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Resumo

A inser¢@o das mulheres em altos niveis hierarquicos nas organiza¢des ainda ¢ marcada por
discriminagdes, desigualdades, esteredtipos sociais e de género. A dificuldade que este
publico encontra para ascender profissionalmente ¢ explicada pelo fendomeno do teto de vidro,
definido como uma barreira invisivel que dificulta o acesso de mulheres a posi¢des de
destaque e poder. Assim, o presente estudo teve como objetivo realizar uma revisdo de
literatura e da producdo nacional sobre lideranga feminina, barreiras e estratégias de
enfrentamento. Constatou-se um numero limitado de publicagdes sobre o tema lideranga
feminina, ¢ um menor ainda englobando barreiras e estratégias de enfrentamento. As
publica¢des nacionais ainda seguem majoritariamente o tipo de pesquisa bibliografica e se
encontram em perioddicos ndo indexados ou de baixa qualificagdo. Este estudo contribui para
aprimorar os conhecimentos dos interessados pelo tema, uma vez que proporciona a
compreensdo de aspectos basicos sobre lideranca feminina, estratégias e barreiras, assim
como permite que se enxergue além ao evidenciar as lacunas existentes e propor uma agenda
para a pesquisa brasileira.

Palavras-chave: lideranca; mulheres; barreiras; estratégias.



Abstract

The inclusion of women at high hierarchical levels in organizations is still marked by
discrimination, inequality, social and gender stereotypes. The hardships that this public faces
in ascending professionally is explained by glass ceiling phenomenon, defined as an invisible
barrier that makes it harder for women to access positions of prominence and power. Thus,
the goal of this study was to review the literature and the national production on female
leadership, barriers and coping strategies. There was a limited number of publications on the
topic of female leadership, and a smaller one still encompassing barriers and coping
strategies. National publications still mostly follow the bibliographic research type and are
found in non-indexed or low-qualified journals. This study contributes to improve the
knowledge of those interested in the subject, since it provides an understanding of the basic
aspects of women's leadership, strategies and barriers, as well as enabling one to see beyond
by highlighting existing gaps and proposing an agenda for Brazilian research.

Keywords: leadership; women; barriers; strategies.



Sumario

L INErOAUGAO. ... 6
2 Lideranga e diferencas de ENEerO ................oooiiiiiiii oo, 8
3 Barreiras para carreiras de Hderanga ... 12
4 Estratégias para avangos na lideranga feminina.............................coooo oo 17
5 Produgdo Académica Nacional sobre Lideranca Feminina................................................... 19
6 Consideragdes FINAIS ... 26

7 Referéncias Bibliograficas ... 27



1 Introducao

A discussdo entre as diferencas de género nos diversos ambitos sociais € considerada
relativamente antiga nas ciéncias humanas e sociais € se mantém até os dias de hoje,
evidenciando a necessidade de aprofundamento e pesquisa. O combate as desigualdades de
género no ambito da carreira, por sua vez, ¢ um importante desafio da regulagdo social e
econdmica nas Gltimas décadas (Bourne & Ozbilgin, 2008). No que diz respeito a lideranca, a
diferenga nos estilos de lideranga entre homens e mulheres representa um aspecto particularmente
importante a luz das tendéncias para organizagdes mais planas (Oakley, 2000; Adler, 1993;
Rosener, 1997).

Hodiernamente € possivel notar diversas mudangas em relagdo a participagdo e atuagdo da
mulher no mercado de trabalho, uma vez que sua insercdo se faz recente. Mesmo que explicita a
evolu¢do e mudanca do papel da mulher na sociedade, muitas transformacdes ainda devem
ocorrer sobre o ambito profissional ja que carrega-se ainda a heranga hierarquica sobre os sexos,
que n3o gera impacto apenas pratico, mas também simbolico nas relagdes entre géneros
(Azevedo, 2007). Isso se evidencia, por exemplo, dado que cargos que exigem maior qualificacio
ou que possuem chances de crescimento profissional estdo sob o monopolio masculino
(Cavazotte, Oliveira e Miranda, 2010).

Mesmo com o aumento do publico feminino no mercado de trabalho formal e em posi¢des
de lideranga, a mulher incessantemente deve provar sua capacidade e competéncia profissionais.
Diferengas salariais, discriminagdes e esteredtipos, assim como outras barreiras sutis e
naturalizadas que a mulher enfrenta ao decorrer da carreira, sdo consequéncias do fendmeno
chamado “teto de vidro”, que traduz as dificuldades enfrentadas pelas mulheres para ascender
profissionalmente (Steil, 1997). Isso acarreta em um menor potencial de crescimento economico,

j& que ha um desperdicio e ndo valorizagdo das competéncias cada vez mais qualificadas das



profissionais do sexo feminino, contribuindo para a exclusdo de género do mercado de trabalho
(European Commission, 2012).

Além das barreiras enfrentadas pelas mulheres, pesquisas indicam que, de forma geral,
este publico ndo apenas demonstra baixo nivel de auto eficacia, como também apresenta poucas
estratégias de enfrentamento as dificuldades encontradas no ambito profissional (Falk et al.,
2017). O desenvolvimento da auto-eficacia se mostra como uma forte estratégia interna, uma vez
que individuos com niveis elevados da mesma acreditam que sdo capazes de dirigir sua
motivagdo, seus recursos cognitivos e cursos de acdo para obterem sucesso e bons desempenhos
em suas tarefas (Luthans,Youssef, & Avolio, 2007). Neste sentido, seria desejavel um maior
incentivo ao desenvolvimento de maior auto-eficacia na vida profissional das mulheres.

