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RESUMO

Nas ultimas décadas, a participacdo das mulheres no mercado de trabalho e,
especialmente, em cargos de liderangca executiva, tem aumentado de forma
significativa. Contudo, persistem desigualdades estruturais, como a disparidade
salarial, a sub-representacdo em posi¢coes estratégicas e a necessidade de
constante validacido da competéncia feminina. Diante desse cenario, esta pesquisa
teve como objetivo analisar as caracteristicas e singularidades da gestdo executiva
feminina de que forma o estilo de lideranca adotado por mulheres influencia o
processo decisoério e a cultura organizacional nas empresas. A metodologia adotada
foi uma pesquisa qualitativa e aplicagdo de questionario estruturado a mulheres
lideres atuantes no estado do Ceara. A amostra foi composta por executivas de
diferentes setores, e os dados foram analisados por estatistica descritiva e analise
de conteudo. Os resultados revelam que a lideranga feminina se caracteriza por
empatia, comunicagdo eficaz, foco em resultados e gestdo colaborativa. As
participantes relataram enfrentar resisténcias e desafios relacionados a conciliagao
entre vida pessoal e profissional e ao preconceito de género. A presenga de
mulheres na lideranga foi associada a promogao de culturas organizacionais mais
éticas, inclusivas e inovadoras. Conclui-se que o estilo de gestdo adotado por
mulheres apresenta potencial transformador nas organizag¢des, contribuindo tanto
para o desenvolvimento institucional quanto para a equidade de género. Ainda
assim, barreiras estruturais e simbdlicas persistem, exigindo ag¢des institucionais,
politicas publicas e novas pesquisas, especialmente de natureza longitudinal e
interseccional, que fortalecam o protagonismo feminino nos espacgos de poder.

Palavras-chave: Lideranca feminina; Gestdo executiva; Equidade de género;
Cultura organizacional.



ABSTRACT

In recent decades, women's participation in the labor market—and especially in
executive leadership positions—has increased significantly. However, structural
inequalities persist, such as wage disparity, underrepresentation in strategic roles,
and the constant need to validate women's competence. In this context, this research
aimed to analyze the characteristics and singularities of female executive
management, focusing on decision-making processes and leadership practices
adopted by women in high-level positions. The methodology employed was a case
study qualitative, using a structured questionnaire applied to women leaders working
in the state of Ceara, Brazil. The sample consisted of executives from different
sectors, and the data were analyzed through descriptive statistics and content
analysis. The results reveal that female leadership is characterized by empathy,
effective communication, a results-oriented approach, and collaborative
management. Participants reported facing resistance and challenges related to
work-life balance and gender bias. The presence of women in leadership was
associated with the promotion of more ethical, inclusive, and innovative
organizational cultures. It is concluded that the management style adopted by women
presents a transformative potential for organizations, contributing to both institutional
development and gender equity. Nevertheless, structural and symbolic barriers
persist,  requiring  institutional actions, public policies, and further
research—especially of a longitudinal and intersectional nature—to strengthen
women's leadership and representation in positions of power.

Keywords: Female leadership; Executive management; Gender equity;
Organizational culture.



IBGE

ONU

MEI

RASEAM

RH

LISTA DE ABREVIAGOES

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
Organizagao das Nagdes Unidas
Microempreendedor Individual

Relatério Anual Socioecondmico da Mulher

Recursos Humanos



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Perfil das PartiCipantes. ..o 25
Quadro 2 — Caracteristicas da Lideranga Feminina ................ccoooiiiiiiiiiiiieennenn. 28
Quadro 3 — Caracteristicas da Lideranga Feminina...............ccccooiiiiiiiiininnnnene. 30
Quadro 4- Caracteristicas da Lideranga Feminina................cccoooiiiiiiiiiiieeeennen. 31
Quadro 5- Singularidades e Impactos da Gestdo Feminina ..................cooee.. 32

Quadro 6- Diferencas Percebidas da Lideranga Feminina em Relagao a Masculina

Quadro 7- Analise das Mudancas Necessarias para Ampliar a Participacao
Feminina na Lideranca

B X CULIVA. ..o e et 36



2.1
2.2
2.3
24

3.1
3.2
3.3

41
4.2
4.3
4.4
4.5

SUMARIO

INTRODUCAO

REFERENCIAL TEORICO

Mulher no mercado de trabalho

Desigualdade de Género e Mercado de Trabalho Contemporaneo
Lideranga e inovagado no empreendedorismo feminino

Gestao executiva feminina

METODOLOGIA

Caracterizagao da Pesquisa

Instrumento de Coleta de Dados

Coleta de Dados

ANALISE DOS RESULTADOS

Perfil Sociodemografico das Executivas Entrevistadas

Vivéncias Profissionais e a Insergdo em Cargos de Alta Gestéo
Percepcodes sobre Lideranga, Tomada de Decisao

Lideranga Feminina em Relagdo a Masculina

Tensoes Eticas, Desafios e Reflexdes sobre a Gestdo Executiva Feminina
CONSIDERACOES FINAIS

REFERENCIAS

APENDICE -A

12
15
15
16
17
21
23
23
23
24
26
26
28
31
33
35
38
41
46



12
1 INTRODUGAO

Nas ultimas décadas, a participacdo feminina no mercado de trabalho tem se
ampliado bastante, consolidando a presenga das mulheres em setores que antes
tinham em sua maioria homens. Desde a década de 1960, esse avancgo foi
impulsionado por transformagdes sociais, econémicas e culturais, como 0 aumento
do nivel de escolaridade, a ampliacao de politicas publicas voltadas a equidade de
género e a expansao do setor de servigos (IBGE, 2023; ONU Mulheres, 2024).

Porém, mesmo diante dos avangos, as desigualdades estruturais ainda
persistem. Alguns dados mais recentes indicam que, apesar de representarem mais
da metade da populacdo economicamente ativa no Brasil, as mulheres continuam
enfrentando desigualdade salarial, sub-representacdo em cargos de lideranca e
barreiras culturais que limitam seu pleno desenvolvimento profissional (IBGE, 2023;
ONU Mulheres, 2024).

A ascensdo feminina a posicdes de lideranga, embora crescente, ocorre de
maneira desigual. A consolidagdo da divisao sexual do trabalho ao longo do tempo,
especialmente no contexto pds-Revolugao Industrial, reforcou o confinamento das
mulheres as esferas domésticas e reprodutivas. Foi a partir do século XX que, com a
ampliagdo dos direitos civis, educacionais e trabalhistas, as mulheres passaram a
ocupar cargos de gestao e decisdo com maior frequéncia. Sendo assim, hoje, elas
desafiam modelos tradicionais de lideranga, introduzindo novas formas de conducéao
e estratégias de gestao (Feijo, 2023).

Essa insergcdo gradual das mulheres em posigdes estratégicas nas
organizagdes tem provocado mudangas estruturais na cultura corporativa. Ha cada
vez mais presentes em cargos de coordenagao, geréncia, diretoria e presidéncia, as
liderangcas femininas tém contribuido para a reformulacdo de valores
organizacionais, promovendo ambientes mais colaborativos, éticos, empaticos e
diversos (Sousa, 2016; Capitani, 2023). Mesmo assim, muitos desses espagos ainda
carregam tragos de uma cultura marcada por vieses de género, exigindo das
mulheres o esforco permanente de validagao e reafirmagao de suas competéncias.

O estilo de lideranca adotado por muitas mulheres difere do modelo
tradicionalmente masculino. Enquanto este tende a ser mais direto e centrado no
controle hierarquico, a lideranga feminina costuma privilegiar a inclusao, o dialogo e

a escuta ativa. Essas caracteristicas favorecem a construgdo de equipes mais
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engajadas, a resolucéo de conflitos de forma mais eficiente e a tomada de decisdes
mais participativa, sendo elementos que tém se mostrado essenciais em um
mercado que valoriza cada vez mais a inteligéncia emocional e a gestao
humanizada (Feijo, 2023).

Paralelo a isso, o empreendedorismo feminino também tem ganhado
destaque no Brasil. Em resposta as limitagdes impostas pelo mercado formal, muitas
mulheres optam por empreender como forma de conquistar autonomia financeira e
flexibilidade. Ainda assim, elas enfrentam dificuldades especificas, como acesso
restrito a crédito, redes de apoio limitadas e sobrecarga com responsabilidades
domésticas. Os desafios de conciliar carreira, maternidade e vida pessoal seguem
sendo uma realidade comum para milhares de mulheres brasileiras (Alvarenga,
2022; Sebrae, 2024).

Diante desse cenario, quais sdo as caracteristicas e singularidades da gestao
executiva feminina e de que forma o estilo de lideranca adotado por mulheres
influencia o processo decisorio e a cultura organizacional nas empresas?

Objetivo Geral é analisar as caracteristicas da gestao executiva feminina e de
que forma o estilo de lideranca adotado por mulheres influencia o processo decisorio
e a cultura organizacional nas empresas.

