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RESUMO

Esta pesquisa apresenta como tema principal a lideranca feminina, os problemas e desafios da gestdo feminina no
Brasil. Tem como objetivo geral compreender como a Lei 14.611/2023 que dispde sobre a igualdade salarial e de
critérios remuneratorios entre mulheres e homens, pode impactar na ascenséo da lideranga e gestdo feminina. Com
o intuido de alcancar tal objetivo, foram investigadas pesquisas publicadas nos dltimos cinco anos, de 2018 a 2023.
Para compor o referencial bibliogréfico, foram abordados temas subdividos nas se¢des: Origem do Movimento
Feminista; Lideranca; Lideranga Feminina; Problemas e Desafios da Mulher Lider; Impacto Organizacional acerca
da Lideranca Feminina e Lei 14.611/2023. Quanto a metodologia, este trabalho é caracterizado por uma pesquisa
de natureza qualitativa simples de abordagem descritiva, configurando-se como uma revisdo sistematica da
literatura. A coleta de dados se deu por meio da leitura e analise de 21 artigos e periédicos cientificos disponiveis
nas plataformas Spell, Google Académico e Scielo publicados no periodo de 2018 a 2023. A analise de dados
seguiu os consecutivos critérios: analise qualitativa dos resultados, onde criou-se categorias de andlise baseadas
no referencial tedrico, fundamentadas através de analise de conteldo simples. Através da andlise foi possivel
identificar problemas, obstaculos e desafios que serdo atenuados com a aplicacdo da lei 14.611/2023 em vigor.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranga Feminina. Revisdo Sistematica. Gestdo Feminina. Lei 14.611/2023.



ABSTRACT

The main theme of this research is female leadership and the problems and challenges of female management in
Brazil. Its general objective is to understand how Law 14.611/2023, which provides for equal pay and remuneration
criteria for women and men, can impact on the rise of female leadership and management. In order to achieve this
objective, research published in the last five years, from 2018 to 2023, was investigated. In order to compose the
bibliographic reference, themes were addressed, subdivided into the following sections: Origin of the Feminist
Movement; Leadership; Women's Leadership; Problems and Challenges of Women Leaders; Organizational
Impact of Women's Leadership and Law 14.611/2023. In terms of methodology, this study is characterized by a
simple qualitative study with a descriptive approach, and is configured as a systematic literature review. Data was
collected by reading and analyzing 21 scientific articles and journals available on the Spell, Google Scholar and
Scielo platforms published between 2018 and 2023. Data analysis followed the following criteria: qualitative
analysis of the results, where categories of analysis were created based on the theoretical framework, based on
simple content analysis. Through the analysis, it was possible to identify problems, obstacles and challenges that
will be mitigated with the application of law 14.611/2023 in force.

KEYWORDS: Female Leadership. Systematic Review. Female Management. Law 14.611/2023.
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1 INTRODUCAO

A ascenséo da lideranga feminina tornou-se um tema central no contexto da gestéo
contemporanea, impulsionando discussdes relevantes sobre igualdade de género e equidade nos
ambientes profissionais.

A promulgacédo da Lei 14.611/2023 representa um marco significativo nesse cenario,
estabelecendo igualdade salarial e critérios remuneratérios diante das disparidades salariais e
promover a transparéncia nas praticas organizacionais.

Esta revisdo sistematica tem como objetivo explorar as perspectivas e desafios
enfrentados pela lideranga feminina a luz desta legislagdo inovadora, destacando as
transformacgdes no panorama da gestdo e as implicacGes para a construcdo de ambientes mais
inclusivos.

Ao examinar as nuances da lideranca feminina em consonancia com a nova lei, busca-
se compreender 0s avangos alcancados e os obstaculos a serem superados, contribuindo para o
desenvolvimento de estratégias eficazes de promoc¢éo da equidade de género nas organizacoes.

Ademais, a questdo que norteia esta pesquisa, €: como a nova lei que dispde sobre a
igualdade salarial e de critérios remuneratorios entre mulheres e homens, a Lei 14.611/2023,
pode impactar na ascensdo da lideranca e gestdo feminina? Para responder esse questionamento,
cabe ressaltar que utilizamos material bibliografico dos dltimos cinco anos (de 2018 a 2023)
para compor o referencial.

A seguir, sdo apresentados argumentos que fundamentam a importancia e pertinéncia

deste estudo.
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2 OBJETIVOS

Os objetivos desta pesquisa estdo divididos em geral e especificos.

2.1 OBJETIVO GERAL

Compreender como a lei 14.611/2023, que dispOe sobre a igualdade salarial e de
critérios remuneratérios entre mulheres e homens, pode impactar na ascensdo da lideranca e

gestdo feminina, utilizando pesquisas publicadas nos ultimos cinco anos, de 2018 a 2023.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Identificar publicacGes sobre lideranca e gestdo feminina no periodo de 2018 a 2023
nas plataformas: Spell, Scielo e Google Académico;

b) Analisar as publicagdes encontradas de acordo as tematicas relacionadas;

¢) Investigar como a lideranga e gestdo feminina podem ser impactadas pela nova lei
14.611 de 2023.



14
3 JUSTIFICATIVA

A insercdo das mulheres nas mais diversas areas do mercado de trabalho tem
provocado mudancas em toda a sociedade, tanto no ramo profissional, quanto na area pessoal
(Souza, 2017). Atualmente, a tecnologia, a estrutura e até a maneira de gerir sdo algumas das
mudancas que as organizagdes precisam transpor. Numa sociedade constituida estruturalmente
pelo patriarcado, a ascensao de mulheres em cargos de lideranca esta mais para um longo trajeto
de problemas e desafios, do que para algo indistinto.

A lideranca feminina tem despertado crescente interesse em diversos tipos de
organizacOes, sejam elas publicas, privadas ou sem fins lucrativos. Esse interesse decorre do
fato de que mulheres tém alcangado posic¢des de destaque em diferentes contextos, incluindo a
presidéncia, tribunais superiores, cargos ministeriais, lideranca em grandes empresas,
instituicOes de ensino e tropas militares.

Com o passar do tempo, as mulheres tém obtido avangos notaveis no mercado de
trabalho. No entanto, mesmo diante dessas conquistas, elas continuam enfrentando uma série
de desafios para progredir na hierarquia das organizagdes. Essa realidade persiste, uma vez que
ainda prevalece a desconfianca e preconceito em relacdo ao trabalho das mulheres, como
indicam estudos recentes (HRYNIEWICZ; VIANNA, 2018, ROEBUCK; THOMAS;
BIERMEIER-HANSON, 2019).

Conforme apontado no relatério "Women in Business 2020: da teoria a pratica” da
Grant Thornton, em 2019, as mulheres ocupavam 29% dos cargos de lideranca nas empresas, a
maior proporcdo ja registrada. Essa estatistica revela que as mulheres estdo progredindo em
suas carreiras e conseguindo assumir tais posicdes, apesar dos obstaculos que enfrentam. No
entanto, também evidencia a persistente desigualdade de género no ambiente empresarial,
juntamente com as barreiras invisiveis que as mulheres, exclusivamente, precisam superar para
alcancar melhores posicoes.

Este projeto académico tem como motivacao pessoal da autora a propria carreira, tendo
em vista que a mesma ja esteve a frente de um cargo de lideranca e por diversas vezes teve a
sua gestdo descredibilizada pelo simples fato de ser mulher. Também é importante ressaltar que
o0 vinculo pessoal da autora se deu ainda no inicio da graduacao, onde ao receber um convidado
palestrante no primeiro semestre, persona politica importante do municipio de Cachoeira do
Sul, 0 mesmo levantou a capacidade de mulheres administrarem, com piadas de teor machista

e irbnico.
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Ademais, o presente trabalho e pesquisa que compde este estudo, busca evidenciar o
papel da mulher enquanto gestora, seus desafios e probleméticas enquanto lider e como politicas
publicas, tais quais a Lei 14.611/2023 podem influenciar diretamente tanto na gestdo feminina,
guanto no posicionamento das organizagdes em relacdo a essa crescente.

Também € importante ressaltar que, praticamente ndo existem trabalhos voltados para
a Lei 14.611/2023, o que proporciona ampla continuidade de estudos.

A justificativa para este estudo reside, primeiramente, na possibilidade de contribuir
com o debate acerca da lideranca feminina nas organizacdes, fomentando uma reflexdo em
torno da tematica, bem como o desenvolvimento de novas politicas publicas, ndo s6 que
equalize disparidades salariais entre homens e mulheres, mas que oportunizem a posicéo dessas
mulheres no mercado de trabalho e em posi¢des de lideranca.

O presente estudo tem como énfase 0 aumento da presenca e aceitacdo das mulheres
lideres nas empresas, bem como em carreiras de alto escaldo, historicamente reservadas aos
homens, e a contribuicao e flexibilizacdo que a Lei 14.611/2023 pode sugerir. 1sso marca uma
mudanca significativa no cenério tradicional, em que as mulheres raramente ocupam essas
posicdes, tdo pouco podem contar com politicas pablicas que as beneficie.

E importante ressaltar, como mencionado por Palma e Quintero (2020), que, apesar da
abundante producéo cientifica sobre a presenca das mulheres no mundo dos negdcios, existe a
necessidade de realizar novas pesquisas que explorem o contexto desse grupo social em nagdes

em desenvolvimento, como o Brasil, que ainda mantém influéncias culturais patriarcais.
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4 REFERENCIAL BIBLIOGRAFICO

Este capitulo aborda os aspectos teodricos e conceituais que embasaram a pesquisa.
Assim, este referencial tedrico esta subdividido nas se¢bes 4.1 na qual faz-se um breve
retrospecto da Origem do Movimento Feminista; No topico 4.2 discutimos o papel da
Lideranga; Na sequéncia, no item 4.4 debatemos a Lideranga Feminina. O ponto 4.4 aborda
Problemas e Desafios da Mulher Lider enquanto no 4.5 analisa o Impacto Organizacional acerca
da Lideranca Feminina; Por fim, no item 4.6 Discorremos sobre a Lei 14.611/2023 Em
Anuéncia A Lideranga Feminina.

4.1 A ORIGEM DO MOVIMENTO FEMINISTA

A lideranga feminina é o principal assunto acerca deste trabalho. No entanto, para
entendermos o protagonismo das mulheres no ambiente de trabalho e nos cargos de lideranca,
faz-se necessario a compreensdo do contexto histérico que fundamentou esse movimento, e
garantiu as mulheres o direito de ocupar espaco outrora exclusivamente masculino.

Durante muito tempo, a sociedade foi constituida pelo regime do patriarcado, um
sistema social baseado em culturas, estruturas e relagcdes que favoreciam os homens nas relagdes
de poder. Nesse regime, apenas eles, especialmente os brancos, ricos, heterossexuais e
cisgénero detinham o poder priméario e predominavam em funcbes de lideranca politica,
possuiam autoridade moral, privilégios sociais e estavam sob o controle total das propriedades
(TELES, 2017).

As mulheres por sua vez, encontravam-se a margem de todo esse sistema de privilégio
social. Elas eram relegadas a papeéis secundarios e proibidas de exercer diversas atividades.
Tinham seus direitos contestados, dentre eles o direito ao trabalho remunerado (TELES, 2017).
Historicamente falando, desde as primeiras civilizacGes, o papel da mulher esta associado a
submissdo, onde os afazeres domésticos e reproducédo estdo relacionados a mulher, tal qual o
papel do homem esta relacionado a responsabilidade de sair, cacar e proteger a familia. Saffioti
(2004), argumenta que o patriarcado funciona como uma maquina incessante e muito bem
azeitada, que pode ser acionada também pelas mulheres imbuidas da ideologia patriarcal, que
embora nao sejam cumplices desse regime, colaboram para alimenta-lo.

De acordo com Simone de Beauvoir (1960), fatores biologicos, ontolgicos e culturais
foram chave para consolidar a dominagdo do homem sobre a mulher, para a autora, o

patriarcado se estabeleceu definitivamente com a criagcdo de codigos, leis e livros sagrados
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principalmente, escritos por homens e nos quais a inferioridade da mulher é registrada e
defendida.

Através da busca por uma posicdo na sociedade, as mulheres comegaram a ganhar
espaco por meio da emancipacdo econémica e social. Assim, elas comecaram a ser recrutadas
para trabalhar em industrias téxtil. Porém, mesmo com essa pequena evolugéo, ainda havia uma
desigualdade muito grande entre salarios e seus horérios de trabalho quando comparado aos
homens (SOBRAL; RIBEIRO, 2018).

No sistema patriarcal, diferengas sexuais entre homens e mulheres séo transformadas
em desigualdades econdmicas, sujeitando a mulher ao poder masculino. No @mbito privado, se
da na figura do marido e do pai e, no &mbito publico, na figura do chefe, haja vista que a maior
parte dos cargos de lideranca é exercida por homens. O patriarcado, além de ser um
ordenamento politico de relagdo assimétrica na qual o homem é o soberano e a mulher cabe
obedecé-lo, “representa uma estrutura de poder baseada tanto na ideologia quanto na violéncia”
(SAFFIOTI, 2015).

No final do século XVIII e inicio do século XIX, iniciavam as primeiras articulacdes
do que viria a ser o movimento feminista, que tinha como objetivo a igualdade de direitos entre
homens e mulheres. Nesse periodo, as mulheres reivindicavam o direito de trabalhar e de serem
tratadas com igualdade no mercado de trabalho. No entanto, foi a partir do inicio da Revolugéo
Industrial que as mulheres comecaram ter mais oportunidade de trabalho em fabricas e
passaram a ter um salario regular pelo seu desempenho e trabalho realizado (MAGALHAES,
2019).

A Primeira Guerra Mundial (1914-1918) foi um marco na busca e luta por direitos das
mulheres. Estando os homens a frente da guerra, 0 mercado se viu obrigado a aceitar mao de
obra antes recusada, a de criancas e mulheres. Essa era a Unica solucdo encontrada para que
houvesse o sustento da economia. S6 a partir deste momento, passou a existir uma remuneracao
pelos servigos prestados, mas o trabalho desenvolvido pelas mulheres ndo era reconhecido e
nem valorizado da mesma maneira que o do homem.

Moreira (2007), destaca que para 0s empregadores e a sociedade, elas ndo precisavam
sustentar a si e nem a sua familia com o que ganhavam, pois tinham quem o fizesse, e, assim,
poderiam receber um valor inferior ao do homem. Quando os homens retornaram da Guerra, as
mulheres foram perdendo seus postos de trabalho porque a midia e outras instituicdes
comegaram a propagar que elas deveriam ceder seus cargos para 0s homens e voltar para seus

afazeres domésticos, tendo em vista que o posto da mulher é o de dona-de-casa.
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No Brasil, o sufragismo, considerado a primeira fase do feminismo, caracterizou-se
pelo movimento que se desenvolveu na primeira metade do século XX, marco da luta pelo
direito ao voto e pela representacdo politica. Por meio do sufragio universal, m menos de 80
anos, de 1932 a 2010, no Brasil a mulher pode votar, ser votada e ser presidenta do pais.

