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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo analisar a perspectiva da lideranga feminina no contexto de
inovacéo, abordando suas caracteristicas, barreiras e facilitadores em empresas do Rio Grande
do Sul. A pesquisa se fundamenta em trés principais eixos: a identificacdo das caracteristicas
das dimens6es da lideranca feminina e sua relacdo com o contexto de inovacao, a analise das
barreiras e limitagbes que a lideranga feminina enfrenta em ambientes inovadores, e a
investigacdo dos beneficios e facilitadores que potencializam a atuacdo das mulheres em cargos
de lideranca. A pesquisa foi realizada por meio de entrevistas em profundidade com mulheres
lideres em empresas inovadoras, com o uso da analise de contetdo para interpretar os dados.
Os resultados destacam que, embora existam desafios significativos, como a falta de
treinamentos direcionados e a dificuldade em estabelecer redes de apoio, também ha aspectos
positivos, como a crescente valorizagdo das competéncias femininas em ambientes que
favorecem a inovacgédo. A pesquisa conclui que é essencial a criacdo de politicas mais inclusivas
para apoiar o desenvolvimento de liderancas femininas, o que pode contribuir ndo apenas para

0 avanco das mulheres, mas também para o fortalecimento da inovacao nas organizaces.

Palavras-chave: Inovagéo; Mulheres; Liderancga; Lideranga feminina.



ABSTRACT

This dissertation aims to analyze the perspective of female leadership within the context of
innovation, focusing on its characteristics, barriers, and facilitators in companies from Rio
Grande do Sul. The research is grounded in three key areas: identifying the characteristics of
the leadership and women dimensions in the context of innovation, examining the barriers and
limitations faced by female leadership in innovative environments, and exploring the benefits
and facilitators that enhance the role of women in leadership positions. The research was
conducted through in-depth interviews with female leaders in innovative companies, with
content analysis used to interpret the data. The findings highlight significant challenges, such
as the lack of targeted training and difficulties in building support networks, while also showing
positive aspects, such as the increasing recognition of women’s competencies in innovation-
driven environments. The research concludes that creating more inclusive policies to support
the development of female leadership is essential, as it contributes not only to the advancement

of women but also to strengthening innovation in organizations.

Key words: Innovation; Women; Leadership, Female leadership.
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1. INTRODUCAO

Apesar do aumento da presencga feminina no mercado de trabalho, ainda € pouco usual
encontrar mulheres em cargos de chefia e lideranca nas empresas (Noland et al., 2016). Maerker
(2000) e Vieira Madaleno e Lobéao (2022) destacam que a falta de mulheres em posicGes de
lideranca pode levar a uma cultura empresarial que desencoraja a criatividade e a inovacgao. No
entanto, para enfrentar a grande competicdo organizacional, é fundamental olhar por uma
perspectiva voltada para a inovagéo. A diversidade de género pode ser um fator importante para
a inovacgdo nas empresas, uma vez que mulheres trazem diferentes perspectivas e habilidades
para a equipe (Bes; Kotler, 2011; Khushk et al., 2022).

De acordo com Fleury (2013), hd uma associagao positiva entre a presenca de mulheres
em posic¢des de lideranca e o desempenho da empresa. Isso se deve, em parte, a presenca de
habilidades distintas que caracterizam o estilo de lideranca feminina, como a capacidade de ter
uma visdo sistémica do negécio (Christensen, 2017). Loureiro e Ikeda (2013) destacam a
importancia da diversidade de género nas equipes de lideranga assim como Eagly e Carli (2007)
ja haviam apontando as lideres femininas como mais conscientes das questdes de diversidade e
inclusdo, podendo assim trazer uma nova perspectiva e abordagem para a gestao de equipes e
processos. A inclusdo de lideres femininas traz beneficios significativos para as organizacgdes,
impactando positivamente a criatividade, tomada de decisdo e desempenho inovador (Maerker,
2000; Eagly; Carli, 2007; Smith; Smith; Verner, 2005; Jing et al., 2022).