Objetivos Especificos sao:

e Avaliar o impacto da lideranga feminina nas organizagoes.

e Examinar as percepcdes das executivas sobre os desafios e oportunidades
especificas enfrentadas por mulheres em posi¢cdes de comando.

e Investigar os desafios continuos enfrentados por mulheres lideres.

A importancia deste estudo persiste tanto na contribuicdo para o
desenvolvimento organizacional quanto no fortalecimento do protagonismo feminino
no mercado de trabalho. Ao examinar estilos de lideranca caracteristicos das
mulheres, como a empatia, a comunicagao eficiente e a colaboragéo, a pesquisa
oferece subsidios teodricos e praticos para a construcdo de estratégias
organizacionais mais inovadoras, diversas e sustentaveis.

Além disso, ao identificar as dificuldades persistentes, como desigualdade
salarial, preconceitos de género e desafios no acesso a oportunidades, o estudo
contribui para a formulacdo de politicas institucionais que favorecam o avango da
igualdade de género nos espagos de poder e decisdo. A analise dos impactos da

gestdo feminina permite ampliar a compreensdo sobre o papel inovador das
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mulheres na lideranga e refor¢a a importancia do seu reconhecimento como agentes
centrais no desenvolvimento econdmico e social.

Para a melhor compreensdo do tema, este trabalho foi dividido em cinco
capitulos: Este capitulo apresenta a fundamentacao teodrica da pesquisa, abordando
a trajetoria da mulher no mercado de trabalho e as desigualdades de género ainda
presentes no contexto contemporaneo. Além disso, discute também os conceitos de
liderangca e inovagcdao no empreendedorismo feminino, com énfase na gestado
executiva feminina e suas particularidades. A analise observa os autores que
contribuem para o entendimento das dindmicas de poder, cultura organizacional e
equidade de género. O objetivo é construir uma base sélida para analise dos dados
empiricos.

Descreve o caminho metodoldgico adotado na pesquisa, caracterizada como
um estudo de caso qualitativo. Detalha a caracterizacdo da pesquisa, os critérios e o
perfil das participantes. Explica o instrumento de coleta de dados um questionario
com questdes fechadas e abertas, além dos procedimentos de aplicagdo e
tratamento dos dados. Também destaca os principios éticos contemplados,
conforme as normas da pesquisa com seres humanos.

Apresenta a analise dos dados coletados, organizando os resultados em
categorias tematicas. Inicia-se com o perfil sociodemografico das executivas
entrevistadas e segue com a descricdo de suas vivéncias profissionais e insercao
em cargos de lideranca. Sdo discutidas as percepg¢des sobre estilo de lideranga,
tomada de decisdo, comunicagao e organizagao do trabalho. O capitulo finaliza com
reflexdes sobre os desafios, tensdes éticas e singularidades da gestdo executiva

feminina.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este tépico reune os principais conceitos e estudos que embasam o tema.
Aborda a trajetéria feminina no mercado de trabalho, as desigualdades de género e

as caracteristicas da liderancga e gestao executiva feminina.

2.1 Mulher no mercado de trabalho

A participagdo da mulher no mercado de trabalho tem raizes histéricas
profundas, desde as sociedades primitivas, onde desempenhavam atividades
semelhantes as dos homens. Contudo, a partir da transicdo para sociedades
agricolas, o papel da mulher foi progressivamente reduzido as tarefas domésticas e
a reprodugdo. Esse processo, ainda refletido em algumas estruturas sociais
contemporaneas, restringiu sua participacdo nas esferas produtivas por séculos
(Piovesan, 2021; Checon, 2023).

Durante a Revolucéo Industrial, as mulheres comegaram a desempenhar um
papel mais ativo nas fabricas e em outras atividades remuneradas. No entanto, sua
insercdo no mercado de trabalho foi marcada por condigdes deteriorantes e
desigualdades salariais em relagdo aos homens. A partir dessa época, surgiram os
primeiros movimentos feministas, que lutavam por melhores condi¢des de trabalho e
igualdade de direitos entre homens e mulheres (Checon, 2023).

A desigualdade de género no mercado de trabalho permaneceu em alta
durante os séculos XIX e XX, apesar dos avangos obtidos pelos movimentos
feministas. Mesmo com o aumento da participacdo das mulheres em diversos
setores, a disparidade salarial e a sub-representagdo em cargos de lideranga ainda
persistem em muitos paises, inclusive no Brasil (Rezende, 2024).

Com o inicio das Guerras Mundiais, as mulheres assumiram papéis ainda
mais significativos no mercado de trabalho, ocupando posicbes que antes eram
restritas aos homens. No entanto, ao final dos conflitos, muitas delas foram
pressionadas a retornar as tarefas domésticas, mantendo o ciclo de desigualdade de
género nas esferas de trabalho (Paiva, 2018; Tavassi, 2021).

A expanséao do trabalho feminino nas ultimas décadas tem sido marcada pela
necessidade crescente de as mulheres contribuirem para a renda familiar. Esse
fendbmeno, aliado a melhoria dos niveis de escolaridade, proporcionou maior

presenca feminina em diversas profissbes e cargos, embora ainda haja uma
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concentragdo delas em areas tradicionalmente femininas, como educagéo e saude
(Rezende, 2024).

A partir da década de 1970, o movimento feminista comecgou a influenciar as
transformagdes no mercado de trabalho, com as mulheres exigindo n&o apenas
maior participagdo, mas também o reconhecimento da necessidade de conciliar os
papéis profissionais e do lar. No entanto, essa conciliacdo ainda permanece um
desafio significativo para muitas mulheres ao redor do mundo (Tavassi, 2021).

Embora as mulheres tenham alcangado progressos consideraveis em termos
de escolaridade e participacdo no mercado de trabalho, os obstaculos ao acesso a
cargos de lideranga prevalecem. Mesmo em setores em que as mulheres sao
maioria, como na educacao, elas enfrentam dificuldades para alcancar posicoes de
decisdo e comando (Matos, 2023; Piovesan, 2021; Checon, 2023).

A ascensdo das mulheres a cargos de alta gestdo nas organizagdes esta
intimamente relacionada ao setor econémico e a natureza da empresa. No setor
privado, especialmente em industrias tradicionalmente dominadas por homens,
como a construcao e os transportes, a presenca feminina ainda é significativamente
menor (Mazzuoli, 2019; Tavassi, 2021).

A desigualdade salarial entre homens e mulheres permanece um problema
global. Mesmo em paises que implementaram politicas para reduzir essa
disparidade, as mulheres continuam a ganhar menos que os homens, mesmo em
funcbes semelhantes. Essa diferenca salarial € um dos principais fatores que
reforcam a subordinagdo feminina no mercado de trabalho (Moraes, 2016; Brabo,
2016).

A presencga feminina em cargos de lideranga pode ajudar em mudancas
significativas na cultura organizacional, promovendo uma gestdo mais colaborativa e
inclusiva (Colerato, 2019). Apesar disso, as mulheres em posi¢cdes de poder muitas
vezes precisam adotar estratégias e estilos de lideranga mais assertivos para serem
reconhecidas em um ambiente corporativo tradicionalmente dominado por homens
(Piovesan, 2021; Checon, 2023).

2.2 Desigualdade de Género e Mercado de Trabalho Contemporaneo

No Brasil, a desigualdade de género no mercado de trabalho € uma realidade
persistente, manifestando-se em diversas areas da vida profissional. Alvarenga

(2022) evidencia que a disparidade salarial entre os géneros é uma das mais
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notodrias, com mulheres recebendo, em média, 20,5% a menos que 0s homens para
exercer fungdes equivalentes.

Feij6 (2023) ressalta que essa diferenca salarial ndo apenas subestima o
valor do trabalho feminino, mas também contribui para a perpetuacdo da
desigualdade econbmica entre os géneros. Ademais, as mulheres enfrentam
maiores desafios para acessar cargos de lideranga, uma vez que caracteristicas de
lideranga sao frequentemente associadas a tracos masculinos, o que dificulta o
avancgo das mulheres em suas carreiras.

No que diz respeito a participacdo no mercado de trabalho, a taxa de
ocupacao das mulheres é de 53,3%, significativamente menor em comparagéo com
a dos homens, que é de 73,2%. No entanto, avangos foram observados no campo
educacional, onde, em 2022, aproximadamente 92,5% das meninas entre 15 e 17
anos estavam matriculadas na escola, em contraste com 91,9% dos meninos da
mesma faixa etaria (IBGE, 2022).

A desigualdade de género no mercado de trabalho é reforgada por
esteredtipos que vinculam qualidades de lideranga a caracteristicas masculinas,
resultando em menos oportunidades para as mulheres progredirem em suas
carreiras e ocuparem posig¢des de destaque (IBGE, 2022). Sousa (2016) aponta que
a auséncia de politicas efetivas para combater a discriminagao de género permite a
continuidade de praticas discriminatoérias.