Segundo a revis@o de literatura de Mundim, Wechsler e Primi (2013), pode-se verificar
que “lideranca feminina” n3o ¢ um tema continuo, ja& que houve grande variabilidade na
quantidade de publicagdes sobre o assunto durante a década de noventa e nos anos posteriores no
banco de teses da Capes. Nota-se um maior interesse dos pesquisadores sobre o tema atualmente,
uma vez que ha um crescimento na inser¢do das mulheres em niveis de lideranga. Dado a
escassez de estudos empiricos sobre a tematica, ¢ essencial uma analise critica e ampliagdo dos
estudos sobre o assunto, partindo de uma perspectiva, num primeiro momento, tedrico-
académica. Tal necessidade se faz para o avango da produg@o do conhecimento cientifico na area,
fundamentando e entendendo as dificuldades que as mulheres estdo expostas no ambito
profissional da lideranga, validando e buscando planos de acdo, tanto para o bem-estar da mulher
quanto do investimento organizacional. Diante disso, este estudo tem como objetivo realizar uma
revisdo de literatura sobre lideranga feminina, suas barreiras e estratégias, sendo tal discussdo
acompanhada de uma revisdo sistematica da producdo nacional sobre o assunto, observando

aspectos tanto tedricos quanto empiricos no que diz respeito a este tema.



2 Lideranca e diferencas de género

O conceito de lideranga ¢ um dos mais explorados no campo das ciéncias sociais, se
expressando em inimeros ambientes € grupos e mostrando-se como um topico multidisciplinar
em estudos e pesquisas. Analisar tal conceito permite entender as dindmicas sociais de grupo, de
maneira que em organizagdes se destaca como elemento essencial na construgdo de valores
estratégicos. Todavia, € um fendmeno complexo, existindo inumeras defini¢des (Day &
Antonakis, 2012).

De forma geral, dois elementos sdo relacionados as conceituagdes de lideranga: 1) a
compreensdo do conceito como um fendmeno grupal, envolvendo dois ou mais individuos; 2) um
processo de influéncia intencional por parte dos lideres sobre seus liderados, ou seja, ndo
existiriam lideres sem aqueles que o seguem (Bergamini, 1994). O cerne do conceito de
lideranga, conforme Kelley (1999), esta na capacidade de eficacia do lider. Ja para Teixeira
(2001), o papel do lider esta na capacidade de influéncia que este exerce nos outros, rumo a seus
objetivos. O processo de liderar se torna, assim, um processo de interagdo, em que um ou alguns
influenciam o restante, tanto na tomada de decisdes, quanto para motivar e se tornar um modelo
para as pessoas (Moller & Gomes, 2010).

A partir das distintas nogdes sobre o conceito de liderancga, € possivel elencar elementos
chaves que permitem um consenso sobre este, sendo eles: um processo de influéncia; interagdo
dindmica entre lideres e colaboradores; que visa atingir metas ou objetivos especificos; que
promove certo nivel de transformag¢do em um dado contexto social. Em suma, a lideranga pode
ser considerada como um processo interativo entre lideres e colaboradores, em que os lideres sdo
figuras de influéncia e inspiracdo para que seus seguidores dispendam esfor¢os para atingirem
suas metas e objetivos (Turano & Cavazotte, 2016).

Partindo da concepgdo de lider, trés vertentes de pesquisa relativas a lideranga e género



podem ser apontadas. A primeira se destina a buscar se o género tem influéncia sobre a lideranca,
isto €, se ha diferengas entre o estilo de lideranga feminino e masculino; a segunda tem o foco na
busca de diferencas em relagdo a eficacia e eficiéncia, isto €, se os homens sdo melhores lideres
que as mulheres (ou vice versa), por fim, ha a vertente que enfatiza os esteredtipos colocados
pelo género, explicando as barreiras criadas para que as mulheres ndo atinjam niveis hierarquicos
mais altos (Sousa, Monteiro, Machado & Luis, 2014), sendo esta a vertente priorizada no
presente estudo.

Existe uma expectativa social de que o estilo de lideranga feminino apresente os seguintes
atributos: generosidade, harmonia, capacidade de comunica¢ido com grupos, capacidade de liderar
de maneira participativa e cooperativa, menos autoritaria, capacidade de negociagdo e resolugdo
de problemas embasada na empatia e racionalidade (Teixeira, 2001). Ja para o publico masculino,
os esteredtipos fazem referéncia a caracteristicas como competitividade, autoridade, autocontrole,
resolugdo de problemas de forma metddica e analitica. Em outras palavras, as mulheres seriam
mais inclusivas e interativas, enquanto os homens seriam vistos como lideres objetivos,
orientados para as tarefas e controladores (Stelter, 2002).

Em um estudo de Hopkins e Bilimoria (2008) sobre competéncias emocionais e sociais
preditoras de sucesso entre homens e mulheres, constatou-se que ndo ha diferencas significativas
entre lideres masculinos e femininos no tocante a inteligéncia emocional geral e na demonstracao
de outros comportamentos de lideranga. Entretanto, quatro competéncias de inteligéncia
emocional e social separam significativamente os lideres masculinos e femininos mais bem-
sucedidos, sendo elas: 1) auto-confianga; 2) orientacdo para a realizagdo; 3) lideranga inspiradora;
4) catalisador da mudanga. Para Hopkins e Bilimoria (2008), um ponto de vista predominante ¢
que as mulheres geralmente ndo tém autoconfianga, no entanto, para que mulheres e homens

tenham sucesso nos niveis mais altos de uma organizagdo, ambos devem demonstrar
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consistentemente tal competéncia. A orientacdo de realizacdo tem sido mais frequentemente
associada aos homens, demonstrando um impulso para atingir metas, ao passo que esse
comportamento nas mulheres ndo foi necessariamente recompensado. A necessidade de
realizac¢do corrobora que o papel de género esperado para os homens € contrario ao estereotipo de
género para as mulheres.