A lideranga pode ser definida como um processo que envolve influenciar outras pessoas
para alcancar objetivos especificos (De Jong; Den Hartog, 2007). Ela também pode ser
entendida como um processo social e relacional entre lideres e liderados, no qual o
comportamento dos lideres afeta 0 comportamento dos liderados. Essa influéncia ocorre por
meio da percepcdo dos liderados em relacéo as acdes dos lideres (Monteiro, 2008; Waldman;
Bass, 1991; Borgogni et al., 2011). Esta pode ser exercida de diversas formas, e as mulheres
tém um papel fundamental a desempenhar nesse processo, contribuindo para a construcéo de
organizag0es mais justas e eficazes (Hryniewicz; Vianna, 2018). Pesquisas destacam a
importancia da diversidade de género no processo de inovacdo e eu a inclusdo de lideres
femininas traz beneficios para as organizacOes, tais como a promog¢do da criatividade,
diversidade de perspectivas e resolugdo de problemas (Salles-Djelic; Steyaert, 2018; Eagly;
Carli, 2007; Smith; Smith; Verner, 2005).
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Diversos pesquisadores tém explorado diferentes tipos de lideranca, buscando
compreender como cada abordagem influencia o desempenho dos colaboradores e o alcance
dos objetivos organizacionais (Avolio; Yammarino, 2013; Bono; Judge, 2004). A teoria dos
estilos de lideranca propde que existem diversas formas de liderar, incluindo a lideranca
autocratica, a lideranga democrética e a lideranca transformacional, entre outras (Bass; Riggio,
2006). Cada tipo de lideranca possui caracteristicas distintas, que podem impactar tanto o clima
organizacional quanto a motivacdo e o engajamento dos colaboradores. Independentemente do
tipo de lideranca, ela é o elemento consistentemente encontrado nas organizacdes que realmente

sustenta a inovagéo (Koulopoulos, 2011).

A inovacdo é considerada um fator fundamental para o desempenho das empresas
(Schumpeter, 1911), onde as mudancas ocorrem rapidamente e as expectativas dos clientes
estdo em constante evolucdo. Segundo Rogers (2003), inovacdo € a aplicacdo de novas ideias
em produtos, processos ou outras atividades inerentes a organizacdo. O processo de inovacao
envolve a¢des que promovem a mudanga criativa do conhecimento disponivel e das aplicacdes
existentes, utilizando as informacdes percebidas pela empresa (Zawislak, 2008). O autor
enfatiza que essa sequéncia de agdes é responsavel pela geracdo de novos conhecimentos, 0s
quais tém potencial para serem aplicados e transformados em tecnologia. De acordo com
Colauto, Beuren e Rocha (2004), investimentos direcionados ao planejamento e
desenvolvimento de novos processos e produtos desempenham um papel crucial na otimizagéo
dos custos, além de contribuirem para a concepcao de produtos que antecipam as expectativas

dos clientes e geram melhores resultados para a empresa.

Pesquisas tém indicado que a diversidade de género na lideranca também esté associada
a um desempenho inovador superior e a capacidade de antecipar as necessidades do mercado
(Lopez-Claros; Zahidi, 2018; Smith; Smith; Verner, 2005). Entendendo que a inovacao
desempenha um papel fundamental no sucesso e na competitividade das organizacdes modernas
(Damanpour, 2014; Fagerberg, 2017) é essencial compreender e valorizar a lideranga feminina
como uma alavanca para impulsionar o processo de inovacdo nas organizacoes

contemporaneas.

Buscando aprofundar a compreensdo deste cenario, se levanta a seguinte questdo de
pesquisa: Quais sdo as caracteristicas da lideranca feminina que tém relevancia no

contexto de inovagao no estado do Rio Grande do Sul?
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Para explorar a relagdo entre a lideranga feminina e a inovagdo, foram realizadas
entrevistas em profundidade com oito mulheres em funcdes de lideranga em empresas do estado
do Rio Grande do Sul.