As acdes e praticas em torno das causas e ideais da "emancipacdo feminina" estavam
intrinsecamente ligadas a questdo da participacdo politica, a educagdo e ao trabalho fora do
ambiente doméstico. Entretanto, enfrentava-se consideravel resisténcia a ideia de mulheres
ocuparem cargos de poder. Devido a natureza personalista do movimento, suas reivindicacfes
estavam associadas a figuras femininas que emergiam como defensoras de direitos.

Apesar da existéncia dos termos "feminismo™ e "feminista" no Brasil, seu uso era
limitado devido a intensa carga de preconceito e a falta de conhecimento sobre o tema
(HAHNER, 2003). Muitas mulheres resistiam a designacéo direta como feministas, optando
por utilizar termos como "direitos das mulheres” ou "movimento feminino". Diante dessas
criticas, varias delas procuravam dissociar o feminismo de imagens estigmatizadas,
argumentando que o direito a educacdo, ao trabalho e ao voto ndo necessariamente alteraria as
dindmicas sociais estabelecidas. Elas afirmavam que, mesmo com maior presenca feminina em
espacos publicos, as "atribuicdes naturais™ das mulheres, como a maternidade, o cuidado com
o lar e o casamento, permaneceriam inalteradas.

A emergéncia da imprensa e da consciéncia feminista no Brasil ocorreu praticamente
simultaneamente. Com 0 acesso das primeiras mulheres a alfabetizacdo, elas rapidamente se
envolveram com a leitura, que, por sua vez, as conduziu a escrita e a critica. Seja como poetisas,
ficcionistas, jornalistas ou professoras, a leitura proporcionou a essas mulheres a consciéncia
do status excepcional que ocupavam em comparacdo com as mulheres analfabetas, percebendo
a condicao subalterna imposta ao sexo feminino. Mais do que os livros, foram os jornais e as
revistas 0s primeiros e principais meios de expressao das mulheres letradas, estabelecendo-se
desde o inicio como espacos de aglutinacdo, divulgacdo e resisténcia.

Nesse periodo, as mulheres mobilizavam-se da maneira que podiam, destacando a
escrita como uma das ferramentas mais importantes. Buscavam "restituir" o espaco que lhes era
de direito, mas que por muito tempo lhes foi negado: o da cidadania. Defendiam sua posicao
como companheiras, ndo inferiores aos homens, independentemente das diferencas sociais e
culturais estabelecidas entre eles.

No Brasil, a partir da década de 1870, os movimentos feministas se multiplicaram,

reduzindo o isolamento das mulheres, divulgando suas conquistas e estabelecendo uma rede de
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apoio e intercambio entre elas. A permissao para que as mulheres frequentassem universidades
em 1879 refletiu diretamente essas reivindicagdes.

Segundo Celi Regina Pinto (2003), no feminismo de primeira onda, é possivel
identificar trés vertentes distintas no movimento. A primeira, liderada por Bertha Lutz, é mais
organizada e tem como questdo central a incorporacdo da mulher como sujeito portador de
direitos politicos. Apesar de ter alcance nacional, esse movimento possui limites, ndo definindo
claramente a posi¢do da mulher excluida. Trata-se de uma luta pela inclusdo, mas que néo se
apresenta como uma transformacdo nas relacdes de género. Celi Regina Pinto denomina esse
grupo como "feminismo bem-comportado” por ndo romper com os padrdes de género.

A segunda vertente é caracterizada por um feminismo difuso, expresso principalmente
atraves da imprensa feminista alternativa. Essas mulheres, preocupadas ou ndo com os direitos
politicos, abordam um campo mais amplo de questdes, defendendo a educacéo das mulheres e
discutindo a dominacdo masculina, além de abordar temas sensiveis para a época, como
sexualidade e divorcio.

A terceira vertente, conforme definida pela autora, é o "feminismo malcomportado”,
liderado por Maria Lacerda de Moura, vinculado ao Movimento Anarquista e, posteriormente,
ao Partido Comunista. Esse grupo defende a liberacdo da mulher de maneira "radical”,
abordando questdes relacionadas a exploragéo do trabalho feminino, ao amor livre e ao controle
da natalidade.

Outra figura importante para o movimento feminista no Brasil foi a educadora,
escritora e abolicionista Nisia Floresta. Uma figura transgressora em um pais monarquico e
escravocrata, considera a primeira feminista do Brasil. Nisia foi responsavel pela traducgéo e
adaptacdo a realidade brasileira do livro da inglesa Mary Wollstonecraft, com o titulo Direitos
das mulheres e injustica dos homens em 1832. Por meio dessa obra, ela denunciou a opressao
que a mulher vivia no espaco doméstico, conscientizando um significativo publico feminino de
seus direitos. Apesar de ser uma traducdo, Nisia Floresta se preocupou em transcrevé-la com
um novo olhar, mais atento a condicdo feminina no Brasil, que tinha uma realidade distante da
inglesa. Entre suas queixas estavam a questdo da educacdo feminina, os direitos civis e
politicos, direito a herancga, posses e autonomia.

Admirada por intelectuais na Europa como Augusto Comte, Nisia Floresta sempre
esteve rodeada por polémicas e preconceitos. Mesmo de maneira contida, a escritora abordou
temas controversos, tornando-se uma figura considerada perigosa para o Império,

especialmente quando, em 1838, fundou uma instituicdo de ensino que propunha uma
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pedagogia diferente das aplicadas até entdo. Dedicada a educagdo feminina, ela adotou como
pratica pedagdgica o ensino de disciplinas anteriormente reservadas aos homens. Os avangos
propostos pelo colégio ndo foram bem recebidos pela sociedade imperial, que considerava
desnecessario que as mulheres aprendessem algo além do universo doméstico.

A audécia de Nisia Floresta ao defender uma mudanca na estrutura de uma sociedade
patriarcal, que via a mulher como inferior, teve um alto custo. A luta iniciada por ela no século
XI1X ressoa na historia das mulheres brasileiras até os dias de hoje. Se, atualmente, é possivel
que uma mulher esteja presente no campo académico e intelectual, isso se deve a uma batalha
iniciada no passado, sendo Nisia Floresta uma destacada precursora.

Nisia tinha fé na habilidade das mulheres em assumir responsabilidades que, naquela

época, eram reservadas exclusivamente aos homens.

Por que a ciéncia nos é inGtil? Porque somos excluidas dos cargos publicos; e por que
somos excluidas dos cargos publicos? Porque ndo temos ciéncia...Eu digo mais, ndo
ha ciéncia, nem cargo publico no Estado, que as mulheres ndo sejam naturalmente
préprias a preenché-los tanto quanto os homens. (FLORESTA, 1847, p.52)

Na perspectiva da sociedade daquela época, o que Nisia transmitia as meninas era
considerado inutil, pois a crenca predominante era de que a alfabetizacdo era suficiente para as
mulheres. As meninas eram limitadas a aprender a ler, escrever, contar, realizar tarefas
domesticas e atividades relacionadas a costura.

Apos longo periodo e intensos protestos contra essas restricdes, foi promulgado o
Decreto n® 21.076, em 24 de fevereiro de 1932, que estabeleceu o voto feminino e o voto
secreto. O feminismo nao encerrou suas atividades ap6s a conquista do voto; ao longo da década
de 1930, vérias associacdes feministas continuaram sua campanha pela igualdade e pela
garantia de mais direitos para as mulheres. Apesar das limitadas realiza¢cdes do feminismo nesse
periodo e da persisténcia das desigualdades dentro do contexto em que estavam inseridas, as
conquistas de direitos, como o direito de voto, representaram avancos significativos para as
mulheres.

E crucial evitar a interpretacdo do feminismo como um movimento linear ou
homogéneo. Sua bandeira foi erguida por mulheres diversas, originarias de diferentes lugares,
em prol de questdes relacionadas a igualdade de direitos, independéncia e respeito. 1sso inclui
até mesmo aquelas que ndo se autodenominavam feministas, mas que, cotidianamente, lutavam

por seus espacos.
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4.2 LIDERANCA
A lideranga é um fendmeno multifacetado e intrinsecamente ligado ao funcionamento

das organizacbes e a dinamica social. E também um dos conceitos centrais na teoria da
administracdo e desempenha um papel crucial no sucesso e na eficacia das organizacoes. Desde
as primeiras teorias classicas até as abordagens contemporaneas, o estudo da lideranca tem
evoluido para compreender a complexidade das interacbes humanas e seu impacto nas
dindmicas organizacionais. Sua relevancia ocorre, dada a importancia para a administracéo e
gestdo das organizagdes.

Para Chiavenato (2019), lideranca é um fen6meno tipicamente social que ocorre
exclusivamente em grupos sociais. O autor define lideranga como a uma influéncia interpessoal
exercida numa situacao dirigida através do processo de comunicacdo humana com objetivos
especificos. Ainda segundo Chiavenato (1999), quatro elementos caracterizam a lideranca: a
influéncia, a situacdo, o processo de comunicagdo e 0s objetivos a alcancar. O autor ressalta
que, a lideranca € uma forma de influéncia. Essa influéncia é definida como uma transacéo
interpessoal em que uma pessoa age para modificar ou provocar o comportamento de outra
pessoa, de maneira intencional.

As teorias classicas da lideranca estabeleceram as bases para o estudo e a compreenséo
do papel do lider na organizacdo. Max Weber, pioneiro no estudo de estilos de lideranca, o que
futuramente categorizou-se em trés tipos o comportamento dos lideres: lideranca autoritaria,
liberal e democratica. O autor especificou as diferengas entre esses estilos, destacando que a
lideranca autocratica se concentra no lider, que estabelece diretrizes e determina técnicas sem
a participacdo do grupo. Em contraste, a lideranca democratica enfatiza tanto o lider quanto os
subordinados, com diretrizes discutidas e técnicas escolhidas pelo grupo, sob a orientacdo do
lider. Ja a lideranca liberal direciona toda a atencdo aos subordinados, permitindo completa
liberdade para a tomada de decisdes por parte dos colaboradores (LEWIN, 1975).

Outra abordagem pioneira foi a Teoria dos Tragos, que sugeria que certos tracos
inatos, como carisma e inteligéncia, tornavam os individuos mais propensos a se tornarem
lideres. Embora essa teoria tenha sido criticada por sua simplificacdo, foi um ponto de partida
para abordagens mais complexas. Outra teoria classica é a Teoria Comportamental, que se
concentrava nos comportamentos dos lideres em vez de seus tracos, enfatizando estilos de
lideranca, como autocratico e democrético, e seu impacto no desempenho e na satisfacdo dos

colaboradores.
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Kurt Lewin (1975) desenvolveu um modelo de lideranca, baseado em trés estilos:
autoritario, democratico e liberal. Segundo Lewin, a lideranca autoritaria € aquela em que o
lider dita as regras, toma todas as decisdes e impde sua autoridade sobre os seus subordinados.
Enquanto a lideranca democratica tem como carateristica a participacdo dos colaboradores nas
decisdes, ja na lideranca liberal permite que os subordinados tenham maior autonomia e
liberdade para a tomada de decisdes.

De acordo com Douglas McGregor (FERREIRA, 2009, p. 56), a lideranca pode ser
compreendida a partir das “teorias X e Y”. Segundo ele, a teoria X considera que os individuos
sd0 preguicosos, ndo gostam de trabalhar e precisam de uma lideranga autoritaria para serem
motivados. Ja a teoria Y parte do principio de que as pessoas sdo comprometidas e motivadas
com o seu trabalho, necessitando apenas de condi¢Oes favoraveis e um ambiente de trabalho
estimulante. Ainda no campo de estudos das teorias classicas, Max Weber desenvolveu o estudo
da lideranca burocratica, onde a autoridade € baseada em regras e procedimentos, sendo
exercida por meio de posi¢des hierarquicas definidas. Nesse estilo de lideranca, a obediéncia as
regras é fundamental para o bom funcionamento da organizacao.

Diversas abordagens teoricas abrangem o campo da lideranca, sendo as principais
categorizadas em torno de lideranca baseada em tragos pessoais, comportamento ou aceitacao
pelo grupo. De acordo com as analises de Robbins e Judge (2020), a teoria dos tragcos sugere
que um lider é definido pela combinacdo de suas caracteristicas pessoais, incluindo tracos
sociais, fisicos e intelectuais. A pesquisa respaldada por esses autores identifica que lideres
frequentemente exibem tracos como extroversdo, autodisciplina, adaptabilidade e inteligéncia
emocional. Competéncias essenciais se entrelagam nas esferas técnica, social e conceitual dos
lideres, permitindo a elaboracdo de planos estratégicos e a visdo prospectiva. No meio das
organizacgdes, as habilidades que se tornam imprescindiveis para a resolucdo de problemas
englobam competéncias sociais, conhecimentos cognitivos e um entendimento profundo das
complexidades organizacionais.

A abordagem da lideranca segundo a Teoria dos Tracos adota um modelo conhecido
como Big Five, que descreve a personalidade humana por meio de cinco tragcos fundamentais.
Esses tracos incluem a a) Abertura a Experiéncia, que reflete caracteristicas como criatividade,
curiosidade e imaginacao; b) a Conscienciosidade, relacionada a autodisciplina e ao foco em
objetivos; ) a Extroversdo, caracterizando pessoas animadas, sociaveis e propensas a interacéo;
d) a Amabilidade, associada a uma atitude menos contestadora e mais harmoniosa, tornando-se

bem recebida pela equipe; e e) a Estabilidade Emocional, conectada a relagGes significativas
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com o desempenho laboral e uma menor propensdo a pensamentos e emocdes negativas. O
modelo Big Five, portanto, serve como uma ferramenta de avaliacdo de personalidade e suas
caracteristicas (ROBBINS, 2020).

Além das teorias classicas, outras abordagens surgiram posteriormente, visando
entender a liderangca em contextos especificos. Existem diversas teorias e definicGes sobre
lideranca, no entanto ha um consenso que liderar € a capacidade de influenciar as outras pessoas
para alcancgar 0s objetivos estabelecidos, bem como realizar e atingir seus préprios objetivos e
ideais como lider; ndo é conseguir resultados através das pessoas, mas junto com elas, buscando
sempre objetivos comuns que agradam tanto os lideres, quanto os liderados e em concordancia
com as suas organizagcbes (FONSECA, 2013). A definicdo de lideranga esta associada a
habilidade de influenciar subordinados, dois ou mais (ROWE, 2002). Liderar pode significar
conduzir, motivar, orientar, agregar pessoas e ideias (TONANI, 2011)

De acordo com Mandelli e Loriggio (2018), a lideranca organizacional pode ser
entendida como uma influéncia interpessoal exercida numa dada situacéo e dirigida através do
processo de comunicacgdo social para a consecucédo dos objetivos pretendidos pela organizacéo.
Outro aspecto que deve ser considerado, é ressaltado por Liu et al. (2018) quando reitera que a
lideranca é como habilidade se faz por meio das caracteristicas do gestor e pela sua postura no
trabalho e ndo simplesmente pela sua posicdo hierarquica.

