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RESUMO

As mulheres tiveram que lutar arduamente para conquistar direitos basicos que lhes
foram historicamente negados, enquanto os homens nasceram com tais direitos ja
assegurados. Sao décadas batalhando para quebrar os paradigmas de uma estrutura
patriarcal que segue até os dias de hoje, mesmo com tantos avangos importantes na
histéria da mulher. Este trabalho teve como objetivo explorar os principais obstaculos
enfrentados pelas mulheres em posigcdes de lideranga, abordando o estilo de
lideranga, desafios enfrentados, ambiente de trabalho, suporte oferecido, tomada de
decis&o, oportunidades no mercado de trabalho, discriminag&o e preconceito, além de
elencar e analisar os desafios enfrentados pelas mulheres, em comparacao aos
homens, tanto na visédo das lideres quanto na visao de suas lideradas. As participantes
foram distribuidas em dois grupos distintos, com o intuito de explorar as diferentes
experiéncias e perspectivas no universo feminino no ambiente corporativo: 1)
mulheres que ocupam cargos de gestdo, e 2) mulheres sob a orientacdo de lideres
femininas. Foi utilizado um questionario que consistia em 12 perguntas fechadas,
cuidadosamente elaboradas para abordar os aspectos essenciais da pesquisa, além
de um espacgo aberto para comentarios, o que possibilitou uma abordagem mais
flexivel e detalhada. Os objetivos da pesquisa foram plenamente alcangados. Entre
0s aspectos mais destacados, encontram-se o processo de conquista feminina de
credibilidade no ambiente corporativo e a constante busca pelo equilibrio entre as
demandas da vida pessoal e profissional. A pesquisa também revelou que a presenca
de mulheres gestoras exerce um impacto positivo no desempenho das equipes,
evidenciando que as decisdes tomadas por essas lideres geram resultados
consistentes e favoraveis. Isso reflete a forte capacidade de lideranga das mulheres,
que se traduz em um ambiente de trabalho mais produtivo e eficiente. Assim, conclui-
se que uma relacdo baseada em confianca e respeito ndo s6 melhora a moral da
equipe, mas também contribui para um desempenho organizacional mais eficiente,
pois a colaboracdo é uma das chaves para o sucesso no mundo corporativo
contemporaneo. A relacao entre mulheres gestoras e suas subordinadas desempenha
um papel essencial na criagdo de um ambiente de trabalho colaborativo e inclusivo.

Palavras-chave: Lideranca feminina. Relagbes de género. Ambiente corporativo.



ABSTRACT

Throughout history, women have had to fight relentlessly to secure basic rights that
were denied to them, whereas men were inherently granted these same rights. Despite
significant advances in women's rights, the persistence of patriarchal structures
continues to impose challenges. The aim of this study was to explore the main barriers
faced by women in leadership positions, covering leadership style, challenges faced,
working environment, support available, decision-making, market opportunities,
discrimination, and prejudice. This research also sought to identify and analyze the
challenges faced by women compared to men, considering the perspectives of both
women leaders and their subordinates. The participants were categorized into two
distinct groups to explore varying experiences and perspectives within the corporate
environment: (1) women in leadership positions and (2) women managed by female
leaders. The study employed a structured questionnaire comprising 12 closed-ended
questions designed to address the core aspects of the research, alongside an open-
ended section for qualitative insights, allowing for a more nuanced and comprehensive
analysis. The research objectives were fully achieved. Among the most prominent
aspects are the process of women's pursuit of credibility in the corporate environment
and the constant effort to balance the demands of personal and professional life.
Moreover, the study shows that female leadership positively influences team
performance, as their decision-making processes yield consistent and favorable
outcomes. These results revealed the strong leadership capabilities of women,
fostering a more productive and efficient work environment. Thus, it becomes evident
that a leadership approach based on trust and respect promotes a supportive team
environment while reinforcing enhances organisational performance, as collaboration
is a key factor in success in the contemporary corporate world. Therefore, the
interaction between female managers and their subordinates is instrumental in shaping
a work environment characterized by collaboration and inclusivity.

Keywords: Female Leadership. Gender relations. Corporate environment.
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1 INTRODUGCAO

A estrutura patriarcal é determinada pelo poder e autoridade do homem,
enquanto as mulheres ficam em posicao de subordinagdo, com padrdes rigidos
quanto ao seu comportamento e aparéncia considerados aceitaveis. De acordo com
Guedes e Passos (2022, p. 167), as mulheres possuem muito a dizer sobre as suas
préprias histérias, mas ao longo dos anos elas foram silenciadas na histéria e da
histéria, o que impacta nas producdes cientificas, literarias e historiogréficas.

Elas eram responsaveis apenas pelos afazeres domésticos e cuidados com a
familia, enquanto os homens ficavam responsaveis pelo sustento, lideranca e
autoridade. Essa divisdo de func¢des foi aceita como natural ao longo dos anos. A
definicdo de poder masculino moldou as percepcdes, expectativas e limitacdes
impostas as mulheres, definindo as fun¢des que elas deveriam exercer dentro da
familia e na sociedade.

As mulheres precisaram lutar para ter direitos basicos. Conforme Aguiar (2025,
p. 2), “aos poucos, na contemporaneidade, a mulher conquistou o espaco de ser
considerada um cidaddao como outro qualquer. Assim, a mulher passou os limites da
porta de sua casa e foi ocupando lugar na sociedade”. Elas conseguiram superar
barreiras sociais e culturais que estavam enraizadas na historia, que limitava
totalmente o papel da mulher em todos os ambitos de sua vida. A revolugdo comecgou
a partir da conquista de direitos basicos, mas ainda ha muito a progredir.

O acesso a educacdo foi de extrema importédncia para que as mulheres

conquistassem mais espago.

Existiam na época regras rigidas de que as meninas e mulheres deveriam
receber educacao para os cuidados com a casa, com o marido, com 0s
filhos/as e com as prendas domésticas. As estruturas eram montadas para o
controle das mentes e dos corpos dessas jovens, que deveriam ser
preparadas para atender ao seu papel social de maes, esposas recatadas e
gestoras do lar. Nesse contexto, surgiram algumas escolas confessionais
ligadas as instituicdes catdlicas ou protestantes, sobretudo os conventos
guardavam as meninas para o matriménio, e poucas eram as instituicbes que
ensinavam as primeiras letras. (Santos, Vieira, Cavalcanti, 2024, p. 7).

A educacéao das mulheres era estruturada para reforcar os papéis de género,
moldando-as para serem boas maes, esposas e gestoras do lar, ignorando
completamente o preparo para o mercado de trabalho. Costa e Soares (2022, p. 309)

analisam que “as desigualdades, discriminacdes e hierarquias de género permeiam
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todas as relag6es nas vidas das mulheres, sendo também vivenciadas e reproduzidas
na esfera trabalhista, dentro de seus empregos”.

Assim como no passado, quando as mulheres batalharam por cada direito
conquistado até aqui, novas necessidades surgirdo. A luta pela equidade é continua.
O ambiente profissional evolui, novas demandas e desafios surgem, exigindo um
compromisso constante com a promocao de um ambiente de trabalho justo e
inclusivo.

Para Siqueira e Bussinguer (2020, p. 147), “no entanto, ainda que se
reconhegam os avangos obtidos como resultado da luta empreendida pelas mulheres,
a consolidacéo da igualdade esta longe de ser materializada”. Embora o movimento
feminista tenha alcancado vitérias importantissimas, as organizacdes ainda
apresentam desafios significativos para a ascensdo das mulheres. E importante
destacar que os homens ja nasceram com todos os direitos que as mulheres tanto
lutaram para conquistar. Os homens ocupam posi¢oes de privilégio na sociedade.

Esse tema nao beneficia apenas as mulheres, mas toda a sociedade. Ao
discutir as dificuldades enfrentadas pelas mulheres, o estudo vai além da analise de
uma realidade cotidiana. Ele expde as limitacbes e o0s preconceitos que ainda
permeiam tanto o ambiente corporativo quanto as dindmicas sociais em geral. As
mulheres enfrentam ndo apenas desafios de ordem pratica, como a desigualdade
salarial e as dificuldades em ascender a cargos de lideranca, mas também barreiras
culturais profundamente enraizadas, como o0s estere6tipos de género e a sobrecarga
de responsabilidades familiares. Esses obstaculos limitam ndo sé as mulheres, mas
toda a sociedade, ao impedir que o potencial humano seja plenamente explorado e
que a equidade seja alcancgada.

A pesquisa busca compreender as particularidades da lideranca feminina neste
contexto, identificando os obstaculos enfrentados por mulheres em cargos de gestao
e o0s impactos dessa lideranga no desempenho e satisfacdo das equipes. Espera-se
que, ao final, os resultados contribuam para uma maior reflexdao sobre a importancia
da equidade de género na lideranca, fornecendo subsidios para estratégias que
promovam um ambiente de trabalho mais inclusivo e igualitario.

Considerando as reflexdes apresentadas anteriormente e a persistente
desigualdade de género, que, muitas vezes, moldam as experiéncias das mulheres e
homens no ambiente corporativo. a presente pesquisa busca responder a seguinte
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questdo: Qual é a percepcao das lideres e lideradas sobre as dinamicas de
género no ambiente organizacional?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar as percepgdes das mulheres em cargos de gestao e de suas lideradas

em uma empresa do setor de saude.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Identificar os principais desafios enfrentados pelas mulheres que ocupam
cargos de gestdo na empresa em estudo.

e Compreender as percepcoes das lideradas em relacao ao estilo de lideranca
exercido por mulheres em cargos de gestao.

e Investigar se a relagdo entre as mulheres gestoras e seus subordinados
contribui para o desenvolvimento de um ambiente de trabalho colaborativo e

inclusivo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para entender melhor como se deu a transformagéo dos papéis femininos na
sociedade, é necessério analisar a evolugdo das mulheres na educac¢ao e mercado
de trabalho, bem como evidenciar os estilos de lideranca que sdo considerados mais

femininos.

21 A EDUCACAO COMO PILAR PARA TRANSFORMAGCAO DOS PAPEIS
FEMININOS

Conforme observado por Pacheco e Dias (2023, p. 264), a sociedade pode ser
vista como um complexo de relagdes sociais, em que as dominagdes de uma classe
sob a outra estado vinculadas a manifestagcdes de opressdo, mas as opressdes recaem
mais fortemente sobre as mulheres.

Reflexo disso, € o fato de que as mulheres passaram a ter algum acesso a
educacao apenas no século XIX, no ano de 1850, quando as primeiras escolas
secundarias femininas surgiram. Nessa época, a educagdo formal feminina era
limitada e voltada principalmente para preparar as mulheres para os papéis
tradicionais de esposa e mae (Cunha; Silva, 2012, p 100).

Segundo Vasconcelos, Silva e Vieira (2022, p. 5), as mulheres eram educadas
de acordo com a classe social que pertenciam e o contetdo era escolhido pela propria
familia, mas todas tinham aprendizados em comum: a preparagcdo para serem
mulheres virtuosas, sendo boas para o casamento e vida doméstica. A educacéo,
nesse contexto, ndo tinha como objetivo 0 empoderamento ou a autonomia, mas sim
a adaptacao as expectativas sociais que Ihe eram impostas.

Posteriormente, as mulheres enfrentaram um novo desafio: o acesso a
educacao superior. Logo apo6s concluir os estudos basicos, elas nao podiam dar
entrada no ensino superior, pois, mesmo que tenham sido autorizadas a ingressar no
ensino superior ap6s o ano de 1881 através de decreto imperial, 0os cursos basicos
que elas faziam nao as habilitavam para isso (Pessoa; Vaz; Botassio, 2021, p. 4).

Ap6s mais de 100 anos desde o decreto imperial, as mulheres sao destaque
no ensino superior. Atualmente, elas se matriculam mais e concluem mais 0s seus
cursos superiores, conforme mostram os Graficos 1 e 2, abaixo.
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Grafico 1 - Matriculas em cursos superiores (presencial)
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

De acordo com os dados do Censo de Educacao Superior, elaborado pelo
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP),
autarquia federal do Ministério da Educacgédo (MEC), as matriculas das mulheres em
cursos superiores representaram 57,47% em 2022 e 57,95% em 2023. Destaca-se,
portanto, a maior busca feminina por cursos superiores.