O estado do Rio Grande do Sul foi usado como referéncia para este estudo por possuir
uma economia diversificada e uma variedade de setores industriais, agricolas e de servicos, o
que proporciona uma oportunidade de investigar os diferentes tipos de lideranga em contextos

organizacionais diversos (Firpo, 2019).
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1.1. OBJETIVO GERAL

Analisar a perspectiva da lideranga feminina no contexto de inovacéo.

1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para atingir o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos sdo necessarios:

- ldentificar as caracteristicas das dimensdes lideranca e mulheres no contexto de

inovacgéo;

- Identificar as barreiras e limitacdes impostas a lideranca feminina e confrontar com o

contexto de inovacdo em empresas do RS;

- Identificar os beneficios e facilitadores a lideranca feminina e confrontar com o contexto

de inovagdo em empresas do RS;

1.3. JUSTIFICATIVA

A participacdo feminina no desenvolvimento de novos negécios é uma tendéncia
crescente, visto que as mulheres estdo cada vez mais presentes em setores que eram antes
considerados predominantemente masculinos. Pesquisas mostram que lideres femininas sdo
mais propensas a valorizar a diversidade de ideias e perspectivas, 0 que estimula a inovacao e

a criatividade nas empresas (Kossek et al., 2012; Gupta et al., 2020).

Estudos mostram que a representatividade das mulheres em cargos de lideranca tem um
impacto positivo no desenvolvimento de carreira e na satisfacdo profissional das mulheres,
promovendo maior igualdade de oportunidades (Gupta et al., 2020). Existem diversos estudos
ligados ao tema lideranca feminina e inovacdo, entretanto a grande maioria aborda questdes de
género (Torchia, Calabro; Huse, 2011), cargos (Powell et al., 2002), disparidades salariais

(Eagly; Karau, 2002), entre outros topicos.
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Autores como Khushk et al. (2022) apontam que organiza¢des com CEOs mulheres séo
mais propensas a empreender inovagédo e que a lideranga auténtica incorpora autoconsciéncia,
perspectiva moral, respeito pelos outros e expressa seus sentimentos pessoais e valores. As
mulheres, como lideres, estabelecem relacdes sociais de apoio, possuem orientacdo, gerenciar
tarefas dificeis. Ainda assim ndo se encontra uma quantidade consideravel de estudos
aprofundados sobre lideranga feminina, podendo se considerar isso uma lacuna na literatura
académica, resultando em uma compreensdo limitada dos desafios, impactos e beneficios dessa
forma de lideranca nas organizagdes (Powell et al., 2002). Diversos fatores contribuem para
essa escassez de pesquisas, um fator-chave é a persisténcia de estere6tipos de género associados
a lideranga, nos quais caracteristicas e comportamentos considerados mais masculinos séo
valorizados e associados ao sucesso na lideranca. Essa visdo estereotipada pode levar a uma
alocacdo limitada de recursos e financiamento para pesquisas sobre lideranca feminina,
perpetuando assim a falta de estudos nessa area (Fletcher; Bailyn, 2003). A pesquisa sobre
lideranca feminina é essencial para uma compreensao aprofundada dos desafios enfrentados
pelas mulheres em cargos de lideranca e para identificar os beneficios que elas podem trazer
para as organizacgdes (Kuteesa et al., 2024). Estudos nessa area fornecem insights valiosos sobre
os estilos de lideranca feminina, competéncias distintas e abordagens que promovem ambientes
de trabalho mais inclusivos e igualitarios (Ely et al., 2011).

A caréncia de materiais abordando o tema e a experiéncia da autora no mercado de
trabalho exercendo posicdes de lideranca, apresenta um gap significativo na literatura onde
esses trés temas se encontram. Grande parte das pesquisas foca separadamente em lideranca
feminina e seus beneficios, como o aumento da empatia, da comunica¢do e da inclusdo no
ambiente de trabalho (Eagly & Carli, 2007; Ely et al., 2011). Outras pesquisas exploram como
a inovagdo organizacional se beneficia de diferentes estilos de lideranca e da diversidade de
perspectivas (Noland et al., 2016). Contudo, hd poucas investigacdes que conectam
especificamente mulheres, lideranca e inovacéo, especialmente considerando os desafios Gnicos
enfrentados por mulheres em cargos de lideranga em um ambiente majoritariamente masculino.
Esse gap representa uma oportunidade crucial para explorar como as caracteristicas
frequentemente associadas a lideranga feminina — como a viséo sistémica, a habilidade de
comunicacdo inclusiva e a resiliéncia diante de barreiras organizacionais — podem atuar como
catalisadores para a inovacdo organizacional. Além disso, ainda ndo esti claro como esses
fatores contribuem para a criagdo de uma cultura de inovagdo que valoriza a diversidade e