Segundo Nascimento (2018), o lider precisa ter uma boa comunicagdo com sua equipe
a fim de alcancar os objetivos desejados, com isso 0 papel do lider esta ligado diretamente a
manter o grupo engajado e motivado. Ele ainda defende que o sucesso de uma organizacao esta
em grande parte relacionado as estratégias implementadas pelo lider (NASCIMENTO, 2018).
Na concepcao deste autor “o lider é responsavel pela tomada de decisdes € o clima criado no
ambiente organizacional, tornando-se responsavel pelas resolugdes de problemas”
(NASCIMENTO, 2018, p. 3). Um lider eficaz deve possuir habilidades cognitivas apropriadas,
ou habilidade mental e conhecimento, por exemplo, a habilidade eficaz para a solucdo de
problemas (PAUNOVA, 2017).

O lider da atualidade necessita mais de suas habilidades emocionais do que as técnicas,
pois ele é um gestor de pessoas, e ndo somente um gestor de negocios (TONANI, 2011). Ou
seja, de acordo com Tonani (2011), é necessario adquirir a habilidade de inteligéncia emocional
para lidar com conflitos e desenvolver seus liderados antes mesmo de lidar com as situagdes
organizacionais. E a habilidade de se comunicar, ser empético e lidar com o outro no campo

emocional que trara a assertividade e sucesso do lider.
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Vergara (2009), vai além: para ele trés faces ditam essa habilidade, o que ele chama
de evolucdo continua da lideranga que pode ser compreendida como a capacidade de exercer
influéncia sobre individuos e grupos para executar tarefas, estratégias, missdes e alcancar
resultados. O que constitui essa habilidade é o aprendizado continuo, essa aprendizagem ocorre
em trés frentes: a aprendizagem do gestor/lider sobre si mesmo, sobre o outro e sobre o
contexto.

Na abordagem comportamental, o processo de lideranca esta ligado as posturas de um
individuo que assume uma posicao formal com a finalidade de se tornar um lider eficaz. Em
outras palavras, esse processo ndo se restringe exclusivamente a um individuo, mas sim as acdes
desempenhadas no ambito organizacional (BENDASSOLLI, MAGALHAES E MALVEZZI,
2020). As teorias comportamentais indicam que sdo 0s comportamentos especificos que
diferenciam entre lideres e ndo lideres, isto é, a maneira pela qual os lideres se manifestam.

Os lideres voltados para tarefas estdo preocupados com a organizagdo, dedicando
atencdo aos aspectos técnicos, praticos e a execucdo no trabalho. Seu enfoque recai sobre
métricas, ou seja, estdo concentrados nas tarefas e metas a serem alcangadas, além de
enfatizarem as relacdes interpessoais, que tendem a aumentar a produtividade. Procuram
encontrar satisfacdo em seu ambiente de trabalho, nem sempre estdo diretamente vinculados as
metas a serem cumpridas, mas buscam ter controle sobre todos os aspectos da atuacdo
(ROBBINS; JUDGE, 2020).

Outro enfoque comum nas teorias comportamentais € a lideranca situacional, a qual se
baseia na adaptacdo as circunstancias mutaveis, onde os proprios lideres sdo instados a tomar
decisdes junto com seus colaboradores, delegando responsabilidades e exercendo influéncia
sobre suas decisbes. Dentro desse espectro, ndo ha tracos de lideranca que se sobreponham a
outros; assim, o lider mais eficaz é aquele cujas habilidades estdo alinhadas as necessidades da
situacdo. Esse lider harmoniza suas caracteristicas pessoais com as situacdes desejadas e com
as de seus liderados, e a confianca desempenha um papel central na relacdo entre lideres e
seguidores (ROBBINS; JUDGE, 2020).

Ainda que alguns lideres possuam essas caracteristicas essenciais, ha casos em que ndo
conseguem obter sucesso. Apesar da importancia das teorias de tracos e comportamentos, elas
ndo garantem que um lider obtera sucesso (ROBBINS; JUDGE, 2020). Entre 1970 e 1980,
surgiu a percepcdo de que a lideranca estava mais vinculada aos seguidores do que as acoes
objetivas do lider (LORD; BINNING; RUSH; THOMAS, 1978).
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Seguindo essa linha, Bakan (1966), propde que os comportamentos dos lideres estdo
enraizados na busca por poder e controle sobre seus seguidores, entretanto, sdo pessoas que
emergem como figuras proeminentes dentro de um grupo. E evidente, portanto, que um lider
ndo necessariamente se limita aquele designado a uma posicdo formal ou a um pequeno
conjunto com objetivos de lideranga, focados no topo da hierarquia organizacional. Ao
contrério, um lider pode ser qualquer individuo capaz de mobilizar os outros por meio do
processo de influéncia (BENDASSOLLI; MAGALHAES; MALVEZZI, 2020).

De acordo com a perspectiva apresentada por Robbins e Judge (2020), a obtencdo do
sucesso na lideranca requer a consideracdo de fatores cruciais, tais como a confianca,
proficiéncia e habilidades. Os lideres sdo desafiados a cultivar vinculos solidos e a envolver
seus seguidores, com o0 objetivo de maximizar a performance e a participagdo coletiva nas
atividades laborais. A confianca, como um componente central desse processo, €
intrinsecamente relacionada com estados psicologicos e caracteristicas pessoais, como a
amabilidade. Esse processo é construido por meio da confiabilidade e credibilidade
demonstradas pelos lideres.

E de suma importancia considerar diversos aspectos, como a integridade, que esta
diretamente ligada a honestidade e a sinceridade dos lideres. Além disso, a benevoléncia emerge
como um trago significativo, indicando a confianca do lider e sua preocupacao genuina com 0s
interesses do grupo. Outro aspecto relevante é a avaliagdo das habilidades e conhecimentos dos
individuos.

Os lideres transformacionais, por sua vez, sdo identificados por seu apoio ativo as
ideias apresentadas pelos liderados. Eles demonstram uma abertura genuina para considerar
opinides que possam contribuir para o beneficio coletivo. Essa atitude reflete a disposicédo do
lider em promover um ambiente que estimule o compartilhamento de perspectivas valiosas em

prol do crescimento conjunto.

4.3 LIDERANCA FEMININA

O surgimento de mulheres lideres, com reconhecimento pablico, tem raizes que podem
ser rastreadas até o século XIX e o inicio do século XX. Contudo, grande parte das pesquisas
acerca da lideranga enfatiza tragos associados ao masculino, como individualismo,
competitividade, agressividade, controle e autoconfianga. Essas investigacOes s&o

predominantemente conduzidas por estudiosos ocidentais (Ford, 2010). A prevaléncia numérica
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de lideres masculinos e a subsequente construgcdo da lideranca dentro de um paradigma

masculino moldaram, por consequéncia, a sub-representacdo de mulheres na gestao.

Duas perspectivas principais explicam essa sub-representacdo: uma que ressalta as
diferencas de tracos psicoldgicos e de socializacdo entre homens e mulheres, bem como
diferentes direcionamentos no trabalho, escolhas educacionais e profissionais; e outra que
favorece explicacdes socioldgicas estruturais, como a influéncia das posi¢es organizacionais,
politicas institucionais, preconceitos em avaliac@es, entre outros. Uma abordagem mais recente
busca integrar os niveis micro e macro, considerando os contextos culturais e como a identidade
e subjetividade sdo forjadas pelas influéncias culturais presentes nos individuos, elementos
essenciais para a construcao cultural do género (DUE BILLING & ALVESSON, 2000).

A lideranca exercida por mulheres estd em um continuo processo de progresso, apesar
dos desafios, entraves e obstaculos que constituem barreiras a serem transpostas, a fim de
possibilitar uma representacdo mais robusta das mulheres em cargos hierarquicos (SOBRAL;
RIBEIRO, 2018). As mulheres almejam assumir posicdes que incorporem maior
responsabilidade, lideranca e promovam sua independéncia financeira. Nesse trajeto, torna-se

imperativa a validacdo de sua competéncia profissional.

A dinamica da lideranca, quando comparada entre homens e mulheres, se distingue
pela influéncia de interesses profissionais singulares. As mulheres enfrentam obstaculos
preconceituosos mais acentuados e se deparam com menos oportunidades de progresso em
relacdo aos homens. Essa discrepancia representa uma formidavel dificuldade no ambito de
suas carreiras (GIPSON et al., 2017).

O interesse no desenvolvimento de redes de contatos, habilidades de negociacéo,
sensibilidade emocional, empatia, aptiddao para equilibrar multiplas responsabilidades e uma
comunicacdo verbal fluente sdo caracteristicas que compdem o perfil moderno da lideranca
feminina (SANTOS; DIOGENES, 2019). Conforme abordado por Versiani, Neto e Carvalho
(2014), € notoério que muitas das barreiras subliminares que impedem as mulheres de alcancar
posicBes de lideranca estdo vinculadas aos estereétipos preconcebidos que influenciam o
comportamento esperado de mulheres e homens em papéis de lideranca. Nessa perspectiva, as
mulheres tendem a ser associadas a tracos como sensibilidade, empatia e atengdo, enquanto 0s
homens sdo frequentemente percebidos como mais autoritarios, individualistas e inclinados ao

exercicio do poder.
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Conforme observado por Santos e Didgenes (2019), a entrada das mulheres em
posi¢des de lideranca tem destacado novas caracteristicas que definem essa lideranga feminina,
evidenciando sua habilidade em negociacdo, empatia, eficacia na administracdo de multiplas
tarefas e habilidades comunicativas. Adicionalmente, Oliveira (2020), afirma que as mulheres
em cargos de lideranga demonstram proficiéncia em influenciar pessoas de maneira ponderada
e humanizada, bem como na coordenacédo de equipes, aliando essas competéncias a inteligéncia

emocional.

4.4 PROBLEMAS E DESAFIOS DA MULHER LIDER

N&o muito distante do que acontecia ha alguns anos, a mulher segue tendo que provar
seu valor, competéncia e profissionalismo diante da sociedade. Embora tenhamos avangado
enquanto sociedade, muitos dos direitos femininos seguem em luta constante por espagos onde
a mulher seja ouvida e respeitada. Lazzaretti et al. (2013), indicam que, apesar das mulheres ja
estarem fazendo parte das organizacGes, ndo estdo recebendo o devido reconhecimento.

De acordo com a Confederacdo Nacional da Inddstria, a CNI, as mulheres ocupam
apenas 29% dos cargos de lideranca nas industrias do Brasil, enquanto os homens representam
71% (2023). Além disso, s6 14% das empresas tém areas especificas dedicadas a promocao de
igualdade de género no local de trabalho, sendo que apenas 5% contam com orgcamento proprio.
Isso evidencia a amplamente reconhecida realidade de que os homens tém um acesso mais facil
a cargos hierarquicamente superiores, o chamado ‘“glass cushion”, enquanto as mulheres
tendem a ser mais frequentemente designadas para cargos precarios (Ryan et al., 2016).

De acordo com Nogueira (2009), ao examinarmos questdes relacionadas as
desigualdades de género nas organizacoes, fica claro que as mulheres continuam recebendo
salarios desiguais em comparacdo com 0s homens e permanecem sub-representadas em
posicBes de lideranca de alto escaldo. Existe também uma notavel disparidade entre o nimero
de mulheres com experiéncia e formacdo profissional adequada e aquelas que conseguem
alcancar posicdes de destaque nas organizacdes. Portanto, os dados indicam que o nimero de
mulheres diminui a medida que se avanca para 0s niveis mais elevados da hierarquia
organizacional. Conforme observado pela autora, os niveis inferiores de lideranca comecam a
se tornar mais equitativos em termos de género, enquanto os niveis mais altos permanecem

predominantemente masculinos, tornando-se inacessiveis para as mulheres.
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Segundo as pesquisas de Kanan (2010), em nenhum dos continentes a presenca
significativa de mulheres em posicdes de lideranca € observada. Isso se reflete até mesmo na
literatura, onde os estudos sobre lideranga geralmente negligenciam a contribuigdo feminina.

No Brasil, especificamente, apenas 37,4% dos cargos de geréncia sdo ocupados por
mulheres, apesar de representarem 44% de todos os empregos no pais (IBGE, 2021). Diversos
autores tém tentado desenvolver teorias para explicar esse fendbmeno, uma das quais € a teoria
do "teto de vidro". Esse fendmeno conhecido como “teto de vidro™, o glass ceiling, emerge com
0 propésito de elucidar os desafios enfrentados por mulheres na busca por posicdes de alto
escaldo dentro das estruturas organizacionais.

E crucial destacar que a percepcéo de que o estilo de lideranca das mulheres é menos
eficaz do que o dos homens se fundamenta em fatos e percep¢des moldadas pela socializacdo,
criando obstaculos ao progresso das mulheres nas organizagdes (Rodrigues, 2017). Essa teoria
sustenta a existéncia de obstaculos insuperaveis e ndo evidentes, mas discerniveis na avaliacdo
da ascensdo na carreira das mulheres em cargos de alta gestdo, sendo intrinsecos a uma
construcdo histérica (Silva Janior, & Martins, 2017).

Embora haja um crescimento notavel, mesmo que comedido, na presenca de mulheres
em posicOes de lideranga, ha fatores limitantes que impedem muitas mulheres de alcancar essas
funces, através desses mecanismos a desigualdade de género se reproduz, especialmente no
mercado de trabalho. A persisténcia da desigualdade de género ¢ evidente em todas as esferas
da sociedade, inclusive no ambiente corporativo (Lima et al., 2018). Isso se reflete na carga de
trabalho adicional que as mulheres frequentemente enfrentam, conhecida como “jornada
dupla”, na qual, mesmo ap0s o expediente, elas continuam a desempenhar papéis
tradicionalmente associados as responsabilidades domésticas, como cuidar da casa e dos filhos
(Gomes et al., 2017). Dados da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios conduzida pelo
IBGE (2019), indicam que as mulheres brasileiras trabalham nos afazeres domésticos, em
média, dez horas e 40 minutos a mais por semana do que 0s homens, 0 que evidencia que as
responsabilidades do lar ainda recaem principalmente sobre elas.

