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VII1 ENCONTRO VIRTUAL DO CONPEDI
GENERO, SEXUALIDADESE DIREITO I

Apresentacdo

Entre os dias 24 e 28 de junho de 2025 realizou-se o VIII ENCONTRO VIRTUAL do
CONPEDI. Como é tradicdo nos eventos organizados pelo CONPEDI, o Grupo de Trabalho
"Género, Sexualidades e Direito 11" abarcou um conjunto significativo de pesquisas
interdisciplinares alicercadas em variadas correntes tedricas e epistemol 6gicas. Pesquisadoras
e pesquisadores de todo pais discutiram temas que tém contribuido para resgatar os
atravessamentos que as categorias género e sexualidades produzem no campo juridico. Neste
conjunto de investigagOes se fizeram presentes os seguintes trabalhos com suas/seus
respectivas/os autoras/es:

* COMPLIANCE E GOVERNANCA CORPORATIVA COMO MEIOS PARA SE
ALCANCAR A IGUALDADE DE GENERO — AGENDA 2030 DA ONU (ODS 5)

Thiago Marques Saloméo

e DIREITOS HUMANOS DA MULHER: REFLEXOS DO MACHISMO ESTRUTURAL
NO FEMINICIDIO

Fernanda Pettersen de Lucena, Hélcia Macedo de Carvaho Diniz e Silva
e A SUB-REPRESENTAQAO FEMININA NA CAMARA DOS DEPUTADOS

BRASILEIRA: UMA ANALISE A LUZ DA TEORIA TRIDIMENSIONAL DA JUSTICA
DE NANCY FRASER



+ VIOLENCIA DOMESTICA COMO VIOLACAO DOS DIREITOS DA
PERSONALIDADE: A POSSIBILIDADE DE RESPONSABILIZACAO CIVIL DO
AGRESSOR POR DANOS MORAIS DECORRENTES DA PRATICA DE VIOLENCIA
DOMESTICA E FAMILIAR CONTRA A MULHER

Eric da Rocha de Menezes , Jadyohana de Oliveira Melo

« LETRAMENTO DE GENERO NA FORMACAO POLICIAL: UMA FERRAMENTA
NECESSARIA PARA O ENFRENTAMENTO DA VIOLENCIA INSTITUCIONAL E A
PROTECAO DE DIREITOS FUNDAMENTAIS

VaquiriaPamira Cirolini Wendt , Raissa Pereira de Araljo

+ O ENFRENTAMENTO DA VIOLENCIA DOMESTICA NO MUNDO
CONTEMPORANEO: INTERSECAO ENTRE DIREITOS HUMANOS, AGENDA 2030 E
TECNOLOGIASDIGITAIS

Eduarda de Matos Rodrigues, Caliope Bandeirada Silva, Sheila Stolz

+ GENERO E JUSTICA DO TRABALHO: A PRATICA DO PROTOCOLO PARA
JULGAMENTO COM PERSPECTIVA DE GENERO

Roberta Silva dos Santos, |sabella Pozza Gongalves, Sheila Stolz

« PERFORMATIVIDADE E O PODER SOBRE O CORPO FEMININO: UMA ANALISE
SOBRE AS MATRIZES DE GENERO

Fernanda Martins Prati Maschio , Renato Duro Dias , Amanda Netto Brum



« A REALIDADE DA VIOLENCIA CONTRA A MULHER E O PAPEL DA EDUCACAO
NA SUA DESCONSTRUCAO: A FORCA DOS COSTUMES E RAIZES CULTURAIS X
A FRAGILIDADE DO DISCURSO PREVENTIVO E DA PRODUCAO LEGISLATIVA
PUNITIVA

Eleonora De Nazaré Da Silva Lacerda

« DA COLONIZACAO A COLONIALIDADE: AS LEIS ESTATAIS E A
INVISIBILIDADE DA VIOLENCIA SEXUAL CONTRA MULHERES INDIGENAS NO
BRASIL

EmilyaMariade Oliveira Brigan0

* O PARADOXO DO EMPODERAMENTO FEMININO NO FUNK DENTRO DO
CONTEXTO DE UM DIREITO ANDROCENTRICO

Raquel Xavier VieiraBraga

Esperamos que estas potentes investigagdes possam contribuir com o importante debate
destas teméticas na area do Direito.

Ficao convite aleitura
Prof. Dr. Renato Duro Dias
Universidade Federa do Rio Grande — FURG

Profa. Dra. Silvana Beline Tavares



DESIGUALDADE DE GENERO NASLIDERANCAS DAS ORGANIZACOES:
ANALISE DOSFATORESESTRUTURAISE CULTURAISQUE LIMITAM A
ASCENSAO FEMININA

GENDER INEQUALITY IN ORGANIZATIONAL LEADERSHIP: ANALYSISOF
STRUCTURAL AND CULTURAL FACTORSLIMITING WOMEN'S
ADVANCEMENT

Tammara Drummond Mendes1
Roberto Apolinario de Castro
Renata Apolinario de Castro Lima