promove solugdes criativas e eficazes dentro das empresas (Costa et al., 2023).
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Entende-se que este trabalho ira contribuir para o campo e sociedade académica e também
trard contribuicbes gerenciais, apresentando e reforcando o papel da mulher nos processos de
inovacdo em empresas do Rio Grande do Sul. O estudo visa fornecer insights sobre a
representatividade e participacdo de mulheres em posicdes de lideranca em diferentes setores e
niveis hierarquicos no estado do Rio Grande do Sul. Buscando entender melhor a situacéo atual
das mulheres no contexto da regido. Ao mesmo tempo apontando barreiras e facilitadores das
mulheres para uma melhor compreensdo do papel feminino na lideranca de processos de

inovacao.

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esté estruturado da seguinte forma: a se¢do 2 apresenta o referencial
teorico utilizado para a realizacdo desta pesquisa, onde se aborda o papel das mulheres nos
processos de inovacdo, as caracteristicas de lideranca feminina e a relacdo entre mulheres na
lideranca e inovacdo. A partir deste contexto é proposto um framework utilizado para a visdo
do papel da lideranca feminina no contexto de inovacao. A secdo 3 apresenta 0 método utilizado
no trabalho, uma pesquisa elaborada de forma exploratdria descritiva onde foram realizadas 8
entrevistas em profundidade com mulheres com cargo de lideranca em posicGes que envolvam
inovacéo no estado do Rio Grande do Sul. A secdo 4 trata da analise e discussdo dos resultados,
onde séo explorados os principais achados da pesquisa, comparando expectativas e realidades
vividas pelas entrevistadas, bem como identificando desafios e oportunidades no contexto da
lideranca feminina. Finalmente, a secdo 5 apresenta as conclusdes do estudo, destacando as
implicacdes praticas e teodricas dos resultados, além de sugerir direcdes para futuras pesquisas

e possiveis intervengdes organizacionais para promover a equidade de género e a inovagao.
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2. REFERENCIAL TEORICO

As seguintes subsecdes apresentam os conceitos das posi¢des das mulheres no contexto
de inovacdo e lideranca. A subsecdo 2.1 aborda a relagéo entre lideranca e inovacao. A subsecédo
2.2, por sua vez, detalha o tema mulheres e lideranca. A subsecdo 2.3, apresentara a mulher no
contexto de inovacdo e, por fim, 2.4 com a proposta de framework relacionando os contextos

de mulheres, inovagdo e lideranca.

2.1. LIDERANCA E INOVACAO

Conforme Morais (2010), diversos requisitos Sd0 necessarios para que a inovacao
prevaleca nas organizaces, tais como a cultura empresarial, as oportunidades de mercado, as
competéncias estratégicas e a disposi¢do para assumir riscos. No entanto, o autor destaca que 0
fator mais crucial para uma mudanca organizacional eficaz é a lideranga. Ainda segundo o
autor, os lideres desempenham um papel fundamental ao tomar decisdes cruciais para a
organizacdo, orientar sobre o que fazer, como fazer, quando implementar mudancas e onde
aplica-las, além de liderarem o processo de inovacao. Diante dessas discussdes, emerge o papel
do lider como um elemento determinante para o éxito do processo de mudanca desencadeado

pela inovacgéo.