Outro desafio enfrentado pelas mulheres é a interrup¢do de suas carreiras devido a
maternidade, devido a fatores bioldgicos. A partir dos 35 anos, a fertilidade das mulheres
diminui, levando muitas a optarem por pausar suas trajetérias profissionais para cuidar das
demandas da maternidade. A maternidade também influencia a disputa por vagas ou cargos nas
empresas (SEGGIARO, 2017), além de ser um dos principais fatores usados como argumento

para restringir ou limitar a participagdo das mulheres no ambiente corporativo (CAPPELLE et
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al., 2004). Além disso, os processos seletivos muitas vezes envolvem critérios subjetivos que
podem incluir preconceitos, o que prejudica a ascensdo das mulheres a cargos de lideranca.
Quando conseguem avancar, as mulheres também podem enfrentar desconfianca em relagdo a
sua lideranca, competéncia e habilidades de gestéo (Lima et al., 2018).

Apesar de amplamente utilizada no meio académico, a metafora do "teto de vidro", o
glass ceiling, vem sendo complementada por outras abordagens, dentre elas a metafora do
"labirinto”. Essa abordagem se concentra em analisar as diversas barreiras que as mulheres
encontram ao buscar cargos de lideranca de alto nivel (Hryniewicz e Vianna, 2018; Oliveira,
Menezes e Sant”Anna, 2012). Com os estudos de Steil (1997), na década de 1990, a pesquisa
sobre o "teto de vidro" ganhou destaque no campo da Administracdo. Esse conceito refere-se a
segregacdo vertical, ou seja, as dificuldades enfrentadas pelas mulheres ao progredir em suas
carreiras nas empresas. Outro termo usado na literatura é a "parede de vidro,” que se relaciona
a segregacao horizontal, abordando as dificuldades enfrentadas por empreendedoras em sua
posicao na sociedade (Santos et al., 2016).

Formulagdes mais recentes da teoria sugerem que o "teto de vidro™ é, na verdade, um
labirinto, pois as barreiras enfrentadas pelas mulheres estdo ao seu redor, ndo apenas sobre elas
(Henderson, Ferreira e Dutra, 2016). Em relagdo a segunda defini¢do, Santos et al. (2017),
conduziram entrevistas com empreendedoras e identificaram trés tipos de "paredes de vidro"
que afetam o crescimento profissional dessas mulheres: a familia, colegas de trabalho e a
sociedade em geral.

A partir dessas defini¢bes, pode-se concluir que ndo ha exclusdo das mulheres do
mercado de trabalho, mas sim barreiras a sua ascensdo, que se originam de preconceito e
discriminacdo (Lima et al., 2018). De acordo com Dabrin e Labert (2012), as barreiras que as
mulheres enfrentam na profissdo podem ser classificadas em trés grupos: (I) relacionadas aos
fatores individuais; (I1) relacionadas as politicas e as praticas organizacionais e (1)
relacionadas aos esteredtipos de género, perpetuadas dentro de culturas corporativas.

Discorrendo ainda sobre os mecanismos que evidenciam a desigualdade de género, a
mulher, independente da sua posicao dentro da sociedade ou organizacao, tende a passar por
situacdo de constrangimento e assédio, seja ele moral ou sexual. 1sso porque além de ser vista
como o famoso “sexo fragil”, a mulher constantemente estd numa posi¢ao de vulnerabilidade,
onde o respeito é uma pedida constante. Hirigoyen (2006), afirma que as mulheres, ndo apenas

enfrentam assedio moral com maior regularidade em comparag¢do com os homens, mas também
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séo alvo de formas distintas desse tipo de comportamento. De acordo com Bernal (2020), uma
a cada trés mulheres ja sofreu assédio no trabalho.

Freitas (2011), esclarece que, no contexto organizacional, o assédio geralmente
comeca de maneira sutil e, caso ndo haja denuncias formais, tende a crescer, resultando em
agressoes continuas. A vitima pode ser submetida a situagdes de inferioridade, perseguicédo e
manobras hostis ao longo do tempo. Essas agressbes diretas impactam negativamente na
autoestima, causando humilhacdo progressiva. Gongalves, Schweitzer e Tolfo (2020),
acrescentam que as consequéncias sdo vastas, afetando primeiramente a vitima em todos 0s
aspectos de sua vida, mas também repercutindo nos niveis organizacional e social.

Conforme destacado por Klein e Parente (2017), as discriminacgdes e desigualdades
contra as mulheres manifestam-se de varias maneiras, resultando em violéncia no ambiente de
trabalho, desvalorizagdo do oficio feminino, assédio moral e assedio sexual. Andrade e Assis
(2018), afirmam que as relagfes sociais estdo intrinsecamente ligadas a divisdo sexual do
trabalho, contribuindo para a perpetuacédo das disparidades entre mulheres e homens. De acordo
com Soares e Oliveira (2012), enquanto os homens afirmam ser alvo de assédio uma vez por
semana, as mulheres relatam vivenciar assedio quase diariamente.

Diante dos desafios impostos pela cultura organizacional, as mulheres estdo adotando
métodos cada vez mais eficazes para competir em um ambiente onde muitas vezes ndo séo
valorizadas ou reconhecidas. Quando bem-sucedidas, a lideranca feminina pode ser vista como
benéfica para as organizacfes, uma vez que as caracteristicas comportamentais femininas
podem influenciar positivamente os processos administrativos (Silva Junior, e Martins, 2017).

Bueno, Domingues e Bueno (2016), argumentam que a feminilidade na gestao resulta
da combinacdo de sensibilidade e sensualidade. A sensibilidade esta relacionada a
caracteristicas femininas, como cautela, percepcdo agucada, autocontrole, humanizacdo das
relacBes, fragilidade, afetividade, paciéncia e flexibilidade no ambiente de trabalho. Ja a
sensualidade envolve a capacidade de cativar e envolver os outros por meio de carisma,
simpatia, charme e uso adequado do corpo, entre outros aspectos.

Silva e Margem (2015), afirmam que ndo existe uma relacdo substancial entre a
presenca e a propor¢do de mulheres em cargos de alta administracdo e o desempenho geral da
empresa. No entanto, destacam que empresas que contam com a participacdo de duas ou mais
mulheres em seus conselhos de administracdo demonstraram um valor de mercado mais

elevado.
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Independente dessas qualidades, as mulheres muitas vezes enfrentam resisténcia de
seus subordinados, bem como dificuldades para equilibrar trabalho, familia, lazer e
desenvolvimento profissional (Ferreira et al., 2017). Henderson, Ferreira e Dutra (2016),
argumentam que essa situacdo pode ser explicada pela pressdo para a masculinizacdo dentro
das organizacdes, contribuindo para a légica das oposicdes binarias, que retrata as mulheres
como emotivas e intuitivas, enquanto 0s homens séo Vvistos como agressivos e racionais.

Essa dindmica leva as mulheres a lidarem com expectativas machistas, criando uma
pressao para que adotem caracteristicas mais masculinas. Ou seja, espera-se que as mesmas se
portem como homens para que cheguem ao topo de suas carreiras (Tanure, Carvalho e Andrade
2007). Além de enfrentarem menores oportunidades de desenvolvimento profissional em
setores mais lucrativos, predominantemente ocupados por homens (Carreira, Moreira e Ajamil,
2001). As mulheres também tém acesso limitado as informac6es dentro das organizacoes,
incluindo oportunidades em cargos mais altos e detalhes sobre suas préprias atividades laborais
(Mor Barak, 2016). Essa mesma presséo ocorre para serem aceitas ou se conformarem com 0s
papéis de lideranca estabelecidos pelas empresas (Lima et al., 2018).

Nesse contexto, os estereotipos de género desempenham um papel significativo na
perpetuacdo das desigualdades de género no ambito da lideranca. Essa teoria é corroborada por
Eagly e Karau (2002), que estabelecem uma conexdo entre a identidade social de género e a
lideranca, chegando a conclusédo de que a ascensdo das mulheres a cargos de lideranca € vista
como menos provavel pela sociedade, devido a percepc¢do de que elas possuem menor aptidao
para liderar em comparacao aos homens.

Embora as mulheres estejam ocupando posicdes relevantes na economia, em
organizacdes e na politica brasileira, pesquisas indicam que ainda enfrentam desvalorizacdo no
mercado de trabalho, refletida tanto na remuneracdo quanto nas oportunidades oferecidas
(Lazaretti et al., 2013). Ainda discorrendo sobre esse contexto, Eagly e Carli (2007), destacam
cinco barreiras principais que incluem o preconceito, a resisténcia a lideranca feminina, o estilo
de lideranca, as exigéncias da vida familiar e o capital social. De acordo com Eagly e Carli
(2003), essas disparidades podem ser superadas quando as mulheres demonstram
comportamentos competentes e comprometidos, juntamente com a obtencdo de resultados
mensuraveis de sucesso nas organizacdes. Isso ndo apenas reforca a conformidade com as
expectativas em relacdo ao comportamento de lideranca, mas também ajuda a afastar-se do

esteredtipo tradicionalmente associado ao papel feminino.
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No entanto, as organizac¢des tém, em certa medida, acompanhado as mudancas sociais
e culturais contemporaneas, 0 que exige uma revisao e adaptacdo dos modelos de lideranga em
relacdo ao género e as expectativas associadas aos papéis (Gomes & Moller, 2010). Grandes
empresas tém a tendéncia de oferecer oportunidades para que mulheres assumam cargos de
lideranca, reconhecendo a importancia da diversidade de lideranca e das caracteristicas
femininas na conducdo (Adams e Ferreira, 2009).

Como destacado por Teixeira (2001), embora 0s homens tenham historicamente
ocupado a maioria das posicoes de liderancga, ndo se pode concluir que eles sejam superiores as
mulheres no desempenho dessas funcdes. Na verdade, muitas das caracteristicas essenciais para
uma lideranca eficaz e positiva, tanto para o lider quanto para os liderados, frequentemente séo
encontradas em mulheres com mais facilidade do que em homens.

Embora as mulheres representem a maioria da populacdo e ocupem cada vez mais
espaco no mercado de trabalho, as mulheres mantém-se em constante luta em seu dia a dia
(SILVA; CARVALHO; SILVA, 2017; SAMUELSON et al., 2019), para combaterem 0s
esteredtipos de género, que foram enraizados e institucionalizados nas estruturas e na cultura
das organizacfes (MARRUGO-SALAS, 2016).

4.5 IMPACTO ORGANIZACIONAL ACERCA DA LIDERANCA FEMININA

A ascensdo da lideranca feminina nas organizacdes € um assunto que vem sendo
amplamente discutido e estudado nos ultimos anos. Embora de maneira timida, a presenca das
mulheres em cargos de lideranca esta se tornando cada vez mais comum, o0 que vem gerando
um impacto profundo nas dindmicas organizacionais. A maneira como um lider se relaciona
com seus subordinados desempenha um papel crucial no ambiente organizacional, uma vez que
as pessoas tendem a modelar seu comportamento com base nas ac@es do lider. Conforme
destacado por Guimardes (2002), a lideranca nas organizacGes se baseia em harmonizar as
demandas estratégicas com as necessidades individuais, buscando alinhar as necessidades de
ambas as partes para promover o desenvolvimento tanto da instituicdo quanto dos
colaboradores.

Kanan (2010), cita algumas caracteristicas femininas consideradas positivas para a
gestdo como: capacidade de aprender e de fazer parcerias, flexibilidade, relacionamento
interpessoal, intuicdo, confianca, comunicacdo e cooperacdo. Nascimento et al. (2018),
destacam um dos principais beneficios da participacdo das mulheres nos conselhos em

comparagdo com os homens: sua habilidade em facilitar o processo de tomada de deciséo e
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orientar o conselho em direcdo a diferentes perspectivas. A presenca das mulheres em cargos
de lideranca é considerada positiva para as empresas devido as caracteristicas comportamentais
associadas ao género feminino. Essas caracteristicas, como habilidades de comunicacdo,
empatia e uma maior aversdo ao risco, ttm o potencial de influenciar de maneira positiva o
desempenho do conselho administrativo (Silva et al., 2017).

Organizacionalmente é importante que mulheres estejam cada vez mais a frente de
cargos de lideranca, visto que esse é um percurso que tende a beneficiar a diversidade dentro
das proprias organizagdes. E possivel perceber que as transformacdes decorrentes do aumento
da presenca feminina ndo se limitam a questdes de lideranca. As empresas estdo ampliando seus
investimentos em beneficios que favorecem a conciliacdo entre trabalho e familia, como
horéarios flexiveis, assisténcia pediatrica, e creches no local de trabalho. Acredita-se que as
novas diretrizes do cenario empresarial buscam as habilidades mais competitivas disponiveis
no mercado de trabalho, com isso, as mulheres ocupam posi¢des de destaque para representar
eficazmente essas organizacoes.

O Brasil ainda enfrenta desafios significativos para superar a desigualdade de género.
Um exemplo alarmante disso é evidenciado na pesquisa intitulada "Sem atalhos: transformando
o discurso em ac0es efetivas para promover a lideranga feminina”, conduzida em colaboracéo
entre a consultoria Bain & Company e o LinkedIn em 2019. Este estudo revelou que apenas 3%
das posicOes de lideranca mais elevadas nas empresas brasileiras sdo ocupadas por mulheres.
Além disso, de acordo com um levantamento realizado pelo IBGE em 2018, as mulheres
estavam presentes em apenas 38% dos cargos gerenciais em geral. Embora 82% das mulheres
e 66% dos homens considerem a igualdade de género como uma prioridade para as
organizacdes, apenas 41% das mulheres e 38% dos homens relatam que suas empresas tratam
0 assunto com a devida énfase.

Além disso, uma pesquisa da Catho, publicada em outubro de 2020, apontou que as
mulheres em cargos de lideranca ganham, em média, 23% a menos do que seus colegas do sexo
masculino. Essa disparidade salarial também se estende a outros niveis de cargos, como
Coordenadores (-15%), Especialistas graduados (-35%), Analistas (-34%), Especialistas
técnicos (-19%), e Especialistas operacionais (-13%).

No Brasil, as mulheres sdo responsaveis pelo sustento financeiro de 45% das familias.
A conquista da igualdade salarial entre 0os géneros teria um impacto social significativo.
Internacionalmente, instituicbes como a Organizagdo para Cooperacdo e Desenvolvimento

Econdmico (OCDE), estimam que a economia global poderia crescer em até US$ 6 trilhdes
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com a igualdade salarial entre homens e mulheres. De acordo com o Fundo Monetério
Internacional (FMI), o Produto Interno Bruto (PIB) mundial aumentaria em 35% se houvesse
igualdade de género no mercado de trabalho.