Ja em uma pesquisa realizada por Rezende, Carvalho Neto e Tanure (2015), executivos
seniores identificaram diferencas entre homens e mulheres em relagdo ao esfor¢o despendido no
trabalho. Foi apontado um esfor¢o maior por parte das mulheres, que precisavam provar que
conseguiam fazer o seu trabalho ao mesmo tempo em que mantinham a harmonia no ambiente de
trabalho. Observa-se a necessidade das mulheres reafirmarem sua participacdo constantemente,
mostrando que sdo capazes de fazer o mesmo que os homens. A visdo das mulheres no mundo dos
negocios € frequentemente distorcida em relagdo a lideranga, uma vez que suas trajetorias nao sdao
tidas como uma evolugdo social natural, na qual a mulher ndo esta mais limitada pelos limites de
seu papel como mie, esposa e/ou dona de casa, e sim como uma exce¢do de interesse porque o
modelo dominante ¢ masculino (Paoloni & Demartini, 2016).

A partir deste modelo social vigente em que o estilo de lideranga carrega consigo atributos
ligados ao género, Eagly e Carli (2003) indicaram que as mulheres se tornam mais atraentes as
organizagdes em contextos e cenarios de crise, uma vez que lhes sdo atribuidas caracteristicas de
lideranga que promovem maior abertura e inclusdo, favorecendo a mudanga. Algumas empresas
preferem profissionais que estimulem a tomada de decisdes colaborativas, conforme as pesquisas
de Eagly e Carli (2003), que possuam habilidades de comunicagdo, concordem com riscos,
acompanhem seus colaboradores, que tenham foco nas demandas dos clientes e externos
demonstrando integridade, competéncias comumente identificadas nas mulheres.

Num estudo conduzido por Appelbaum, Audet e Miller (2013), foram encontrados quatro



11

tipos de pensamento para justificar as diferengas entre homens e mulheres em relagéo ao estilo de
lideranga. O primeiro se baseia na premissa de que tal competéncia é determinada biologicamente
e ¢ inata aos homens. Um segundo pensamento entende o papel da socializagdo e explora a nog¢ao
de papel de género como determinante da lideranga. A terceira vertente vai além do papel de
género, entendendo que existe uma variedade de outros fatores causais. J4 o quarto pensamento
considera que ha uma diferenga na maneira como homens e mulheres abordam a lideranca e
tentam entender e articular essa diferenca. Atualmente, infelizmente identifica-se ainda a
existéncia do primeiro pensamento, de que a lideranca é uma competéncia predominantemente
masculina vista nas organizac¢des, fazendo com que as mulheres precisem se provar merecedoras
destes cargos (Tonani, 2011). Os estilos de lideranga feminino e masculino refletem a atribui¢ao
de esteredtipos sociais, assim, mesmo que se constatem diferencas entre tais estilos, os motivos e
influéncias nas relagdes de trabalhos, as teorias que as explicam ndo sdo consistentes o bastante
quando se trata de apresentar alternativas que oportunizem a ascensdo das mulheres em condigdes
de igualdade com os homens (dos Santos & Antunes, 2017).

A partir do exposto, € possivel identificar as divergéncias quanto a existéncia ou ndo de
diferengas entre os estilos de lideranga masculino e feminino. Conforme Eagly e Johannesen-
Schmidt (2007), as diferengas observadas nos estilos de liderancga se devem aos papéis associados
ao género, isto €, a naturalizacdo e internalizagdo dos esteredtipos de género, que foram se
confirmando durante a vida do individuo, que induzem atitudes, comportamentos e
caracteristicas, inclusive o estilo de lideranga. Ja as semelhangas se dariam pelas regras
instituidas pela organizacgdo, estabelecendo um padrio de lider/gestor. Concomitante a isso,
Barracho e Martins (2010) colocam que os estilos de lideranga ndo devem ser analisados
reduzindo- se apenas ao género do lider, sendo necessario levar em consideragdo as variaveis

envolvidas que podem influenciar os resultados destas diferengas.
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Em suma, observa-se que uma das principais vertentes de estudo da lideranga aponta que
a questdo do género ¢ alimentada por estereotipos, os quais sdo responsaveis por dificultar a
ascensdo profissional do publico feminino (Sousa, Monteiro, Machado & Luis, 2014). Pesquisas
evidenciam que as mulheres constantemente necessitam despender mais esfor¢os para atingir
niveis hierarquicos mais altos (Rezende, Carvalho Neto & Tanure, 2015). Ainda, tragos e
comportamentos esperados de um lider sdo mais frequentemente designados aos homens (Stelter,
2002), enquanto para as mulheres permanece a expectativa de uma roupagem menos autoritaria,
mais calma e solicita (Teixeira, 2001). Neste contexto, cabe o questionamento de quantas e,
principalmente, quais barreiras as mulheres encontram em sua vida profissional para ascender a
posi¢des de poder, principalmente em comparagdo com os homens, e de quais estratégias podem

ser eficazes para a superag@o destas barreiras.