Resumo

Este artigo investiga os principais fatores estruturais e culturais que dificultam a ascensdo das
mulheres a cargos de lideranca dentro das organizagdes, com foco na compreensdo das
barreiras impostas pela desigualdade de género no ambiente corporativo. A pesquisa foi

desenvolvida com base no método dedutivo-argumentativo, utilizando a revisdo bibliografica
de estudos contemporaneos como principal fundamento tedrico. A andlise revelou que os
esteredtipos de género ainda sdo amplamente presentes nas relacbes de trabalho,

influenciando a forma como as mulheres sdo percebidas e avaliadas em contextos de
lideranca. Além disso, politicas organizacionais ineficazes, a auséncia de programas de
mentoria e o déficit de redes de apoio profissional contribuem para a manutencéo de uma
cultura excludente. Observa-se também gue os modelos tradicionais de lideranca, ainda
muito pautados por tragcos considerados masculinos, reforcam préticas gue marginalizam as
competéncias e estilos de lideranca femininos. A cultura organizacional, nesse sentido,
desempenha papel central na reproducdo dessas desigualdades, limitando o acesso das
mulheres a espacos de poder e decisdo. A partir desses achados, o artigo conclui que é
urgente a adocao de politicas institucionais voltadas a equidade de género, bem como acdes
de sensibilizagéo para a desconstrucéo de preconceitos arraigados. O estudo busca contribuir
para 0 aprofundamento do debate sobre a participacdo feminina na lideranca e propde
recomendacdes praticas que possam ser adotadas por gestores e organizacoes que desgjam
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developed based on the deductive-argumentative method, using a literature review of

contemporary studies as the main theoretical foundation. The analysis revealed that gender
stereotypes are still widely present in workplace relations, influencing how women are
perceived and evaluated in leadership contexts. Furthermore, ineffective organizational

policies, the absence of mentoring programs, and the lack of professional support networks
contribute to the maintenance of an exclusionary culture. It is also noted that traditional

leadership models, still largely based on traits considered masculine, reinforce practices that
marginalize female leadership skills and styles. Organizational culture, in this sense, plays a
central role in the reproduction of these inequalities, limiting women's access to positions of
power and decision-making. Based on these findings, the article concludes that it is urgent to
adopt institutional policies aimed at gender equity, as well as awareness-raising actions to
deconstruct deep-rooted prejudices. This study seeks to contribute to the deepening of the
debate on female leadership and proposes practical recommendations that can be adopted by
managers and organizations committed to promoting fairer, more diverse, and inclusive work
environments.

K eywor ds/Palabr as-claves/M ots-clés. Female leadership, Gender inequality,
Organizational culture, Gender stereotypes, Equity in organizations
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1 Introducio

As organizagdes contemporaneas sdo atravessadas por desafios estruturais e culturais
que afetam a dindmica de suas liderangas. Um dos temas mais debatidos no contexto do
comportamento organizacional ¢ a desigualdade de género, particularmente no que se refere a
ascensdo feminina a cargos de lideranca. Apesar de avancos significativos na inclusdo de
mulheres no mercado de trabalho, as estatisticas globais continuam a evidenciar uma sub-
representacdo feminina nos niveis hierdrquicos mais elevados das organizagdes. Este fendmeno
reflete desigualdades historicas que, mesmo em contextos sociais e politicos marcados por
movimentos de igualdade, continuam a perpetuar-se sob formas estruturais e culturais.

A desigualdade de género nas liderangas ¢ uma questdo complexa, que transcende a
simples andlise quantitativa da presenga ou auséncia de mulheres em cargos de poder. Ela
envolve dindmicas de poder, esteredtipos de género, padrdes culturais e praticas organizacionais
que muitas vezes atuam de maneira implicita, dificultando a percepg¢ao das barreiras existentes.
Essas barreiras sdo amplificadas por fatores como a segregacao ocupacional, falta de acesso a
redes de apoio e persisténcia de modelos de lideranga tradicionalmente masculinizados.

Estudos recentes apontam que a sub-representagdo feminina em cargos de lideranca esta
diretamente relacionada a fatores estruturais, como a auséncia de politicas organizacionais de
equidade e oportunidades limitadas de promocgao, e a fatores culturais, como esteredtipos que
associam competéncias de lideranca a atributos masculinos. Essa dinamica ndo s6 perpetua as
desigualdades, mas também prejudica o desempenho organizacional, uma vez que a diversidade
¢ amplamente reconhecida como um fator de inovagao e eficacia.

Nesse contexto, ¢ fundamental analisar os fatores estruturais e culturais que dificultam
a ascensdo das mulheres a posi¢des de lideranca. A compreensao dessas barreiras pode subsidiar
a criacdo de estratégias e politicas organizacionais mais inclusivas, promovendo a equidade de
género nas organizagdes. Este artigo tem como objetivo explorar esses fatores, oferecendo uma
andlise critica das praticas organizacionais que refor¢cam as desigualdades e propondo solucdes
que possam contribuir para um ambiente organizacional mais igualitario.

Além disso, o estudo busca destacar a relevancia do tema no atual cendrio
socioecondmico, em que as organizacdes enfrentam demandas crescentes por diversidade e
inclusdo. A promocao da lideranca feminina ndo ¢ apenas uma questdo de justi¢a social, mas
também uma estratégia para aumentar a competitividade e a sustentabilidade organizacional.
Pesquisas indicam que empresas com maior representatividade feminina em cargos de lideranga
apresentam melhor desempenho financeiro, maior criatividade e uma cultura organizacional

mais saudavel.
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O tema-problema do presente artigo se justifica por sua relevancia contribuindo para o
aprofundamento do debate sobre género e poder nas organizagdes, trazendo uma perspectiva
atualizada sobre as dinamicas que influenciam a ascensdo feminina.