Estudos foram conduzidos com o objetivo de identificar as caracteristicas distintivas das
organizagOes inovadoras em comparagdo com aquelas que ndo buscam a inovagao. Assim como
mencionado anteriormente, as caracteristicas estdo intrinsecamente ligadas a cultura
organizacional e ao estilo de lideranca, assim como as acdes executadas pelo lider para criar
um ambiente propicio a inovagdo. Segundo a pesquisa de Machado e Torres (2015), os
entrevistados reconhecem a lideranga como um facilitador crucial no processo de inovagé&o.
Além disso, as empresas inovadoras sao identificadas por possuirem uma cultura
organizacional e um ambiente de desenvolvimento que fomentam o surgimento e a evolucgéo
de inovagdes, promovendo a comunicagao interna, a criatividade, a colaboragdo, a autonomia e

a liberdade.

A lideranga em empresas inovadoras se diferencia da abordagem tradicional, uma vez que

a concepcao do lider tradicional é representada por alguém que detém todas as respostas para
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0s problemas e ndo é considerada um impulsionador efetivo da inovacéo. Essa perspectiva é
destacada por Hill (2014), que ressalta que a lideranca tradicional, na qual o lider oferece
solugdes prontas, pode ser eficaz quando a solucdo para um problema é conhecida e direta. No
entanto, se o problema demandar uma resposta verdadeiramente original, antecipar qual sera

essa resposta torna-se inviavel.

Hill (2014) argumenta que a fonte mais valiosa de inovacgédo reside dentro de nossas
organizagOes, onde cada colaborador possui a capacidade de contribuir com ideias, a partir de
Sua perspectiva Unica, para atender as expectativas dos clientes. Segundo o autor, cada pessoa,
independentemente do tamanho do grupo ou da corporacéo, possui uma parcela de genialidade.
Assim, a funcdo do lider é criar um ambiente propicio no qual todas essas parcelas de
genialidade possam ser identificadas, combinadas e convertidas no que ele denomina de
genialidade coletiva. A criacdo de um ambiente que promova a inovacao é uma tarefa complexa,

indo muito além de simples recursos fisicos e investimentos financeiros.

Diversos autores tém afirmado de maneira compreensivel que o estilo de lideranca exerce
efeitos diretamente atribuiveis e, provavelmente, impactantes na inovagdo da equipe (Bledow
et al., 2009; George, 2007). No entanto, ha uma lacuna de estudos sobre esses efeitos em nivel
de analise da equipe, em comparagdo com o que seria esperado. Apesar disso, a recente meta-
analise de Rosing et al. (2011) oferece insights valiosos sobre essa questao crucial. A pesquisa
revelou que a lideranca transformacional estava significativamente mais correlacionada com a
fase inicial de geracéo de ideias, enquanto a lideranca transacional era geralmente considerada
mais eficaz na subsequente fase de implementacdo dessas ideias. Essa constatacdo é respaldada
por outros estudos primarios e artigos tedricos (Axtell et al., 2000; Mumford et al., 2002). Se
esses comportamentos de lideranca sdo denominados transformacionais versus transacionais
(Wang; Rode, 2010) ou participativos versus autoritarios (Amabile et al., 2004; Somech, 2006),
0s resultados nessa area sugerem de maneira inequivoca, embora talvez ndo
surpreendentemente, que, na fase de geracdo de ideias, comportamentos de lideranga
transformacionais e participativos estimulam a inovacgéo da equipe. Posteriormente, conforme
previsto pela teoria da ambidestria, torna-se evidente que comportamentos de lideranca mais

diretivos e transacionais se mostram mais eficazes ao impulsionar as inovagoes.

A lideranca autoritaria pode ser descrita como um modelo centralizador, em que o lider
se coloca como o ponto focal de todas as atividades, estabelecendo normas rigorosas. Dentro
desse contexto, os liderados adotam uma postura obediente, desempenhando papéis de