As vantagens de promover a diversidade de género ndo se limitam ao aspecto social,
elas também se estendem a rentabilidade das empresas. Conforme destacado no estudo
"Diversity Matters” da consultoria McKinsey em sua edi¢cdo de 2020, organizagbes que
possuem equipes executivas com equilibrio de género tém 14% mais chances de superar o
desempenho de seus concorrentes. Além disso, empresas em que 0s colaboradores percebem
uma maior igualdade de oportunidades entre homens e mulheres tém 93% mais probabilidade
de obter um desempenho financeiro superior em relagdo aos concorrentes. A razdo esta
relacionada a uma diversidade nas ideias, 0 que favorece a criatividade e o desenvolvimento de
solugdes inovadoras.

Os beneficios que a lideranca feminina proporciona as organizagdes e aos negocios, a
sociedade e as pessoas, ainda persistem criticas injustificadas, discriminacdo e diversas
barreiras enfrentadas por mulheres lideres. Falta equidade, programas efetivos de apoio as

mulheres, beneficios e planos de carreira que de fato atendam as suas necessidades.

4.6 A LEI 14.611/2023 EM ANUENCIA A LIDERANCA FEMININA

Ao longo da histéria o trabalho de homens e mulheres sempre se diferenciaram.
Siqueira e Bussinguer (2020), ao dissertarem sobre o contexto histérico do trabalho feminino
ao longo dos anos, afirmam e destacam que os papéis desempenhados pelas mulheres e homens
nunca foram equivalentes. A figura masculina sempre esteve associada a detencdo de poder e
centro familiar, enquanto a mulher possuia sua liberdade constantemente ameacada, uma vez
que sua interacdo social estava amplamente vinculada ao ambiente doméstico e seus
representantes.

Em épocas passadas, no apice de uma sociedade profundamente regida pelo
patriarcado, a mulher era predominantemente associada a administracdo do lar e a criacdo dos
filhos, uma realidade que ja ndo condiz com os valores do século XXI. Uma evidéncia desse
avanco € a crescente presenca dessas mulheres em funcdes que anteriormente eram reservadas
exclusivamente aos homens. No entanto, apesar do progresso historico, ainda € notavel a
existéncia de barreiras relacionadas a segregacdo de género no mercado de trabalho e no ensino

superior, refletindo-se em desigualdades salariais (Barros; Mourao, 2018).
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Ao discorrer especificamente sobre mercado de trabalho brasileiro, um dos elementos
de grande relevancia nesse cendrio, é a persistente segregacdo ocupacional que atravessa
diversas geracOes. Notadamente, essa segregacdo remonta a uma sociedade antiquada que
associava as tarefas designadas ao sexo feminino como inerentes a atributos naturais,
justificando assim salarios inferiores aos recebidos pelos homens (Cotrim; Teixeira; Proni,
2020).

Um estudo realizado por Silveira e Ledo (2020), revela que nos ultimos trinta anos, o
mercado de trabalho brasileiro passou por mudancas significativas, tanto na demanda quanto
na oferta. Essas alteracfes tiveram impactos diversos na estrutura ocupacional e resultaram em
uma queda constante na segregacdo de género desde 1986. No entanto, a discriminacdo de
género ainda € um fator relevante na explicacdo da diferenca salarial entre esses grupos.

A disparidade salarial entre homens e mulheres no Brasil diminuiu nos dltimos anos,
mas ainda persiste, especialmente quando consideramos o nivel de escolaridade. Em 1995, essa
disparidade era de aproximadamente 23%, e em 2006, havia caido para cerca de 15%. Dados
da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) realizada pelo IBGE indicam que,
em 1995, essa diferenca estava intimamente ligada ao nivel educacional. No entanto, mesmo
com o aumento da qualificacdo profissional, ainda persiste uma diferenca salarial notavel
(Madalozzo, 2008).

Com a problemética e desafios enfrentados pelas mulheres no mercado de trabalho,
concomitantemente a lideranca feminina, fez-se necessario a intervengdo do governo, com a
criacdo do Projeto de Lei 1.085/2023, de iniciativa do Poder Executivo, e foi aprovado pelo
Senado em 01 de junho de 2023, originando-se na Lei 14.611/23 que entrou em vigor no
dia 04 de julho de 2023, sancionada pelo presidente Luis Inacio Lula da Silva, que determina
a igualdade salarial entre homens e mulheres, e estabelece outros mecanismos em busca de
equidade, considerada um instrumento que valoriza a participacdo feminina no mercado de
trabalho e contraria a discriminacdo de género. Embora a Lei 14.611/23 seja muito recente, a
expectativa do cenario nacional é que ela contribua para reducdo da postura discriminatéria e
misogina.

De acordo com o novo regulamento, homens e mulheres em cargos e fungdes iguais
deverdo ter seus planos remuneratérios equivalentes e terdo esse direito assegurado por lei. A
nova lei, ainda traz uma peculiaridade ao estipular que empresas com 100 ou mais funcionarios
devem divulgar, a cada seis meses, relatérios de transparéncia salarial e critérios de

remuneracao. Esses relatorios deverdo conter informagdes anonimizadas que permitam uma
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comparagdo objetiva entre os salarios e as proporc6es de cargos de lideranga ocupados por
homens e mulheres. Além disso, os dados devem incluir informac6es que possibilitem a analise

estatistica das desigualdades relacionadas a fatores como raca, etnia, nacionalidade e idade.

Art. 1° Esta Lei dispde sobre a igualdade salarial e de critérios remuneratérios, nos
termos da regulamentacéo, entre mulheres e homens para a realizagdo de trabalho de
igual valor ou no exercicio da mesma fungéo e altera a Consolidacdo das Leis do
Trabalho, aprovada pelo Decreto-Lei n® 5.452, de 1° de maio de 1943.
Art. 2° A igualdade salarial e de critérios remuneratorios entre mulheres e homens
para a realizacdo de trabalho de igual valor ou no exercicio da mesma fungdo é
obrigatdria e sera garantida nos termos desta Lei.

A lei ainda traz diversas atualiza¢des, vista que o Gltimo regulamento foi estabelecido
no ano de 1943, o que faz do mesmo, um texto defasado, ja que politicamente, culturalmente e
civilmente, nos ultimos oitenta anos o Brasil sofreu uma infinidade de mudancas,
transformacdes que também podemos encontrar na cultura organizacional das instituicdes.

Art. 3° O art. 461 da Consolidagao das Leis do Trabalho, aprovada pelo Decreto-Leli
n°5.452, de 1° de maio de 1943, passa a vigorar com a seguinte redagdo:“Art. 461.

8§ 6° Na hipétese de discriminagdo por motivo de sexo, raca, etnia, origem ou idade, 0
pagamento das diferencas salariais devidas ao empregado discriminado nédo afasta seu
direito de acdo de indenizacdo por danos morais, consideradas as especificidades do
caso concreto.
§ 7° Sem prejuizo do disposto no 8 6°, no caso de infracdo ao previsto neste artigo, a
multa de que trata o art. 510 desta Consolidacdo corresponderd a 10 (dez) vezes o
valor do novo salario devido pelo empregador ao empregado discriminado, elevada
ao dobro, no caso de reincidéncia, sem prejuizo das demais cominagdes legais.” (NR)

De acordo com o novo regulamento, as organizagdes que ndo seguirem as normas
previstas na lei poderdo ser multadas em até dez vezes o valor do novo salario devido ao
empregador, e também estabelece que, se um funcionario for discriminado no trabalho com
base em seu sexo, raca, origem étnica ou idade, e isso resultar em pagamento menor em
comparacdo a outros funcionarios que nao foram discriminados, o funciondrio discriminado
ainda tem o direito de buscar uma ac¢éo judicial para receber a diferenca de salario que deveria
ter recebido.

Além disso, ele também poderd buscar uma indenizacdo por danos morais,
compensacdes financeiras pelo sofrimento ou prejuizo emocional causado pela discriminacao,
considerando as circunstancias especificas do caso em questdo. Isso significa que o funcionario
discriminado ndo perde o direito de receber a diferenca salarial e ainda pode buscar
compensacgédo pelos danos emocionais sofridos devido a discriminacao.

Art. 4° A igualdade salarial e de critérios remuneratdrios entre mulheres e homens

sera garantida por meio das seguintes medidas:
I — estabelecimento de mecanismos de transparéncia salarial e de critérios


https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Decreto-Lei/Del5452.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Decreto-Lei/Del5452.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Decreto-Lei/Del5452.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Decreto-Lei/Del5452.htm#art461%C2%A76.0
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Decreto-Lei/Del5452.htm#art461%C2%A77
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remuneratorios;

Il — incremento da fiscalizagdo contra a discriminagdo salarial e de critérios
remuneratorios entre mulheres e homens;
111 — disponibilizacdo de canais especificos para dendncias de discriminacdo salarial;
IV — promogdo e implementacéo de programas de diversidade e inclusdo no ambiente
de trabalho que abranjam a capacitacéo de gestores, de liderancas e de empregados a
respeito do tema da equidade entre homens e mulheres no mercado de trabalho, com
afericdo de resultados; e
V — fomento a capacitacdo e a formacédo de mulheres para o ingresso, a permanéncia
e a ascensdo no mercado de trabalho em igualdade de condigBes com os homens.

Resigna a nova lei, que, quando uma empresa identifica desigualdades salariais ou
critérios de pagamento injustos, ela deve criar um plano de acdo para corrigir essas
desigualdades. Esse plano deve incluir metas, prazos e a participacao de representantes sindicais
e dos trabalhadores. Se a empresa ndo divulgar um relatdrio a cada seis meses sobre suas a¢des
nesse sentido, podera ser multada em até 3% da folha de pagamento dos funcionarios, com um
limite de 100 salarios-minimos (R$ 132.000,00 em 2023). Essa penalidade ndo impede a
aplicacdo de outras san¢des legais nos casos de discriminacéo salarial entre homens e mulheres,
nem o direito dos funcionarios prejudicados de buscar indenizagdo por danos morais.

Os relatorios de transparéncia emitidos pelas empresas serdo disponibilizados em uma
plataforma publica online pelo governo. Essa plataforma também contera informacdes sobre o
mercado de trabalho, violéncia contra a mulher, acesso a creches pablicas, oportunidades de
educacdo técnica e superior, aléem de servicos de satde. Outros dados relacionados ao emprego
e renda das mulheres também estardo disponiveis, a fim de orientar a criacdo de politicas
publicas.

O artigo 4° da Lei 14.611/2023 néo especifica quem é responsavel por implementar as
acOes mencionadas, se sdo as empresas ou 0 Poder Executivo. No entanto, é razoavel presumir
que as empresas enfrentardo uma maior fiscalizacdo nesse contexto. Para se ajustarem a nova
legislacdo, as empresas precisardo avaliar suas praticas atuais, incluindo a realizacdo de
treinamentos anuais obrigatérios sobre questbes como violéncia, assedio, igualdade e
diversidade no ambiente de trabalho. Isso deve incluir temas de equidade entre homens e
mulheres, conforme estabelecido na nova lei.

Art. 5° Fica determinada a publicagdo semestral de relatorios de transparéncia salarial
e de critérios remuneratérios pelas pessoas juridicas de direito privado com 100 (cem)
ou mais empregados, observada a protecdo de dados pessoais de que trata a Lei n®
13.709, de 14 de agosto de 2018 (Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais).§ 1° Os
relatérios de transparéncia salarial e de critérios remuneratdrios conterdo dados
anonimizados e informagfes que permitam a comparagdo objetiva entre salérios,
remuneragdes e a propor¢do de ocupacdo de cargos de direcdo, geréncia e chefia

preenchidos por mulheres e homens, acompanhados de informacfes que possam
fornecer dados estatisticos sobre outras possiveis desigualdades decorrentes de raga,
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etnia, nacionalidade e idade, observada a legislagdo de protecdo de dados pessoais e
regulamento especifico.
§ 2° Nas hipéteses em que for identificada desigualdade salarial ou de critérios
remuneratorios, independentemente do descumprimento do disposto no art. 461 da
Consolidacdo das Leis do Trabalho, aprovada pelo Decreto-Lei n° 5.452, de 1° de
maio de 1943, a pessoa juridica de direito privado apresentara e implementara plano
de acdo para mitigar a desigualdade, com metas e prazos, garantida a participagéo de
representantes das entidades sindicais e de representantes dos empregados nos locais
de trabalho.
§ 3° Na hipdtese de descumprimento do disposto no caput deste artigo, sera aplicada
multa administrativa cujo valor correspondera a até 3% (trés por cento) da folha de
salarios do empregador, limitado a 100 (cem) salarios minimos, sem prejuizo das
sancdes aplicaveis aos casos de discriminacéo salarial e de critérios remuneratorios
entre mulheres e homens.
§ 4° O Poder Executivo federal disponibilizara de forma unificada, em plataforma
digital de acesso publico, observada a prote¢do de dados pessoais de que trata a Lei
n° 13.709, de 14 de agosto de 2018 (Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais), além
das informagdes previstas no § 1° deste artigo, indicadores atualizados periodicamente
sobre mercado de trabalho e renda desagregados por sexo, inclusive indicadores de
violéncia contra a mulher, de vagas em creches publicas, de acesso a formacéo técnica
e superior e de servicos de salide, bem como demais dados publicos que impactem o
acesso ao emprego e a renda pelas mulheres e que possam orientar a elaboracédo de
politicas publicas.

Art. 6° Ato do Poder Executivo instituird protocolo de fiscalizacdo
contra a discriminacdo salarial e de critérios remuneratdrios entre
mulheres e homens.

Além de tornar as praticas salariais mais transparentes, a nova lei também promove a
igualdade de salarios e critérios de pagamento por meio do incentivo a capacitacao e formacao
das mulheres, para que elas tenham oportunidades iguais as dos homens no mercado de
trabalho. A lei também encoraja as empresas a implementarem programas de diversidade e
inclusdo, que incluam treinamento para os gerentes, lideres e funcionarios sobre igualdade de
género no trabalho, e a avaliacdo de seus resultados.

Ademais, a nova lei gera a demanda por uma analise mais profunda da proporc¢éo de
posicBes de lideranca ocupadas por homens e mulheres, assim como a revisdao de seus
mecanismos de conformidade e das medidas tomadas para combater qualquer desigualdade de
género no local de trabalho. Com potencial de abordar diretamente varias problematicas
enfrentadas pelas mulheres na busca de posic6es de lideranca, incluindo a disparidade salarial
e a falta de representacdo em cargos de direcdo, ela representa um avanco na promocao da
igualdade de género no mercado de trabalho, promovendo a visibilidade, a transparéncia e a
necessidade de acdo concreta por parte das empresas. No entanto, a eficacia da lei dependera
de sua implementacdo e do comprometimento das empresas em promover uma mudanca real

em suas praticas e culturas organizacionais.
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5 METODOLOGIA

Este topico descreve os métodos empregados neste estudo, incluindo a classificagéo,
as fontes de dados e o processo de coleta de informacgdes. E em seguida discorre sobre as

técnicas de analises utilizadas.