Conforme Silveira et alt. (2023, p. 14), “assim, o principal enfrentamento das
mulheres nao se refere mais as limitagdes e ao impedimento ao espac¢o académico, e
sim ao processo das ocupacodes profissionais”.

Elas ja conquistaram o amplo acesso a educagao, no entanto, existe um novo
desafio: ocupar posicoes de lideranca e destaque no mercado de trabalho. Esses

cargos continuam sendo dominados por homens.
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Grafico 2 - Conclusédo em cursos superiores (presencial)
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Ainda de acordo com o INEP, além de estarem se matriculando em maior
namero, elas também estdo concluindo mais os seus cursos do que os homens. Em
2022, 60,34% das pessoas que concluiram o ensino superior na modalidade
presencial eram do sexo feminino, enquanto em 2023 esse percentual foi de 60,10%.

A qualificacdo tem se tornado um fator determinante para a insercao e
permanéncia feminina no mercado de trabalho. Ao investir em educacao superior, elas
nao sO6 buscam aprimorar suas competéncias, mas também superar barreiras
histéricas e estruturais.

Apesar desse avango na vida académica, mesmo que as mulheres possuam
nivel de escolaridade similar ou até superior as dos homens, é possivel analisar uma
diferenca salarial em favor deles, principalmente em areas que historicamente séo
consideradas masculinizadas (Costa; Soares, 2022, p. 317).

A realidade no mercado de trabalho ainda é marcada por uma enorme
desigualdade de género. Embora as mulheres tenham conquistado um espaco
significativo na area académica, a vida profissional ainda é um grande desafio a ser

enfrentado diariamente.
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2.2 A EVOLUGCAO FEMININA NO MERCADO DE TRABALHO

O trabalho feminino era visto como uma extensdo das responsabilidades
familiares. A transformacdo no mercado de trabalho tem sido fundamental para a
promocao da igualdade de género e o fortalecimento dos direitos das mulheres.
Entretanto, o preconceito ainda se encontra profundamente enraizado na sociedade.

Com a Revolucéao Industrial, houve um aumento significativo na participacao
feminina no mercado de trabalho, Tonelli (2023) aponta que cerca de 76% das forgcas
de trabalho nas fébricas brasileiras eram ocupadas por mulheres. No entanto, as
condicbes eram precarias, os salarios inferiores aos dos homens e a jornada de
trabalho era exaustiva, sendo frequentemente exploradas como mao de obra barata.

No final do século XIX, surgiram as primeiras legislacées trabalhistas, que
comecaram a limitar as jornadas de trabalho e regulamentar o emprego feminino
(Tonelli, 2023; Goes, 2021).

De acordo com Ribeiro e Vieira (2023, p. 11), somente em meados de 1960
que as mulheres puderam, assim como os homens, estudar, trabalhar, viajar, ler
jornais, ter acesso a informacgdes nacionais e internacionais, dirigir automdveis, entre
outros. A partir dai o mercado de trabalho comegou a oferecer posicdes que antes
eram ocupadas exclusivamente pelos homens, para ambos 0s sexos.

A evolucao no mercado de trabalho deve ser constante, e essa evolucao é
necessdaria para que as organizacoes se mantenham competitivas e relevantes,
enquanto criam ambientes que favorecam o crescimento e o desenvolvimento
humano. Historicamente, as mulheres enfrentaram lutas para conquistar os seus
direitos — enquanto os homens ja nasceram com eles.

Conforme analisado por Siqueira e Bussinguer (2020, p. 161), ao ocupar cargos
que antes eram considerados apenas masculinos, as mulheres tiveram novas
percepgcoes sobre seu papel na sociedade e do quanto a desigualdade era perversa
com elas.

Elas conquistaram espagos importantes no mercado de trabalho ao longo das
ultimas décadas, mas ainda persistem desafios significativos em relagdo a equidade
de género. As responsabilidades familiares e profissionais, a dupla jornada a qual é
destinada, sdo marcadas por sobrecargas. Por outro lado, existe 0 modelo masculino
de jornada de trabalho: o trabalhador esta completamente disponivel para o trabalho,

sem considerar outros aspectos de sua vida pessoal. E um modelo mais atraente para
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as empresas. Esse modelo tem suas raizes em uma sociedade patriarcal onde os
homens eram os principais provedores da familia.

Mesmo com as novas concepgodes sobre a jornada de trabalho surgindo, tendo
um foco em igualdade de género, como ressaltado por Tonelli (2023), a desigualdade
persiste porque as estruturas de poder e as organizagdes continuam inalteradas. As
mulheres seguem acumulando dupla jornada de trabalho ou necessitando se
renderem ao empreendedorismo de subsisténcia para sobrevivéncia pessoal e de sua
familia.

Dessa forma, € necessario repensar sobre o modelo econdmico, social e
organizacional, promovendo uma nova distribuicao das responsabilidades de cuidado
e uma transformagéo na cultura corporativa.

Ao contrario do contexto educacional, as mulheres sdo minorias no mercado
de trabalho, seja em cargos operacionais ou de lideranga e gestédo, de acordo com o
Gréfico 3, abaixo.

Grafico 3 - Participacao no mercado de trabalho

B Mulheres [ Homens
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30.000.000
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

De acordo com o painel de informagdes das Relagdo Anual de Informagdes
Sociais (RAIS), vinculado ao Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), do Governo
Federal, em 2022 as mulheres representaram 44,22% do mercado de trabalho,

enquanto os homens ocuparam 55,78% das vagas.
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Em 2023, a quantidade de cargos preenchidos por mulheres cresceu, agora
ocupando 44,66% do mercado de trabalho. Os cargos ocupados por homens também
tiveram um aumento, mas diminuiu na porcentagem de ocupacéo total, ficando com
55,34% do mercado.

Com base nesses dados, onde evidencia a menor taxa de ocupacgao das
organizagdes por mulheres, Costa e Soares (2023, p. 309) analisam que elas ainda
sao discriminadas no mercado de trabalho, sendo julgadas incompetentes e rejeitadas
pelo simples fato de serem mulheres, somente por estarem historicamente vinculadas
ao trabalho doméstico. A desigualdade ndo é apenas no mercado de trabalho, mas
sim na vida inteira dessas mulheres.

Além das oportunidades, a remuneragdo € um ponto crucial a se analisar,

conforme detalha o Gréfico 4.

Grafico 4 - Remuneracao Real Média
B Mulheres [l Homens
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Em 2022, a diferenca salarial entre homens e mulheres era de 14,18%, o que
correspondia a um valor de R$ 512,11. O salario minimo naquele ano erade R$ 1.212,
essa disparidade na remuneracao representava 42,25% do salario minimo.

Ja em 2023, o salario minimo passou a ser R$ 1.302, um aumento de R$ 90
em relagcdo ao ano anterior. Entretanto, o aumento no salario das mulheres de 2022
para 2023 foi de apenas R$ 49,09. Neste ano, a diferenga salarial entre homens e
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mulheres era de 13,26%, ou seja, R$ 485,38. Esse valor correspondia a 37,28% do
salario minimo.

De acordo com Miltersteiner et al. (2020, p. 410), a disparidade salarial esta
relacionada a ligacao entre a mulher e a familia (gravidez e educacéao dos filhos),
percepgao da sociedade sobre as responsabilidades femininas (afazeres domésticos)
e equilibrio entre a vida pessoal e profissional. Enquanto o homem esta apenas
buscando melhores posic¢oes.

Apesar do avanco econémico em algumas regides do Brasil, a desigualdade
salarial de género continua sendo uma realidade significativa no mercado de trabalho,
ao longo de todos esses anos. Esse cenario reforca a necessidade de politicas
publicas mais eficazes e acbes concretas para garantir que a remuneragao seja justa
e igualitéria, independentemente do sexo. O setor privado também precisa de
estratégias proprias para melhorar a equidade de género.

Sobre politicas publicas, temos que:

O Estado, através das politicas sociais e publicas, pode acelerar ou diminuir
a desigualdade de género, bem como a pressao dos movimentos sociais
organizados tensiona esse mesmo Estado a construir alternativas e politicas
publicas para a melhoria de vida de diversos segmentos da populagéo. E
possivel afirmar que a questdo de género na agenda de politicas sociais é

resultado da trajetéria dos movimentos feministas internacional e brasileiro
(Pacheco; Dias; 2023, p. 265).

O Estado desempenha um papel crucial na promocéao da igualdade de género,
sendo responsavel por criar e implementar politicas publicas que atendam as
necessidades de diferentes grupos da sociedade, especialmente as mulheres. A
promogao da igualdade de género envolve muito mais do que assegurar que homens
e mulheres tenham os mesmos direitos formais - ela exige que as politicas publicas

se atentem as especificidades e necessidades de cada grupo.

2.3 DESAFIOS ENFRENTADOS POR MULHERES

Os desafios enfrentados pelas mulheres iniciam dentro de suas préprias casas.
Em um mundo ideal, os afazeres domésticos deveriam ser divididos de forma
igualitaria entre o casal, ou pelo menos de forma que se encaixe melhor na rotina
diaria de cada um, mas esses afazeres, por ndo terem peso financeiro, acabam
ficando apenas com as mulheres.
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A gestacéo, seja antes de entrar no mercado de trabalho ou enquanto esta com
vinculo empregaticio ativo, € um grande desafio para a gestante - para algumas
organizacgdes, pode chegar a ser um obstaculo para a aprovagao no processo seletivo
ou até mesmo para a continuidade no trabalho. De acordo com Serpa et al. (2022, p.
65), “para as mulheres que conseguem se manter no mercado de trabalho apos a
maternidade, os obstaculos sdo muitos: conciliar a rotina de trabalho, os afazeres
domeésticos, os cuidados com os filhos e manter a amamentagao”.

As mulheres sdo associadas a papéis que envolvem cuidado, educacgéao,
assisténcia e tarefas domésticas, como se essas fungdes fossem parte de sua
natureza ou algo intrinseco a elas. Em relagéo a isso, Cotrim, Teixeira e Proni (2020,
p. 2) evidenciam que “as fung¢des preferencialmente atribuidas as mulheres sao vistas
como um prolongamento de seus atributos naturais e isto é usado como justificativa
para receberem menores salarios”.

Os valores tradicionais estdo se moldando ao longo dos anos: os homens,
antes classificados como provedores, racionais e Unicos aptos a ocupar cargos de
lideranca, agora estao dividindo esses espacos com a classe feminina, que antes
eram vistas apenas como cuidadoras do lar, familia e sexo fragil. Entretanto, o cenario
ainda nao é ideal, e os homens ainda ndo sao considerados responsaveis pelo
trabalho doméstico. (Picanco et al., 2023, p. 5). Dessa forma, as mulheres precisam
lidar com a dupla jornada de trabalho, sozinhas.

Conforme analise de Lima (2021, p. 87), a dupla jornada pode ser classificada
como trabalho remunerado (trabalho produtivo) e trabalho ndo remunerado (trabalho
reprodutivo), onde a primeira classificacao esta vinculada a um salério e a segunda
classificacdo nao esta, dessa forma, causando uma desvalorizagdo salarial sobre a
jornada de trabalho feminina.

O modelo masculino de trabalho, que prioriza 0 mundo corporativo € minimiza
ou até exclui as responsabilidades e obrigacdes domésticas para os homens, é mais
atraente para as organizacées. Em concordéancia disso, Souza e Silva (2024, p. 12)
discorrem “na medida em que fica centralizada na figura da mulher a responsabilidade
integral pelos cuidados com a familia, o casamento, e, os filhos, a dimenséo
profissional acaba sendo relegada a uma camada menos prioritaria”.