Metodologicamente, o artigo adota uma abordagem dedutivo argumentativo que por
meio de uma revisdo bibliografica, busca-se embasamento para o tema. O artigo esta
estruturado da seguinte forma: a se¢do seguinte apresenta o referencial teérico, abordando
conceitos fundamentais como contratos psicologicos, esteredtipos de género e cultura
organizacional. Em seguida na se¢@o de andlise e discussdo dos resultados, sdo apresentados os
principais achados do estudo, relacionados as barreiras estruturais e culturais que limitam a
ascensdo feminina. Por fim, as conclusdes destacam as implicagdes praticas e tedricas do
estudo, além de sugerirem caminhos para pesquisas futuras.

Ao longo do artigo, busca-se trazer a tona reflexdes que desafiem os paradigmas
tradicionais das liderangas organizacionais e que contribuam para a constru¢do de um ambiente
corporativo mais inclusivo e justo. Assim, espera-se que este trabalho ndo apenas amplie a
compreensdo sobre o tema, mas também inspire mudancas concretas nas praticas
organizacionais ¢ na forma como a lideranca ¢ exercida no contexto corporativo

contemporaneo.

2 Referencial Tedrico

A desigualdade de género no ambiente organizacional ¢ um fendmeno persistente e
complexo que vem sendo amplamente discutido na literatura cientifica, sobretudo no que se
refere a presenca reduzida de mulheres em cargos de lideranga. Conforme Ely e Meinhardt
(2019), essa desigualdade ndo se origina apenas da auséncia de qualificacdo técnica, mas da
intersec¢do entre fatores estruturais e culturais que restringem o avancgo feminino nas estruturas
hierarquicas das organizacdes.

Dentre esses fatores, os estereotipos de género merecem destaque, pois atribuem as
mulheres tragos considerados emocionais e relacionais, enquanto aos homens sdao conferidas
caracteristicas associadas a lideranca, como racionalidade, assertividade e objetividade
(Ridinger; Cottle, 2020). Tais concepgdes impactam decisdes organizacionais de maneira
muitas vezes inconsciente, afetando processos de recrutamento, promog¢do e avaliacdo de
desempenho.

Nesse contexto, a cultura organizacional contribui para a manuten¢ao de uma logica
de lideranca marcada por tracos tradicionalmente masculinos, como competitividade,

autoritarismo e autonomia individual. Para Fletcher (2004), essa masculinizagdo da lideranca
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marginaliza praticas de gestdo colaborativas, frequentemente associadas as mulheres,
dificultando seu reconhecimento como lideres eficazes.

Além disso, a escassez de politicas institucionais voltadas a equidade de género, como
redes de apoio profissional, mentorias e politicas de flexibilizagdo de jornada, configura um
obstaculo estrutural que perpetua desigualdades historicas no acesso ao poder (Fraser, 2019).

Outro conceito relevante ¢ o do “teto de vidro” (glass ceiling), que consiste em
barreiras invisiveis, porém reais, que impedem as mulheres de alcangar os cargos mais altos,
mesmo com mérito e qualificagdo equivalentes ou superiores aos dos homens (Morgan; Miller,
2017). Essas barreiras evidenciam que o mérito, isoladamente, ndo garante igualdade de
oportunidades, sendo necessaria a revisdo dos processos institucionais e culturais que
perpetuam tal exclusdo.

Dessa forma, a superagdo das desigualdades de gé€nero exige uma abordagem
sistémica, que envolva mudangas estruturais, promog¢do de politicas afirmativas e
conscientizacdo das liderangas. Para além de uma demanda ética, a inclusdo das mulheres em
posi¢des de lideranga ¢ estratégica para as organizacdes que almejam diversidade, inovagado e

legitimidade social.

2.1 Estereotipos de Género e seus Impactos na Lideranca

Historicamente, a lideranca tem sido associada a caracteristicas tradicionalmente
atribuidas ao género masculino, como assertividade, competitividade, racionalidade e controle
emocional. Esses tracos sdo frequentemente vistos como indispensaveis para posi¢des de poder,
enquanto caracteristicas associadas ao género feminino, como empatia, colaboragdo e
sensibilidade, tendem a ser subvalorizadas no contexto organizacional. Os esteredtipos de
género sdo crengas culturalmente construidas sobre caracteristicas, comportamentos e papéis
que homens e mulheres devem desempenhar na sociedade.

Essa dicotomia cria um "dilema de dupla vinculacdo" para as mulheres: se elas
demonstram caracteristicas associadas a lideran¢a masculina, sdo vistas como excessivamente
agressivas; se ndo o fazem, sdo percebidas como incapazes de liderar.

Como ressaltam os autores Alice H. Eagly e Steven J. Karau, sendo vejamos:

Uma teoria de congruéncia de papéis do preconceito em relagdo as lideres femininas
propde que a incongruéncia percebida entre o papel de género feminino e os papéis
de lideranca levam a 2 formas de preconceito: (a) perceber que as mulheres sdo menos
favorecidas do que os homens como potenciais ocupantes de papéis de lideranca e (b)
avaliar o comportamento que cumpre as prescri¢des de um papel de lideranga menos
favorecido quando ¢ desempenhado por uma mulher. Uma consequéncia ¢ que as
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atitudes sdo menos positivas em relagdo as lideres femininas do que aos homens e

potenciais lideres. Outra consequéncia ¢ que ¢ mais dificil para as mulheres se
tornarem lideres e obterem sucesso em papéis de lideranca. Evidéncias de varios
paradigmas de pesquisa comprovam que essas consequéncias ocorrem, especialmente
em situagdes que aumentam as percepgdes de incongruéncia entre o papel de género
feminino e os papéis de lideranca (EAGLY; KARAU, 2002, p. 1)

Mulheres lideres frequentemente enfrentam o dilema de serem vistas como
incompetentes caso demonstrem tragos estereotipicamente femininos, ou de serem percebidas
como agressivas ou antinaturais caso adotem comportamentos tradicionalmente masculinos.
Esse efeito limita a aceitagdo das mulheres em posi¢des de lideranca, mesmo quando elas
possuem qualificacdo e desempenho superiores.