3 Barreiras para carreiras de lideranca

Entre as décadas de 70 e 80 houve um aumento consideravel de estudos sobre barreiras na
carreira no contexto da psicologia vocacional. No ambito dos estudos de género, tais estudos
seriam importantes ao tentar compreender os motivos da crescente participacdo das mulheres no
mundo do trabalho e as mudangas nos papéis masculinos associados ao género, identificando
fatores pelos quais ainda ndo se alcangou a igualdade de possibilidades na carreira (Fitzgerald &
Betz, 1983). O conceito de barreiras na carreira ndo apresentou consenso em seus primeiros
estudos, havendo multiplicidade de tipologias, defini¢des e assim, de medidas. Desta pluralidade,
destacam-se duas perspectivas: a primeira, que coloca a dicotomizacdo das barreiras como
internas ou externas as pessoas, € a segunda, na qual tem-se a recusa desta dicotomia
interno/externo e a substitui por taxonomias com multiplos componentes (Cardoso, 2009). O

modelo que pressupde a taxonomia interno/externo ndo possui suporte empirico, entretanto tal
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modelo apresenta mais vantagens por representar uma organizacdo intuitiva. E importante
ressaltar que a classificagcdo de algumas barreiras tanto no polo interno quanto externo depende
da interpretagdo que o sujeito faz da barreira. Em suma, hoje existe um consenso em relagdo ao
conceito de barreiras da carreira nos ambitos interno e externo. Entretanto, faz-se necessario
contextualizar este conceito de maneira mais ampla na dimensdo do comportamento vocacional e
do desenvolvimento de carreira dos individuos, para assim entendermos o construto (Cardoso,
2009).

Em consonancia com os estudos sobre barreiras, tem-se a perspectiva socio-cognitiva da
carreira, que considera como as propriedades pessoais e contextuais impactam as nog¢des de
aprendizagem das pessoais e assim, suas expectativas de auto-eficaria e resultado (Lent et al.,
1994; 2000). Tal teoria prevé que ocorre um distanciamento no alcance de metas de carreira do
individuo se o mesmo perceber maiores barreiras na carreira. Adicionalmente, evidéncias
apontam que a qualidade da carreira dos individuos depende tanto do suporte social,
organizacional e familiar (Carvalho, Teodoro & Borges, 2015), como também da capacidade de
se alcancar metas de carreira consonantes com o cenario de trabalho, além da possibilidade de
alcance dessas metas (Oliveira-Silva, 2015). Pessoas com expectativas de auto-eficacia altas
possuiriam a tendéncia de notar menos barreiras ou minimizar o grau de dificuldades daquelas
que foram encontradas, ao mesmo tempo que individuos com baixas expectativas de autoeficacia
notariam um maior numero de barreiras, limitando seu desenvolvimento e crescimento de carreira
(Cardoso & Moreira, 2009). Considerando tal perspectiva conceitual, tem-se barreiras na carreira
como:

Acontecimentos ou condi¢des, no interior do sujeito ou no seu meio ambiente, que lhe

tornam dificil progredir na carreira. As barreiras ndo sdo inultrapassaveis, podendo ser

superadas, embora com diferentes graus de dificuldade em fun¢do da natureza da barreira
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e das caracteristicas especificas de cada um. (Swanson & Woitke, 1997, p.446).
Conforme Santos e Ribeiro (2006), dados do IBGE de 2005 indicam que o envolvimento e
participagdo feminina em cargos executivos ndo condizem com o ideal de equidade de género,
sendo raro encontrar mulheres em postos altos das hierarquias organizacionais. Segundo uma
pesquisa de Carvalho Neto, Tanure e Andrade (2010), as mulheres ocupam 23% dos cargos de
lideranga no Brasil. O conflito entre o universo feminino e masculino seria o principal fator que faz
com que a inser¢cdo feminina seja mais dificil em cargos de lideranga (Betiol, 2000). A
discriminacdo e segregacdo de géneros se mostram em diversos angulos no ambito organizacional,
enfatizando a discriminag@o salarial, a segregacdo ocupacional e a dificuldade de ascensdo
profissional das mulheres. Partindo deste cenario, cargos que exigem maior qualificacdo ou que
refletem maiores chances de ascensdo profissional ainda se concentram nas maos dos homens
(Cavazotte, Oliveira & Miranda, 2010). H4 a naturaliza¢do do pensamento de que mulheres sdo
menos habeis para liderar que homens, ndo dando espago para que estas expressem tal habilidade e
dificultando sua ascensdo profissional. Assim, surgem situa¢des que ndo favorecem a lideranga
feminina face a masculina, dificultando a inser¢do das mulheres em tais cargos e ndo reconhecendo
estas como habeis e qualificadas para a lideranga (Rodrigues, 2017).
O desafio das mulheres quanto a conquista deste espaco e identidade de lideranga se deve,
em boa parte, a uma cultura conflituosa sobre uma postura de lider associada a autoridade. A
associa¢do entre lideranga e género masculino ¢ refor¢ada e alimentada quando homens lideres
patrocinam e defendem outros homens diante de oportunidades (Ibarra, Ely, & Kolb, 2013). E
comum que certos comportamentos e caracteristicas sejam designados conforme o género do
individuo, uma vez que um comportamento dado como assertivo em um homem ¢ colocado
como agressivo em uma mulher. Mesmo quando sutil, este viés cria barreiras consistentes e

invisiveis para as mulheres, surgindo de inferéncias culturais e configuragdes organizacionais,



15

praticas e padrdes que recompensam os homens concomitantemente em que colocam
desvantagens para as mulheres (Ibarra, Ely, & Kolb, 2013).