5.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Para abordar a questdo de pesquisa e alcancar os objetivos definidos, foi adotada uma
abordagem qualitativa, de natureza descritiva e com a utilizacdo de dados secundarios do tipo
bibliografico. De acordo com Granger (1982), um modelo qualitativo genuino segue uma
sequéncia que envolve descri¢do, compreenséo e explicacdo. Para Chizzotti (2008), a pesquisa
qualitativa busca “provocar o esclarecimento de uma situagdao para uma tomada de consciéncia
pelos proprios pesquisados dos seus problemas e das condi¢des que os geram, a fim de elaborar
0S meios e as estratégias de resolvé-los” (CHIZZOTTI, 2008, p. 104). Diante disso, esta
pesquisa foi desenvolvida pela autora, no Municipio de Macag, estado do Rio de Janeiro, no
periodo de julho a dezembro de 2023.

Para alcancar o primeiro objetivo especifico do trabalho, que tem como objetivo
identificar publicacdes sobre lideranca e gestdo feminina no periodo de 2018 a 2023, foram
definidos os termos de busca para realizar a pesquisa, posteriormente foi feita a utilizacdo de
material bibliografico, disponivel na principal plataforma de pesquisa da area administrativa, o
Spell e também das plataformas Scielo e Google académico. Os termos foram definidos através
das seguintes palavras-chaves: “Lideranca feminina; Gestdo feminina; Desigualdade de género;
Mulher; Trabalho e género e Participacdo feminina. As palavras-chave apresentadas, surgiram
a partir da leitura e fundamentacdo teodrica. Este trabalho € caracterizado por uma pesquisa
qualitativa de abordagem descritiva, configurando-se como uma revisao sistematica.

Para 0 segundo objetivo especifico, que € analisar as publicacdes encontradas de
acordo com as tematicas relacionadas, analisou-se periddicos, artigos e pesquisas de acordo
com o tema, com o objetivo de observar-se os padrdes e identifica-los através desta analise. E
por fim, para o terceiro e Ultimo objetivo especifico, realizou-se uma investigacdo com objetivo
de entender e compreender como a lideranca e gestdo feminina podem ser impactadas pela nova
lei 14.611 de 2023. Os problemas, desafios e contribuicdes acerca da nova normativa, que tem
por objetivo reduzir a desigualdade entre homens e mulheres perante as instituigdes,

organizagdes e sociedade.
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De acordo com Gil (1999), a principal finalidade da pesquisa qualitativa é aprimorar,
esclarecer e reformular conceitos e ideias, bem como familiarizar-se com assuntos pouco
explorados. Ao utilizar a abordagem qualitativa, tem-se a possibilidade de criar hipoteses por
meio dos apontamentos realizados que auxiliam na realizacdo da observagéo, para posterior
analise dos resultados obtidos.

Além disso, no final da pesquisa, a intencéo é estar preparado para formular hipoteses.
Quanto a pesquisa bibliogréafica, que consiste em uma fonte de dados secundarios, busca-se
contribuicdes culturais ou cientificas que foram reunidas no passado, abordando temas ou
problemas que podem ter sido analisados previamente (LAKATOS, MARCONI, 2001;
CERVO, BERVIAN, 2002).

Segundo Lakatos e Marconi (2001, p. 183), a pesquisa bibliografica,

[...] abrange toda bibliografia ja tornada publica em relagdo ao tema estudado, desde
publicacBes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses,
materiais cartograficos, etc. [...] e sua finalidade é colocar o pesquisador em contato
direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto [...].

Nota-se que a pesquisa bibliografica precisa ser bem definida e a principal finalidade
é por o pesquisador diretamente em contato com todo o referencial anteriormente ja escrito. "A
pesquisa bibliografica implica em um conjunto ordenado de procedimentos de busca por
solugdes, atento ao objeto de estudo, e que, por isso, ndo pode ser aleatorio”(LIMA; MIOTO,
2007, p.39).

5.2 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Para a caracterizacdo desta pesquisa, foram coletados dados, artigos e demais
periddicos relacionados a lideranca feminina e sua gestdo, especialmente seus desafios,
problemas e paradigmas, e construiu-se o referencial. Através deste referencial, buscou-se

identificar de que maneira a Lei 14.611/2023 pode impacta-los.

Na sequéncia, apresentamos no Quadro 1 o numero de artigos académicos

encontrados, a base de dados utilizada e 0 ano de publicagéo.

Quadro 1- Namero de artigos encontrados, base de dados e ano de publicacdo

Palavras-Chave I_\Iumer.o. eE Ano Base de dados
artigos utilizados

Lideranca Feminina 4 2021 Spell




2020

2020

2018
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Gestdo Feminina

2020

Spell

2018

2018

2022

Google Académico

Desigualdade de Género

2021

2021

2018

2022

Spell

Mulher

2022

2022

2020

2021

2021

Spell

Trabalho e Género

2022

2022

Spell

2020

Google Académico

Participacdo Feminina

2021

Spell

Fonte: Autora (2023).
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Ao todo, para a pesquisa foram selecionados e utilizados 21 artigos, que além de
sustentar o referencial tedrico, estabelecem as palavras-chaves de categorizacao da analise deste

trabalho.

5.3 TECNICAS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Para esta pesquisa, foram coletados dados de artigos relacionados a gestéo e lideranca
feminina, explorando suas aplicagdes, problemas, desafios e contribuigdes, investigando como
a Lei 14.611/2023 pode afeta-las. Este estudo adota uma abordagem qualitativa e baseia-se na
descricéo e analise de um levantamento bibliogréfico.

Para a selecdo e classificagdo desses documentos foram utilizados materiais
bibliograficos publicados no periodo de 2018 a 2023.

Os métodos de coleta de dados utilizados para analisar as informag8es contidas em
artigos, resumos e textos cientificos disponiveis em plataformas como Spell, Scientific
Electronic Library Online (Scielo) e Google Académico, seguiram 0s consecutivos critérios:
analise qualitativa dos resultados, onde criou-se categorias de analise baseadas no referencial
teorico, fundamentadas através analise de contetdo simples.

De acordo com Minayo (2001, paginas 21 e 22), a pesquisa qualitativa,

[...] responde a questBes muito particulares. Ela se preocupa, nas ciéncias sociais, com
um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado. Ou seja, ela trabalha com o
universo de significados, motivos, aspiracdes, crengas, valores e atitudes, o que
corresponde a um espago mais profundo das relaces, dos processos e dos fenémenos
que ndo podem ser reduzidos & operacionalizagdo de variaveis [...].

Conforme Minayo (1998), o processo de pesquisa compreende trés etapas: a) fase
exploratdria, onde se aprofunda no objeto de estudo e delimita o problema de pesquisa; b) fase
de coleta de dados, durante a qual sdo obtidas informag6es que abordam o problema; e c) fase
de analise de dados, na qual ocorre o tratamento por meio de inferéncias e interpretacdes dos
dados coletados.

Na etapa inicial, conforme Minayo (2001), organizamos o material a ser analisado. Em
seguida, de acordo com o0s objetivos e perguntas de estudo, definimos as unidades de registro,
as unidades de contexto, 0s trechos importantes e as categorias.

A analise se deu através de investigacdes pertinentes a lideranca feminina e sua gestao.
Através da pesquisa bibliografica realizou-se a analise dos dados por meio de leitura, originando
o referencial tedrico, na sequéncia foi feita uma classificacdo mais detalhada, que dividiu e

organizou os artigos cientificos, dividindo-os em categorias, que foram evidenciadas
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primeiramente por meio das prdprias palavras de busca. Ao todo, foram separados e
categorizados 21 artigos, por meio de palavras-chaves, ano de publicacdo e plataforma de
pesquisa, conforme mostra o0 Quadro 1.

Ainda segundo Minayo (1998), ha diferentes formas de analisar conteudo, como
expressao, relacdes, avaliacdo, enunciacéo e a tematica-categorial. Foi utilizada a ultima, com
o objetivo de “[...] descobrir os nucleos de sentido que compdem uma comunicagdo cuja
presenca ou frequéncia signifiquem alguma coisa para o objeto analitico visadol[...]”. Essa
abordagem é mais especulativa, interpretativa com menos interferéncias estatisticas.

A revisdo identificou temas recorrentes, como o0s problemas, barreiras, dificuldades e
desafios que as mulheres enfrentam em suas trajetérias profissionais. Isso inclui a construgéo
de um perfil, onde a lideranca baseia-se em caracteristicas intrinsecas e singulares, a
identificacdo de estilos de lideranca com base na literatura e em fatores comportamentais, bem
como a analise das implicacgdes e eficacia desses elementos.

A segunda fase de exploracdo do material, conforme Minayo (2001), é considerada a
etapa mais extensa. Nesse periodo, as decisdes tomadas na fase anterior sdo colocadas em
pratica, podendo exigir varias leituras do mesmo material. Durante essa etapa, os dados brutos
sdo organizados de maneira sistematica, e as categorias s@o estabelecidas, ou seja, sistemas de
classificagdo sdo criados para agrupar dados com caracteristicas semelhantes. Além disso,
encontram-se as partes importantes do contetido, o que ajuda a entender as caracteristicas gerais
da analise.

Buscou-se entdo identificar evidéncias através de problemas e desafios da gestdo
feminina e de mulheres em posicdo de lideranca, categorizando novamente os artigos em
grupos, porém agora salientando hipdteses que apontam possiveis causas que impedem a
ascensdo da carreira feminina, todos os artigos foram sub categorizados e enquadrados em pelo
menos um subtema (problema ou desafio), em alguns momentos chegando a ter multiplas
classificacdes, tendo em vista a variedade de objetivo do estudo, mas simultdnea a mostra da
temaética.

Por fim, na terceira fase Minayo (2001), sugere que ¢ a fase de lidar com os resultados
obtidos e interpretacédo. Isso envolve um tratamento estatistico basico dos resultados. Com base
nas classificacdes feitas, podemos tirar conclusdes, interpretar os dados e tentar descobrir o que
estd por trds dos materiais selecionados na primeira fase. Onde faremos a correlagdo dos

problemas e desafios em anuéncia a Lei 14.611/2023.
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6 ANALISES DOS RESULTADOS

Este tdpico discute e interpreta os resultados encontrados nesta pesquisa, onde
examinaremos todos os resultados detalhadamente, relacionando-os aos objetivos do estudo e
aos questionamentos da pesquisa. Através dele, buscou-se fazer a identificacdo de padrdes,
tendéncias e relacdes de dados. No tdpico 6.1 faremos um apanhado da identificacdo das
publicacdes sobre lideranca e gestdo feminina encontradas no periodo de 2018 a 2023; no tdpico
6.2 a analise das publicacdes encontradas de acordo com as tematicas relacionas; e no topico
6.3 a exposicdo de que maneira a lideranca e gestdo feminina podem ser impactadas pela nova
Lei 14.611/2023.

6.1 IDENTIFICACAO DAS PUBLICACOES SOBRE LIDERANCA E GESTAO
FEMININA NO PERIODO DE 2018 A 2023

A pesquisa identificou que nos ultimos anos, estudos relacionados a lideranca e gestdo
feminina seguem um crescente, embora 0s nimeros ndo sejam expressivamente maiores. Neste
estudo, através dos 21 artigos selecionados para construirmos o referencial bibliogréafico,
identificamos 4 artigos publicados no ano de 2018 relacionados a tematica, no ano de 2019 néo
houve publicacdo encontrada, a hipotese é que por se tratar do periodo do inicio da pandemia
da COVID-19 os numeros tenham reduzido drasticamente, ja no ano de 2020 pudemos
encontrar 5 artigos publicados e nos anos de 2021 e 2022 a publicacdo de 6 artigos em cada
ano.

Ao todo, os 21 artigos foram separados e categorizados, por meio de palavras-chaves,
titulo, ano de publicacéo, autores, autores citados e plataforma de pesquisa, conforme mostra o
QUADRO 2.

Identificou-se também a partir de uma analise mais detalhada dos artigos relacionado
a lideranca e gestdo feminina, alguns indicios que seguiram determinado padrao, para melhor
compreensdo destes mecanismos, fez-se necessario a classificacdo desses indicadores através
de categorias, evidenciando assim que o0 maior impedimento de ascensdo da carreira feminina,
seja no mercado de trabalho, como lider ou gestora sdo os problemas e desafios estabelecidos
pela desigualdade de género que colocam a mulher em situacdo de inferioridade aos homens,
assim como ocorre na sociedade.

Constatou-se que 0s temas mais recorrentes e mais comuns como obstaculos e desafios
para a ascensdo das mulheres estavam presentes na maioria dos artigos. Também foi abordada

a construcdo de um perfil, onde a lideranga, baseia-se em caracteristicas intrinsecas e singulares,
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tracando a identificacdo dos estilos de lideranca com base em fatores de comportamento
presentes na bibliografia, bem como a analise das implicacdes e eficicia desses elementos e
como afetam o bem-estar dos subordinados na organizagao.

Reafirmando Teixeira (2013), ao longo da histéria, os homens tém ocupado
predominantemente posicoes de lideranga nas organizagdes. No entanto, essa predominancia
ndo proporciona vantagens significativas em comparagdo com as mulheres no desempenho de
funcdes de lideranca. Algumas caracteristicas essenciais de um bom lider sdo mais facilmente
encontradas no género feminino, como a adocdo de um estilo mais democratico, encorajador,
envolvente, compartilhamento de poder e informacdes, e foco no desenvolvimento da equipe.

De acordo com Russel, Rush e Herd (1989), varias barreiras sdo identificadas no
percurso das mulheres no ambiente de trabalho, tais como caracteristicas pessoais consideradas
inadequadas para a gestdo, preocupacdes familiares e sociais, obstaculos organizacionais,
educacgdo ou experiéncias limitadas, questdes relacionadas ao género feminino e resisténcia a
subordinacdo por parte dos colaboradores a lideranca feminina.

Com base na presente pesquisa, essas barreiras sao representadas pela metéfora “teto
de vidro”, que abrange toda a relacao de desigualdade de género enfrentada pelas mulheres nas
organizacdes, estabelecidas inicialmente por Steil (1997) e enfatizadas recentemente por Lima
et al.(2018), que reafirmam que as barreiras de ascensdo sdo oriundas de preconceito e
discriminacdo. Através dessas diversas barreiras, chegamos aos principais desafios, problemas
e obstaculos identificados no presente estudo.

Dentre as barreiras que mais identificamos neste estudo, a desigualdade salarial ¢ a
mais evidente, de acordo com Nogueira (2006), mulheres em funcdes, posicdes, com
responsabilidades e até cargos idénticos, ndo sdo remuneradas e ndo ascendem
semelhantemente aos homens, ainda que atualmente haja uma certa evolucdo quanto a posicao
de mulheres em cargos de lideranca.