Tais tipos de esteredtipos também impactam as avaliacdes de competéncia e potencial,
frequentemente levando a subestimag¢do das contribui¢gdes femininas e limitando suas
oportunidades de promogdo. Ademais essas limitagdes quanto a lideranca ocupada pelo género
feminino ndo se restringe as percep¢des individuais, mas estd profundamente enraizada nas
culturas organizacionais, influenciando politicas, praticas de recrutamento e processos de
tomada de decisdo.

Esses padrdes preconceituosos de género alimentam vieses inconscientes que afetam
decisdes sobre contratacdo, promog¢do e avaliagdo de desempenho. Pesquisas mostram que
mulheres sdo frequentemente subestimadas em sua capacidade de liderar, enquanto os homens
tendem a ser automaticamente associados a competéncia em papéis de comando.

A persisténcia de estereotipos contribui para a segregacao horizontal, em que mulheres
sdo predominantemente encontradas em 4reas consideradas “femininas” (como recursos
humanos ou educacdo), e vertical, que se refere a sub-representacdo feminina em cargos de alta
lideranca. O chamado "teto de vidro" ¢ uma manifestacao direta desse cendrio.

Esse chamado “teto de vidro” refere-se segregacdo horizontal em que as barreiras
invisiveis que limitam a ascensao das mulheres a cargos de lideranga ou areas tradicionalmente
dominadas por homens, mesmo quando elas t€m competéncias e qualificagdes equivalentes.

No caso da segregacdo horizontal, o conceito ganha particularidades especificas,
relacionadas a concentracdo desproporcional de mulheres em areas ou setores considerados
tradicionalmente “femininos”, como saude, educagdo, recursos humanos ¢ assisténcia social,
em oposi¢do a areas como engenharia, tecnologia e finangas, que sdo frequentemente
percebidas como “masculinas”.

Nesta senda, Alice H. Eagly e Steven J. Karau afirma:

A lideranga tem sido predominantemente uma prerrogativa masculina em setores
corporativos, politicos, militares e outros setores da sociedade. Embora as mulheres
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tenham ganhado maior acesso a posigoes de supervisdo e geréncia média, elas
continuam bastante raras como lideres de elite e executivas de alto escaldo (Eagly,
Karau, 2002, p. 1).

Os esteredtipos de género continuam a exercer uma influéncia significativa sobre as
dindmicas de lideranca, limitando o potencial de individuos e organizacdes. A perpetuacio de
crengas preconcebidas sobre as competéncias € comportamentos esperados de homens e
mulheres reforca desigualdades estruturais e cria barreiras para a diversidade em posigdes de
poder.

Esses esteredtipos, muitas vezes inconscientes, podem desvalorizar estilos de lideranga
considerados mais "femininos", como a empatia e a colaboragdo, em favor de modelos mais
autoritarios, historicamente associados ao masculino. Tal desequilibrio ndo s6 impacta o
crescimento profissional de mulheres, mas também limita as possibilidades de inovagdo e
inclusdo dentro das organizagdes.

Superar esses desafios exige uma mudanga cultural profunda, que passa pela
conscientizacdo e desconstru¢do dos esteredtipos arraigados na sociedade. Politicas
organizacionais que promovam a equidade de género, capacitacdo em vieses inconscientes € o
incentivo a pluralidade de estilos de lideranga sdo passos fundamentais para criar ambientes
mais justos e produtivos.

Ao reconhecer e valorizar as habilidades de liderangas diversas, ndo apenas ampliamos
as oportunidades para todos, mas também fortalecemos as organizagdes, que se tornam mais
adaptaveis e preparadas para enfrentar os desafios do futuro. Assim, combater os esteredtipos
de género na lideranga ndo ¢ apenas uma questdo de justica social, mas uma estratégia

indispensavel para o progresso coletivo.

2.2 Cultura Organizacional e a Perpetuacio das Desigualdades

A cultura organizacional desempenha um papel fundamental na manuten¢do ou na
transformacao das relagdes de poder e das estruturas sociais dentro das organizacdes. No ambito
da desigualdade de género, a cultura organizacional frequentemente reflete e reforca as normas
sociais que favorecem a dominagdo masculina em posi¢des de lideranga, contribuindo para a
exclusdo ou limitagdo das mulheres em cargos de destaque.

A desigualdade de género ¢ uma questdo estrutural presente em diversos aspectos das
organizagdes, sendo amplamente influenciada pela cultura organizacional. Essa desigualdade

reflete as normas, valores e praticas que perpetuam a sub-representagdo de mulheres em
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posicdes de poder, a divisdo desigual de oportunidades e a discriminacdo baseada em papéis de
género estereotipados.