Capitani (2023) menciona que, apesar dos desafios, os esforgos para
enfrentar a desigualdade de género no mercado de trabalho tém mostrado algum
progresso. Politicas de cotas de género em empresas e 6rgaos governamentais tém
como objetivo aumentar a presenca feminina em cargos de lideranca e fungoes
decisoérias.

Feij6 (2023) também aborda a questdo da jornada dupla enfrentada pelas
mulheres, que frequentemente assumem a maior parte das responsabilidades
domésticas além de suas atividades profissionais. Essa sobrecarga dificulta que as
mulheres dediquem tempo e energia suficientes ao desenvolvimento de suas

carreiras, perpetuando a desigualdade.

2.3 Liderancga e inovagao no empreendedorismo feminino

A evolugdo legislativa no Brasil trouxe um marco significativo para o

empreendedorismo em 2008, com o crescimento de empreendedores individuais,
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micro e pequenas empresas, e também empresas de médio e grande porte.
Destaca-se a Lei Complementar n® 128, sancionada em 19 de dezembro de 2008,
que instituiu o Microempreendedor Individual (MEI) e reformou a legislagao existente
sobre micro e pequenas empresas. Esta lei “promoveu a formalizacdo de
trabalhadores do setor informal e possibilitou a constituicdo de empresas com
apenas um soécio” (Oliveira, 2017, p. 17). O principal objetivo da lei foi incentivar a
formalizacao de trabalhadores informais, o que se tornou um fator crucial para que
muitos individuos iniciassem pequenos negdécios e se tornassem empreendedores
(Piovesan, 2021).

O conceito de empreendedorismo no Brasil ganhou destaque e ampla
aceitacdo devido ao desejo dos cidadaos de estabelecer empreendimentos
sustentaveis. A evolugdo na internet e redes sociais, a intensa competicdo no
mercado e a necessidade continua de reducdo de custos impulsionaram muitos a
enxergar o empreendedorismo como uma oportunidade para obter uma vantagem
competitiva (Checon, 2023; Dornelas, 2008; Almeida, 2011).

Estamos vivendo uma era de empreendedorismo, onde o mercado exige
maior acdo, uma maior flexibilidade para inovar e um perfil adaptavel para superar
barreiras comerciais. Esses empreendedores criam novos conceitos econdmicos e
empresas resilientes a um cenario de mudangas constantes (Gomes, 2023). As
caracteristicas essenciais para um bom empreendedor, como visao de futuro,
assertividade nas decisdes, aproveitamento de oportunidades, dedicacéo, paixao
pelo trabalho, lideranga competente e disposicdo para assumir riscos em busca de
valor para o mercado e para a economia (Rezende, 2024).

O empreendedorismo como a capacidade de realizar projetos com motivagao
e inovacao, enfrentando riscos e aproveitando oportunidades continuas. Assim, o
empreendedorismo pode ser visto como a habilidade de transformar antigas
concepgdes em novas ideias e conceitos (Paiva, 2018; Baggio, 2014; Berger, 2016).

Embora o empreendedorismo seja frequentemente percebido como uma
solugdo para os desafios econbmicos, € importante considerar tanto os aspectos
positivos quanto os negativos desse fendmeno. As vantagens do empreendedorismo
sdo o aumento da fonte de renda, a criagdo de empregos, o estimulo ao comércio
local e o surgimento de novos mercados. Todavia, ha desafios: como a dificuldade

dos empreendedores em implementar planos de forma eficaz e a ineficacia de
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estratégias planejadas, que podem influenciar limitadamente as estatisticas do
empreendedorismo no Brasil (Rezende, 2024, Tavassi, 2021).

No Brasil, as mulheres representam a maior parte da populacdo e tém
vivenciado mudangas significativas em suas vidas, como maior longevidade,
reducdo no numero de filhos e uma presenca crescente no mercado de trabalho.
Atualmente, elas sao responsaveis pelo sustento de 37,3% das familias brasileiras
(Tavassi, 2021).

Embora as mulheres sejam maioria no numero de pessoas com ensino
superior completo, as desigualdades persistem quando comparadas aos homens,
conforme destaca o estudo "Estatisticas de Género: Indicadores Sociais das
Mulheres no Brasil", divulgado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE) (Gandra, 2018). O Relatério Anual Socioeconémico da Mulher (RASEAM) de
2015 revela que as mulheres constituem mais da metade da populacao residente
nas cidades brasileiras e desempenham um papel significativo no provimento das
familias (Matos, 2023).

Contudo, a emancipagdao econOmica feminina ainda enfrenta dificuldades,
como a necessidade de insergcdo mais ampla no mercado de trabalho, melhores
rendimentos e uma distribuicdo mais igualitaria dos afazeres domésticos e
atividades de cuidado. Em 2012, a taxa de atividade das mulheres de 16 a 59 anos
era de 64,2%, significativamente inferior a dos homens, que era de 86,2%. As
desigualdades também eram evidentes entre diferentes grupos raciais, com as
menores taxas observadas entre mulheres negras (62,2%) e as maiores entre
homens brancos (86,5%). A falta de apoio e uma divisdo justa dos trabalhos
domésticos sobrecarregam as mulheres, dificultando seu acesso e permanéncia no
mercado de trabalho, além de sua ascensao profissional (Mendes, 2024).

No que diz respeito ao empreendedorismo feminino, as mulheres apresentam
caracteristicas proprias de gerenciamento que, combinadas com atributos
intrinsecos ao universo feminino, definem um estilo de gestao unico (Melo, 2016). As
mulheres, em termos de competéncias gerenciais, possuem objetivos claros,
estruturam o trabalho de forma cooperativa e agil, formulam estratégias inovadoras e

lideram incentivando a cooperagao e integragao dos funcionarios (Mazzuoli, 2019).

Em 2019, no Brasil, praticamente nao existiu diferenca entre homens e
mulheres no estagio de empreendedorismo inicial. Por sua vez, no estagio
estabelecido, os homens foram mais ativos do que as mulheres — a taxa dos
empreendedores estabelecidos do sexo masculino foi de 18,4%, enquanto a
do feminino foi de 13,9%, com uma diferenga de 4,5 pontos percentuais. Em
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termos absolutos, estima-se a existéncia de quase trés milhdes de homens
a mais do que mulheres no empreendedorismo estabelecido (Greco, 2020,
p. 40).

Os homens eram ligeiramente mais empreendedores que as mulheres, com
uma diferenca de quase quatro pontos percentuais na taxa total de
empreendedorismo e mais de quatro pontos entre os empreendedores
estabelecidos. Porém, entre os empreendedores iniciais, as mulheres superaram os
homens em quase um ponto percentual. Esse padrao levanta questdes sobre a
persisténcia das mulheres nos negdécios e se o ambiente empreendedor ainda é

desfavoravel para elas.

Segundo Machado et al., (2016) ao buscar crédito, as mulheres precisam
apresentar mais qualificacbes e experiéncia do que os homens. Na auséncia desses
requisitos, as empreendedoras devem compensar com materiais altamente
profissionais € um preparo na apresentagao de suas ideias, indicando que ha um
nivel mais elevado de dificuldade para as mulheres obterem sucesso no
empreendedorismo.

Além disso, Camargo, Lourenco e Ferreira (2018) identificam fatores como
demandas sazonais, falta de recebimento, inflagdo, impostos, aumento de custos
fixos e insegurancas pessoais como desafios adicionais para as empreendedoras. A
falta de conhecimento de mercado e a necessidade de sair da zona de conforto
também s&o obstaculos significativos.

Durante a pandemia de Covid-19, houve um aumento significativo no numero
de mulheres empreendedoras globalmente. No Brasil, esse crescimento foi notavel,
contrastando com o aumento registrado entre os homens. Esse fenbmeno é
atribuido aos desafios enfrentados pelas mulheres, que muitas vezes tiveram que
lidar com a dupla responsabilidade de trabalho e cuidados familiares, o que as levou
a buscar maior flexibilidade em suas atividades profissionais (Moura, 2024).

A proporgdo de mulheres empreendedoras no Brasil teve um crescimento
significativo de 41% em 2020, superando o aumento de 22% observado entre os
homens no mesmo periodo. Apesar desse avancgo, a lideranga feminina ainda
representa apenas 27% no pais, colocando-o na 272 posigéo global e abaixo da
média mundial de 31% (Braga; Oliveira, 2022).

O aumento no numero de mulheres empreendedoras pode ser atribuido aos

desafios profissionais que enfrentam, especialmente durante a pandemia, quando
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muitas precisaram equilibrar o trabalho com as responsabilidades do lar (Braga;
Oliveira, 2022).

A populagdo feminina no Brasil € predominantemente maior do que a
masculina, com 104.548.325 mulheres comparadas a 98.532.431 homens, conforme
dados do ultimo censo do IBGE. Além disso, observa-se um crescimento no numero
de mulheres empreendedoras, especialmente jovens, que lideram seus préprios
negocios, refletindo uma mudanca significativa no cenario empresarial (Dino, 2024).