A dedicacéo, disponibilidade e foco total no trabalho sdo vantagens que o
homem possui sobre a mulher em uma sociedade que ainda opera sob esse modelo

patriarcal.
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Por causa de todas as desvantagens da mulher, para ela ter as mesmas
chances que um homem em promocgoes, ela precisa ser melhor do que ele.
Porque se ela nao for, pode nédo ser considerada, ja que o homem tem a
vantagem de ter menos responsabilidades fora do trabalho, entdo, para
compensar sua carga pessoal, a mulher tem de ser melhor do que 0 homem
com o qual esta competindo. (Hryniewicz; Vianna, 2018, p. 340).

As competéncias que as empresas buscam sao constantemente associadas a
caracteristicas masculinas, o que cria uma barreira onde a mulher, para ser
considerada equivalente ao homem, precisa constantemente demonstrar que possui
habilidades ou caracteristicas "extras" que compensam sua identidade de género.

Quanto as relacbes interpessoais no ambiente de trabalho, de acordo com
Hryniewicz e Vianna (2018, p. 340), os homens possuem mais liberdade em cultivar
relacbes mais proximas com os seus lideres, pois além de terem interesses em
comum, sdo poucas as chances dos colegas de trabalho julgarem a relacao
profissional entre eles, como geralmente ocorre com as mulheres em um julgamento
de relagédo amorosa inapropriada.

Quando mulheres tentam estabelecer lagos mais estreitos com seus lideres,
ha um estigma diferente. A relagdo entre mulheres e seus superiores, especialmente
homens, é frequentemente julgada de forma mais critica.

A questao salarial € um ponto critico na desigualdade de género, conforme
Cirino (2021, p. 247) analisa que, apesar dos avangos, ainda persistem preconceitos
e desigualdades, destacando os menores rendimentos do trabalho realizado pelas
mulheres, quando comparado com os rendimentos dos homens.

O verdadeiro progresso para um mundo mais igualitario implica na criagéo de
um ambiente de trabalho onde homens e mulheres possam ter as mesmas
oportunidades e onde os individuos ndo sejam julgados com base em seu género,
mas em suas habilidades e competéncias reais.

As organizacdes que ainda negligenciam a urgéncia de mudanca nao apenas
limitam o desempenho profissional das mulheres, mas comprometem o desempenho
global da organizagdo. A construgdo de um futuro mais igualitario € uma tarefa

urgente, que, embora avance gradualmente, demanda maior atengao de todos.
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2.4 IMPORTANCIA DA INTELIGENCIA EMOCIONAL

O controle das emocbes é, sem duvida, um fator essencial para o
desenvolvimento do individuo como lider, pois ele esta intimamente relacionado a
atuacao em situagdes de estresse, pressao e conflitos. De acordo com Lima et al.
(2024, p. 12), “o sucesso individual e o sucesso da organizagdo esta diretamente
relacionado ao correto uso da Inteligéncia Emocional”.

Quando a lideranga desenvolve e aplica habilidades emocionais de maneira
eficaz, consegue criar um ambiente mais saudavel, agradavel, produtivo e motivador
para a sua equipe. Esse resultado esta relacionado ao modo em que a inteligéncia
emocional é aplicada, conforme analisado por Frota (2024), o qual constata que “a
inteligéncia emocional influencia constantemente no clima organizacional, podendo
ser de forma positiva ou negativa mediante os comportamentos e atitudes dos
gestores e colaboradores na empresa”. Lideres que ndo conseguem controlar suas
emocgdes tém um impacto direto e negativo no clima organizacional, causando medo,
inseguranca e desconfiangca em sua equipe, através das suas préprias atitudes.

A forma como elas exercem a lideranca, muitas vezes, se diferencia de
abordagens tradicionais, com foco em aspectos como empatia, comunicacao eficaz e
desenvolvimento de relagdes interpessoais, todos aspectos diretamente ligados a
inteligéncia emocional. Essa caracteristica surge como um grande diferencial para
classe feminina no mundo corporativo, permitindo que elas se destaquem e exer¢cam
uma lideranga eficaz que inspire confianca, respeito e resultados positivos.

A forma como as emocgdes sdo gerenciadas e expressas no ambiente de trabalho
impacta ndo apenas as intera¢des individuais, mas também a atmosfera geral da
organizagao. Para Borba, Elias e Junior (2024, p. 3), € de extrema importancia que os
lideres consigam orientar as suas equipes para as metas e resultados estipulados
pelas organizacoes.

Além de lideres, os liderados também precisam investir no desenvolvimento da
inteligéncia emocional, pois é através dele que é possivel garantir um ambiente de
trabalho saudavel e produtivo, promovendo o sucesso individual e coletivo dentro da
organizacao.
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2.5 ESTILOS DE LIDERANGCA FEMININA

A maneira como um lider se comporta e conduz sua equipe pode ser influenciada
por situacdes diversas, como o ambiente organizacional, a dindmica do grupo, os
desafios enfrentados e as metas estabelecidas.

Alguns estilos de lideranca sdo frequentemente considerados mais femininos
devido as caracteristicas e comportamentos associados. Isso nao significa que
apenas as mulheres possuam essas qualidades ou que lideres masculinos nao
possam adota-las, mas reflete como certas caracteristicas, carregadas de
esteredtipos, podem apresentar habilidades e tracos geralmente atribuidos ao
feminino.

A partir dessa viséo, foram abordados os estilos de lideranca: Transformacional,
Servidora e Democratica. Esses estilos tém em comum a énfase no bem-estar da
equipe, no desenvolvimento continuo dos colaboradores e na promogao de um

ambiente de trabalho inclusivo e motivador.

2.5.1 Lideranca transformacional

A lideranga transformacional € um estilo de lideranga no qual o lider inspira,
motiva e transforma sua equipe, promovendo mudancgas significativas tanto no nivel
individual quanto organizacional. De acordo com Santos e Di6genes (2019, p. 92), ela
€ baseada em lideres que prezam pelo desenvolvimento de seus liderados, que séo
incentivados a novas perspectivas sobre os problemas, estimulando e inspirando sua
equipe a se engajar com entusiasmo na busca pelos objetivos. Esse estilo de lideranca
busca influenciar seus colaboradores de forma a alcangar um desenvolvimento
pessoal continuo e a criar uma visdo compartilhada para o futuro.

Sobre esse tipo de lideranga, em definicdo realizada por Godoy e Mendoza
(2020, p. 745), tem-se que “o lider, considerado como um recurso do trabalho, assume
papel fundamental de representante da organizacdo e de influéncia no
comportamento do trabalhador”. Sua influéncia sobre o comportamento dos
colaboradores vai muito além da simples execucdo de tarefas, impactando
diretamente o ambiente de trabalho, a motivagdo e o desempenho da equipe.

Esse estilo de lideranga € muitas vezes associado a lideranga feminina devido

as caracteristicas que tradicionalmente sado atribuidas as mulheres em muitos



23

contextos sociais e culturais, como empatia, comunicacao eficaz, orientagdo para o
desenvolvimento das pessoas e habilidade para criar conexdes emocionais
profundas. Em concordéncia disso, Neto (2024, p. 16) discorre que “as mulheres
adotam caracteristicas de um estilo mais transformacional, apresentam valores
baseados no trabalho em equipe, persuaséao, cooperacao e coletivismo”.

Esses valores sdao fundamentais no estilo de lideranga transformacional, que
busca inspirar e motivar as equipes a atingir seu potencial maximo, nao apenas
alcangando os objetivos organizacionais, mas também promovendo o crescimento
pessoal de cada membro da equipe. Para Abelha, Carneiro e Cavazotte (2018, p.
519), “Lideres transformacionais serviriam como modelo de inspiracdo para seus
seguidores ao exercerem uma comunicacdo eficaz que estimula confianca,
engajamento e, consequentemente, maior satisfagdo”.

Esse nivel de satisfacado é crucial, pois uma equipe satisfeita tende a ser mais
engajada, proativa e alinhada com os objetivos da organizagdo. Além disso, o
compromisso com a missao e visao da empresa se torna mais soélido, ja que os

membros da equipe se veem como parte ativa do sucesso da organizagcao

2.5.2 Lideranca servidora

A lideranca servidora é um estilo de lideranca em que o lider coloca as
necessidades de sua equipe acima das suas proprias. Para Pereira e Ferreira (2019,
p. 249), “o lider servidor pode ser visto como um servo, isto €, como alguém motivado
pelo sentimento de servir a sua equipe que vai além dos seus proprios interesses”. O
lider servidor tem como objetivo principal apoiar os membros de sua equipe.

De acordo com Lopes e Gomes (2023, p. 5), esse estilo de lideranca tem uma
abordagem poderosa e eficaz para liderar tanto pessoas quanto organizagoes,
enfatizando a empatia, compreensao, desenvolvimento pessoal e trabalho em equipe,
criando ambiente de trabalho mais saudaveis e inspirando as equipes a alcangarem
seu potencial total.

Ao inspirar as equipes a se desenvolverem continuamente a ponto de
alcancarem seu potencial maximo, esse modelo de lideranga promove nao apenas o
crescimento pessoal, mas também o sucesso organizacional sustentavel, resultando
em maior motivacao e produtividade. Em concordancia disso, Varela e Montejano
(2020, p. 45), definem que “suas caracteristicas envolvem nao apenas a busca pelo
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desenvolvimento do liderado como também a responsabilidade que o lider tem com
os objetivos da instituicdo para a qual trabalha”.

A lideranca servidora € associada a caracteristicas consideradas
tradicionalmente femininas, como empatia, colaboracao, cuidado e preocupac¢ao com
o bem-estar dos outros. Esse estilo de lideranga enfatiza o papel do lider como um
facilitador, cujo objetivo principal € servir e apoiar sua equipe para que cada membro

alcance seu maximo potencial.

2.5.3 Lideranca democratica

A lideranga democratica, que também é conhecida como lideranca participativa,
€ um estilo de lideranca em que o lider envolve ativamente sua equipe no processo
de tomada de decisdes.

Para Araujo (2023, p. 14), esse estilo de lideranga é baseado da seguinte forma:

O principal aspecto da lideranga democratica € que ha um espaco para o
didlogo entre colaborador e lider, para assim poder descrever as atividades e
os objetivos das organizagdes, os quais dao sugestdes para a realizagéo e o
lider analisa quais sdo as mais viaveis e as utilizam na pratica, este exemplo

de atitude gera satisfacdo, integracao de equipe, e principalmente eleva o
nivel motivacional de todos.

Diferente de modelos de lideranca mais autoritarios e hierarquicos, a lideranca
democratica valoriza a participagéo ativa de todos na construcdo dos objetivos e das
estratégias da organizacdo. Nesse modelo, os colaboradores tém a oportunidade de
sugerir ideias, apresentar solugdes e contribuir com suas perspectivas sobre como as
atividades podem ser realizadas de forma mais eficaz.

Para Queiroz (2022, p. 16, apud Ribeira; Fermiano, 2015), o estilo democrético
possui uma comunicagdo melhor, justa e ndo arbitraria, ndo limitando-se aos
problemas da empresa, pois considera as dificuldades de cada colaborador,
entendendo como pessoas e nao exclusivamente como ferramentas de trabalho.

Dessa forma, os colaboradores sao vistos como pessoas completas, com
emocoes, desafios e experiéncias que vao além de suas fungbes dentro da
organizacdo. Essa abordagem promove um ambiente de trabalho mais humanizado,
no qual cada individuo € tratado com respeito e empatia, e suas contribuigcdes sdo
vistas como parte de um processo coletivo de crescimento.
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Silva e Petri (2019, p. 3) definem o lider democratico como consultivo e
orientador, cuja principal caracteristica é a estimulagdo constante da participagéo de
todos os membros da equipe no ambiente de trabalho. Nao ha imposicao de decisdes
de forma unilateral, mas sim uma busca da contribuicdo ativa de cada individuo,
promovendo uma atmosfera de dialogo e compartilhamento de ideias.

Essa abordagem também se caracteriza pela flexibilidade e redugéo do controle
hierarquico, o que permite uma maior autonomia aos colaboradores na execugao de
suas atividades. O lider democratico se torna parte integrante do grupo, se envolvendo
no processo de trabalho e agindo de maneira mais préxima e acessivel. Em vez de
ser uma figura distante e autoritaria, o lider democratico se coloca como um facilitador
que orienta, oferece suporte e cria condicdes para que todos se sintam parte
importante do processo organizacional.