Além disso, Fernanda Matos e Reinaldo Dias explicam que:

Compreender a desigualdade de género nas organizagdes e explorar o potencial da
diversidade de género como uma ferramenta eficaz de governanga corporativa ¢
fundamental por varios motivos. Em primeiro lugar, as organizagdes com diversidade
de género demonstraram ter um desempenho financeiro melhor, desfrutando de
beneficios como maior produtividade, inovacdo, tomada de decisdes e reputagdo
corporativa. Em segundo lugar, a diversidade de género em cargos de lideranga
melhora a governanga corporativa, contribuindo para uma melhor gestio de riscos e
comportamento ético. Por fim, tem se tornado cada vez mais reconhecido que alcangar
a igualdade de género esta alinhado com as metas globais de sustentabilidade,
particularmente o Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel 5 das Nag¢des Unidas,
que visa alcancar a igualdade de género e empoderar todas as mulheres ¢ meninas
(Matos, Dias, 2023, p. 04).

Em muitas culturas organizacionais reforgam estereotipos tradicionais, como a ideia
de que homens sdo mais aptos a liderar devido a sua suposta racionalidade e assertividade,
enquanto mulheres sdo vistas como mais adequadas para fungdes de suporte devido a sua
empatia e sensibilidade.

Esses esteredtipos podem levar a exclusdo de mulheres de cargos estratégicos ou a
concentracdo delas em fungdes administrativas ou operacionais. Além disso, barreiras
institucionais e culturais criam uma maior dificuldade, onde as mulheres enfrentam desafios
adicionais para equilibrar trabalho e vida pessoal, especialmente em organizagdes que nao
oferecem suporte suficiente, como licengas parentais adequadas ou politicas de flexibilidade.

A disparidade salarial entre homens e mulheres ¢ uma forma clara de desigualdade,
mesmo em cargos de mesmo nivel e responsabilidade. Além disso, mulheres frequentemente
recebem menos reconhecimento formal, como promogdes, prémios ou aumento salarial, em
comparagdo aos homens.

Conforme ressalta Fernanda Matos e Reinaldo Dias:

Além disso, a desigualdade de género contribui para as disparidades salariais, com as
mulheres geralmente ganhando menos do que seus colegas homens por fazerem o
mesmo trabalho. Essa diferenca salarial afeta a independéncia econdmica das
mulheres, reduz seus ganhos ao longo da vida e, em ultima andlise, afeta a satde
econdmica geral das sociedades (MATOS; DIAS, 2023, p. 07)

Mesmo quando organizagdes adotam politicas de inclusdo, como programas de mentoria
ou metas de diversidade, essas iniciativas podem ser minadas pela resisténcia cultural interna.
Essa resisténcia ¢ muitas vezes alimentada por percepg¢des de que medidas de equidade
representam ameacas ao status quo ou que as mulheres ndo possuem "competéncia natural”

para liderar em determinados setores.
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Outro ponto critico ¢ a falta de integragdo das politicas de género as praticas
organizacionais didrias. Muitas vezes, hd uma desconexdo entre o discurso oficial da
organizagdo e a realidade vivenciada pelas mulheres em seu cotidiano de trabalho. Como
destaca ACKER (1990), "as organizagdes ndo sdo género-neutras; elas sdo estruturadas por e
para homens.”

A transformagao da cultura organizacional requer intervengdes profundas e sustentadas,
que ultrapassem a implementagao de politicas formais e alcancem as praticas cotidianas. Além
disso, iniciativas como a promogao de liderancas inclusivas, a sensibilizacdo para preconceitos
inconscientes e a transparéncia nos processos de avaliagdo e promog¢ao podem criar condigdes
mais equitativas para mulheres e homens.

E fundamental que os lideres organizacionais assumam um papel ativo na revisio e
reestruturacao de valores, normas e praticas que perpetuam as desigualdades de género. Apenas
com o engajamento coletivo ¢ possivel construir organiza¢des verdadeiramente inclusivas e

representativas.

3. Barreiras Estruturais na Ascensao Feminina

As barreiras estruturais representam um conjunto de obsticulos sistematicos que
dificultam o acesso das mulheres a cargos de lideranca, mesmo quando elas possuem as
competéncias e experiéncias necessarias.

Outro desafio significativo estd relacionado as responsabilidades domésticas e de
cuidado, que ainda recaem desproporcionalmente sobre as mulheres. Essa dindmica nio apenas
reduz o tempo disponivel para investir na carreira, mas também perpetua a percep¢do de que
elas s3o menos comprometidas com o trabalho.

Segundo Thaissa Tamarindo da Rocha Weishaupt Proni e Marcelo Weishaupt Proni:

Muitas mulheres enfrentam no mercado de trabalho barreiras invisiveis (“teto de
vidro”) que acarretam grande dificuldade em galgar postos destacados e de maior
responsabilidade, apesar das conquistas histéricas do movimento feminista. Tal
dificuldade pode estar relacionada com a dupla jornada de trabalho e a necessidade de
conciliag¢@o entre vida profissional e vida familiar (PRONI; PRONI, 2018, p. 05).