No capitulo seguinte discorreremos sobre cada uma das barreiras, faremos a
categorizacao e descricdo de cada uma delas e classificaremos o nimero de vezes que cada uma
delas aparecem nos artigos utilizados para construirmos o referencial bibliogréafico,
evidenciando assim, os principais mecanismos da metafora de “teto de vidro” conforme
apresentado no Quadro 3.

Né&o existe uma predisposicéo caracteristica em relagdo as revistas de publica¢do dos
artigos, ja que todos foram publicados em meios diferentes. No entanto a grande maioria

utilizada foi encontrada na plataforma de busca Spell, a maior plataforma de artigos cientificos
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da area da administracdo. Nota-se que a maioria das publicagdes estd concentrada nas areas de
gestéo, economia e psicologia. Em termos de localizacéo, todos os estudos foram realizados no
Brasil.

A revisdo bibliogréafica, tem como principais referéncias na area da administracdo no
que tange o estudo da lideranca e gestdo, autores como Max Weber, Chiavenato, Kurt Lewin,
Mcgregor, Tonani, Robbins entre outros autores importantes para a academia da administracao.

A seguir, apresentamos 0 Quadro 2, que traz informagdes, como: palavras-chaves,
nimero de artigos utilizados, ano de publicacdo e base de dados, artigos utilizados, seus
respectivos titulos, os autores e 0s principais autores citados nos artigos.



QUADRO 2 - Artigos selecionados, autores, base de dados, autores citados, ano de publicacdo e palavras de busca
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Palavras-Chaves Numer_o_ de artigos Titulos Autores Ao Prmmp_aus Autores Base de
utilizados Citados dados
. S . Harrison Bachion Ceribeli
Lideranca Femmma.cgr:nstl:ﬂo;;mento em Constante Kamile Silva Metzker Lopes 2021
¢ Gustavo Nunes Maciel
Robbins & Judge (2020)
Renata Kessler Miltersteiner Chlgvepato (20_19)
. . . . . Fatima Bayma de Oliveira Hryniewicz & Vianna
Lideranca Feminina: Percepcdes, Reflexdes e Desafios na . L (2018)
Administracio Péblica Lygia Gongalves Costa Hryniewicz | 2020 . s
¢ Anderson de Souza Sant’ Anna Mandelli & Loriggio (2018)
Luiz Carlos Moura '\é"fllsc'mfn':o((zzoollg)
. - ilva et al.
Lideranca Feminina 4 . — Cunha & Spanhol (2014) Spell
Anne Karine Cavalcanti Ishizaea Nogueira (2012)
. - o . Dayhane S Golle B ;

Lideranca feminina nas organizacdes: a percepcio dos aynane summer 1507e Sorro Tonani (2011)

. L x Gustavo Yuho Endo Business School| 2020 K 2010
discentes do curso de administracdo N : anan (2010)
Marco Antonio Catussi Paschoalotto Vergara (2009)
Valdecir Cahoni Rodrigues Charan (2008)

Steil (1997)

Fernanda Alves Cordeiro
Complexidade Organizacional e Lideran¢a Feminina nas Fernando Rocha Pereira 2018

Empresas de Auditoria Externa

Samuel de Oliveira Durso
Jacqueline Veneroso Alves da Cunha
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Gestdo Feminina

Mulher Macho, N&o Senhor! — Um Estudo de Caso sobre
a Percepcdo de Gestoras e seus Pares a Respeito do
Modelo de Gestdo Feminina

Clara Amorim Pontes Correia Lima
Brena Carolina de Oliveira Silva
Joacil Carlos Viana Bezerra

2020

Gestdo Feminina: A Lideranca feminina das organizacdes
brasileiras

Marileide Alves do Nascimento

2018

A contribuicdo da lideranca feminina nas estratégias de
gestdo

Mabel Correia Marques
Theophilo

2018

Gestdo da diversidade nas organizag@es: uma breve
revisao bibliografica

David Ferreira Lima
Fabio Paulino de Oliveira
Pedro Bruno Silva Lemos

Carlos Alberto Muniz
Renato Farias de Paiva

2022

Bernar (2021)
Ferrari & Cabral (2019)
Soranz (2019)
Ferreira (2017)
Silveira (2017)
Silva JUnior & Martins
(2017)

Souza (2017)
Bueno, Domingues, &
Bueno
(2016)

Metz (2015)
Tonani (2011)
Kanan (2010)
Chiavenato (2010)
Mattos (2010)
Schermerhorn (2007)
Nogueira (2006)
Caravantes (2005)
Gomes (2005)
Alves (2004)
Jonathan (2003)
Delgado (2002)

Spell

Google
Académico

Desigualdade de
Género

A Representacéo das Mulheres de Carreira no Cinema:
Uma Analise sob a Otica das Metéaforas de Desigualdade
de Género

Raimundo Dalmir Luiz de Souza
Rebeca da Rocha Grangeiro
Lucas Emmanuel Nascimento Silva

2021

Brailey & Slatton (2019)
Dowling (2017)
Guimares & Silva (2016)
Powell (2012)

Lupu (2012)

Spell
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Desigualdade de Género nos Estados Brasileiros e
Analise dos Stakeholders do Conselho Nacional dos
Direitos da Mulher

Gabriel Oliveira Loiola Benigno
Diego Mota Vieira
Jessica Eloisa de Oliveira

2021

Smith (2012)
Dambrin & Lambert (2012)
Chant (2008)

Eagly & Carli (2007)
Ryan & Aslam (2005,2007)
Williams (2004)

Louro (1997)
Niara Gongalves da Cruz
Desigualdade de Género em Empresas de Auditoria Gustavo Henrique de Lima
L 2018
Externa Samuel de Oliveira Durso
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6.2 ANALISE DAS PUBLICACOES ENCONTRADAS DE ACORDO COM AS
TEMATICAS RELACIONADAS

Nesta secdo apresentaremos 0s principais motivos de impedimento da ascensdo da
carreira feminina, conhecida como “teto de vidro”. A metafora do "teto de vidro" ou “glass
ceiling”, inicialmente introduzida em 1986, representa as barreiras invisiveis que
frequentemente impedem a progressdo das mulheres, mesmo quando buscam ascender
profissionalmente. Essas barreiras sé@o fortes o suficiente para obstaculizar o avango das
mulheres, e o fendmeno é abordado em diversos estudos como uma tentativa de explicar sua
persisténcia (Kottis, 1993; Steil, 1997; Nogueira, 2006; Marques & Ferreira, 2015).

Lupu (2012), ressalta que os papéis sociais associados ao género desempenham um
papel central na perpetuacéo do fendmeno do teto de vidro nas organizagdes. 1sso ocorre devido
a atribuicdo de responsabilidades relacionadas ao papel de reprodutora (mée) as mulheres,
enquanto aos homens séo atribuidas responsabilidades de prover o sustento do lar (trabalhador).
Assim, o fenbmeno do teto de vidro ndo se limita apenas a discriminacdo de género, mas
também esté relacionado as dificuldades e deficiéncias no processo de gestdo, especialmente
durante a avaliacdo de habilidades.

A “desigualdade salarial” aparece em 12 dos artigos selecionados para fundamentacao
teorica, deixando evidente que embora as mulheres estejam ocupando cargos relevantes na
economia, organizacdes e politica brasileira, pesquisas indicam que ainda nao recebem a
valorizagcdo adequada no mercado de trabalho, seja em termos salariais ou de oportunidades
(Lazzaretti et al., 2013).

As mulheres ainda precisam constantemente provar o seu valor, ainda que tenham total
competéncia para exercerem suas funcdes, j4 que o “estilo de lideranca” feminino,
frequentemente é associado a uma figura fragil e emotiva. E fundamental destacar que a ideia
de que o estilo de lideranca feminino é menos eficaz do que o masculino é influenciada por
fatos e percepcdes baseadas na sociedade, 0 que cria obstaculos para o sucesso das mulheres
nas organizacdes (Rodrigues, 2017). Essa barreira aparece em 8 artigos que foram utilizados
para compor o referencial teorico.

Outro grande desafio, ¢ lidar com “situacdes de assédio”, tanto moral, quanto sexual.
Segundo Klein e Parente (2017), as mulheres enfrentam discriminac6es e desigualdades de
diversas formas, resultando em violéncia no ambiente de trabalho, desvalorizacdo do trabalho
feminino, assédio moral e assédio sexual. Essa categoria apareceu em 04 dos artigos analisados.

Esse desafio sem dividas é um dos que mais coloca a mulher em situacdo de vulnerabilidade,
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Vvisto que ao denunciar o agressor, muitas vezes a mulher coloca o seu emprego em risco.
Existem diversos questionamentos e problematicas acerca desta categoria, visto a sua
complexibilidade e tratamento juridico.

Lima (2018), acredita que na verdade ndo existe “teto de vidro”, mas que os obstaculos
séo representados por 03 “paredes invisiveis” a volta das mulheres que impedem a ascensdo de
suas carreiras, composta por: familia, colegas de trabalho e a sociedade em geral. A metafora
da “parede de vidro” aparece em 02 artigos utilizados.

A “resisténcia a subordinac¢do” aparece 06 vezes, corroborando para com as afirmagdes
e estudos de Russel, Rush & Herd (1989). Eagly e Carli (2007), acreditam que na verdade nao
existe “teto de vidro”, mas que oS obstaculos se encontram ao redor dessas mulheres e seguem
caminhos diferentes para cada uma delas, através dessa teoria surgiu a metafora da “labirinto
de vidro”, que foi identificada em 2 artigos que compdem o referencial bibliografico.

O “esteredtipo de género” aparece 05 vezes nos artigos que compdem o referencial
bibliografico e também pode ser identificado como metafora “queen bee” ou metéafora da
abelha rainha. Essa categoria de acordo com Nogueira (2009) indica que as mulheres utilizam-
se de tracos masculinos para ascender em suas carreiras.

A “jornada dupla” ¢ estabelecida pelo segundo turno de trabalho que a mulher enfrenta
ao chegar em casa. Para Gomes et al. (2017), a jornada de trabalho da mulher ndo acaba com
0 expediente, mas se estende na realizacéo dos afazeres domesticos, no cuidado dos filhos e do
marido. Esse desafio aparece em 6 dos artigos utilizados.

A falta de um “plano de carreira especifico” que atenda as necessidades femininas e
amenizem a jornada de trabalho dupla encarada pelas mulheres aparece 03 vezes nos artigos
selecionados. Outro desafio é a metafora da “parede materna”. Nesta metafora as organizagdes
e gestores costumam utilizar de uma “falsa compaix@o” que relaciona mulheres maes a menos
oportunidades em suas carreiras, com a desculpa de que ndo deve afastar a méde do bebé. Essa
metdfora também evidencia um outro preconceito que relaciona mulheres mées a
incompeténcia, emotivas e menos comprometidas com a carreira.

Para Lima (2018), a “parede materna” ocorre quando as mulheres enfrentam
desconfianca a respeito de sua lideranca, competéncia e capacidade de gerenciar. Apesar de ter
aparecido apenas 1 vez, € uma categoria que impacta diretamente mulheres maes e as impede
de ascender em suas carreiras. Essa situagdo reforca o papal da mulher ‘reprodutora’ na

sociedade.
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O “tokenismo” que promove uma falsa inclusdo também apareceu apenas 01 vez. Essa
categoria tem como caracteristica um mecanismo onde as organizacdes disponibilizam algumas
“cotas” com falsos objetivos, Zimmer (1998), defende que mulheres que ocupam essas vagas
frequentemente sdo descredibilizadas e tém sua competéncia colocada a prova.

E a Gltima, que também aparece uma Unica vez, mas que se refere a disponibilizacéo
de cargos de lideranca precarios, onde as mulheres lideres ou gestoras ja iniciam com grande
risco de fracasso, conhecida como “penhasco de vidro”. Nessa categoria, as empresas ja estao
em crise no momento da contratacdo da gestora, porém se cria a imagem de que a faléncia da
organizacdo é resultado do mau gerenciamento por parte das mulheres (Ryan e Aslam, 2005).

Todas essas categorias foram identificadas e classificadas mediante a analise de todo
o referencial bibliografico, através de problemas e desafios da gestdo feminina e de mulheres
em posicao de lideranga. Buscou-se evidéncias categorizando novamente 0s artigos em grupos,
porém agora salientando hipdteses que apontam possiveis causas que impedem a ascensao da
carreira feminina. Todos os artigos foram sub categorizados e enquadrados em pelo menos um
subtema (problema ou desafio), em alguns momentos chegando a ter multiplas classificacoes,
tendo em vista a variedade de objetivo do estudo, mas simultdnea a mostra da tematica,
conforme o Quadro 3.

A seguir, apresentamos o quadro e sua classificacdo de acordo com a analise.

Quadro 3 - Categorizacao das hipdteses de limitacdo da ascensao da lideranca feminina e
gestdo, descricdo, numero de artigos que aparece as hipoteses, trecho de artigo exemplo e
autor.

N° DE
~ IGOS
CATEGORIA DESCRICAO AFgUE TRECHO DE ARTIGO EXEMPLO AUTOR
APARECE
"Embora haja evidéncia de uma certa
Mulheres com mesmo evolucéo positiva, ainda persiste a
carg;,l.zos;(;ag € . desigualdade de género, nomeadamente no
Desigualdade salarial ;esponsa " i €5 Iguais a 12 que respeita a menor ocupagdo feminina de | Nogueira (2006)
& um gestor ome’r'r?, nao cargos no sentido ascendente da pirdmide
contam com salrios hierdrquica na organizacdo e quanto a
semelhantes desigualdade salarial, mesmo com funcdes e
responsabilidades idénticas"




Estilo de lideranca

Acredita-se que o estilo
de lideranca feminina é
menos eficaz, esse
preconceito é
levianamente
fundamentado em
preconceitos enraizados
na sociedade que impacta
diretamente nas
organizacoes

"Adicionalmente, parece também evidente
que, além destes obstaculos, as posicbes de
lideranca que as mulheres ocupam séo
suscetiveis de ser menos promissoras do que
as dos seus homdlogos masculinos"
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Rodrigues
(2017)

Assédio

As mulheres sofrem
assédio moral e sexual
com frequéncia na
sociedade, quando
falamos do ambiente de
trabalho o cenario ndo é
diferente

"0 assédio moral abrange a desqualificacao,
a segregacao, a delegacéo de tarefas de
menor relevancia, inducdes ao erro, o
assédio sexual, a exclusdo, as alteraces de
horarios e de atividades sem prévio aviso,
questBes de abusos de poder entre outras"

"Os homens declaram ser assediados uma
vez por semana, ja as mulheres declaram
sofrer assédio quase todos os dias"

Soares &
Oliveira (2012)

Andrade &
Assis (2018)

Metafora "parede de
vidro"

Barreiras ao redor das
mulheres que assim como
na metéfora "teto de
vidro" as impede de
conseguir melhores
posicBes. Acredita-se que
3 tipos afetam o
crescimento profissional
dessas mulheres: a
familia, colegas de
trabalho e a sociedade em
geral.