O estilo de lideranga democratico pode ser associado ao perfil feminino devido
a uma série de caracteristicas que, historicamente, tém sido mais enfatizadas nas
mulheres e que coincidem com 0s principios centrais desse modelo de lideranca.
Essas qualidades incluem a empatia, a colaboragdo, a comunicagcao aberta e
inclusiva, e a flexibilidade no ambiente de trabalho, todas fundamentais para o
sucesso da lideranga democratica. Além disso, também é fortemente inclusivo, o que
ressoa com os valores de igualdade e justica social que as mulheres buscam aplicar
em sua lideranca. Esse tipo de lideranca procura garantir que todas as vozes,
especialmente aquelas de grupos historicamente marginalizados, sejam ouvidas e

levadas em consideracdo no processo decisorio.

2.6 IMPACTO DA CULTURA ORGANIZACIONAL NA ASCENSAO FEMININA

A cultura organizacional exerce influéncia significativa na ascensao feminina em
ambientes corporativos e institucionais. Como citado por Junior e Wiedenhoft (2025),
“a cultura de uma organizacao se reflete nos estilos de lideranga dominantes, na
linguagem e nos simbolos, nos procedimentos e rotinas, e nas definicdes de sucesso
que fazem uma organizagdo unica”. Dessa forma, esse meio pode atuar como um
facilitador quanto como uma barreira ao crescimento profissional das mulheres.

O estilo de lideranca predominante pode ser um grande fator que determina o
acesso das mulheres a cargos de lideranca. Em culturas organizacionais que

favorecem uma lideranga mais autoritaria e hierarquica, as mulheres podem encontrar
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dificuldades em ascender, uma vez que esses estilos de lideranga tradicionalmente
privilegiam caracteristicas associadas ao perfil masculino, como decisbes unilaterais
e poder centralizado. Ja em culturas mais colaborativas e democraticas, onde a
participacao e a comunicagao aberta sao incentivadas, as mulheres podem encontrar
um ambiente mais favoravel para seu crescimento, dado que essas organizagdes
valorizam a diversidade de perspectivas e a colaboragao mutua.

As competéncias interpessoais e a gestdo de equipes frequentemente nao
recebem o mesmo reconhecimento que os resultados numéricos ou metas de
desempenho em muitas organizagdes. Isso ocorre porque, em muitas culturas
corporativas, o sucesso é medido de maneira predominantemente quantitativa, com
foco em indicadores tangiveis como lucros, vendas e produtividade.

No entanto, habilidades essenciais como inteligéncia emocional, empatia,
habilidade de comunicagéo e a capacidade de liderar equipes de forma colaborativa
sédo igualmente importantes para o bom desempenho organizacional, mas muitas
vezes nao sao tdo valorizadas. A maneira como a organizacdo define o que é
considerado "sucesso" pode, assim, atuar como uma barreira para a ascensao
profissional das mulheres, especialmente aquelas que se destacam em areas como
desenvolvimento de pessoas, gestdo de conflitos e construcao de equipes

As habilidades interpessoais, mesmo ndo sendo tdo valorizadas, sao
importantes para alcancar os resultados esperados pela empresa. Sobre isso, Silva,
Junior e Camargo (2019, p. 68) analisam que:

Revela-se portanto, a necessidade das liderangcas desenvolverem
habilidades para um melhor manejo e trato com as pessoas com as quais se
convive profissionalmente, buscando capacita-las, envolvé-las, motiva-las e
comprometé-las, com esforcos coletivos no trabalho, na busca de se atingir
objetivos organizacionais e na direcdo da criagdo e manutengcédo de um clima

favoravel e salutar para a atuacdo profissional, ou seja, a necessidade
de desenvolver e aprimorar a competéncia interpessoal.

Uma lideranca eficaz vai além da supervisdo de atividades: ela envolve uma
constante interagdo com os membros da equipe, com o objetivo de inspira-los a
trabalhar de forma colaborativa e a alcangar as metas coletivas.

Quando a gestao de equipes € bem feita, ela cria um ambiente de colaboragéao,
engajamento e desenvolvimento continuo, onde os membros da equipe s&o
motivados, treinados e capacitados para alcangar suas metas de forma eficiente. Essa
abordagem, focada no desenvolvimento humano e no crescimento coletivo, ndo sé
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melhora o desempenho imediato, mas também fortalece as bases para resultados
continuos e consistentes ao longo do tempo. Equipes bem gerenciadas tendem a ser
mais produtivas, criativas e engajadas, o que se traduz em desempenho superior e
resultados de longo prazo para a organizacgao.

Por outro lado, a obsessao por metas numeéricas pode levar a um foco excessivo
em resultados imediatos, deixando de lado a importancia da sustentabilidade e do
crescimento continuo. Quando a lideranca de uma equipe é centrada apenas na busca
por numeros do més ou por resultados a curto prazo, isso pode criar um ambiente de
pressao excessiva, 0 que pode afetar negativamente a moral da equipe e reduzir a

motivacao e a colaborag¢ao entre os membros.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Os procedimentos adotados para a realizacéo da pesquisa serao apresentados
a seguir, com o objetivo de esclarecer como o estudo foi conduzido para atingir os
objetivos estabelecidos.

Esta se¢do tem como proposito fornecer uma explicagéo clara e precisa sobre
as escolhas metodolégicas realizadas ao longo do processo da pesquisa, abordando
cada etapa do trabalho.

3.1 AMBIENTE DE PESQUISA

A empresa analisada neste trabalho foi fundada em 2017, oferecendo servigos
especializados na area da saude, promovendo melhorias na qualidade e distribuicéo
de produtos no setor nutricional, além de inovag¢des relacionados a implantacéo de
materiais cirurgicos voltados a assisténcia médica, sendo referéncia no setor em todo
o pais. A sede fica localizada na cidade de Jo&o Pessoa - Paraiba, mas possui filiais
em outros quatro Estados.

A empresa possui missao, viséo e valores claramente definidos. Sua misséo é
“Comercializar produtos e servigos para a saude com exceléncia”, enquanto sua visao
busca “Redefinir o modelo de distribuicdo de medical devices”. Os valores da empresa
possuem principios como “Etica, senso de dono, respeito as pessoas, trabalho em
equipe e meritocracia”.

Sao 259 colaboradores, onde 36 (14%) ocupam cargos de lideranga. Desses,
15 sdo ocupados por mulheres (42%) e 21 por homens (58%). As demais 223
posicoes (86%) sdo ocupadas por profissionais em cargos subordinados, sendo 132
mulheres (59%) e 91 homens (41%). Esse perfil de distribuicao reflete a composicéao
de género na organizacao e pode ser analisado dentro do contexto das praticas de
diversidade e inclusao no ambiente corporativo.

O obijetivo principal do organograma € facilitar a compreensao da estrutura
interna da organizacdo, ajudando a visualizar como as responsabilidades s&o
distribuidas e como a comunicagéo deve fluir entre os diferentes niveis hierarquicos.

O organograma da empresa estudada esta na Figura 1, abaixo.



Figura 1 - Organograma da empresa estudada.
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O organograma € uma ferramenta essencial para empresas e organizacoes,

pois ajuda a visualizar e organizar a estrutura interna.

3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

No presente estudo, foi realizada uma pesquisa de campo por meio da
aplicacao de questionarios estruturados contendo 14 (quatorze) questoes, a partir de
uma abordagem qualitativa e quantitativa. Sendo implementados dois questionarios
paralelamente, um deles aplicado a lideres/gestoras e outro para mulheres geridas
por essas profissionais.

Dessa forma, caracteriza-se como uma pesquisa descritiva, pois realiza uma
analise multidimensional da percepc¢ao feminina quanto ao mercado corporativo no
ambiente em que atuam. Sendo assim, Pedroso et al. (2018), define como pesquisa
descritiva, aquela que tem como objetivo descrever a situacdo em detalhe, permitindo
abranger caracteristicas de um grupo ou situacao, sendo usado quando a intencao do
pesquisador € conhecer caracteristicas, valores ou problemas da comunidade.
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3.3 UNIVERSO, AMOSTRAGEM E AMOSTRA

Apesar do avango inegavel que as mulheres conquistaram, a desigualdade de
género continua evidente em muitos aspectos. Destaca-se a baixa representatividade
das mulheres em posigdes de gestdo. Muitas empresas ainda estéo presas no modelo
patriarcal, entdo a presenca feminina nos conselhos administrativos € frequentemente
baixa. Afirmacdo essa que corrobora com a pesquisa “Estatisticas de Género”,
divulgado pelo IBGE em margo de 2021, quando foi evidenciado que as brasileiras
estdo em cargos menos valorizados e com salarios menores, mesmo em situagoes
que ocupam a mesma fun¢do que um homem em uma mesma empresa.

O universo da pesquisa foi composto por 15 mulheres gestoras e 132 mulheres
em cargos de subordinacao. Para Gil (2002, p. 120), o universo de pesquisa refere-se
a selecao dos individuos que fazem parte do grupo que se pretende estudar.

A amostragem foi do tipo estratificada, que, conforme Gil (2002, p. 123) explica,
"o fundamento para delimitar os subgrupos ou estratos pode ser encontrado em
propriedades como sexo, idade ou classe social. Muitas vezes, essas propriedades
sdo combinadas, o0 que exige matriz de classificacao". Dessa forma, as combinagdes
realizadas foram "mulher que ocupa cargo de gestao" e "mulher que é liderada por
mulher".

A pesquisa foi enviada para todas as gestoras e mulheres lideradas por
mulheres, com o objetivo de alcancar uma diversidade de experiéncias dentro do
universo investigado. Contudo, a amostra foi delimitada as mulheres que aceitaram
participar e compreenderam a importancia de contribuir com a pesquisa. Para Gil
(2002, p. 121), “o mais frequente é trabalhar com uma amostra, ou seja, com uma
pequena parte dos elementos que compdéem o universo”. Essa escolha por uma
amostra permite uma analise mais focada e viavel, considerando as limitagbes de
tempo e recursos, ao mesmo tempo em que mantém a representatividade das
mulheres que ocupam posigdes de lideranga e as que estdo em cargos subordinados,
lideradas por outras mulheres.

Com base nessa amostra, as participantes foram distribuidas em dois grupos
distintos, com o intuito de explorar as diferentes experiéncias e perspectivas no
universo feminino no ambiente corporativo: 1) mulheres que ocupam cargos de
gestdo, e 2) mulheres sob a orientagcdo de lideres femininas. O objetivo dessa
categorizacao foi de entender melhor as diversas dindmicas de lideranca.
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Em ambos os grupos foram avaliados aspectos relativos as dificuldades de
gestao relacionadas ao género, incluindo: setor de atuagao, andlise de vivéncia como
mulher gestora/sob gestdao de mulher, percepcao de desafios causados por uma
lideranca feminina e estilo de lideranca.

3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio da aplicacao de questionarios online,
utilizando a plataforma Google Forms, que foram enviados as participantes via e-mail.
O questionario consistiu em 14 (quatorze) perguntas fechadas e de autoria proépria,
cuidadosamente elaboradas para abordar os aspectos essenciais da pesquisa, além
de um espacgo aberto para comentarios, o que possibilitou uma abordagem mais
flexivel e detalhada. A inclusdo da pergunta aberta foi uma estratégia para permitir
que as participantes expressassem opinides e experiéncias de forma mais livre,

enriguecendo a andlise dos dados com uma perspectiva qualitativa.

3.5 PERSPECTIVA DE ANALISE DE DADOS

A analise dos dados provenientes das respostas as perguntas fechadas foi
realizada por meio da construcao de graficos no Excel, uma ferramenta que facilitou
a visualizacao e interpretacado dos resultados obtidos de maneira clara e objetiva. A
utilizacéo de gréficos permitiu a identificacao de padrdes e tendéncias nas respostas,
oferecendo uma representacéo visual dos dados que contribui para uma andlise mais
precisa.