As mulheres ainda assumem uma parcela significativamente maior das
responsabilidades domésticas e de cuidado familiar. Essa carga adicional dificulta sua
participagdo em atividades que favorecem o crescimento profissional, como formagdes
continuas, viagens corporativas e networking. A incompatibilidade entre os modelos

tradicionais de trabalho e as demandas familiares representa uma barreira estrutural critica.
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A transformacdo da cultura organizacional requer intervengdes profundas e
sustentadas, que ultrapassem a implementacdo de politicas formais e alcancem as praticas
cotidianas. Segundo KANTER (1977), a inclusdo de mulheres em massa em posicdes de
lideranca pode alterar significativamente as dindmicas culturais das organizac¢des. Além disso,
iniciativas como a promoc¢do de liderangas inclusivas, a sensibilizagdo para preconceitos
inconscientes e a transparéncia nos processos de avaliagdo e promog¢ao podem criar condigdes
mais equitativas para mulheres e homens.

Muitas empresas carecem de politicas claras que promovam a igualdade de género. A
auséncia de metas de diversidade e inclusdo resulta em processos de recrutamento e promogao
que frequentemente favorecem homens. Além disso, a falta de transparéncia salarial e de
critérios objetivos para a sele¢do de liderancas reforga a desigualdade, criando um ambiente
hostil a progressao feminina.

As estruturas organizacionais ainda estdo predominantemente alinhadas com modelos
de lideranca baseados em tragos tradicionalmente masculinos, como agressividade e
competitividade. As mulheres frequentemente enfrentam desafios para se adequarem a esses
modelos ou tém suas competéncias questionadas por nao corresponderem a essas expectativas.
Isso reforga estereodtipos de género que desqualificam as mulheres como lideres efetivas.

Os processos de avaliagdo de desempenho e promogao geralmente ndo sdo isentos de
vieses. Mulheres sdo promovidas com base em realiza¢cdes comprovadas, enquanto homens
muitas vezes sdo promovidos com base no potencial percebido. Esses vieses resultam em
oportunidades desiguais e perpetuam o dominio masculino nos niveis hierarquicos mais
elevados.

A exclusdo de mulheres em posi¢des de lideranga ndo apenas perpetua a desigualdade,
mas também afeta negativamente as organizagdes. Estudos indicam que empresas com maior
diversidade de género em seus niveis de lideranca apresentam maior inovacao, produtividade e
melhores resultados financeiros.

Dados publicados em 2023 pelo Ministério da Gestao e da Inovagdo em Servigos
Publicos, apontam que:

De acordo com o estudo, as mulheres estdo presentes nos cargos de lideranca em
setores especificos como Desenvolvimento Social, Educacdo, Saude e Trabalho, entre
outros, alcangando 46% na América Latina. J4 em setores como Planejamento,
Seguranga, Relagdes Internacionais, Fazenda e Industria e Comércio, por exemplo, o
percentual cai para 38%. No Brasil esse percentual ¢ ainda mais reduzido, 25,8% e
15,4% respectivamente (Brasil, 2023).
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Além disso, a auséncia de mulheres em cargos de decisdo reduz a representatividade
de diferentes perspectivas, prejudicando a inclusdo e a capacidade de responder a demandas de
um mercado cada vez mais diversificado.

As barreiras estruturais que limitam a ascensdo feminina a cargos de lideranga ndo
apenas prejudicam as mulheres, mas também enfraquecem as proprias organizagdes. Enfrentar
essas barreiras requer esforcos coordenados para mudar a cultura organizacional, repensar
politicas internas e promover a inclusdo. Somente por meio de ac¢des deliberadas serd possivel

alcangar um ambiente corporativo mais justo, equitativo e produtivo.

3.1 Barreiras Culturais e Estereotipos

As barreiras culturais para a ascensdo das mulheres a cargos de lideranca sdo
profundamente enraizadas em normas e praticas sociais que refletem preconceitos historicos e
estruturais, moldando o ambiente de trabalho e as oportunidades de avango. Essas barreiras
podem ser vistas de diferentes formas, que vao desde esteredtipos de género até a falta de apoio
institucional para o desenvolvimento de carreiras femininas.

Tradicionalmente, os modelos de lideranga t€ém sido baseados em caracteristicas ¢
comportamentos historicamente associados aos homens. Esses modelos, muitas vezes,
desconsideram ou marginalizam estilos de lideranca mais colaborativos ou emocionais, que
podem ser mais comuns nas mulheres. Isso leva a uma desvaloriza¢do das competéncias das
mulheres para cargos de lideranga, favorecendo uma visdo mais rigida e masculina do que
significa ser um lider eficaz.

No bojo dessa discussdo, Fernanda Matos e Reinaldo Dias consideram que:

A desigualdade de género tem raizes culturais profundas e aparece com muita clareza
no patriarcado, que ¢ uma forma de dominagdo masculina que se expressa no poder
indiscutivel do homem sobre todos os membros da familia, da qual ¢ a tinica pessoa
plena de direitos. As origens da desigualdade de género remontam as sociedades
patriarcais tradicionais, onde os homens eram vistos como provedores ¢ as mulheres
como cuidadoras, resultando em vieses sist€émicos que favoreciam os homens. Essas
normas sociais, propagadas ao longo de geragdes, t€ém contribuido significativamente
para a perpetuacdo das desigualdades de género, criando um ciclo dificil de ser
rompido (MATOS; DIAS, p. 05).

A falta de representatividade de género em cargos de lideranca gera uma série de
problemas intergeracionais, afetando tanto as geracdes atuais quanto as futuras. Quando ndo ha
lideres mulheres em posicdes de destaque, as implicagdes vao além da simples disparidade
numeérica; elas repercutem em uma série de dificuldades para o desenvolvimento de uma cultura

organizacional mais inclusiva e igualitaria. Esses problemas geracionais podem ser observados
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em varios niveis, tanto nas perspectivas das mulheres como nos impactos mais amplos na
sociedade e nas organizacdes.