A pesquisa do GoDaddy sobre o perfil da mulher empreendedora no Brasil
destaca que a maioria das mulheres que iniciam seus proprios negocios o fazem por
necessidade, com mais de 80% citando a falta de emprego como um fator
determinante (Dino, 2024). Em sintese, as mudancas recentes destacam o
crescimento do empreendedorismo no Brasil, com uma notavel participacao

feminina.

2.4 Gestao executiva feminina

As caracteristicas e comportamentos associados as mulheres ao longo da
histéria tém contribuido para uma gestdo mais flexivel e inclusiva, diferente do
modelo tradicional e burocratico frequentemente associado a lideranga masculina.
De acordo com essa ideia, o estilo feminino tende a valorizar mais os individuos
como seres humanos, promovendo uma gestdo que considera suas habilidades e
valores individuais. Isso, por sua vez, cria um ambiente de trabalho mais
colaborativo, diferenciando-se da abordagem mais autoritaria historicamente ligada
ao masculino (Piovesan, 2021).

O acesso de mulheres a cargos de poder, como diretorias e geréncias, pode
gerar uma mudanga significativa na dindmica organizacional. Afirma-se que a
presenca feminina em posi¢cdes de liderancga introduz um estilo de gestdo menos
autoritario, promovendo o desenvolvimento do trabalho em equipe. Isso resulta em
uma maior colaboragédo entre os membros da organizagédo, o que contribui para um
ambiente mais harmdnico e produtivo (Checon, 2023).

As mulheres apresentam uma maior flexibilidade em suas abordagens de
lideranga, adaptando-se mais facilmente a diferentes situagdes. Essa flexibilidade é
acompanhada por caracteristicas como paciéncia, objetividade e persisténcia,
atributos que diferem do estilo masculino, frequentemente caracterizado pela

diretividade. A visdo é complementada com a sugestao de que as mulheres tendem



22

a ser mais democraticas e a valorizar a comunicagdo em suas interagdes, enquanto
os homens priorizam o status e a clareza na interpretacdo das mensagens
(Rezende, 2024).

Argumenta-se que o estilo de lideranga feminina & frequentemente mais
participativo, incentivando a partilha de poder e a colaboracdo. No entanto,
observa-se que, ao ocuparem cargos tradicionalmente masculinos, muitas mulheres
acabam adotando caracteristicas mais autocraticas, suprimindo suas inclinagoes
democraticas (Paiva, 2018).

Levanta-se a questdo sobre a necessidade de um modelo de gestédo
exclusivamente feminino ou masculino, sugerindo que as diferengas entre 0os sexos
podem ser vistas tanto como irrelevantes quanto como fundamentais para o
progresso da sociedade. Ressalta-se que, enquanto os homens se destacam em
inovagao, as mulheres tém um papel crucial na promoc¢édo da unidao e cooperagao
dentro das organizag¢des (Rezende, 2024).

Aborda-se o dilema da constru¢do da identidade das mulheres no ambiente
corporativo, destacando como a cultura organizacional, impregnada de valores
masculinos, pode influenciar o estilo de gestdo feminino. A masculinizagdo do
comportamento gerencial feminino € uma consequéncia dessa influéncia cultural,
levando as mulheres a adotar caracteristicas mais agressivas e competitivas para se
adaptarem ao ambiente de trabalho dominado por valores masculinos (Tavassi,
2021).

Observa-se que os estudos sobre diferengas de género no ambiente
organizacional produzem resultados contraditérios. Alguns estudiosos indicam que
existem diferencas significativas entre os comportamentos de homens e mulheres,
enquanto outros argumentam que essas distin¢gdes sdo inexistentes (Matos, 2023).

Salienta-se que a masculinizagdo das organizagdes esta presente até mesmo
na disposicao fisica dos espagos de trabalho, refletindo uma hierarquia de poder
visualmente representada. A localizacdo estratégica das salas dos chefes e a
distribuicdo de mdveis e equipamentos reforcgam a imagem do lider masculino,

projetando autoridade e controle (Mazzuoli, 2019).
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa adota uma abordagem qualitativa, orientada para analisar as
caracteristicas da gestdo executiva feminina e de que forma o estilo de lideranca
adotado por mulheres influencia o processo decisério e a cultura organizacional nas
empresas. A escolha pela abordagem qualitativa decorre da necessidade de captar
as subjetividades, sentidos e significados atribuidos pelas participantes as suas
vivéncias profissionais, permitindo uma interpretagdo situada dos discursos sobre
gestao executiva feminina (Creswell, 2003; Bryman; Bell, 2011).

Considerando o carater exploratorio e interpretativista da investigacado. Essa
escolha possibilita analisar um fenbmeno contemporaneo em seu contexto real,
reconhecendo a complexidade das trajetorias de lideranga feminina em ambientes
ainda atravessados por assimetrias de género. A investigacdo organiza-se em trés
eixos: o perfil sociodemografico das participantes; as percepgdes sobre lideranca,
desafios e estratégias de atuagao; e os impactos percebidos da gestao exercida por

mulheres nas organizagdes onde atuam.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

Trata-se de uma pesquisa com objetivo descritivo e abordagem qualitativa. A
selecao foi intencional por conveniéncia, com participantes que atendem os critérios
da pesquisa, nas quais ocupam cargos de presidéncia, diretoria, geréncia ou
fungcdes equivalentes em instituicdes publicas, privadas e organizagbes da
sociedade civil. Os critérios de inclusao consideraram a experiéncia acumulada em
funcdes de lideranga, ou seja, as participantes precisavam exercer liderancga
atualmente em seu trabalho, ter a disponibilidade e o interesse das participantes em

contribuir com o estudo.

3.2 Instrumento de Coleta de Dados

O instrumento utilizado na coleta de dados foi um questionario estruturado,
intitulado “Mulheres no Comando: Analise da Gestdo Executiva Feminina”,
elaborado para investigar, de forma abrangente, percepg¢des, experiéncias e

especificidades da lideranga feminina no contexto organizacional.
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O questionario foi composto por 20 questdes, das quais 2 abertas, destinadas
a obtencédo de dados qualitativos. As perguntas foram organizadas em trés secoes
tematicas:

Secao 1 — Perfil das Participantes: reune informag¢des sociodemograficas e
profissionais, como faixa etaria, formacéo académica, trajetoria na lideranga e setor
de atuacao.

Secdo 2 — Caracteristicas da Lideranca Feminina: aborda competéncias
percebidas, estilos de lideranga, experiéncias de resisténcia por género, modos de
resolucéo de conflitos e autoconfianca para atuacdo em ambientes executivos.

Secdo 3 - Singularidades e Impactos da Gestdo Feminina: explora
percepcdes sobre efeitos da lideranga feminina na cultura institucional, desafios
enfrentados e sugestbes para ampliagdo da presenga de mulheres em espacos
estratégicos.

As questdes abertas buscaram aprofundar: a) os diferenciais percebidos na
lideranga feminina; b) as mudancgas julgadas necessarias para ampliar a participacao

de mulheres em cargos executivos. A versao final encontra-se no Apéndice A.

3.3 Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada entre 25 de julho e 25 de agosto de 2025,
mediante aplicagdo do questionario na plataforma Google Formularios, assegurando
praticidade e seguranga as participantes. Foram obtidas 9 respostas e a divulgagao
ocorreu por meio de redes institucionais, grupos profissionais e contatos
estratégicos, com objetivo de alcangar uma diversidade de experiéncias. A coleta
online contribui para preservar o anonimato, garantir confidencialidade e favorecer a
expressao livre das percepgdes, em conformidade com os principios éticos da

pesquisa com seres humanos.

3.4 Tratamento e Analise dos Dados

Os dados qualitativos provenientes das questdes abertas foram analisados
com base na técnica de analise de conteudo, segundo Bardin (2011). O processo
compreendeu as etapas de pré-analise, codificacdo tematica, categorizagdo e
interpretacado critica, de modo a identificar significados, padrdes discursivos e
representacbes sobre a lideranca feminina. As respostas fechadas foram

mobilizadas apenas como apoio descritivo complementar, preservando o foco
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qualitativo da investigagdo. A anadlise integrou as narrativas coletadas, buscando
interpretar os sentidos atribuidos pelas participantes as suas experiéncias de
lideranca e aos desafios enfrentados em estruturas organizacionais marcadas por
desigualdades de género. A pesquisa seguiu as diretrizes éticas da Resolugdo n°
510/2016 do Conselho Nacional de Saude, assegurando anonimato,

confidencialidade e participagao voluntaria.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta e discute os resultados obtidos com a aplicagao do
questionario junto as executivas participantes. Os dados sao organizados em
categorias que abrangem o perfil sociodemografico das lideres, suas vivéncias
profissionais, percep¢des sobre lideranca e desafios enfrentados no exercicio da
gestdo. A analise busca relacionar as informagdes empiricas aos referenciais
tedricos, destacando as singularidades e os impactos da liderangca feminina nas

organizagoes.