As respostas as perguntas abertas foram integralmente transcritas e
incorporadas ao trabalho, sendo analisadas qualitativamente para compreender as
nuances e percepg¢des das participantes. Apds essa analise inicial, as respostas
abertas foram discutidas em conjunto com os gréaficos gerados, possibilitando uma
andlise mais rica e aprofundada dos dados coletados, o que permitiu uma

interpretacdo mais completa sobre as dindmicas de género nas organizagoes.
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4 ANALISE DE DADOS

Os perfis das respondentes foram tracados a partir de faixa etaria, setor atuante
e tempo de empresa. Posteriormente, foram aplicadas perguntas para identificar a
percepcao de gestoras e de mulheres lideradas por elas sobre desafios e estilo de
lideranca feminina. Ao final, um espaco estava aberto para que elas pudessem
escrever 0 que quisessem e nao era um campo obrigatorio. Ao fim deste topico, todos
os depoimentos foram incluidos em sua forma original. Na andlise de dados, alguns
depoimentos foram utilizados.

O Grupo 1 (um) foi composto por mulheres que ocupam cargos de lideranga na
empresa estudada, totalizando 12 (doze) participantes. Todas as convidadas
aceitaram participar da pesquisa, 0 que assegura uma representacdo completa dessa
amostra especifica. Com base na andlise desses dados, é possivel explorar as
perspectivas e experiéncias de mulheres que ocupam posi¢coes de poder e decisdo
dentro da organizagao.

Ja o Grupo 2 (dois) foi formado por mulheres que estdo sob a gestao dessas
lideres, com um total de 25 (vinte e cinco) participantes. Dessas, 24 (vinte e quatro)
aceitaram participar da pesquisa, o que representa uma alta taxa de adeséo, enquanto
1 (uma) optou por ndo participar. Esse grupo € crucial para compreender as interagdes
e dinamicas entre as lideres e suas equipes, além de permitir uma andlise das
experiéncias dessas mulheres em contextos de menor poder hierarquico.

Juntos, esses dois grupos oferecem uma visdo ampla das relagdes de género
em diferentes niveis organizacionais, permitindo uma analise mais rica das
dificuldades, oportunidades e desafios enfrentados por mulheres em cargos de
lideranca e suas subordinadas.

A sequéncia da analise de dados foi de acordo com o percentual obtido no
Grupo 1 (um).
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4.1 PERFIL DAS MULHERES RESPONDENTES

4.1.1 Mulheres gestoras

O setor que apresentou o maior numero de respostas a pesquisa foi o
Comercial (33,33%). Em seguida, aparecem os setores Financeiro, Contabilidade,
Tecnologia, Logistica, Transportes, Projetos, Regulatério e Administrativo (8,33%).

A diversidade de setores participantes enriquece a pesquisa, permitindo uma
visdo mais ampla e detalhada das dindmicas de género em diferentes contextos

dentro da empresa. O Grafico 5 mostra em detalhes.

Grafico 5 - Setor atuante

4

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O setor Comercial, além de ser 0 que apresentou 0 maior nimero de respostas
na pesquisa, também se destaca por ser o0 maior setor da empresa, o que justifica sua
participacdo mais expressiva. Os demais setores apresentaram uma participacao
mais equilibrada. Embora esses setores sejam menores em termos de estrutura, eles
possuem um papel importante na composicao geral da pesquisa. Essa diversidade de
setores participantes permite visualizar a abrangente dindmica de género em
diferentes areas da empresa, onde liderancas femininas estao presentes em nove das

treze frentes de gestao da empresa em questéo.
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A faixa etaria predominante entre as participantes foi de 25 a 35 anos e de 36
a 45 anos (33,33%), seguido por acima de 46 anos (16,67%). Nenhuma participante
possui menos de 25 anos. O Grafico 6 demonstra essa distribuigao.

Grafico 6 - Faixa etaria
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Menos de 25 anos 25 a 35 anos 36 a 45 anos Acima de 46 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

As gestoras na faixa etaria de 25 a 35 anos, apesar da juventude,
provavelmente ja acumularam uma experiéncia profissional significativa para atuar em
tal cargo. Essas lideres tendem a atuar em um mercado de trabalho mais inclusivo e
receptivo a presenca feminina na lideranca.

Para as lideres na faixa etaria de 36 a 45 anos, é possivel identificar um estéagio
em que ja consolidaram uma significativa experiéncia e desenvolveram ampla
competéncia profissional. Esse perfil pode indicar uma geracao de gestoras que estao
moldando suas trajetérias profissionais em um cenario em que as oportunidades para
a lideranca feminina, embora ainda desafiadoras, tém se expandido ao longo dos
ultimos anos.

Para as gestoras acima de 46 anos, é possivel observar que sua experiéncia
profissional é marcada por uma trajetéria mais dificil, uma vez que ao longo de suas
carreiras, elas enfrentaram desafios distintos em comparacdo com as gestoras mais

jovens.
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Em relacdo ao tempo de experiéncia na empresa analisada, destacam-se as
mulheres com mais de 7 anos de atuacéo (41,67%), seguido por um empate entre os
periodos de menos de um ano e de 1 a 3 anos (25,00%). Por outro lado, o intervalo
de 5 a 7 anos apresenta a menor propor¢ao (8,33%). Abaixo, o Grafico 7 expde esses

dados.

Grafico 7 - Tempo de experiéncia na empresa
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A disparidade entre mulheres com mais de 7 anos sugere uma estabilidade e
uma experiéncia consolidada dentro da organizacdo, o que pode indicar que essas
mulheres desempenham papéis importantes ou tém um conhecimento profundo dos
processos e da cultura da empresa.

Ha um empate entre as mulheres com menos de um ano de experiéncia e
aquelas com uma experiéncia de 1 a 3 anos. Esse dado pode indicar uma renovagao
constante no quadro de funcionarios ou a presenca de mulheres que estéo iniciando
sua trajetéria na empresa, com potencial para crescer e se desenvolver ao longo do
tempo.

Por fim, o grupo de mulheres com experiéncia entre 5 a 7 anos é 0 menos
representativo, mas é um tempo relevante na empresa. Isso pode sugerir que ha uma

transicdo natural para o grupo com mais de 7 anos de experiéncia.
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Esses dados fornecem uma visao sobre a dindmica da empresa em termos de
experiéncia das mulheres, indicando tanto uma forte presenca de profissionais
experientes quanto uma entrada significativa de novas colaboradoras. Além disso,
considerando o grande numero de mulheres com tempo de trabalho maior que 7 anos,
€ evidenciado que a empresa desenvolveu confianga, credibilidade e qualidade no
trabalho prestado por essas mulheres, sendo gradativamente incentivado a maior

presenga do poder feminino nos cargos de gestéo.

4.1.2 Mulheres sob gestao de mulheres

Nesse grupo, o setor que mais respondeu a pesquisa foi o Comercial (70,83%),
seguido por Administrativo e Recursos Humanos (8,33%), e logo apdés vem
Financeiro, Regulatério e Transportes (4,17%), como mostra o Grafico 8, abaixo.

Grafico 8 - Setor atuante
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A maior representacdo do setor Comercial na pesquisa pode ser atribuida,
principalmente, ao tamanho e a natureza desse setor, que, por ser um dos mais

movimentados da empresa, tende a envolver um numero consideravel de

colaboradoras.
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A participagdo reduzida de mulheres nos demais setores nao esta
necessariamente relacionada a uma menor participagdo feminina na empresa, mas
sim a quantidade de colaboradores presentes nesses setores. Esses setores, por
serem mais especializados e, em muitos casos, de menor porte dentro da
organizagao, naturalmente envolvem um namero reduzido de pessoas, 0 que impacta
diretamente na representatividade de qualquer grupo dentro da pesquisa.

A faixa etaria predominante entre as participantes foi de 25 a 35 anos (45,83%),
seguido de 36 a 45 anos (33,33%), menos de 25 anos (12,50%) e acima de 46 anos
(8,33%). O Grafico 9 apresenta uma distribuicao detalhada das faixas etarias.

Grafico 9 - Faixa etaria
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Com base na distribuigdo etaria dos participantes, é possivel observar uma
predominancia de mulheres na faixa etaria de 25 a 35 anos. Esse dado sugere que a
maioria dos colaboradores envolvidos na pesquisa encontra-se em uma fase
intermediaria de sua carreira, com um nivel de experiéncia consolidado, mas ainda
em um momento de progresséo profissional.

A faixa etaria de 36 a 45 anos representa mulheres que ja possuem mais
experiéncia e provavelmente tém mais responsabilidades dentro da empresa. A
presenca significativa dessas mulheres sugere que muitas delas estdo em posicoes
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intermediarias ou avangadas em suas carreiras, e sao tanto influenciadoras quanto
influenciadas por modelos de lideranga feminina.

As participantes com menos de 25 anos, embora tenham uma participacao
menor, tém a sua devida importancia, isso indica que a proxima geracao de
profissionais ja estd mais integrada em um ambiente organizacional onde a lideranga
feminina é mais comum e as questdes de género comegam a ser abordadas de forma
mais aberta.

Por fim, as mulheres acima de 46 anos ficaram com a menor representacao.
Mulheres mais velhas trazem uma experiéncia Unica para o grupo. Elas
provavelmente passaram por momentos histéricos de resisténcia e desafios, e sua
perspectiva pode oferecer uma visao enriquecedora sobre como as questbes de

género evoluiram ao longo dos anos.

Em relagcdo ao tempo de experiéncia na empresa estudada, destacam-se as
mulheres que estdo entre 1 e 3 anos (70,83%) na organizagdo. Em seguida, houve
um empate entre menos de um ano e de 4 a 7 anos (12,50%), enquanto mais de 7
anos (4,17%) ficou em ultimo lugar, como mostra o Grafico 10, a seguir.

Grafico 10 - Tempo de experiéncia
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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A presenca predominante de mulheres em periodos iniciais de experiéncia na
empresa pode refletir uma estratégia de inclusédo e incentivo ao crescimento dentro
da organizagdao, proporcionando um ambiente onde novas oportunidades e
perspectivas sao constantemente buscadas.

E interessante observar que ha um empate entre os grupos de mulheres com
menos de um ano de experiéncia e as mulheres com 4 a 7 anos de experiéncia. Esse
dado pode indicar que, por um lado, a organizacao esta recebendo e integrando novas
colaboradoras que estdo comecando sua trajetéria, mas, por outro lado, também ha
mulheres com uma experiéncia maior, que podem estar consolidando seu espago ou
enfrentando uma possivel transi¢cdo para novos desafios dentro ou fora da empresa.

O dado mais curioso é o fato de que mulheres com mais de 7 anos de
experiéncia na organizacao representam apenas 4,17%. Isso pode indicar que a
gestao voltada para mulheres ndo necessariamente se reflete em uma maior retencao
de profissionais com longa experiéncia. Pode ser que, ao longo de sua trajetoria,
essas mulheres busquem novos desafios ou que a empresa enfrente desafios em
termos de retencao dessas colaboradoras mais experientes. Além disso, isso pode
apontar para um ciclo de renovagao constante dentro da organizagéo, com a entrada

de novas mulheres, mas com uma menor permanéncia de longos periodos.
4.2 ANALISE DA LIDERANCA FEMININA

Neste topico, busca-se explorar e comparar as respostas fornecidas por
mulheres gestoras e mulheres sob gestdo de mulheres, a fim de entender melhor as
diferencas e semelhancas nas perspectivas de cada grupo. A analise permite
identificar como as mulheres em posicoes de liderangca percebem o ambiente
organizacional, os desafios enfrentados e as oportunidades disponiveis para o
desenvolvimento de suas equipes, em comparagdo com as mulheres que sao
diretamente impactadas por essas gestoes.

As mulheres gestoras podem ter uma visao mais estratégica, voltada para a
tomada de decisbes e a implementacdo de politicas de inclusdo e promogao de
igualdade de género. As mulheres sob gestdo de mulheres podem ter uma visdo mais
focada no dia a dia da execucao das tarefas, nas interagdes diretas com as lideres e
nas percepgdes sobre 0 apoio que recebem ou as oportunidades de crescimento
profissional.
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Em relacédo a percepcao sobre a diferenca no estilo de lideranga, os dados
revelam uma visdo predominante de que a lideranca feminina € mais colaborativa e
empatica, tanto lideres (58,33%) quanto para lideradas (91,67%). Posteriormente,
lideres (25,00%) e lideradas (4.17%) afirmam que € igual ao masculino, enquanto
lideres (8,33%) e lideradas (4,17%), e, por fim, lideres (8,33%) confirmam que n&o

possuem opinido formada. O Grafico 11, abaixo, detalha essas informacgoes.