A partir da percep¢do destas barreiras sutis e invisiveis, Steil (1997) utiliza a metéafora do
“teto de vidro” para explicar as dificuldades de ascensdo das mulheres aos mais altos niveis da
hierarquia organizacional. Este teto seria uma barreira invisivel que impediria o acesso de
mulheres a postos e ocupagdes de melhores rendimentos. Para Steil (1997), tal fenomeno
representa uma grande perda em investimento na capacidade e no potencial de crescimento
econdmico, uma vez que leva ao desperdicio das competéncias cada vez mais qualificadas das
profissionais do sexo feminino, sendo este publico mais da metade dos recém-licenciados
universitarios (European Commission, 2012).

Como exemplo da concretizagdo de tal fendmeno, uma pesquisa realizada por Luz e Vaz
(2017) analisou os fatores responsaveis da probabilidade de um individuo conquistar uma posi¢ao
de gestdo no Brasil, por meio de uma analise empirica dos dados da Pesquisa Nacional por
Amostra de Domicilios (PNAD). O fator de maior influéncia encontrado foi a escolaridade,
especificamente a obten¢do do ensino superior completo. Em contrapartida, ser mulher foi
identificado como um fator que diminui as chances de ascender a um cargo de comando. Entre
individuos de baixa escolaridade, o efeito de ser mulher ¢ negativo, mas de baixa relevancia, a
medida que entre individuos com ensino superior completo esses fatores exercem uma influéncia
maior. Tais resultados contribuem para reforgar a metafora do “teto de vidro”, além de auxiliar na
compreensdo dos fatores que corroboram para a continuidade da discriminagdo de género e a
permanéncia das barreiras para mulheres (Lima et al., 2018).

Mesmo com evidéncias de diversos pesquisadores sobre as poucas diferencas nas
habilidades de gerentes do sexo masculino e feminino (e.g. Oakley, 2000; Dobbins & Platz,

1986; Powell, 1993), os esteredtipos que retratam as mulheres como lideres menos capazes do
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que os homens perduram como uma barreira a ser enfrentada pelo sexo feminino. Nas
organizagdes, a mulher constantemente deve provar ndo somente sua competéncia por si $0, € sim
apesar de ser mulher. Comumente, estas sio alvo de comentarios preconceituosos, que as
desvalorizam profissionalmente, questionam e criticam suas competéncias e capacidades,
representando fatores desqualificadores para o desempenho da lideranga (Tonani, 2011). Uma
pesquisa recente realizada por Einarsdottir, Christiansen e Kristjansdottir (2018), por exemplo,
apontou que mulheres em cargos de geréncia relatam perder sua autoconfianga e expectativas de
autoeficacia em relagdo a ascensdo profissional ao perceberem uma estrutura organizacional
predominantemente masculina. Os relatos mostram que as mulheres sdo conscientes de sua
posi¢do em um ambiente masculino, e que, se quiserem ser incluidas, terdo que provar que sio
iguais ou melhores que seus colegas de trabalho masculinos. Em outras palavras, tais resultados
levam a conclusdo de que ainda ¢ plausivel pressupor, em alta recorréncia, a existéncia de
barreiras na carreira para mulheres principalmente no que diz respeito a posi¢des de lideranga.

Em suma, nos contextos organizacionais ainda prevalece a estrutura organizacional
masculina, nas quais os cargos de alta geréncia sdo feitos sob medida para homens (Einarsdottir,
Christiansen & Kristjansdottir, 2018). Em relacdo ao perfil do lider, ainda sdo esperados
comportamentos e tragos masculinos, além de a¢des que muitas vezes ndo sdo possiveis pela
dupla jornada que as mulheres apresentam ou por considerarem tais comportamentos
antiprofissionais. Neste cendrio, por serem alvos de criticas constantes, as mulheres
frequentemente se veem obrigadas a se adaptar e se esforcar mais em posi¢des de lideranga,
lutando para se equipararem aos homens que estdo nos mesmos cargos, mas que, entretanto, nao
despendem o mesmo esfor¢o que elas (Lima, et al., 2018).

Mesmo que o cenario atual indique um aumento constante da inser¢do feminina no

mercado de trabalho, ainda no contexto social e organizacional permanecem disparidades
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marcadas pela diferenca de género do trabalho. A figura masculina permanece como hegemonica
e coloca no plano das relagdes de género um conflito, estabelecendo crengas estereotipadas e
negativas referentes as mulheres e mantém as barreiras para ascensdo a cargos de gestdo e
lideranga (dos Santos, & Antunes, 2013). Esta configuragdo vem sendo questionada, enfatizando
a necessidade de discussdo e estratégias para igualdade de oportunidades. A partir deste contexto,
as mulheres buscam descontruir esteredtipos sociais e culturais arraigados ha séculos,
fomentando uma nova identidade (dos Santos, & Antunes, 2013). Para tal, as mulheres devem
enfrentar um longo caminho, caracterizado por obstaculos como a submissdo a estereotipos, a
dificuldade na constru¢do de um networking consistente e a auséncia de representatividade e
identificagdo com os lideres presentes (Fitzsimmons, 2012). Desta maneira, faz-se necessario
discutir quais estratégias podem contribuir para o aumento do percentual de mulheres em postos

de lideranga nas organizagdes e na sociedade como um todo.