4.1 Perfil Sociodemografico das Executivas Entrevistadas

O perfil sociodemografico das executivas entrevistadas evidencia diversidade
etaria, niveis variados de escolaridade e trajetdrias profissionais em estagios
distintos. As informagdes reunidas no Quadro 1 permitem observar diferencas na
experiéncia em lideranga, no setor de atuagao e no numero de pessoas sob gestao.
Esses elementos oferecem base para compreender as caracteristicas estruturais
que compdem o grupo analisado.

Quadro-1 Perfil das Participantes

Faixa Etaria

Menos de 25 anos
25 a 34 anos

35 a 44 anos

45 a 54 anos

55 anos ou mais

OIRIN|=IN

Escolaridade
Ensino Médio completo
Graduacao completa
Pés-graduacéo / MBA
Mestrado
Doutorado

Tempo em Cargos de Lideranc
Menos de 1 ano
1a 3 anos
4 a 6 anos
7 a 10 anos
Mais de 10 anos

N|= oY [oloIdvio |-

Setor de Atuacgao

Setor publico

Setor privado

Terceiro setor

Empreendedorismo
Pessoas sob Gestao Direta

N|O|W|~
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Nenhuma

1 a 10 pessoas

11 a 30 pessoas

31 a 50 pessoas
Mais de 50 pessoas
Fonte: Elaborado pelo autor (2025), com base em respostas coletadas.

N[OOI

A analise do perfil das participantes revela a presengca de mulheres em
diferentes momentos da trajetéria profissional, com predominadncia de executivas
que se encontram em uma fase de maior estabilidade e maturidade na vida ativa.
Observa-se também que parte significativa do grupo ja acumula vivéncias
consolidadas, enquanto outra parcela inicia processos mais recentes de inser¢cao em
cargos de lideranca. Esse contraste indica um conjunto heterogéneo de
experiéncias, contribuindo para a compreensao ampliada da presencga feminina na
gestao.

Em termos formativos, as executivas apresentam nivel educacional
consistente, marcado principalmente pela formacado superior completa. Algumas
ampliaram com qualificagdes adicionais, como cursos de pés-graduagao, enquanto
outras iniciaram sua atuacdo profissional a partir do ensino médio. Embora nem
todas tenham seguido para etapas avangadas da formagéo académica, o conjunto
demonstra preparo técnico suficiente para atuar em fungdes estratégicas e de
tomada de decisao.

A experiéncia em posigdes de comando também se distribui de modo variado.
Ha liderangas que ingressaram recentemente na fungdo e outras que acumulam
anos de atuagdo em estruturas organizacionais complexas. Essa diversidade
evidencia que a presenca feminina na gestdo ndo segue um padrao unico, mas
incorpora trajetérias distintas, que dialogam tanto com percursos ascendentes em
construgédo quanto com carreiras ja consolidadas.

Quanto ao contexto profissional, é notério uma atuacdo mais frequente em
instituicdes publicas, seguida pelo setor privado e por iniciativas empreendedoras.
Essa distribuigdo sugere tanto a insergdo em estruturas organizacionais tradicionais
quanto a busca por autonomia e inovacdo por meio do empreendedorismo. A
auséncia de representantes no terceiro setor indica um distanciamento do grupo em
relacdo a esse espaco especifico de atuagao.

No que se refere a gestado de equipes, as participantes lidam com realidades

bastante variadas. Algumas coordenam grupos pequenos e enxutos, enquanto
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outras desenvolvem fungdes estratégicas sem a atribuicdo direta de lideranga de
pessoas. Ha ainda aquelas que administram equipes extensas, assumindo

responsabilidades de maior complexidade.

4.2 Vivéncias Profissionais e a Inser¢cao em Cargos de Alta Gestao

As vivéncias profissionais das executivas revelam padrdes de lideranca,
percepcdes sobre competéncia e formas de atuagdao que influenciam o acesso a
posicoes de alta gestdo. Os dados do Quadro 2, 3 e 4 mostram tendéncias
relacionadas ao estilo predominante, as estratégias de resolugdo de conflitos e a
autopercepcdo sobre desafios enfrentados no ambiente corporativo. Esses
elementos ajudam a compreender como diferentes trajetérias moldam a presenca

feminina em cargos estratégicos.

Quadro -2 Caracteristicas da Lideranca Feminina

Estilo de lideranga predominante

Democratico

Autocratico

Liberal

Wl O N| O

Situacional

Caracteristicas que definem a lideranga

Empatia

Comunicacao eficaz

Foco em resultados

Capacidade de negociagao

w| & O] W &

Tomada de decisao rapida

Precisa provar mais sua competéncia por ser mulher?

Sempre 7
Frequentemente 1
Raramente 0
Nunca 1

Como lida com conflitos na equipe?

Mediacéo direta 7

Reunido com os envolvidos 3
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Terceirizagéo para RH 0

Evita o confronto 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2025), com base em respostas coletadas.

As narrativas das participantes evidenciam identificacdo predominante com
praticas de lideranga orientadas a participagdo e ao dialogo. A condugéo
democratica aparece como referéncia central nos discursos, associada a valorizagao
da escuta e da construgao conjunta das decisdes. A lideranga de carater mais direto
surge pontualmente, sem representar o padrdo experienciado pelo grupo. Esse
conjunto de percepgdes revela uma tendéncia a modelos de gestdo que privilegiam
o envolvimento coletivo e a cooperacao.

Quando descrevem suas caracteristicas como lideres, as participantes
destacam a combinagcdo entre orientacdo a resultados e habilidade de conduzir
relagbes interpessoais de maneira sensivel. Empatia, capacidade de negociagéo,
comunicacgao clara e agilidade na tomada de decisbes aparecem como elementos
recorrentes nas falas, compondo um perfil que equilibra eficacia e atencao as
necessidades humanas da equipe. As diferentes competéncias mencionadas
demonstram que a lideranga feminina ndo se estrutura de forma homogénea, mas
integra multiplas dimensdes que se complementam no cotidiano da gestao.

Os relatos também expdem a percepgao de que a competéncia feminina
ainda necessita ser reafirmada continuamente. Grande parte das entrevistadas
menciona sentir que precisa demonstrar seu valor com maior intensidade para obter
reconhecimento profissional. Essa interpretacdo sugere a permanéncia de barreiras
simbdlicas associadas ao género, que geram a sensagao de inspeg¢ao e colocam em
evidéncia desafios relacionados a legitimidade e a autoconfianga no exercicio da
autoridade.

No que se refere ao manejo de conflitos, as participantes relatam preferéncia
por estratégias que privilegiam o didlogo direto e a constru¢do de solugdes no
ambito da propria equipe. A mediagcdo aparece como pratica constante, indicando
postura ativa e disposigdo para enfrentar divergéncias de maneira estruturada. As
falas apontam que a interlocugao interna é compreendida como forma de fortalecer
vinculos, preservar o ambiente de trabalho e consolidar relagdes profissionais

pautadas pela transparéncia.
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Quadro -3 Caracteristicas da Lideranca Feminina

Lideranga percebida como inspiradora?

Sim 4
As vezes 3
N&o sei dizer 2
Nao 0

Ha espacgo para mais mulheres em cargos executivos?

Sim 4
Em parte 4
Nao 1
N&o sei dizer 0

Enfrentou resisténcia por ser mulher?

Sim, frequentemente 5
Sim, em algumas ocasibes 3
Nao 1
Prefiro ndo responder 0

Fonte: Elaborado pelo autor (2025), com base em respostas coletadas.

A forma como cada lider acredita ser percebida pelas equipes também revela
nuances importantes. Algumas se veem como referéncias inspiradoras, enquanto
outras relatam dificuldade em identificar como suas acbes sdo interpretadas por
seus times. Essa incerteza pode estar associada a propria dinamica institucional,
que nem sempre oferece retornos claros ou mecanismos estruturados de avaliagao

e reconhecimento.
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As participantes também manifestam percepcdes variadas sobre a abertura
institucional para mulheres em cargos executivos. Parte delas acredita que existem
possibilidades reais de crescimento, embora condicionadas a resisténcias sutis ou
explicitas. Outras avaliam que o espago ainda é restrito e exige maior esforgo
individual para se consolidar. Esses relatos convergem para a ideia de que, apesar
dos avancgos, a equidade no acesso a posigdes estratégicas ainda encontra limites

culturais e estruturais.

Quadro —4 Caracteristicas da Lideranca Feminina

A gestao feminina tende a ser mais colaborativa?

Concordo totalmente 3
Concordo parcialmente 6
Discordo parcialmente 0
Discordo totalmente 0

Sente-se segura para opinar em reuniées?

Sempre 1
Frequentemente 8
Raramente 0
Nunca 0

Participa de redes de lideranca feminina?