Grafico 11 - Como vocé percebe o estilo de lideranca feminina
em comparagao ao masculino?
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O reconhecimento de que as mulheres possuem uma lideranca mais
colaborativa e empatica é o principal destaque. Isso sugere que, para ambas as
partes, o estilo de lideranga feminino € amplamente reconhecido por suas qualidades
de colaboracao e empatia, caracteristicas frequentemente associadas a capacidade
de criar um ambiente de trabalho mais inclusivo e de fortalecer os vinculos
interpessoais dentro da equipe.

Um ponto critico € que algumas participantes ndo possuem uma opiniao
formada sobre a eficacia da lideranca feminina e uma até a considera menos eficiente.
Essa visao pode ser influenciada por experiéncias pessoais, desafios enfrentados ou
pressdes externas, como expectativas de desempenho em um ambiente corporativo

que ainda €, em muitos casos, predominantemente masculino.



41

Houve um empate quanto a comparagédo entre os desafios enfrentados por
mulheres e homens, mas um fator € unanime: elas enfrentam mais desafios que os
homens enquanto ocupam cargos de gestao, o que diferencia é a proporgao. Por isso,
tanto para a alternativa sim, mas ndo em todos os casos quanto para a alternativa sim,
enfrentam muito mais desafios aparecem como 50% para os dois grupos de

respondentes. O Grafico 12 traz mais detalhes.

Grafico 12 - Vocé acredita que lideres femininas enfrentam
mais desafios que lideres masculinos?

B Lideres [ Lideradas

12

10

Sim, mas nao em todos os casos Sim, enfrentam muito mais desafios

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Enquanto ha uma concordancia geral de que as mulheres enfrentam mais
dificuldades em cargos de gestao, existe uma divisdo sobre a intensidade e a
frequéncia desses desafios. Para alguns, as dificuldades sao percebidas de maneira
mais generalizada, mas nao necessariamente em todos os casos, enquanto para
outros, as mulheres enfrentam desafios significativamente mais complexos e
frequentes em comparacao aos homens. Aqui, destaca-se o texto 2 das lideres.

Mulheres no mercado de trabalho possuem um destaque nitido em
comparacdo com a performance masculina (muito associado ao fato de conseguirmos
ser multitarefas). Porém na mesma propor¢cdo do nosso destaque ha o preconceito,
precisamos lutar arduamente para conseguirmos nosso espaco, principalmente em
ambientes predominantemente masculinos (sempre ha uma tentativa de
desvalorizag&do do trabalho feminino).
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Esse empate pode refletir a variedade de experiéncias vividas pelas mulheres
no ambiente corporativo. Por um lado, algumas mulheres podem sentir que, embora
existam desafios adicionais relacionados ao género, esses nao sao tao intensos ou
constantes, podendo ser superados com as estratégias adequadas ou apoio
institucional. Por outro lado, outras mulheres podem perceber um cenario mais dificil,
onde os desafios relacionados ao género sao ndo apenas frequentes, mas também
mais impactantes, afetando sua progressao na carreira, seu reconhecimento e suas
relacbes no ambiente de trabalho.

Em relacdo ao ambiente de trabalho, as lideres (58,33%) e lideradas (37,50%)
consideram que as mulheres tornam o ambiente um pouco mais inclusivo, enquanto
lideres (25,00%) e lideradas (58,33%) analisam como muito mais inclusivo, seguido
por lideres (8,33%) e lideradas (4,17%) que julgam o ambiente igual ao de lideres
masculinos, e, por fim, lideres (8,33%) afirmam n&o ver diferenca. O Grafico 13,
abaixo, demonstra esses dados.

Grafico 13 - Vocé sente que lideres femininas promovem um
ambiente de trabalho mais inclusivo?
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os resultados apresentados sdo muito positivos e revelam uma tendéncia
significativa em relacdo a gestdo feminina no ambiente de trabalho. A alta
porcentagem tanto de lideres quanto de lideradas que consideram a gestao feminina

mais inclusiva demonstra que elas reconhecem a capacidade das lideres femininas
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de promover um ambiente mais aberto, acolhedor e colaborativo. Isso € um reflexo do
avancgo das praticas de lideranga que priorizam a inclusédo e a equidade.

As colaboradoras valorizam o estilo de lideranca feminina e reconhecem nela
um modelo que favorece a criacdo de ambientes mais inclusivos e justos. A mudanca
cultural que esta acontecendo nas organizagdes, com maior valorizacao das
liderancas femininas, € um sinal claro de evolucéo.

No que se refere a comparacéao entre o suporte e feedback de lideres mulheres
e homens, tanto as lideres (58,33%) quanto as lideradas (54,17%) analisam que elas
oferecem muito mais suporte e feedback. Em seguida, as lideres (25,00%) e lideradas
(37,50%) analisam que ha diferenca, mas de forma sutil. Em contrapartida, lideres
(16,67%) e lideradas (8,33%) afirmam n&o perceber diferenca. Esses dados podem
ser vistos no Grafico 14, abaixo.

Grafico 14 - Em sua percepcao, lideres femininas oferecem
mais suporte e feedback do que lideres masculinos?
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Ha uma percepcao significativa de que as lideres mulheres oferecem mais
suporte e feedback do que os lideres homens. Essa visdo € compartilhada tanto por
quem ocupa posicoes de lideranca quanto pelas mulheres lideradas. A diferenca
percebida por uma parcela significativa sugere que essa influéncia vai além de uma
percepcao isolada, consolidando um padrdo de lideranga mais acolhedor e

comunicativo.
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Apesar disso, algumas participantes ainda informaram que nao vé diferenca,
mas € uma pequena porcentagem, o que pode indicar que a lideranga feminina
realmente se destaca em termos de suporte e feedback.

Quanto a capacidade de tomada de decisdao da gestao feminina, foi
considerada muito eficaz pelas lideres (75,00%) e lideradas (50,00%), enquanto a
avaliacéo eficaz ficou em segundo lugar, apontada pelas lideres (25,00%) e lideradas
(50,00%). Nenhuma participante considerou pouco eficaz ou ineficaz. O Grafico 15

demonstra.

Grafico 15 - Como vocé avalia a capacidade de tomada de
decisédo das lideres femininas?
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Esses dados destacam a capacidade de tomada de decisédo da gestao feminina
de forma positiva pelos dois grupos, mostrando que ha um reconhecimento
substancial da competéncia e eficacia dessa gestdo. O fato de ninguém ter
classificado como "pouco eficaz" ou "ineficaz" € um indicativo de que as decisbes
tomadas por essas lideres tém sido bem recebidas e consideradas adequadas pelas
equipes. Isso demonstra confianca nas habilidades de lideranga das mulheres.

Esse é o reflexo da capacidade de lideranca feminina, que se destaca pela
tomada de decisbes justas e eficazes, com um impacto positivo no trabalho e no
ambiente organizacional. Esse tipo de reconhecimento € fundamental para promover
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ainda mais a igualdade de género e fortalecer a presenca feminina em cargos de
lideranca.

Sobre as gestoras femininas serem mais pressionadas que os homens, as
lideres (50,00%) e lideradas (25,00%) afirmam que sdo muito mais pressionadas,
enquanto lideres (33,33%) e lideradas (8,33%) ndo percebem diferenga, seguido de
lideres (16,67%) e lideradas (66,67%) que consideram um pouco mais pressionadas.
Nao ha respostas indicando que sdo menos pressionadas que os homens. O Grafico
16, abaixo, demonstra esses dados.

Grafico 16 - Vocé percebe que lideres femininas sdo mais
pressionadas do que lideres masculinos?
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Essa andlise revela uma dinamica interessante sobre as diferencas de
percepcao em relacdo a pressao enfrentada pelas gestoras femininas, quando
comparadas aos homens. E possivel concluir que as mulheres em posicdes de
lideranca, provavelmente, enfrentam um nivel de cobranga mais alto, seja por
expectativas sociais, culturais ou organizacionais. Essas pressées estao relacionadas
a esteredtipos de género, com a necessidade de "provar" constantemente sua
competéncia em um ambiente predominantemente masculino. Para exemplificar
essas informacdes, destaca-se o texto 5 das lideres e 2 das lideradas, discorridos
abaixo.
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Apesar de ser um desafio e de termos que nos provar o tempo todo, é
gratificante quando conseguimos provar que género ndo define competéncia.

A lideranca de uma mulher forte é perceptivel, a credibilidade dificimente vira
na primeira oportunidade de negocio ou alinhamento em uma reunido por exemplo,
mas uma lider feminina forte, € insistente e mostra seu valor, construindo com fatos e
muita competéncia que seu trabalho é muito valido! Os homens, ndao precisam de
tanto esforco.

Por outro lado, mesmo que em minoria, algumas participantes ndao percebem
nenhuma diferenga, o que pode indicar que, para algumas pessoas, a pressdo em
cargos de lideranga é vista como uma condicdo comum para qualquer lider,
independentemente do género.

Em relacdo as oportunidades de gestdo no mercado de trabalho, as lideres
(83,33%) e lideradas (70,83%) apontam que as mulheres possuem menos
oportunidades, enquanto lideres (8,33%) e lideradas (20,82%) afirmam que depende
da empresa, além de lideres (8,33%) e lideradas (4,17%) que analisam que possuem
as mesmas oportunidades. Por mim, lideradas (5,17%) consideram que as mulheres

possuem mais oportunidades. O Grafico 17, abaixo, detalha.

Grafico 17 - Considera que mulheres em cargos de lideranca
tém as mesmas oportunidades de crescimento que os homens?
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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As participantes estdo em um consenso significativo sobre a barreira existente
para as mulheres em ascender a cargos de lideranca. Essa percepcao pode refletir a
realidade de diversas dificuldades que as mulheres enfrentam, como discriminagéao
de género, redes de apoio menos acessiveis, ou preconceitos inconscientes que ainda
permeiam muitas organizagoes.

Por outro lado, algumas participantes, mesmo que sejam a minoria, acreditam
que homens e mulheres tém as mesmas oportunidades, o que indica que uma
pequena parcela ainda vé o mercado de trabalho como sendo igualitario nesse
aspecto. Essa visdo pode ser mais comum em ambientes que promovem ativamente
a diversidade de género ou em empresas que implementaram politicas de igualdade.

Quando as participantes apontam que as oportunidades dependem da
empresa, analise-se que o0 contexto organizacional e a cultura corporativa
desempenham um papel crucial. Em empresas mais inclusivas e com politicas que
favorecem a equidade de género, as oportunidades podem ser mais acessiveis, mas
em ambientes onde essas questdes ainda sado negligenciadas, a desigualdade
continua a prevalecer.

Com relagdo ao impacto positivo da presenca feminina no desempenho da
equipe, lideres (91,67%) e lideradas (62,50%) apontam que ha um impacto positivo
sim, mas depende da lider. Em seguida, as lideres (8,33%) e lideradas (29,17%)
analisam que melhora muito o desempenho. Por fim, lideradas (8,33%) ndo veem
impacto significativo. O Gréafico 18 expde esses dados.
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Grafico 18 - Vocé acha que a presenca de mulheres na
lideranca impacta positivamente o desempenho da equipe?
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Ha um destaque para o impacto positivo depender da lider. Dessa forma,
embora haja um reconhecimento claro de que a presenca feminina pode gerar efeitos
positivos no desempenho da equipe, esse impacto esta condicionado a competéncia
e estilo de liderancga individual. Ou seja, a eficacia da lideranca feminina nao € vista
como uma qualidade automéatica, mas como algo que pode variar de acordo com as
habilidades e abordagem de cada mulher em um cargo de lideranca. Sobre isso, é
possivel ressaltar o texto 4 das lideradas, abaixo.