4 Estratégias para avancos na lideran¢a feminina

Diante da necessidade fazer com que mais mulheres ascendam a cargos de lideranca,
Siqueira e Lazaretti (2017) elencam trés tipos de estratégias de enfrentamento: estratégias para os
individuos, estratégias para as instituigdes e estratégias legais. A primeira consiste em expandir a
quantidade de mulheres dentro das organizagdes, aumentando o numero de candidatas
qualificadas a partir de programadas de mentoria formal, workshops de lideranga, consultores de
diversidade ou treinadores. Ferramentas deste tipo auxiliam as candidatas a definirem suas
carreiras, refinar seus curriculos, desenvolver estratégias de rede e superar barreiras a
autopromog¢do. Em relagdo as estratégias institucionais, indica-se a promog¢do da diversidade,
tanto nas diretorias como em politicas internas, auxiliando um caminho de ascens@o as mulheres

qualificadas. Investimentos em organizagdes com um alto percentual de mulheres em cargos de
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gestdo e com altos indices de diversidade também € um meio de incentivo a este publico. Por fim,
as estratégias embasadas na lei propdem a transparéncia das empresas em relacdo aos dados de
recrutamento, retencdo e promogdao e mulheres, evidenciando o desempenho desta organizacio
para as outras e para o publico interessado.

Diante de ambientes predominantemente masculinos, um meio para amenizar as barreiras
na carreira ¢ o efeito teto de vidro tem como base o manual proposto por Sandler (1996),
destinado a ensinar professores e gestores, evidenciando e extinguindo comportamentos e
atitudes do dia a dia que exponham de alguma forma as mulheres, tais como: exclui-las de
determinadas situagcdes como reunides e conversas, tratd-las de forma diferenciada quando seus
resultados sdo iguais, presta-las menos aten¢do e estimulo intelectual, desmotiva-las e declarar o
poder masculino. Além disso, Rocha et al. (2014) propdem como meio de reduzir tais barreiras a
execucdo de politicas e praticas para atender, atrair e reter o publico feminino. Um exemplo seria
o uso do esfor¢o gerencial para estimular uma mudanga organizacional, a partir da perspectiva de
dissolugdo das diferencgas, que visa a meritocracia e a justica como principais elementos para
embasar politicas e praticas organizacionais.

Outra possibilidade que contribuiria para proporcionar maior bem-estar e ascensdo
profissional das mulheres ¢ o investimento nas redes de relacionamento. Este recurso
possibilitaria uma ligacdo com outros profissionais e seus campos de atuagdo, permitindo o
contato com pessoas que apresentem os mesmos interesses que o individuo compartilha. Tal rede
propicia a transferéncia de conhecimentos, tecnologias e habilidades, permitindo que a mulher se
relacione mais com profissionais que podem ajudar sua carreira. (Rummer, 2015). A rede
também serve para apoiar as profissionais em momentos dificeis e ajudar na instrumentalizagio
para o avango da carreira, podendo conter pessoas mais proximas, mas também colegas distantes,

colaboradores e supervisores (Rummer, 2015). Procurar por patrocinadores ou outras
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profissionais que se encontram em cargos de lideranga auxiliaria mulheres que visam ascensdo
profissional, uma vez que estas podem compartilhar experiéncias de sucesso, estratégias e serem
modelos de referéncias para apoio (Ibarra, Ely, & Kolb, 2013).

No tocante as estratégias de enfrentamento para as barreiras percebidas, vale pontuar que
um dos motivos pelos quais as mulheres apresentam dificuldades para desenvolver seu potencial
de lideranca € a falta de crenga em sua propria capacidade, apresentando percep¢do limitada de
oportunidades ou falha no reconhecimento delas (McCauley & Lee, 2015). Em parte, isto ocorre
porque este publico ndo apenas demonstra baixo nivel de auto eficacia, como também apresenta
poucas estratégias de enfrentamento face as dificuldades encontradas no ambito profissional
(Falk et al., 2017). Sendo assim, € preciso investigar quais estratégias, além do desenvolvimento
da auto-eficécia, se mostram eficazes para a ascensdo profissional feminina (Luthans, Youssef, &
Avolio, 2007). Neste contexto, ¢ importante analisar criticamente o sfatus da produgdo académica
sobre lideranca feminina, observando-se tanto os estudos sobre a lideranga em si, quanto aqueles

que abordam as barreiras e, principalmente, as estratégias de enfrentamento.

5 Producio Académica Nacional sobre Lideranca Feminina

Entendendo que € um assunto recente, e assim, permeado de duvidas e mistifica¢des,
ainda mais pelas questdes sociais e de género, foi realizada uma busca simplificada, visando
analisar brevemente a produ¢@o nacional sobre lideranca feminina nos ultimos anos. Foram
pesquisadas as palavras-chave “Lideranca Feminina”, “Lideran¢a feminina em organizagdes”,
“Lideranga feminina e barreiras”, “Lideranca Feminina e estratégias”, “Mulheres na lideranga” e
“Gestdo feminina” entre os anos de 2010 e 2018, no Google académico. A utilizagdo desta
plataforma se justifica pelo fato de que nela estdo incluidas as demais plataformas e indexadores

nacionais (Scielo, Lilacs, BVS-Psi, repositorios, entre outras). As publicagdes estrangeiras nio
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foram incluidas nesta analise, uma vez que o foco foi o contexto brasileiro. Ademais, para a
selecdo das pesquisas os autores deveriam ser brasileiros, assim como o local de realizagdo da
coleta de dados e os meios de divulgacdo. A partir dos resultados encontrados, foi feita uma
planilha organizando as informag¢des nas respectivas categorias: a) titulo da pesquisa; b) nome
dos autores; ¢) ano da pesquisa; d) revista em que foi publicada; e) estrato da revista de acordo
com o Qualis Capes; f) tratamento do dados (qualitativo, quantitativo ou misto); g) tipo de
pesquisa (bibliografica ou de campo); h) desenho de pesquisa (revisdo de literatura, ensaio,
avaliac@o da produgdo, analise documental, entrevista, survey, estudo de caso); 1) palavras-chave.