Sim, ativamente 1
Ja participei, mas atualmente nao 6
N&o, mas tenho interesse 2
N&o, e ndo tenho interesse 0

Fonte: Elaborado pelo autor (2025), com base em respostas coletadas.
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As experiéncias de resisténcia relacionadas ao género surgem com
frequéncia nas falas. Muitas mencionam vivéncias de questionamentos, obstaculos
velados ou demonstragdes de desconfianga que atravessam seus trajetos
profissionais. Mesmo quando ndo manifestadas de forma direta, essas resisténcias
operam como barreiras simbdlicas que impactam o cotidiano da lideranga feminina,
reforcando padrdes mais igualitarios amplamente discutidos pela literatura.

Por fim, ha consenso entre as entrevistadas de que praticas colaborativas
estdo fortemente associadas a lideranga exercida por mulheres. Os relatos
enfatizam que a condugdo horizontalizada, o incentivo ao diadlogo e o estimulo a
participacao coletiva constituem aspectos valorizados e reconhecidos como parte
expressiva do modo como atuam. A colaboragao nao é apenas compreendida como
estratégia de gestdo, mas como elemento estruturante da identidade profissional

dessas lideres.

4.3 Percepgoes sobre Lideranga, Tomada de Decisao

As percepgdes das participantes sobre lideranga e dinamica organizacional
revelam impactos relevantes da atuacdo feminina na cultura interna das instituicoes.
As respostas apresentadas no Quadro 5 evidenciam entendimentos sobre desafios,
potencial inovador e efeitos da presenca de mulheres em cargos executivos. Esses
elementos permitem analisar como diferentes experiéncias influenciam processos

decisérios e modos de organizar o trabalho.

Quadro—5 Singularidades e Impactos da Gestdo Feminina
A presencga de lideres mulheres influencia positivamente a cultura
| organizacional?
Concordo totalmente
Concordo parcialmente
Discordo parcialmente
Discordo totalmente
Na sua percepgao, qual é o maior desafio enfrentado pelas mulheres
em cargos executivos?
Conciliar vida pessoal e profissional
Enfrentar preconceitos ou estereoétipos
Acesso a oportunidades
Reconhecimento de competéncias
Vocé acredita que a lideranca feminina traz mais inovacao a gestao?

[=] [} E-N [6)]

Al |O

Sim 8
Em parte 1
Nao 0
Nao sei dizer 0

Fonte: Elaborado pelo autor (2025), com base em respostas coletadas.
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Os relatos das participantes evidenciam consenso quanto ao impacto positivo
da presenga feminina na cultura organizacional. As participantes reconhecem que a
atuacdo de mulheres em posicbes de comando favorece ambientes mais
colaborativos, sensiveis as relagbes humanas e alinhados a praticas voltadas a
diversidade (Capitani,2021). Nas respostas, a lideranga exercida por mulheres é
associada a promocgéo de interagdes éticas, democraticas e abertas ao dialogo,
fortalecendo a percepcdo de que sua insercdo contribui para transformar padroes
estabelecidos e renovar as dinamicas internas das instituigdes.

Essa influéncia, segundo as executivas, repercute diretamente no
engajamento das equipes e na qualidade das relagbes de trabalho. As falas
sugerem que lideres mulheres tendem a estimular comportamentos mais
cooperativos, o que repercute em maior estabilidade emocional no ambiente laboral
e em uma cultura voltada a construgcao coletiva. A auséncia de discursos que
neguem tais efeitos reforga a legitimidade dessa compreensdo entre o grupo,
indicando que a atuagdo feminina é vista como elemento estruturante na
consolidagao de praticas organizacionais mais humanas.

Ao abordarem os desafios do cotidiano profissional, as lideres identificam
dificuldades que atravessam suas trajetérias de forma persistente. A conciliagao
entre demandas pessoais e responsabilidades profissionais aparece como aspecto
central, sendo apontada como um dos fatores que mais tensiona o exercicio da
liderangca. Soma-se a isso a vivéncia de preconceitos e esteredtipos que ainda
moldam expectativas sobre o papel da mulher, gerando obstaculos simbdlicos e
estruturais que impactam seu desempenho e sua trajetoria de ascensao.

As participantes também relatam sentir limitagdbes quanto ao acesso a
oportunidades e ao reconhecimento de suas competéncias, destacando que a
avaliacdo de seu trabalho nem sempre ocorre de maneira equitativa. Esse conjunto
de desafios revela que, mesmo ocupando posicdes de destaque, muitas mulheres
permanecem sujeitas a dindmicas que reproduzem desigualdades de género e
influenciam sua permanéncia e progressao em cargos de maior responsabilidade. A
necessidade de repensar praticas institucionais e fortalecer politicas que promovam
equidade aparece como elemento recorrente nos discursos, evidenciando a urgéncia

de mudancgas estruturais nas organizagoes.
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As participantes também trazem percepcdes consistentes sobre a
contribuicdo feminina para a inovagdo na gestdo. Para as participantes, a
diversidade de experiéncias e de perspectivas trazida por mulheres amplia o
repertdrio decisorio e favorece solugdes criativas, especialmente quando associadas
a escuta ativa e ao dialogo permanente. A inovagao descrita por elas vai além da
adogao de tecnologias ou métodos especificos, relacionando-se a posturas mais
participativas, colaborativas e sensiveis ao impacto social das decisdes.

Esse entendimento reforca a ideia de que a pluralidade de vozes é
fundamental para o avango das praticas de gestao, fortalecendo a necessidade de
ampliar a presenga feminina em espacos estratégicos. Os relatos destacam que a
inovacao nasce, em grande medida, de ambientes onde diferentes perfis tém
oportunidade de contribuir, e a lideranga feminina, ao incorporar perspectivas

historicamente sub-representadas, torna-se parte essencial desse movimento.

4.4 Lideranga Feminina em Relagao a Masculina

A comparacao entre praticas femininas e masculinas de lideranca permite
identificar diferengas percebidas na comunicagdo, na tomada de decisdo e no modo
de conduzir equipes. As informagdes apresentadas no Quadro 6 evidenciam
contrastes nas abordagens associados tanto a

gerenciais, construcdes

socioculturais quanto as experiéncias profissionais das entrevistadas. Esse
panorama inicial orienta a analise sobre como essas distingdes influenciam a

atuagao em cargos estratégicos.

Quadro—6 Diferencas Percebidas da Lideranca Feminina em Relacdo a Masculina

Dimenséo

Lideranca Feminina

Lideranca Masculina

Empatia e Comunicacao

Alta capacidade de
empatia e escuta ativa;

Tendéncia a relagbes mais
objetivas e centradas em

considerando impactos
humanos e sociais.

maior envolvimento | resultados.
interpessoal.

Tomada de Decisao Integra razdo e emogdo | Predominancia da logica e
nas decisoOes, | objetividade, com foco em

metas e desempenho.

Multitarefa e Dinamismo

Habilidade em gerenciar
multiplos projetos e
demandas
simultaneamente.

Atuacdo mais  linear,
geralmente focado em
uma tarefa por vez.

Gestdo de Conflitos

Acostumadas a lidar com
conflitos desde cedo,

Abordagem mais direta,
com foco na resolucao




35

demonstram maior | rapida, ainda que menos
sensibilidade e mediacdo. | empatica.
Flexibilidade e | Atuam em  diferentes | Preferéncia por funcbes
Versatilidade areas, inclusive nas | estratégicas ou de

menos valorizadas por | comando direto.
homens, como relagdes
publicas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025), com base em respostas coletadas.

Com base nas respostas das participantes e em coeréncia com a doutrina, é
possivel construir um panorama comparativo entre as percep¢des empiricas e 0s
fundamentos tedricos sobre a lideranga feminina e sua insergdo no mercado de
trabalho.

No eixo "Empatia e Comunicacao", a percepcao das participantes quanto a
escuta ativa e ao envolvimento interpessoal na lideranga feminina encontra respaldo
na literatura, que identifica tais tragos como caracteristicos da gestdo inclusiva
(Piovesan, 2021; Checon, 2023), como relatado pela lider 1: “Acredito que a
lideranga feminina se diferencia muito pela empatia. Tem uma preocupagao maior
em ouvir as pessoas, entender o que a equipe esta vivendo e considerar o lado
humano junto com os resultados da empresa.” A doutrina aponta que tais atributos
favorecem a colaboracdo e o engajamento nas organizagbes, diferenciais
amplamente reconhecidos como vantagens competitivas no contexto
contemporaneo (Rezende, 2024).

No que se refere a "Tomada de Decisao", a integracéo entre razdo e emogao
mencionada pelas respondentes dialoga com a abordagem que reconhece a
lideranga feminina como mais sensivel aos impactos humanos das escolhas (Paiva,
2018), sendo ratificado pela lider 2: “Na minha experiéncia do dia a dia, mulheres
tendem a tomar decisbes de forma mais cuidadosa, pensando ndo s6 no objetivo
final, mas também nas consequéncias para as pessoas e para o ambiente de
trabalho”. Em contraponto, a objetividade masculina tradicionalmente valorizada
ainda reflete a herangca de um modelo de gestdo centrado em resultados,
perpetuado por estruturas organizacionais masculinizadas (Tavassi, 2021).