Depende muito do perfil da mulher, ja tive lideres mulheres muito pior que
homens, acho que as mulheres enfrentam mais dificuldades sim, porém para ser uma
lideranca boa, inclusiva, empatica depende muito do caracter da mulher.

Uma parte das lideradas ndo veem impacto significativo, ou seja, mesmo que
para uma minoria, a presencga feminina no papel de lideranga pode nao ser percebida
como algo que altere o desempenho de maneira substancial.

Referente a recomendacéao de trabalhar sob a lideranca feminina, as lideres
empataram entre duas alternativas, sendo: sim, sem duvidas (50,00%) e sim,
dependendo do perfil da lider (50,00%). Enquanto isso, as lideradas sinalizaram sim,
dependendo do perfil da lider (54,17%), sim, sem duvidas (41,67%) e indiferente
(4,17%). O Grafico 19 apresenta essas informagoes.
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Grafico 19 - Vocé recomendaria trabalhar sob a lideranca de
uma mulher?
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Embora metade das lideres tenha confianca total na eficacia da lideranga
feminina, a outra metade reconhece que a eficacia da lideranca esta intimamente
ligada as qualidades individuais de cada lider. Isso reflete uma abordagem mais
realista, em que a lideranca, independentemente de ser feminina ou masculina,
depende das competéncias e do estilo de lideranga da pessoa. Aqui, pode-se destacar
o texto 1 das lideradas, exposto abaixo.

N6s, como mulheres, ao trabalharmos sob a gestao de uma mulher (claro que
varia de acordo com o perfil da lider), mas nos sentimos mais a vontade para expor
ideias, dificuldades, entre outros, com menos julgamentos.

As lideradas também seguiram a mesma analise, mas uma parte delas, embora
seja a minoria, considerou ser indiferente. Essa alternativa ndo € necessariamente
uma opinido negativa, mas pode refletir uma falta de experiéncia ou de percepcao
sobre a lideranga feminina. A expressao "indiferente" sugere que essas lideradas nao
sentem que o género da lider tenha impacto no desempenho ou na dindmica do
trabalho, o que pode ser interpretado como uma visao pragmatica, onde as qualidades
da lideranca sdao mais importantes que o género.

Sobre a percepc¢ao de discriminacédo ou preconceito relacionada ao género na
trajetoria profissional, as lideres (41,67%) e lideradas (41,67%) apontam que
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frequentemente percebem, seguido por lideres (33,33%) e lideradas (12,50%) que
ndo percebem, e por ultimo, lideres (25,00%) e lideradas (45,83%) analisam que

percebem sim, mas de forma rara, conforme o Gréfico 20, abaixo.

Grafico 20 - Vocé ja percebeu alguma forma de discriminacgao
ou preconceito relacionada ao seu género em sua trajetéria?
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Destaca-se, aqui, o fato de as mulheres percebem frequentemente algum tipo
de discriminacdo ou preconceito de género, assim como percebem de forma mais
rara. Isso indica que, apesar de avancos nas ultimas décadas em relagao a igualdade
de género, o preconceito e a discriminagdo ainda sdo comuns em muitas
organizagdes, afetando tanto as mulheres em cargos de lideranga quanto aquelas em
posicdes mais operacionais. E possivel evidenciar o texto 5 das lideradas para
exemplificar esse tépico, que esta abaixo.

Acredito que no perfil geral, nés mulheres enfrentamos muito mais desafios na
conquista de nossas posigées, principalmente em posicées de lideranga, € claro que
existem perfis de pessoas que ndo funcionam para esse tipo de cargo, mas
normalmente quando se trata de perfil feminino existe uma alta resisténcia de todo um
grupo para confiar e acreditar que tal trabalho possa ser desenvolvido. O que de toda
forma, é muito triste e dificulta nossa posicdo no mercado corporativo.

Por outro lado, algumas participantes relataram que ndo percebem

discriminagdo ou preconceito de género, o que pode indicar uma visdo diferenciada
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sobre a questado ou até uma maior dificuldade em reconhecer atitudes discriminatérias,
especialmente em contextos onde as dinamicas de poder e as relagdes hierarquicas
podem obscurecer a percepg¢ao dessas desigualdades.

Referente aos desafios enfrentados pelas lideres (para mulheres gestoras) e
desafios percebidos que sédo enfrentados pelas lideres (para mulheres lideradas),
lideres (41,67%) e lideradas (41,67%) apontam que € conciliar a vida profissional e
pessoal, enquanto lideres (33,33%) e lideradas (50,00%) analisam que é ganhar
credibilidade, seguido por lideres (16,67%) que assinalaram a alternativa outros, e de
lideres (8,33%) e lideradas (4,17%) que acreditam ser a resisténcia da equipe, e
lideradas (4,17%) que percebem ser a falta de apoio institucional. O Grafico 21,
abaixo, demonstra esses dados.

Grafico 21 - Qual o maior desafio que vocé enfrentou como
lider?
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

As lideres participantes que apontaram a alternativa outro deixaram os
comentarios abaixo.
1. Liderar é desafiador e a vida académica nao te prepara para isso. Buscar esse
caminho para se desenvolver é um grande desafio.
2. A resposta para esta questao é bem ampla, foi dificil ganhar credibilidade em

um ambiente extremamente machista, é dificil conciliar a vida profissional com
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a maternidade solo e no inicio houve desconfianca da equipe por ser mulher e

pela faixa etaria.

Conciliar a vida profissional e pessoal é uma dura realidade comum enfrentada
pelas mulheres, que frequentemente sdo sobrecarregadas tanto no ambiente
profissional quanto no pessoal, devido a expectativas sociais e familiares.

Ganhar credibilidade é uma tarefa dificil, pois as mulheres sdo questionadas
mais severamente sobre sua competéncia, e precisam demonstrar continuamente
suas habilidades para serem reconhecidas de forma igualitaria aos homens em
posi¢coes semelhantes.

A resisténcia da equipe ocorre devido a preconceitos ou a uma cultura
organizacional que n&o apoia plenamente a lideranga feminina, resultando em
dificuldades na gestao de pessoas e no engajamento das equipes.

A falta de apoio institucional reflete uma caréncia de politicas ou estruturas
organizacionais que promovam a igualdade de género e oferecam suporte real as
mulheres em cargos de liderangca, como programas de mentorias, treinamento

especifico e ambientes que incentivem a equidade.

4.3 ESPACO LIVRE

Foi disponibilizado um espaco livre ao final do questionario, permitindo que as
participantes compartilhassem seus comentarios de forma voluntéria. Cinco lideres e
seis lideradas enviaram suas mensagens, as quais serao apresentadas na integra
neste topico.

Esses depoimentos oferecem uma visdo rica e diversificada sobre as
experiéncias de mulheres que ja passaram por liderancas femininas e sobre os
desafios de ser mulher no mundo corporativo, especialmente em cargos de lideranca,

além das percepcdes das lideradas.

4.3.1 Lideres
1. Liderar é uma posicdo de alta presséo, talvez por isso muitas mulheres n&o se
sintam a vontade ou preparadas para assumir tal responsabilidade. Sempre
tive na minha jornada profissional lideres mulheres que me inspiraram e me
ajudaram a me desenvolver como pessoa e Gestora, tive também gestores

homens me encorajando, acreditando e me impulsionando. Ndo se trata se
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quem lidera melhor € homem ou mulher, ou quem tem mais habilidade para
tal... Mas em encontrar sua vocacdo e exercé-la da melhor forma possivel,
independente da sua posigao.

2. Mulheres no mercado de trabalho possuem um destaque nitido em
comparagcdo com a performance masculina (muito associado ao fato de
conseguirmos ser multitarefas). Porem na mesma propor¢do do nosso
destaque ha o preconceito, precisamos lutar arduamente para conseguirmos
nosso espaco, principalmente em ambientes predominantemente masculinos
(sempre ha uma tentativa de desvalorizacdo do trabalho feminino). A
conciliagao da vida materna com a profissional esta entre os desafios a serem
cumpridos pelas mulheres.

3. Sou uma lider feminina que foi desenvolvida pela empresa e construiu a
carreira saindo de uma recepgao para a geréncia. E na minha trajetoria ficou
muito nitido que a mulher por em sua maioria ser mais sensitiva e empatica,
consegue desenvolver e liderar de fato equipes. Estando mais proxima, sendo
mais resiliente. Mas, também é fato que o mundo corporativo ainda é muito
masculinizado, e que por muitas vezes, precisamos entregar e nos provar
tecnicamente bem mais. As vezes chego a perceber que muitas mulheres
deixam de lado a feminilidade para tentar se “encaixar”, deixando muitas vezes
passar o principal em uma gestdo, que é a comunicacao eficaz e a resiliéncia.

4. Que nenhuma mulher esqueca da forca e capacidade que tem!

Apesar de ser um desafio e de termos que nos provar o tempo todo, é

gratificante quando conseguimos provar que género ndo define competéncia.

4.3.2 Lideradas

1. No6s, como mulheres, ao trabalharmos sob a gestdo de uma mulher (claro que
varia de acordo com o perfil da lider), mas nos sentimos mais a vontade para
expor ideias, dificuldades, entre outros, com menos julgamentos.

2. A lideranga de uma mulher forte é perceptivel, a credibilidade dificiimente vira
na primeira oportunidade de negocio ou alinhamento em uma reunido por
exemplo, mas uma lider feminina forte, é insistente e mostra seu valor,
construindo com fatos e muita competéncia que seu trabalho é muito valido! Os
homens, nao precisam de tanto esforgo.
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3. E muito dificil ser mulher no mundo corporativo, tive a honra de ter lideres
femininas e isso ficou bem mais claro, mas uma coisa que aprendi € nao
desistir! Nao desistam de conquistar o seu espago, ndao desistam de lutar por
tudo aquilo que acreditam e nunca esquecam de apoiar outras mulheres! O
nosso corre nunca para.

4. Depende muito do perfil da mulher, ja tive lideres mulheres muito pior que
homens, acho que as mulheres enfrentam mais dificuldades sim, porém para
ser uma lideranca boa, inclusiva, empatica depende muito do caracter da
mulher.

5. Tive o presente de ter sido gerenciada por uma lider. Costumava chamar ela
de lider maravilhosa, porque foi exatamente assim que ela foi para mim durante
todo o processo, levando também como licao de vida, consigo aprender que
devemos ser luz na vida das pessoas, aprender e repassar, cobrar quando
necessario, puxar a orelha quando se deve, elogiar e parabenizar quando
merecer, incentivar quando houver desanimo, gerar resultados da melhor
forma, insistir e persistir. Desejo que todas que tiverem a oportunidade de
serem lideres possam ser assim, esse € o meu desejo quando eu for e que
todas as colaboradoras possam ter a chance de ter uma lider assim também!

6. Acredito que no perfil geral, n6s mulheres enfrentamos muito mais desafios na
conquista de nossas posicées, principalmente em posicées de lideranca, é
claro que existem perfis de pessoas que ndo funcionam para esse tipo de
cargo, mas normalmente quando se trata de perfil feminino existe uma alta
resisténcia de todo um grupo para confiar e acreditar que tal trabalho possa ser
desenvolvido. O que de toda forma, € muito triste e dificulta nossa posicao no

mercado corporativo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo analisar as percepcdes das mulheres em
cargos de gestao e de suas lideradas em uma empresa do setor de saude. A lideranca
feminina, embora cada vez mais presente e reconhecida, ainda enfrenta inUmeros
desafios em uma sociedade amplamente machista, onde as mulheres se deparam
com barreiras estruturais, culturais e sociais que dificultam sua ascenséo e efetividade
em cargos de lideranca.

A grande motivagao para a realizagdo deste trabalho surge da minha vivéncia
pessoal como mulher inserida no mercado de trabalho, aliada ao desejo de alcancar
posicoes de lideranca. Além disso, fazer parte da comunidade LGBTQIA+ intensifica
ainda mais os desafios enfrentados diariamente. Essa combinacdo de ser mulher e
fazer parte de uma comunidade historicamente marginalizada no ambiente corporativo
me impulsiona a buscar a exceléncia, muitas vezes sentindo-me pressionada a provar
que sou capaz, nao apenas devido ao meu género, mas também em relacdo a minha
sexualidade. Essa pressao, embora desafiadora, me motiva a superar barreiras,
buscar visibilidade e, acima de tudo, demonstrar que minha competéncia e habilidades
vao além das expectativas impostas por esteredtipos sociais.