A pesquisa pelas palavras-chave citadas acima resultou em 48 estudos através da
plataforma do Google Académico. Em relagdo ao ano de publicacdo, a Figura 1 apresenta a
quantidade e a distribui¢do de publicagdes encontradas no periodo mencionado, evidenciando o
ritmo da producdo no Brasil sobre o tema Lideran¢a Feminina. Analisando o grafico da Figura 1,
podemos inferir que o nimero de publicagdes no Brasil que apresentavam o tema “Lideranga
Feminina” apresentou crescimento entre 2010 e 2015. Ha uma ligeira queda no ano de 2014,
entretanto o tema se destacou no ano de 2015, com 11 publicag¢des, seguido por 2013 e 2017,
com 7 publicagdes. No ano de 2016, porém, ha uma queda consideravel, havendo apenas 1
publicacdo no cenario brasileiro. Até o primeiro semestre de 2018, foram encontradas 3
publica¢des. Desta maneira, identifica-se a instabilidade da publicac¢do sobre o tema, o que pode
indicar a escassez de pesquisadores ou grupos de pesquisa que adotem o tema da lideranca

feminina como uma linha permanente ou até¢ mesmo continua de investigagao.
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Figura 1 — Distribui¢@o de publicagdes por ano

As 48 publicagdes consideradas nesta revisdo sdo apenas na modalidade de artigos, de
maneira que trabalhos de conclusdo de curso, dissertagdes e teses ndo foram incluidas. Conforme
disposto na Figura 2, dentre os artigos que realizaram coletas de dados, a maioria (47,9%)
utilizou abordagens qualitativas. Em segundo lugar, com 29,1% ficam as revisdes bibliograficas,
que ndo sdo empiricas. Apenas 20,8% das pesquisas utilizaram abordagens quantitativas, € em
ultimo lugar, apenas com 2% das pesquisas, estd a abordagem mista. Isto indica um
desenvolvimento ainda relativamente modesto do tema, uma vez que quase 1/3 das publicagdes
encontradas sdo apenas revisdes de literatura. Predominam as abordagens qualitativas, que podem
ajudar a compreender o tema de forma mais aprofundada, porém dificultam o poder de
generalizacdo dos resultados, comprometendo a disseminagdo de informag¢des que possam se

aplicar a contextos variados.
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Figura 2 — Abordagem das pesquisas

Em relagdo ao tipo de pesquisa das publicagdes, elas foram divididas entre Pesquisa
Bibliografica e Pesquisa de Campo. A categoria de Pesquisa bibliografica apresentava as
subdivisdes: revisdo de literatura, ensaio, avaliagdo da produgdo e andlise documental. A
categoria de Pesquisa de Campo, por sua vez, apresentou as seguintes subdivisdes: entrevista,
survey e estudo de caso. Das 48 publica¢des encontradas, apenas 27 apresentaram-se como
pesquisas de campo. Dentro desta modalidade, 57% utilizaram entrevistas, 25% eram survey e
17,85% eram estudos de caso (Figura 3). Foram encontradas 21 pesquisas bibliograficas, dentre
as quais 57% eram revisdes de literatura, 23,8% eram analises documentais, 14% eram ensaios e
4,7% eram avaliagcdes da produgdo (Figura 4). Estes resultados corroboram aqueles ja
identificados pela Figura 2, de que a maior parte da produgao sobre lideranga feminina no Brasil
se resume a revisdes de literatura ou pesquisas que envolvem entrevistas com um pequeno
contingente de pessoas, dificultando a generalizagdio dos achados e, consequentemente, a

disseminag@o de boas praticas.
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Figura 4 — Tipos de Pesquisas Bibliograficas
Os tipos de pesquisas bibliograficas encontradas nas publicagdes foram: revisdo de
literatura, ensaio, avaliagdo da producdo e analise documental. A metodologia de pesquisa
adotada para o presente estudo € a revisdo de literatura, a qual tem o objetivo de apresentar o
universo de pesquisas ja realizadas sobre um tema especifico, sendo possivel visualizar a

trajetoria e o desenvolvimento de estudos sobre dada tematica (Santos & Candeloro, 2006). Esta
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metodologia foi escolhida para entendermos o andamento das produgdes nacionais sobre
lideranga feminina. J4 o ensaio académico ¢ um texto para discutir determinado tema, de
relevancia teorica e cientifica, com base tedrica em livros, revistas, artigos publicados, entre
outros. A avaliagdo da produgdo ¢ a analise critica sobre uma produgdo. Os pesquisadores
avaliam conceitos, dados colhidos e teorias expostas nas pesquisas analisadas para compartilhar
informagdes qualificadas e confiaveis sobre o assunto. (de Almeida & Freitas, 2018). Enquanto
que a analise documental consiste na avaliagdo preliminar de cada documento selecionado,
realizando o exame e a critica do mesmo, baseando-se na interpretacdo coerente, a partir da

tematica proposta e o objetivo de pesquisa. (Sa-Silva, Almeida & Guindani, 2009).
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Figura 5 — Estrato dos periodicos
Ja em relag@o a classificagdo do Qualis/CAPES dos periodicos eletronicos que publicaram
artigos sobre lideranga feminina, nota-se na Figura 5 que 33% dos artigos sobre lideranca
feminina foram publicados em periddicos ndo indexados. Logo apds, com 25%, estdo os
periddicos de Qualis B4, seguido do Qualis B2, com 12,5% dos periddicos. Em seguida com

