquisa brasileira
sobre lideranga raramente incorpora uma perspectiva
critica que considere como as relagdes de poder,
incluindo as de raga e classe, permeiam e estruturam
os processos de lideranga. Da mesma forma,
Figueiredo e Cavazotte (2023), embora atentas as
questdes de género ndo exploram como a intersegdo
com outras categorias sociais poderia produzir
experiéncias  diferenciadas entre as mulheres
entrevistadas.

Esta lacuna aponta para a necessidade de pesquisas
futuras que adotem uma abordagem interseccional,
investigando como diferentes marcadores sociais se
combinam para produzir padrdes especificos de
inclusdo ou exclusdo na lideranga. A pergunta que se
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coloca é: em que medida as estratégias de
reivindicagdo de lideranga identificadas neste estudo
sdo acessiveis a mulheres negras, de classes populares
ou com outras identidades marginalizadas?.

Desafios e perspectivas para a equidade de género
na lideranca

A andlise realizada permite identificar diversos
desafios e perspectivas para a equidade de género na
lideranga, bem como questdes que permanecem em
aberto para futuras investigagoes.

O primeiro desafio diz respeito a transformagdo das
estruturas  organizacionais que perpetuam a
desigualdade de género. Como observam Souza et al.
(2026), os processos de gestao frequentemente operam
sob a ilusdo de neutralidade, quando na realidade
refletem e reproduzem vieses que privilegiam
determinados grupos em detrimento de outros.
Politicas de promogdo assistematicas, critérios de
avaliacdo subjetivos, e a falta de transparéncia nos
processos decisorios sdo exemplos de mecanismos
que, embora aparentemente neutros, acabam
favorecendo a ascensdo masculina. A superagdo
desses obstaculos exige a ado¢do de politicas de
Recursos Humanos genuinamente proativas, como a
definicdo de metas claras para cargos de chefia, a
estruturagdo de programas de mentoria e sponsorship,
e a implementagdo de processos de avaliagdo e
promocdo baseados em critérios objetivos (Valadares
et al., 2026; Santos, 2026).

O segundo desafio € de natureza cultural e diz respeito
a transformagdo dos esteredtipos de gé€nero que
associam lideranga a atributos masculinos. Como
demonstraram Hryniewicz e Vianna (2018), mesmo
mulheres bem-sucedidas em posi¢des de lideranca
internalizam, em alguma medida, esses estereotipos, o
que se manifesta em contradigdes entre seu discurso
consciente e suas associagdes implicitas. A mudanca
cultural requer acdes em multiplas frentes: desde a
educacdo formal, que precisa desafiar desde cedo a
naturalizagdo dos papéis de género, até a formagdo
executiva, que deve problematizar os vieses implicitos
e promover modelos de lideranga mais diversos e
inclusivos. Como sugerem Souza e Wood Jr. (2022),
o avango dos estudos de lideranga no contexto
brasileiro exige "a reorganizacdo da andlise para
abordar o fenomeno da lideranga multifacetada e
multicontextual de forma menos tradicional" (p. 12).

O terceiro desafio ¢ de ordem relacional e envolve a
transformacdo das dinamicas de reivindicagdo e
concessdo da identidade de lider. Como mostrou
Figueiredo e Cavazotte (2023), as mulheres que
alcancam a lideranga frequentemente precisam
desenvolver estratégias complexas para que suas
reivindicagdes sejam reconhecidas, combinando
atributos agénticos e comunais de forma equilibrada.
Este processo poderia ser facilitado por uma maior
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consciéncia, por parte dos liderados e dos pares, dos
vieses que permeiam a concessdo da identidade de
lider. A educagdo para a diversidade e o
desenvolvimento de competéncias interculturais
poderiam contribuir para que homens e¢ mulheres
sejam avaliados com base em seu desempenho real, e
ndo em estereodtipos de género.