A principal dificuldade enfrentada na aplicacdo da pesquisa foi o receio
manifestado por algumas mulheres em responder ao questiondrio, demonstrando
preocupacao de serem identificadas, apesar das reiteradas garantias de total
anonimato e confidencialidade. Esse receio reflete, em parte, o contexto de
inseguranca e vulnerabilidade que muitas mulheres ainda enfrentam em ambientes
organizacionais, especialmente quando o tema envolve questbes sensiveis
relacionadas ao género.

Tradicionalmente, o espaco de poder € ocupado por homens, entdo as
mulheres lideres enfrentam constantemente a desvalorizacédo de suas competéncias,
a resisténcia de equipes, a dificuldade em conciliar a vida pessoal com a profissional
e a exigéncia de provar sua capacidade de forma mais intensa do que seus colegas
masculinos.

O estilo de lideranga feminino tende a ser mais colaborativo e empatico,
caracteristicas que promovem um ambiente mais inclusivo e favoravel ao
desenvolvimento de uma cultura organizacional mais harmoniosa. Mulheres lideres

frequentemente adotam uma abordagem que valoriza a comunicacdo aberta, o
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entendimento das necessidades individuais e 0 apoio constante as suas equipes.
Esse estilo de lideranga ndo so6 fortalece os vinculos dentro da equipe, mas também
oferece um suporte mais eficaz para as lideradas, permitindo que elas se sintam mais
motivadas e seguras em suas fungoes.

A relagdo entre mulheres gestoras e suas subordinadas desempenha um papel
fundamental na construgdo de um ambiente de trabalho colaborativo e inclusivo, o que
permite criar um clima de confianga muatua e respeito. Essa abordagem, baseada na
escuta ativa e no reconhecimento das diferentes necessidades de cada membro da
equipe, promove uma maior sensacao de pertencimento e valorizagcdo entre as
subordinadas.

Os objetivos da pesquisa foram plenamente alcancados. Entre os aspectos
mais destacados, encontram-se o0 processo de conquista de credibilidade no ambiente
corporativo e a constante busca pelo equilibrio entre as demandas da vida pessoal e
profissional. Esses desafios ressaltam as complexidades que as mulheres enfrentam
ao ocupar posicdes de lideranga, evidenciando a necessidade urgente de estratégias
que promovam um ambiente mais igualitario e de apoio. Além disso, foi identificado
que as mulheres enfrentam uma pressao significativamente maior no ambiente de
trabalho e, muitas vezes, ndo tém acesso as mesmas oportunidades que os homens,
o que reforga a importancia de politicas que promovam a equidade de género e o
fortalecimento da lideranga feminina.

A pesquisa também revelou que a presenca de mulheres gestoras exerce um
impacto positivo no desempenho das equipes, evidenciando que as decisdes tomadas
por essas lideres geram resultados consistentes e favoraveis. Isso reflete a forte
capacidade de lideranca das mulheres, que se traduz em um ambiente de trabalho
mais produtivo e eficiente. Sob a lideranga feminina, os resultados tendem a ser mais
satisfatorios.

Para a empresa, recomenda-se a realizagdo de treinamentos de
conscientizagdo que abordem dindmicas de género, destacando a importancia do
papel da mulher dentro da organizacdo. Esses treinamentos devem enfatizar nao
apenas o reconhecimento das contribuicées femininas, mas também a construcao de
um ambiente de respeito e igualdade. E fundamental que a participacdo nesses
treinamentos envolva tanto homens quanto mulheres, abrangendo todos os niveis
hierarquicos da empresa.
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Recomenda-se, ainda, a criagdo de um programa de mentoria especifico para
mulheres gestoras, com o objetivo de fornecer orientagdo, apoio estratégico e
conselhos praticos para que possam avancar em suas carreiras e conquistar cargos
de lideranca. Esse programa deve ser estruturado para fomentar o desenvolvimento
de habilidades de lideranca e gestdo, além de criar um ambiente de troca de
experiéncias e fortalecimento muatuo. A iniciativa também deve incentivar a formagao
de uma rede interna de mulheres lideres, permitindo que as participantes se tornem
mentoras de outras mulheres dentro da empresa, promovendo, assim, um ciclo
continuo de empoderamento e crescimento feminino no ambiente corporativo.

Por fim, recomenda-se a criagdo de um comité de diversidade e inclusao,
responsavel por monitorar e avaliar continuamente a cultura organizacional,
identificando oportunidades de melhorias no ambiente de trabalho. Esse comité deve
ser composto de forma equilibrada, com a participacao ativa de mulheres em cargos
de lideranca, assim como de mulheres em posi¢cées subordinadas, tanto em gestéao
feminina quanto masculina.

Como sugestdo para pesquisas futuras, propdée-se uma analise mais
aprofundada sobre os desafios mencionados pelas mulheres lideres, investigando
especificamente em quais momentos do cotidiano esses obstaculos se tornam ainda
mais intensos e como as mulheres lidam com eles no ambiente de trabalho. Além
disso, seria interessante explorar as estratégias de enfrentamento adotadas por essas
lideres, identificando praticas eficazes que possam ser aplicadas de forma mais ampla
para superar as barreiras de género e promover uma cultura organizacional mais

inclusiva e equitativa.
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APENDICE A
1. Atualmente, em qual setor vocé trabalha?

2. Qual é a sua faixa etaria?
a) Menos de 25 anos
b) 25 a 35 anos
c) 36 a 45 anos
)

d) Acima de 46 anos

3. Qual é o seu tempo de experiéncia nessa empresa?
a) Menos de 1 ano
b) 1 a 3 anos

d) Mais de 7 anos

)
c) 4 a7 anos
)
4. Como vocé percebe o estilo de lideranca feminina em comparacao ao
masculino?
a) Mais colaborativo e empatico
b) Igual ao masculino
c) Menos eficiente que o masculino
)

d) Nao tenho opinido formada
5. Vocé acredita que lideres femininas enfrentam mais desafios que lideres
masculinos?

a) Sim, enfrentam muito mais desafios

b) Sim, mas ndo em todos os casos
c) Né&o vejo diferenca
d) Nao, enfrentam menos desafios
6. Vocé sente que lideres femininas promovem um ambiente de trabalho mais
inclusivo?

a) Sim, muito mais inclusivo

b) Sim, um pouco mais inclusivo
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c) lgual ao de lideres masculinos
d) Nao vejo diferenga

7. Em sua percepcao, lideres femininas oferecem mais suporte e feedback do
que lideres masculinos?

a) Sim, oferecem muito mais suporte

b) Sim, mas de forma suitil
c) lIgual aos homens
d) N&o, oferecem menos suporte

8. Como vocé avalia a capacidade de tomada de decisao das lideres femininas?
a) Muito eficaz
b) Eficaz
c) Pouco eficaz
)

d) Ineficaz
9. Vocé percebe que lideres femininas sao mais pressionadas do que lideres
masculinos?

a) Sim, muito mais pressionadas

b) Sim, um pouco mais pressionadas
c) Nao percebo diferenca
d) Nao, sdo menos pressionadas

10. Vocé considera que mulheres em cargos de lideranca tém as mesmas
oportunidades de crescimento que os homens?
a) Sim, possuem as mesmas oportunidades
b) N&o, possuem menos oportunidades
c) Nao, possuem mais oportunidades
)

d) Depende da empresa
11. Vocé acha que a presenca de mulheres na lideranca impacta positivamente
o desempenho da equipe?

a) Sim, melhora muito o desempenho

b) Sim, mas depende da lider
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c) Nao vejo impacto significativo
d) Nao, impacta negativamente

12. Vocé recomendaria trabalhar sob a lideranca de uma mulher?
a) Sim, sem duvidas
b)
c) Indiferente
d)

Sim, dependendo do perfil da lider
N&o, prefiro liderangas masculinas

13. Vocé ja percebeu alguma forma de discriminacao ou preconceito relacionada
ao seu género em sua trajetoéria profissional?

a) Sim, frequentemente

b) Sim, mas raramente

c) Nao percebo

14. Qual o maior desafio que vocé enfrentou como lider?
a) Ganhar credibilidade
b)
c) Falta de apoio institucional
d)

Conciliar vida pessoal e profissional

Resisténcia da equipe

Aqui é um espaco livre para vocé falar sobre a tematica da pesquisa, caso
queira. Percepcoes sobre as liderancas femininas, algum episédio que vocé
passou e lembrou ao responder as perguntas ou uma mensagem de

encorajamento para as mulheres. Esse comentario também estara no trabalho.
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APENDICE B
1. Atualmente, em qual setor vocé trabalha?

2. Qual é a sua faixa etaria?
a) Menos de 25 anos
b) 25 a 35 anos
c) 36 a 45 anos
)

d) Acima de 46 anos

3. Qual é o seu tempo de experiéncia nessa empresa?
a) Menos de 1 ano
b) 1 a 3 anos

d) Mais de 7 anos

)
c) 4 a7 anos
)
4. Como vocé percebe o estilo de lideranca feminina em comparacao ao
masculino?
a) Mais colaborativo e empatico
b) Igual ao masculino
c) Menos eficiente que o masculino
)

d) Nao tenho opinido formada
5. Vocé acredita que lideres femininas enfrentam mais desafios que lideres
masculinos?

a) Sim, enfrentam muito mais desafios

b) Sim, mas ndo em todos os casos
c) Né&o vejo diferenca
d) Nao, enfrentam menos desafios
6. Vocé sente que lideres femininas promovem um ambiente de trabalho mais
inclusivo?

a) Sim, muito mais inclusivo

b) Sim, um pouco mais inclusivo
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c) lgual ao de lideres masculinos
d) Nao vejo diferenga

7. Em sua percepcao, lideres femininas oferecem mais suporte e feedback do
que lideres masculinos?

a) Sim, oferecem muito mais suporte

b) Sim, mas de forma suitil
c) lIgual aos homens
d) N&o, oferecem menos suporte

8. Como vocé avalia a capacidade de tomada de decisao das lideres femininas?
a) Muito eficaz
b) Eficaz
c) Pouco eficaz
)

d) Ineficaz
9. Vocé percebe que lideres femininas sao mais pressionadas do que lideres
masculinos?

a) Sim, muito mais pressionadas

b) Sim, um pouco mais pressionadas
c) Nao percebo diferenca
d) Nao, sdo menos pressionadas

10. Vocé considera que mulheres em cargos de lideranca tém as mesmas
oportunidades de crescimento que os homens?
a) Sim, possuem as mesmas oportunidades
b) N&o, possuem menos oportunidades
c) Nao, possuem mais oportunidades
)

d) Depende da empresa
11. Vocé acha que a presenca de mulheres na lideranca impacta positivamente
o desempenho da equipe?

a) Sim, melhora muito o desempenho

b) Sim, mas depende da lider
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c) Nao vejo impacto significativo
d) Nao, impacta negativamente

12. Vocé recomendaria trabalhar sob a lideranca de uma mulher?
a) Sim, sem duvidas
b)
c) Indiferente
d)

Sim, dependendo do perfil da lider

N&o, prefiro liderangas masculinas

13. Vocé ja percebeu alguma forma de discriminacao ou preconceito relacionada
ao seu género em sua trajetoéria profissional?

a) Sim, frequentemente

b) Sim, mas raramente

c) Nao percebo

14. Qual vocé acredita ser o maior desafio enfrentado por uma mulher em uma
posicao de lideranca?
a) Ganhar credibilidade

b) Conciliar vida pessoal e profissional
c) Falta de apoio institucional
d) Resisténcia da equipe

Aqui é um espaco livre para vocé falar sobre a tematica da pesquisa, caso
queira. Percepcoes sobre as liderancas femininas, algum episédio que vocé
passou e lembrou ao responder as perguntas ou uma mensagem de

encorajamento para as mulheres. Esse comentario também estara no trabalho.
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