Quanto a "Multitarefa e Dinamismo", as participantes apontam a lideranca
feminina como mais versatil e adaptavel. Isso se relaciona com os desafios
enfrentados historicamente pelas mulheres, que acumulam jornadas doméstica e
profissional (Feij6, 2023), o que as levou a desenvolver habilidades de gestao

simultdnea de demandas. A doutrina reconhece esse perfil como adequado ao novo
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contexto de lideranga empreendedora e as exigéncias do mercado flexivel (Checon,
2023).

Sobre "Gestao de Conflitos", a capacidade de mediacdo e empatia relatada
pelas participantes encontra respaldo nas analises que destacam a construgao
social do feminino, ligada a resolugdo pacifica e ao cuidado (Sousa, 2016). Tal
habilidade € considerada uma vantagem em contextos que exigem lideranca
emocionalmente inteligente e apta a lidar com diversidade (Piovesan, 2021). Dito
isso, podemos ver pelo relato da lider 3: “Percebo que a comunicacéo na lideranga
feminina costuma ser mais aberta. Temos mais dialogo, mais troca e uma tentativa
real de envolver a equipe nas decisbes”.

No aspecto "Flexibilidade e Versatilidade", as mulheres relatam atuagdo em
areas nao valorizadas pelos homens, como a comunicagao institucional. Tal dado
reforca as evidéncias da literatura sobre a tendéncia feminina a assumir fungdes
com menor visibilidade estratégica, reflexo das barreiras estruturais de ascenséo e
da sobrecarga de papéis (Tavassi, 2021; Rezende, 2024). Ainda assim, essa
versatilidade tem se mostrado essencial para os novos modelos de negdcio e de
lideranga colaborativa, como podemos ver no relato da lider 4: “Eu consigo perceber
a lideranga feminina como mais flexivel e dinamica, capaz de lidar com varias
demandas ao mesmo tempo, sem perder a organizagao e o foco estratégico”.

Em sintese, a convergéncia entre os dados empiricos e a doutrina confirma
que as mulheres exercem uma lideranga caracterizada por empatia, adaptabilidade
e capacidade de mediagado. No entanto, permanecem os desafios estruturais ligados
a desigualdade de género, a carga mental e a resisténcia cultural dentro das
organizacgdes, 0s quais ainda limitam o pleno reconhecimento e o acesso equitativo
aos espacos de poder (Matos, 2023; Checon, 2023; Feijo, 2023).

4.5 Tensoes Eticas, Desafios e Reflexdes sobre a Gestdo Executiva Feminina

As percepgdes apresentadas no Quadro 7 evidenciam tensbes éticas e
desafios estruturais que ainda condicionam a presenga feminina na alta gestédo. As
mudangas sugeridas pelas participantes apontam para avangos necessarios em
oportunidades, reconhecimento e cultura institucional. Esse conjunto de elementos
fornece base para analisar os ajustes organizacionais indispensaveis ao

fortalecimento da lideranca executiva feminina.
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Quadro-7 Analise das Mudangas Necessarias para Ampliar a Participacdo Feminina na

Lideranca Executiva

Categoria Descricdo das Mudancas | Justificativa/lmpacto
Apontadas Esperado

Oportunidades Equitativas | Maior abertura de vagas e | Corrige a
incentivo a  ascensao | sub-representacao e
profissional feminina. promove igualdade de

condicdes de crescimento.

Reconhecimento de | Valorizacdo da formacdo | Reduz o viés de género e
Competéncia técnica e da experiéncia | fortalece critérios
das mulheres, | meritocraticos.
independentemente do
género.
Cultura Organizacional | Mudanga cultural para | Constréi ambientes mais
Inclusiva combater esteredtipos e |justos e propicios a
preconceitos estruturais. diversidade.

Credibilidade e Confianca

o crédito na
capacidade feminina e
reforgar a confianga
institucional nas liderangas
femininas.

Aumentar

Melhora a aceitagdo e o

respaldo as  decisdes
tomadas por mulheres
lideres.

Abertura por Competéncia

Promogdo com base em
mérito, e nao em
caracteristicas  pessoais

Estimula o desempenho
técnico e a justica nos
processos de selecdo e

femininas
estratégicos.

em cargos

OuU Ssociais. promocao.
Visibilidade e | Reconhecimento publico e | Garante  inspiragdo e
Reconhecimento interno das contribuicbes | representagao positiva

para futuras lideres.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025), com base em respostas coletadas.

A analise das mudancgas propostas para ampliar a participagao feminina na

lideranga executiva revela consonancia entre as percepgdes empiricas das

participantes e os apontamentos da literatura especializada. As respostas indicam

uma visao critica das barreiras enfrentadas por mulheres em espacos de poder,

alinhando-se a produg¢ao doutrinaria sobre género e lideranga.

A primeira categoria, Oportunidades Equitativas, remete a necessidade de

criagdo de mecanismos concretos para ascensao profissional. As participantes

destacam que ainda ha escassez de vagas e apoio a promog¢ado feminina, o que

coincide com a analise de Piovesan (2021) e Checon (2023), que denunciam a

sub-representagao feminina como produto de uma exclusado historica e estrutural.

Assim, essa mudancga € vista como essencial para a justica organizacional, como

visto pela lider 5: “Ainda sinto que faltam oportunidades iguais para as mulheres.

Muitas vezes temos competéncia, mas o acesso aos cargos de lideranga nao
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acontece da mesma forma que para os homens, ainda que de forma mais suave,
isso & notado.”

No eixo Reconhecimento de Competéncia, a percepgcao das participantes
aponta para a urgéncia de valorizar a formagao e experiéncia sem viés de género.
Elas relatam que suas competéncias tém sido constantemente questionadas, o que
reforca os argumentos de Feijé (2023) e Alvarenga (2022), que indicam o
preconceito institucionalizado contra perfis femininos, mesmo qualificados. Promover
a equidade meritocratica é, portanto, um passo imprescindivel para reverter o
quadro. Segundo o relato da lider 6: “E necessario um reconhecimento maior da
capacidade de nés mulheres. Muitas tém que provar o tempo todo que sao capazes,
mesmo tendo formagao e experiéncia que sdo comprovadas”.

A Cultura Organizacional Inclusiva surge, segundo as entrevistadas, como uma
condigdo estruturante, segundo a lider 7: “Eu penso que as mudangas culturais sao
de muita importancia, até para combater preconceitos e esteredtipos que ainda
existem dentro das organizacdes”.

Elas relatam vivéncias de exclusdo simbdlica, microagressdes e esteredtipos
de género enraizados nos espacos corporativos. Esse dado dialoga diretamente
com Tavassi (2021), que denuncia a masculinizagédo das organizagbes como um
entrave a permanéncia feminina. Transformar a cultura organizacional é visto como
caminho para ambientes mais justos, diversos e inovadores.

Em relacdo a Credibilidade e Confianga, as participantes revelam sentir a
necessidade de reafirmacado constante de suas competéncias, sendo muitas vezes
testadas em grau superior ao dos homens, como pontuado pela lider 8: “Eu também
vejo como essencial que as empresas confiem mais nas decisbes tomadas por
mulheres lideres, dando respaldo e legitimidade a sua atuacgdo, pois sinto que a
cada duvida em relagao as nossas decisdes, mais fragil a equipe nos veem”.

Essa realidade encontra eco nas analises de Sousa (2016) e Checon (2023),
que apontam a tendéncia de associagao entre autoridade e atributos masculinos.
Promover a confianga institucional na lideranga feminina implica revisar paradigmas
tradicionais e ampliar a legitimidade simbdlica dessas liderangas.

Na dimensdo Abertura por Competéncia, as mulheres entrevistadas
demandam critérios claros e objetivos de promocgao. Elas relatam que, muitas vezes,
avangos nas carreiras estdo condicionados a relagbes informais e padrdes

subjetivos, que acabam excluindo candidaturas femininas. Essa percepgao esta em



39

sintonia com Capitani (2023), que propde a adogao de instrumentos normativos de
gestao para combater praticas discriminatérias e promover a equidade.

Por fim, Visibilidade e Reconhecimento sdo apontados como fatores de
impacto simbdlico decisivo. As participantes relatam a auséncia de modelos
femininos em cargos de decis&o e a invisibilidade de suas contribuicbes. Rezende
(2024) e Checon (2023) sustentam que a auséncia de referéncias femininas nas
liderangas reforgca o ciclo de exclusdo. Assim, reconhecer publicamente o trabalho
de mulheres em posi¢des estratégicas n&o apenas inspira, mas também normaliza

Sua presenga nesses espacgos.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo principal analisar as caracteristicas
da gestdo executiva feminina no processo decisério, identificando as singularidades
que distinguem o estilo de lideranga das mulheres em cargos de alta gestdo. A partir
da investigacao realizada, foi possivel constatar que o objetivo foi plenamente
atingido, uma vez que os dados -coletados evidenciam um conjunto de
competéncias, desafios e impactos que compdem a experiéncia das mulheres
lideres no contexto organizacional cearense.