10,4% dos periddicos esta o Qualis B3. O qualis B1 aparece em 8,3% dos periodicos. O Qualis
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B5 aparece em 6,25% das publicagdes selecionadas. Ja o Qualis A2 aparece apenas em 4,1% dos
periddicos encontrados. Entretanto, embora existam publicagdes em revistas do estrato A2, ndo
ha nenhuma publicacdo em estrato Al. Também n@o ha publica¢des em revistas do estrato C. A
partir desta andlise, € possivel levantar algumas possibilidades: (1) os periddicos conceituados
ndo estdo se interessando em publicar estudos sobre lideranga feminina; (2) os autores preferem
submeter seus artigos em periddicos ndo indexados ou com classifica¢des B pelo Qualis/Capes;
(3) os artigos sobre o tema ndo estdo atingindo os requisitos necessarios para serem publicados
em revistas nivel Al; (4) ainda ndo hd uma produgdo suficiente de artigos sobre o tema.
Considerando que a maior parte dos artigos esta publicada em periddicos ndo indexados, destaca-
se o risco de os artigos ndo apresentarem um padrdo adequado, o que alerta para a urgéncia de
ndo apenas aumentar a quantidade de publica¢cdes sobre o tema no Brasil, mas também de
melhorar a qualidade das pesquisas realizadas.

Em relagdo ao tema especifico das barreiras e estratégias de enfrentamento, apenas 35%
das publicagdes apresentaram algum dos temas, evidenciando a escassez destes no cenario
brasileiro. Apesar do aumento do contingente de mulheres que estdo ocupando posi¢des de
lideranga no mercado de trabalho, hd também uma grande propor¢do de barreiras enfrentadas
pelas mesmas para sua permanéncia nestas posi¢des. A partir da produgdo cientifica nacional
limitada, pode-se concluir que n3o ha estudos suficientes sobre proposi¢cdes de estratégias. Na
verdade, o quadro ¢ bastante preocupante na medida em que os estudos realizados sobre lideranca
no Brasil, de forma geral, ainda nido apresentam uma tradicdo de pesquisa (vide falta de
constancia das publicagdes ao longo dos anos); se concentram em estudos qualitativos/descritivos
e revisOes de literatura; e, o dado mais critico, que mais de 1/3 dos estudos ¢ publicada em
veiculos ndo indexados, isto €, em periddicos que ndo passam por avaliagdo de pares ou corpo

editorial, e os que s@o publicados em revistas indexadas se concentram nos estratos B4 e B5. O
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que ¢ possivel concluir, a partir de tais dados, € que a pesquisa sobre lideranca feminina no Brasil
ndo tem se desenvolvido na mesma propor¢do que a inser¢do deste publico, o que indica, de certa

forma, que o desenvolvimento da pratica ndo tem acompanhado o da teoria.

6 Consideracoes Finais

A partir dos dados aqui apresentados, pode-se afirmar que a lideranga feminina ¢ um tema
de pesquisa recente no contexto nacional, uma vez que apenas 48 publica¢des foram encontradas
nos ultimos oito anos. Além de ser recente, o tema ainda ¢ prematuro, vide a natureza das
pesquisas realizadas. Os estudos que abordam especificamente de barreiras e estratégias de
enfrentamento s3o ainda mais escassos no cenario nacional, uma vez que aparecem em apenas
35% das publica¢des, demonstrando uma lacuna de pesquisa. Sendo permeado por complexas
questdes sociais e de género, muitos sdo os desafios a serem enfrentados pelos pesquisadores,
assim como para aqueles engajados em contribuir para a ascensdo feminina.

Uma das principais contribui¢des do presente estudo, entretanto, consiste em evidenciar a
importancia do tema para a area de gestdo de pessoas, assim como de estudos de género. Uma
contribui¢cdo adicional seria o destaque para a percepc¢do de barreiras e desenvolvimento de
estratégias, uma vez que ¢ comum que estudos na area enfatizem apenas a lideranca em si. Por
fim, o estudo agrega a literatura na medida em que explicita a necessidade de mais pesquisas
empiricas sobre o tema, de forma que a academia acompanhe o movimento da pratica no que diz
respeito a ocupagdo de cargos de lideranga e poder por mulheres.

Como agenda de pesquisa, defende-se que projetos de pesquisa quantitativos, com maior
poder de generalizagdo e, eventualmente, experimentais e do tipo survey, possam ser realizados,
de forma a agregar ao desenvolvimento da area, uma vez que a maior parte da produgdo no

campo ainda € qualitativa e descritiva. Pesquisas com estudos de caso, abordando programas bem
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sucedidos de promogdo a lideranga feminina, também contribuiriam mais para o desenvolvimento
do assunto. E desejavel também que as publicacdes sejam realizadas em periodicos mais bem
avaliados, dando maior visibilidade ao tema. Ademais, este trabalho evidencia a necessidade de
novas pesquisas, tanto tedricas quanto empiricas, que investiguem as barreiras encontradas pelo
publico feminino em niveis hierarquicos mais altos e quais estratégias de enfrentamento podem

ser utilizadas.
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