"A partir dessas definicbes, pode-se concluir
gue nédo necessariamente existem fatores que
excluem a mulher do mercado, o0 que existe
sdo barreiras a sua ascensdo no mercado de
trabalho, oriundas de preconceito e
discriminagao”

Limaetal.
(2018)

Metafora "teto de
vidro"

Barreira invisivel sob as

mulheres, que as impede

de alcancar o topo de suas
carreiras

"se refere a uma barreira sutil, invisivel, mas
suficientemente forte, que dificulta a
ascensdo de mulheres a cargos mais

elevados, pois, devido a fatores subjetivos,
guando mulheres e homens disputam cargos
de alto nivel, os empresarios tendem a optar

pelos Gltimos"

Steil (1997)




Resisténcia a
subordinacéo

Os subordinados tende a
enxergar a mulher em
posicdo de lideranga de
maneira fragil, menos
competente e ndo sentem
seguranga nas suas
decisdes pelo simples fato
de ser uma lideranca
feminina

"... é possivel identificar diversas barreiras

enfrentadas pelas mulheres para sua insercéo
e sustentacdo no ambiente de trabalho,

sendo as caracteristicas pessoais inadequadas
para o gerenciamento; preocupacdes
familiares e sociais; barreiras
organizacionais; educacdo ou experiéncias
limitadas; preocupagdes femininas; e
resisténcia a subordinacdo."
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Russel, Rush &
Herd (1989)

Metafora " labirinto de
vidro"

Evolucédo da metéafora
"teto de vidro", aponta
que as barreiras ndo estéo
sob as mulheres, mas ao
redor delas

"o Labirinto é o caminho cheio de obstaculos
que as mulheres enfrentam

e, portanto, pode ser diferente para cada
mulher, com percursos e barreiras variadas"

Eagly e Carli
(2007)

Esteredtipo de género
ou metéfora "queen
bee"

Masculinizacdo da
mulher e postura
organizacional com tracos
e atitudes voltadas para
esteredtipos masculinos

"...mulheres incorporam estas caracteristicas
a fim de ascenderem a lideranca e posi¢des
normalmente ocupadas por eles, porém tais

mulheres podem acabar sendo associadas
como menos femininas, algo que tamhém

pode inibir o interesse delas por cargos
assim"

Nogueira (2009)

Derks et al.
(2016)

Jornada dupla ou
metéafora do "segundo
turno"

Termo utilizado para se
referir & segunda jornada
que as mulheres
enfrentam ao chegar em
casa, ho cuidado
domeéstico e com a
familia

"...mesmo inseridas no mercado de trabalho
estas ainda desenvolvem as funcdes que
anteriormente Ihe foram atribuidas, como
cuidar da casa e dos filhos. Em outras
palavras, a jornada de trabalho nédo acaba
com o expediente, mas se estende na
realizacdo dos afazeres domésticos"

Gomes et al.
(2017)

Plano de carreira
especifico

As empresas nao
estabelecem planos de
carreira ou plano de
beneficios que
proporcione a ascensdo de
mulheres em suas
carreiras

"Ademais, mesmo nos casos em que existe
uma politica voltada para o desenvolvimento
de mulheres lideres, se a estrutura

organizacional ndo estiver alinhada a este
proposito, o acesso feminino aos niveis mais
elevados da hierarquia das empresas

continua restrito"

Eagly e Carli
(2003)




Metafora da "parede
materna"

Mulheres que sdo maes
enfrentam discriminacéo
no local de trabalho,pois
acredita-se que por elas
serem mades, sdo mais
emotivas, e devido a
maternidade menos
competentes, gerando no
empregador uma falsa
comocdo que tira da
mulher a oportunidade de
crescer profissionalmente,
para ndo "sepera-la do
filho"

Outra problematica é
opc¢do por adiar a
maternidade para
priorizar a carreira

"no mercado de trabalho, as licencas de
maternidade ndo sdo bem vistas nem pelas
chefias nem pelos restantes colaboradores,

uma vez que acarretam exigéncias e
complicagBes quanto a distribuicdo de
trabalho"

" as mulheres também podem enfrentar
desconfianga a

respeito de sua lideranca, competéncia e
capacidade de gerenciar"
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Lima et al.
(2018)

Williams (2004)

Capelle (2004)

Tokenismo

Termo utilizado para
postura de inclusdo
"simbolica", ou seja, onde
vocé inclui a diversidade,
apenas para nao parecer
preconceituoso e nao para
oportunizar melhores
posicdes e cargos de
lideranca a todos.
Mulheres nessa posic¢éo
costumam ndo alcancgar
igualdade e ndo sdo
reconhecidas pela sua
capacidade ou
qualificacdo

"apesar de ocuparem cargos elevados dentro
das organizacdes, a autoridade da mulher é
meramente simbolica"

Zimmer (1998)

Metafora "penhasco de
vidro"

Utilizado para se referir a
mulheres em cargo de
lideranca em situagdes
precérias, muitas vezes

em organizagdes que
estdo fadadas ao fracasso,

passando por alguma

dificuldade
administrativa, criando
assim a impressdo de
incompeténcia ou

desqualificacdo ao cargo

"As empresas ja estdo em crise no momento
da contratagdo da gestora, porém se cria a
imagem de que a faléncia da organizacéo é
resultado do mau gerenciamento por parte

das mulheres"

Ryan & Aslam
(2005)

Fonte: Autora 2023
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6.3 COMO A LIDERANCA E A GESTAO FEMININA PODEM SER IMPACTADAS PELA
NOVA LEI 14.611/2023

Neste capitulo discorreremos sobre as normativas da Lei 14.611/2023 e
apresentaremos de que maneira o regulamento pode atenuar o efeito “teto de vidro”.
Primeiramente é importante ressaltar que a Lei 14.611/2023 foi sancionada recentemente pelo
presidente Luiz Indcio Lula da Silva, no dia 03 de julho do ano de 2023. O decreto segue
critérios que buscam estabelecer relacdes de equidade entre homens e mulheres, embora traga
em seu texto principal a palavra “igualdade”, a seguir discorreremos mais sobre a diferenca
entre as palavras.

O primeiro artigo diz:

Art. 1° Esta Lei dispde sobre a igualdade salarial e de critérios remuneratorios, nos
termos da regulamentacéo, entre mulheres e homens para a realizacdo de trabalho de
igual valor ou no exercicio da mesma funcdo e altera a Consolidacdo das Leis do
Trabalho, aprovada pelo Decreto-Lei n°5.452, de 1° de maio de 1943.

Ao estabelecer igualdade salarial entre homens e mulheres que ocupam cargos ou
funcdes iguais, a lei promove a correcdo de um dos maiores problemas e desafios enfrentados
pelas mulheres enquanto lideres ou gestoras, ja que conforme analise do capitulo anterior a
categoria “desigualdade salarial” foi identificada em ao menos 12 artigos.

O artigo 4° ainda traz uma serie de medidas de garantias para que de fato ndo exista

desigualdade salarial, como:

Art. 4° A igualdade salarial e de critérios remuneratérios entre mulheres e homens sera
garantida por meio das seguintes medidas:
I — estabelecimento de mecanismos de transparéncia salarial e de critérios
remuneratorios;

Il — incremento da fiscalizagdo contra a discriminagdo salarial e de critérios
remuneratorios entre mulheres e homens;
Il — disponibilizacdo de canais especificos para dentncias de discriminacdo salarial;
IV — promogdo e implementacdo de programas de diversidade e inclusdo no ambiente
de trabalho que abranjam a capacitaco de gestores, de liderancas e de empregados a
respeito do tema da equidade entre homens e mulheres no mercado de trabalho, com
afericdo de resultados; e
V — fomento & capacitagdo e a formacdo de mulheres para o ingresso, a permanéncia e
a ascensdo no mercado de trabalho em igualdade de condi¢des com os homens.

Essas medidas de garantia também vao de encontro a solucdo para diversos dos
problemas e desafios que as mulheres enfrentam ao tentarem ascender em suas carreiras. As
medidas de nimeros IV e V tendem a impactar diretamente algumas categorias analisadas no
capitulo anterior, como: O “Tokenismo” que € um termo utilizado para postura de inclusao

"simbdlica”, ou seja, onde vocé inclui a diversidade, apenas para ndo parecer preconceituoso e


https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Decreto-Lei/Del5452.htm
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nao para oportunizar melhores posicdes e cargos de lideranga a todos; E a inexisténcia do “Plano
de carreira especifico”, ja que as empresas acabam ndo estabelecendo planos de carreira ou
plano de beneficios que proporcione a ascensdo de mulheres em suas carreiras.

De modo geral, a Lei 14.611/2023 tende a inibir os efeitos do “teto de vidro”, os demais
artigos da lei discorrem sobre de que maneira sera feita a fiscalizacéo, as dentncias e quais sao
as punicOes para o descumprimento da mesma, além de deixar claro que discriminagdes
relacionadas a género, etnia e demais caracteristicas também néo serdo toleradas e ndo sofrerdo
abrandamento das puni¢des em decorréncia do enquadramento da lei.

Embora a Lei 14.611/2023 seja muito nova e exista a hipdtese de futuros ajustes, é
perceptivel que o decreto se trata de uma politica ptblica de combate aos efeitos do “teto de
vidro”. Também € um mecanismo de combate a desigualdade de género (e outras
discriminacGes) nas organizagdes, que tem como objetivo proporcionar as mulheres condicdes
de equidade, tendo em vista que as mulheres lidam com disparidades e desafios como visto no

2 (13

capitulo anterior tais quais como: “jornada dupla”, “penhasco de vidro”,” labirinto de vidro”,
“parede materna”, “parede de vidro”, “resisténcia a subordinacao” e “esteredtipo de género”.
De modo geral, a Lei 14.611/2023 impactara de maneira positiva a lideranca e gestdo
feminina, atenuando as disparidades encontradas pelas mulheres no percurso de ascensdo da
carreira. No entanto ndo podemos romantiza-la, tendo em vista que 0s mecanismos de garantia
poderdo desenvolver um efeito contrario nas organizacdes, com 0 objetivo de evitar os
mecanismos de efetividade da lei, como as multas, as empresas poderéo evitar a contratacdo de

mulheres, o que as colocara novamente diante de um novo problema relacionado a género.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa fez uma ampla contextualizacdo sobre os problemas e desafios acerca
da lideranca e gestdo feminina. O objetivo foi compreender como a nova lei que dispde sobre a
igualdade salarial e de critérios remuneratdrios entre mulheres e homens, a Lei 14.611/2023 ,
pode impactar na ascensdo da lideranca e gestdo feminina. Para isso, utilizou-se de pesquisas
publicadas nos ultimos cinco anos, de 2018 a 2023. Este trabalho é caracterizado por uma
pesquisa qualitativa de abordagem descritiva, configurando-se como uma revisao sistematica

de literatura.

Para a pesquisa foram utilizados 21 artigos publicados entre 2018 e 2023. Através de
analise minuciosa que seguiu critérios especificos de avaliacdo, classificacdo e categorizacéo
foram identificados os principais problemas e desafios que impactam a ascensdo da carreira

feminina e a identificacdo de que maneira a Lei 14.611/2023 pode atenué-Ilos.

Apesar da lei ser muito nova, ha uma grande expectativa sobre os impactos positivos

que uma politica publica de combate a desigualdade de género pode promover.

De acordo com os 21 artigos, ficou evidente que infelizmente a Lei 14.611/2023 néo
atenderd a todas as demandas necessarias para combater os efeitos do “teto de vidro”. No
entanto, estamos sim diante de uma politica publica de equidade promissora quanto aos cargos

e salarios numa mesma funcgéo exercida por homens e mulheres.

E valido ressaltar quao importante s&o as politicas pablicas de combate & discriminag&o
de género e qudo essenciais para a ascensdo da mulher. Os fenémenos culturais levam as
mulheres a uma posi¢édo de submisséo, sendo vistas como lideradas historicamente por homens.
E, ainda que existam iniciativas para promover igualdade de género, ainda persiste certa
desigualdade, especialmente na menor presenca de mulheres em cargos mais elevados na
hierarquia organizacional e na disparidade salarial, mesmo desempenhando funcdes e

responsabilidades semelhantes.

Os beneficios que a lideranca feminina proporciona as organizacdes e aos negocios, a
sociedade e as pessoas, ainda persistem criticas injustificadas, discriminacdo e diversas
barreiras enfrentadas por mulheres lideres. Falta equidade, programas efetivos de apoio as

mulheres, beneficios e planos de carreira que de fato atendam as suas necessidades.
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A limitacdo da pesquisa se deu primeiramente pelo pequeno espago de tempo para a
construcdo e elaboragéo do trabalho, tendo em vista que ele foi feito em apenas um semestre.
Também pelo fato de basear-se em apenas dados bibliogréficos, provavelmente teriamos um
resultado diferente e talvez até mais interessante se pudéssemos desenvolver um questionario
para entrevistas com mulheres gestoras em posicéo de lideranca. A maior limitacdo refere-se a
implantacdo da lei e sua eficiéncia. Embora ela tenha uma excelente proposta, é importante
ressaltar alguns pontos como: quem fara a fiscalizacdo? De que modo as empresas devem

promover as politicas de igualdade salarial, de género e a educacéao sobre a tematica?

Finalmente, como proposta para pesquisas futuras, sugere-se: a) um estudo de caso dos
problemas e desafios das mulheres lideres e gestoras; b) o desenvolvimento de um plano de
acdo para conter os efeitos de “teto de vidro”; ¢) o0 desenvolvimento de um plano com praticas
de gestdo promovedoras da igualdade de género em cargos de lideranca; e d) o desenvolvimento

de um plano de carreira ideal para mulheres.

Ademais, o presente estudo deixa como contribuicdo académica a identificacdo dos
efeitos de “teto de vidro”, a possibilidade da aplicacdo da Lei 14.611/2023 para atenuar esses
efeitos e a possibilidade de desenvolvimento de politicas publicas de combate direto a
desigualdade de género, raca, etnia, nacionalidade e idade. Visto que, pelo fato de a lei ter sido
sancionada recentemente, had pouquissimas pesquisas disponiveis acerca dela. O estudo é
abrangente, € preciso investigar a sua efetividade, fiscalizar as organizacdes e principalmente

cobrar para que ela seja um mecanismo inclusivo e de fato proporcione equidade de género.
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