Os resultados empiricos revelam que a lideranga feminina € marcada por
praticas colaborativas, comunicagcdo eficaz, empatia e foco em resultados,
confirmando as premissas tedricas que apontam para um estilo de gestdo mais
participativo, inclusivo e emocionalmente inteligente.

E notério que a maioria das executivas entrevistadas sente a necessidade de
provar constantemente sua competéncia, o que reforca a presenga de barreiras
simbdlicas persistentes nos ambientes organizacionais. Ainda que os avangos em
termos de acesso a posigcbes de comando sejam inegaveis, a percepgao de
resisténcia e subvalorizacdo de suas habilidades permanece como obstaculo
frequente, exigindo das lideres femininas um esfor¢co continuo de legitimacao e
afirmacao profissional.

As analises demonstraram que a presenga de mulheres em cargos executivos
influencia positivamente a cultura organizacional, promovendo ambientes mais
éticos, diversos e inovadores. O reconhecimento dessa contribuicdo reforgca a
importancia da lideranga feminina ndo apenas como um imperativo de justi¢a social,
mas como estratégia de desenvolvimento institucional.

As gestoras entrevistadas relataram, ainda, que a conciliagdo entre vida
pessoal e profissional continua a ser o maior desafio enfrentado, seguido pelos
preconceitos de género e a dificuldade de acesso a oportunidades. Esses achados
corroboram com a literatura especializada, que aponta a sobrecarga de
responsabilidades e os esteredtipos como entraves a equidade de género nas
esferas de poder.

Outro aspecto relevante identificado foi a percepcdo de que a lideranga
feminina estimula a inovagdo, tanto em termos de praticas de gestdo quanto na

forma de enfrentar desafios organizacionais. As participantes atribuiram a sua
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atuagao caracteristicas como flexibilidade, capacidade de escuta, negociagao e
sensibilidade para resolugéo de conflitos, fatores que, aliados a formagéao técnica,
geram impactos positivos no desempenho das equipes e na dinamica institucional
como um todo. Tais elementos reforcam o argumento de que o estilo de liderancga
exercido por mulheres ndo é inferior ou complementar ao masculino, mas sim
alternativo e igualmente eficaz, especialmente em contextos que valorizam a
adaptabilidade e a gestdo humanizada.

Entretanto, esta pesquisa também apresenta algumas limitagdes que devem
ser consideradas na interpretacao dos seus resultados. A primeira delas refere-se ao
tamanho da amostra, composta por um numero reduzido de participantes, o que
limita a generalizagdo dos achados para outras realidades.

Além disso, trata-se de uma pesquisa de corte transversal, ou seja, os dados
foram coletados em um uUnico momento no tempo, o que impede a analise da
evolugdo das percepgdes e experiéncias ao longo dos anos. Outro fator limitante diz
respeito a abordagem setorial, restrita ao estado do Ceara, o que nao permite
afirmar que os mesmos resultados se repetiram em contextos regionais ou nacionais
distintos.

Essas limitagbes, no entanto, ndo invalidam a relevancia dos achados, mas
antes indicam caminhos promissores para futuras investigagdes. Sugere-se, por
exemplo, a realizagdo de estudos longitudinais que acompanhem, ao longo do
tempo, a trajetoria profissional de mulheres lideres e os impactos de sua atuacgéo
nas organizagdes. Pesquisas com amostras maiores e mais diversificadas, que
incluam diferentes regides do Brasil e distintos setores produtivos, também séao
recomendadas para ampliar a compreensdo do fenbémeno e fortalecer a
representatividade dos dados.

Além disso, seria pertinente desenvolver investigagdes comparativas entre
liderangas femininas e masculinas em contextos organizacionais semelhantes, a fim
de aprofundar a analise sobre as diferencas e complementaridades nos estilos de
gestdo. Estudos voltados a interseccionalidade, especialmente raga, classe e
orientagcdo sexual, também se mostram urgentes, dado que multiplas formas de
discriminagao podem incidir de maneira ainda mais acentuada sobre mulheres que
ocupam posigdes de lideranga.

Em sintese, este trabalho contribui para o debate sobre equidade de género

no ambiente corporativo, ao langar luz sobre as praticas, percepcgdes e desafios da
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gestao executiva feminina. Ao mesmo tempo, aponta para a necessidade de revisao
critica das estruturas organizacionais e das politicas institucionais vigentes, que
ainda reproduzem padrdes discriminatérios e dificultam a ascensdo de mulheres aos
espacos de decisao.

Promover a lideranga feminina €&, portanto, ndo apenas uma questdo de
justica social, mas um imperativo estratégico para a construcdo de organizagdes
mais justas, inovadoras e sustentaveis. O protagonismo feminino na gestdo nao

deve ser excegdo, mas norma; n&o privilégio, mas direito.
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APENDICE -A

QUESTIONARIO
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MULHERES NO COMANDO - ANALISE DA GESTAO EXECUTIVA FEMININA

Secao 1: Perfil das Participantes

1.

Qual a sua faixa etaria?
() Menos de 25 anos
()25 a 34 anos

() 35a44 anos

() 45 a 54 anos

() 55 anos ou mais

. Qual o seu nivel de escolaridade?

() Ensino Médio completo
() Graduagao completa

() Pés-graduagao / MBA
() Mestrado

() Doutorado

. Ha quanto tempo vocé ocupa cargos de lideranga?

() Menos de 1 ano
()1a3anos
()4 a6 anos
()7 a10 anos
() Mais de 10 anos

Em qual setor vocé atua atualmente?
() Setor publico

() Setor privado

() Terceiro setor

() Empreendedorismo

Quantas pessoas estao sob sua gestao direta atualmente?

() Nenhuma

()1 a10 pessoas
()11 a 30 pessoas

() 31 a 50 pessoas

() Mais de 50 pessoas



Secgao 2: Caracteristicas da Lideranga Feminina

6. Vocé considera seu estilo de lideranga como predominantemente:
() Democratico
() Autocratico
() Liberal
() Situacional

7. Quais caracteristicas vocé acredita que mais definem sua lideranga?

(pode marcar mais de uma)

[ ] Empatia

[ ] Comunicacgao eficaz

[ ] Foco em resultados

[ ] Capacidade de negociagao
[ ] Tomada de decisao rapida

8. Vocé sente que precisa provar mais sua competéncia por ser mulher?

() Sempre

() Frequentemente
() Raramente

() Nunca

9. Como vocé lida com situagoes de conflito na equipe?
() Mediagao direta
() Reuniao com os envolvidos
() Terceirizagao para RH
() Evita o confronto

10. A sua lideranga costuma ser percebida como inspiradora por sua
equipe?
() Sim
() As vezes
() Nao sei dizer
() Nao
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11.Vocé sente que ha espac¢o para mais mulheres em cargos executivos na

sua organizagao?
() Sim

() Em parte

() Nao

() Nao sei dizer

12.Vocé ja enfrentou resisténcia explicita ou velada por ser mulher em
cargo de chefia?
() Sim, frequentemente
() Sim, em algumas ocasides
() Nao
() Prefiro nao responder
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13.Na sua opiniao, a gestao feminina tende a ser mais colaborativa?
() Concordo totalmente
() Concordo parcialmente
() Discordo parcialmente
() Discordo totalmente

14.Vocé se sente segura para expressar sua opiniao em reunioes de
lideranca?
() Sempre
() Frequentemente
() Raramente
() Nunca

15.Vocé participa de redes, grupos ou mentorias voltadas a lideranga
feminina?
() Sim, ativamente
() Ja participei, mas atualmente nao
() Nao, mas tenho interesse
() Nao, e nao tenho interesse

Secao 3: Singularidades e Impactos da Gestao Feminina

16.A presencga de lideres mulheres influencia positivamente a cultura
organizacional?
() Concordo totalmente
() Concordo parcialmente
() Discordo parcialmente
() Discordo totalmente

17.Na sua percepgao, qual é o maior desafio enfrentado pelas mulheres em
cargos executivos?
() Conciliar vida pessoal e profissional
() Enfrentar preconceitos ou estereétipos
() Acesso a oportunidades
() Reconhecimento de competéncias

18.Vocé acredita que a lideranga feminina traz mais inovagao a gestao?
() Sim
() Em parte
() Nao
() Nao sei dizer

19.(Aberta) Em sua visao, quais sao os principais diferenciais da lideranca
feminina em comparagao a masculina?

20.(Aberta) Que mudancgas vocé acredita que ainda sdo necessarias para
que mais mulheres ocupem cargos de lideran¢a executiva?
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