A auséncia de mulheres em cargos de lideranga cria um ciclo continuo de
invisibilidade. Para as geragdes mais jovens, particularmente as mulheres, ndo ver mulheres em
papéis de lideranca reforca a ideia de que essas posi¢des ndo sdo acessiveis a elas. Isso impacta
negativamente sua ambicdo, autoestima e confianga, além de limitar suas expectativas de
carreira. As meninas e mulheres jovens que ndo t€ém modelos femininos fortes podem ndo se
ver em cargos de poder, o que enfraquece a progressdo de género ao longo do tempo.

A falta de representatividade feminina nas liderancas reforca esteredtipos de género
tradicionais, perpetuando a ideia de que as mulheres sdo mais adequadas para fungdes de apoio
ou em cargos subordinados, enquanto os homens sdo vistos como lideres naturais. Esses
esteredtipos ndo s limitam as oportunidades para as mulheres, mas também afetam a forma
como os homens percebem as mulheres em suas proprias carreiras. As geracdes mais jovens
acabam internalizando esses preconceitos, o que dificulta ainda mais o avango de politicas
igualitarias e a mudanca de mentalidade nas proximas geragdes.

Embora muitas empresas e instituicdes tenham politicas de diversidade e inclusao,
muitas dessas politicas ndo sdo suficientes ou eficazes para remover as barreiras culturais
existentes. A falta de agdes concretas e de uma verdadeira mudanca cultural dentro das
organizagdes limita o impacto dessas politicas, mantendo as mulheres em posi¢cdes de menor
poder.

Em muitas organizagdes, as normas e praticas estabelecidas sdo moldadas para
favorecer comportamentos e atitudes masculinas, resultando em um ambiente de trabalho que,
muitas vezes, ndo € receptivo as necessidades e experiéncias das mulheres.

A auséncia de mulheres em cargos de lideranca dificulta o avango das novas geracdes
de mulheres, pois ndo ha exemplos tangiveis de que tais posi¢cdes sejam acessiveis para elas. A
representacdo em cargos de lideranga ¢ um fator importante para a quebra de barreiras culturais,
pois contribui para a criagcdo de um ambiente mais igualitario e inspirador para as mulheres.

Para superar esses problemas geracionais, ¢ necessario um esfor¢o coletivo para
promover a representatividade em todos os niveis organizacionais. Isso envolve a
implementagdo de politicas de diversidade, o fortalecimento de programas de mentoria e
desenvolvimento de carreira para mulheres, a promog¢ao de uma cultura inclusiva que celebre
todas as formas de lideranca e a conscientizagdo das barreiras geracionais existentes. Somente
assim sera possivel criar um ambiente em que futuras geragdes de mulheres possam se ver como

lideres e alcangar as mesmas oportunidades de sucesso que seus colegas homens.
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4 Recomendacoes de Politicas Institucionais

A promocao da equidade de género nas organizacdes demanda acdes estruturadas e
continuas, que vao além da mera inclusdo simbolica de mulheres em cargos de chefia. Para que
a presenca feminina em espacos de lideranca seja efetiva, ¢ necessario adotar politicas
institucionais voltadas a superacdo das barreiras culturais, estruturais e simbdlicas que
historicamente limitam o avango profissional das mulheres.

Uma das primeiras recomendacdes consiste na criagdo de programas de mentoria e
redes de apoio profissional voltados ao desenvolvimento de liderancas femininas. Essas
iniciativas funcionam como espagos de troca, fortalecimento de vinculos e desenvolvimento de
competéncias, essenciais para que as mulheres ocupem posi¢oes de comando com seguranga e
apoio (Matos; Dias, 2023).

Além disso, ¢ fundamental implementar politicas de conciliagao entre trabalho e vida
pessoal, como a flexibilizacdo de jornadas, o incentivo a licenga parental compartilhada e a
valorizacdo do trabalho hibrido. Tais medidas permitem equilibrar as responsabilidades
domésticas, que ainda recaem majoritariamente sobre as mulheres, com as exigéncias do
ambiente corporativo (Acker, 1990; Santos et al., 2020).

A adocdo de metas de diversidade também se apresenta como estratégia eficaz, desde
que aliada a revisdo de critérios de avaliagdo e promog¢ao que considerem diferentes estilos de
lideranca. Eagly e Carli (2007) defendem que ambientes organizacionais que reconhecem
multiplas formas de liderar sdo mais propensos a inovagdo e ao equilibrio de género nas
hierarquias.

Outro ponto central ¢ a formag¢ao continuada de liderancgas e gestores, com enfoque em
equidade, vieses inconscientes e praticas inclusivas. A capacitacdo em diversidade deve integrar
o planejamento estratégico das empresas e ser acompanhada de indicadores de desempenho e
auditorias de género (Catalyst, 2025).

Por fim, a transparéncia na comunicagdo organizacional e a adog@o de canais seguros
para dentincias de discriminagdo ou assédio sdo instrumentos essenciais para a construgdo de
ambientes respeitosos e igualitarios. Tais mecanismos demonstram o compromisso da
organizagdo com a ética, o respeito as diferencas e a integridade institucional (Proni; Proni,
2018).