CONCLUSAO

A andlise realizada permite identificar diversas
questdes que permanecem em aberto e que poderiam
orientar futuras pesquisas:

a) A interseccionalidade da exclus@o: em que medida
as estratégias de reivindicagdio de lideranga
identificadas neste estudo sdo acessiveis a mulheres
com diferentes marcadores sociais (raga, classe,
orientagao sexual)? Como o racismo € o classismo se
entrelagam com o sexismo para produzir padrdes
especificos de exclusdo?

b) A perspectiva dos homens: como eles, em suas
multiplas posigdes (como pares, subordinados,
superiores ou liderados), percebem e respondem a
lideranga feminina? Em que medida seus
comportamentos e atitudes contribuem para a
reprodugdo ou para a transformag@o das desigualdades
de género?

c) A eficacia das politicas organizacionais: quais
politicas de equidade de género t€ém se mostrado mais
eficazes no contexto brasileiro? Como implementa-las
de forma a evitar resisténcias e garantir sua
efetividade?

d) O impacto da lideranga feminina: em que medida a
presenga de mulheres em posicdes de lideranca
transforma as organizagdes e as torna mais inclusivas?
A lideranga feminina produz mudangas duradouras ou
¢ absorvida e neutralizada pela cultura organizacional
predominante?

e) A evolugdo das lentes de analise: como as pesquisas
brasileiras sobre lideranca poderiam incorporar de
forma mais substantiva as lentes do "eles" € do "nos",
superando a énfase excessiva na lente do "eu"? Quais
novas perguntas e abordagens metodologicas seriam
necessarias para isso?

A trajetoria das mulheres no mercado de trabalho
brasileiro e seu acesso a posicdes de lideranca
constituem um campo de tensdes e contradi¢cdes que
desafiam explica¢des simplistas. Embora os avangos
quantitativos sejam inegdveis — com a participagdo
feminina saltando de 13,6% em 1950 para 44% em
2019 —, a distribuicdo de poder e autoridade
permanece profundamente desigual, com as mulheres
ainda sub-representadas nos cargos de alta gestdo e
nos nucleos de decisdo.

Este ensaio buscou demonstrar como diferentes lentes
de analise da lideranga — a do "eu", do "eles" e do
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"nés" (Souza & Wood Jr., 2022) — iluminam aspectos
distintos desse fendmeno e contribuem para uma
compreensdo mais abrangente dos obstaculos e das
estratégias envolvidas na ascensdo feminina. A
predominancia da lente do "eu" na pesquisa brasileira,
ao focalizar caracteristicas individuais frequentemente
associadas ao masculino, tende a invisibilizar os
obstaculos estruturais e relacionais que dificultam a
trajetoria feminina. Os estudos empiricos de
Figueiredo e Cavazotte (2023) e Hryniewicz ¢ Vianna
(2018) revelam a complexidade do processo de
construcdo da identidade de lider para as mulheres,
que precisam enfrentar multiplas barreiras — desde o
preconceito aberto até os vieses sutis e internalizados
— e desenvolver estratégias sofisticadas de
reivindicagdo. Estas estratégias envolvem a
combinagdo de atributos agénticos € comunais, a
adogdo de comportamentos adaptativos ao ambiente
predominantemente masculino, e a construgdo de
redes de apoio e patrocinio.

Ao mesmo tempo, as pesquisas evidenciam as
contradi¢cdes presentes no discurso feminino, que
oscila entre a afirmacdo da competéncia e a
internalizacdo dos esteredtipos, entre o desejo de
equidade e a desconfianga em relacdo as agdes
afirmativas.  Estas  contradi¢es revelam a
profundidade com que a dominagdo masculina esta
internalizada, mesmo entre aquelas que a contestam
em sua pratica cotidiana.

Por fim, a abordagem interseccional aponta para a
necessidade de considerar como diferentes
marcadores sociais — raga, classe, orientagdo sexual —
se combinam para produzir experiéncias distintas de
exclusdo. Esta dimensdo permanece largamente
inexplorada nas pesquisas analisadas, constituindo
uma agenda importante para investigagdes futuras.

Romper o teto de vidro exige que as organizagdes
deixem de lado a ilusdo de neutralidade em seus
processos de gestdo e adotem politicas proativas de
equidade. Mas, mais do que isso, exige uma
transformagdo cultural profunda, que questione a
naturalizagdo da associagdo entre lideranca e
masculinidade e que valorize modelos de lideranca
mais diversos, relacionais e inclusivos. A equidade de
género na lideranca nio ¢ apenas uma questdo de
justica social, mas uma condicdo para que as
organizacdes possam lidar com a crescente
complexidade do mundo contemporaneo,
aproveitando todo o potencial criativo e inovador que
a diversidade pode proporcionar.

Conclui-se que a ascensdo feminina aos postos de
lideranga ndo constitui um processo espontaneo ou
linear, mas sim uma trajetoria marcada por resisténcia
ativa e pela necessidade de superacdo de barreiras
estruturais cuja permanéncia revela a inércia dos
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mecanismos de reprodugdo das desigualdades de
género (Valadares et al., 2026).
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