Para além das medidas voltadas ao espaco interno das organizagdes, ¢ recomendavel
que as empresas se articulem com movimentos sociais, universidades e institui¢gdes publicas

para promover acdes conjuntas em prol da igualdade de género. Essa interlocu¢do amplia o
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impacto das politicas internas e contribui para a formagdo de uma cultura organizacional mais
aberta e sensivel a diversidade.

Ademais, ¢ necessario que as organizacdes passem a tratar a equidade de género ndo
como uma pauta de responsabilidade exclusiva dos departamentos de recursos humanos, mas
como uma estratégia transversal, incorporada as decisdes do alto escaldo. A presenca de
mulheres em conselhos administrativos, comités de inovacdo e areas estratégicas deve ser
compreendida como um indicador de maturidade institucional e compromisso com a
transformagao social.

Por fim, cabe destacar a importincia da avaliagdo periddica das politicas de
diversidade. A mensuracdo de resultados, aliada a escuta ativa de colaboradoras e
colaboradores, permite ajustes constantes e assegura que as medidas adotadas estejam, de fato,

promovendo mudangas estruturais € ndo apenas intervengdes pontuais.

S. Conclusdes

Este artigo teve como objetivo analisar a desigualdade de género nas liderangas das
organizagdes, investigar as principais barreiras culturais e estruturais enfrentadas pelas
mulheres em sua ascensdo aos cargos de liderancga, e discutir os impactos dessa desigualdade
tanto no desempenho organizacional quanto no bem-estar dos colaboradores. Para alcangar
esses objetivos, foi realizada uma andlise das principais teorias sobre lideranca e género, além
de uma revisdo critica da literatura que evidenciou as desigualdades persistentes nas
organizagdes ¢ seus efeitos em diferentes niveis. A seguir, apresentamos as conclusdes
correspondentes aos objetivos propostos.

Em primeiro lugar, a pesquisa confirmou que a desigualdade de género nas liderancas
organizacionais permanece uma questdo significativa, mesmo em contextos em que politicas
de diversidade e inclusdo foram implementadas. Embora tenha havido avangos em algumas
areas, como o aumento da presenca feminina em cargos de lideranca, a representagdo ainda ¢
desproporcional, com as mulheres ocupando uma fragao significativa das posi¢des de poder em
comparagdo com os homens.

Este fenomeno ¢ resultado de uma combinagdo de fatores, incluindo esteredtipos de
género, a persisténcia de normas culturais que associam a lideranga a caracteristicas masculinas,
e a falta de apoio institucional para o desenvolvimento da carreira feminina. As barreiras
invisiveis que as mulheres enfrentam, como a discriminagdo implicita, as redes de influéncia

predominantemente masculinas e a falta de modelos femininos em posi¢des de lideranca, sdo
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desafios complexos que requerem uma transformagdo mais profunda no ambiente
organizacional.

Em segundo lugar, a pesquisa evidenciou que a ascensdo das mulheres a cargos de
lideranca ¢ frequentemente dificultada por esteredtipos de género que associam as mulheres a
papéis de apoio, sendo vistas como menos assertivas ou menos competentes para exercer
lideranca. Essa visdo erronea ndo apenas mina a confianca das mulheres, mas também as coloca
em desvantagem em processos seletivos e promocgdes. Além disso, as mulheres enfrentam
desafios adicionais relacionados a concilia¢do entre vida profissional e pessoal, o que se traduz
em uma dupla carga de trabalho, ainda mais acentuada em culturas organizacionais que nao
favorecem politicas de flexibiliza¢do ou suporte para os cuidados familiares.

Por outro lado, o estudo também revelou que a auséncia de representatividade feminina
em posicdes de lideranca perpetua a desigualdade de género, criando um ciclo vicioso de falta
de modelos e mentores que poderiam auxiliar as novas gera¢des de mulheres em sua ascensao.
Sem mulheres em cargos de destaque, as organizagdes falham em oferecer modelos concretos
de lideranca feminina, dificultando a confianga e a aspira¢do das mulheres a posigdes de alto
escaldo. A representacdo feminina ¢ fundamental para quebrar os esteredtipos de género e
garantir que as mulheres percebam o ambiente organizacional como um espaco acessivel para
seu crescimento.

Além disso, as conclusdes apontaram que a falta de diversidade nas liderangas impacta
negativamente o desempenho organizacional. Empresas e instituicdes que mantém uma
lideranca homogénea, dominada por homens, tendem a perder uma parte significativa do
potencial inovador de suas equipes. A diversidade de género nas liderangas contribui para a
melhoria na tomada de decisdes, promovendo um ambiente mais criativo e eficiente.
Organizagdes que promovem a inclusdo de mulheres em cargos de lideranca tendem a se
beneficiar de uma perspectiva mais ampla, que reflete melhor as necessidades e os desejos de
uma base de clientes igualmente diversificada.

Este estudo conclui que a transformacdo nas liderancas organizacionais sé sera
possivel com o compromisso das empresas em criar ambientes mais inclusivos, que permitam
a ascensdo das mulheres a cargos de poder e influéncia. Para tanto, ¢ necessario ir além de
politicas superficiais e promover mudangas culturais profundas que reconhegam o valor das
mulheres como lideres e garantam um tratamento equitativo em todas as etapas da carreira. O
progresso em dire¢do a igualdade de género nas liderancas ndo sé beneficiard as mulheres, mas
também resultard em organizacdes mais inovadoras, colaborativas e bem-sucedidas, criando

um impacto positivo para as geracgdes futuras.
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