executores sem a liberdade de expressar suas ideias e sugestdes para aprimorar os resultados
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(Leon; Donald; Paul Junior, 1998). A atencdo aos aspectos humanos é negligenciada, e as
relacbes interpessoais sdo subutilizadas. Ndo h& espaco para fomentar a criatividade e a
iniciativa, uma vez que as solugdes estdo sujeitas a decisdo direta e inquestionavel do lider,
manifestando uma abordagem mais proxima da figura de um "chefe" (Banov, 2008). A
lideranca € imposta de maneira rigida, e o sistema de motivagdo dos colaboradores é
fundamentado em recompensas e punic¢des (Barbieri, 2015). Em contrapartida, a lideranca
participativa emprega abordagens dindmicas para integrar os colaboradores no ambiente
empresarial, alinhando-os com a miss@o e os valores da organizacdo. Essa lideranga busca
explorar ideias e fomentar o respeito ao ser humano, resultando naturalmente em um ambiente
de confianca. Nesse contexto, propicia-se uma maior eficiéncia na realizacdo das tarefas,
garantindo qualidade nos resultados obtidos (Hunter, 2004). O lider atua de maneira coletiva,
promovendo uma comunicagdo forte e interativa, tomando decisbes de forma conjunta e

participativa, e valorizando os colaboradores (Maximiano, 2004).

Conforme discutido, a lideranca desempenha um papel vital no impulsionamento da
inovacdo nas organiza¢Bes. No entanto, é importante destacar que os variados perfis de
lideranca ndo sdo igualmente orientados para a inovagdo. A lideranca participativa, que
promove a integracdo dos colaboradores, respeito humano e decisdes conjuntas, parece estar
mais alinhada ao estimulo a criatividade e & busca por solucdes originais. E importante
considerar que as caracteristicas eficazes podem variar de acordo com o contexto

organizacional e as demandas especificas de cada situacao.

Este capitulo delineou as diferencas fundamentais entre abordagens de lideranca,
destacando a importancia de um contexto que valorize a contribuicdo das questdes pessoais que
estimulem a criacdo conjunta de ideias inovadoras. A medida que avancamos neste trabalho,
serdo exploradas ndo apenas as complexidades das diferentes abordagens de lideranca em
relagdo a inovacdo, mas tambem abriremos uma discussdo sobre as nuances de género nesse
contexto. Ao fazé-lo, visamos contribuir para uma compreensao mais abrangente e aplicada da

intersecéo entre lideranca e inovagéo nas organizacoes.

2.2. MULHERES E INOVACAO

Compreendendo o conceito e a importancia da inovacdo, Smith et al. (2008) apresentam

um modelo que conceitualiza o processo de inovagdo como uma acdo conduzida por individuos,



18

respaldada por uma variedade de elementos, tais como gestdo do conhecimento, abordagem
gerencial, lideranca, a alocagdo de recursos, estrutura organizacional, estratégia empresarial e

tecnologia.

Por outro lado, o conceito de uma organiza¢do inovadora, conforme delineado por
Vasconcelos (2008), enfatiza a sua funcao cognitiva, lideranga, intencdo estratégica, juntamente
com o modelo de gestdo e o proprio processo de inovagdo. Todos esses elementos sdo
intrinsecamente enraizados na cultura organizacional. Tanto Smith et al. (2008) quanto
Vasconcelos (2008) sublinham a primazia do processo de inovagéo, destacando a relevancia da

cultura organizacional como um pilar fundamental da capacidade inovadora das empresas.

A cultura organizacional engloba os valores, normas e crencas compartilhados entre os
membros da organizagdo, exercendo influéncia sobre suas atitudes e comportamentos em
relagdo & mudanca e a criatividade (Schein, 1990). Nesse contexto, dada a necessidade de
promover a diversidade de perspectivas e ideias, as mulheres desempenham um papel de
relevancia significativa. Pesquisadores, como destacado por Eagly e Carli (2007), salientam
que a inclusdo e o empoderamento das mulheres na cultura organizacional tém o potencial de
enriquecer os processos de tomada de decisGes, fomentar a criatividade e estimular a resolucao

inovadora de problemas

Bes e Kotler (2011) ressaltam a importéncia da diversidade de género como um fator de
relevancia para a promocéao da inovacdo nas empresas, uma vez que as mulheres contribuem
com perspectivas e habilidades distintas para as equipes. Conforme apontado por Sarasvathy
(2019), as mulheres tém demonstrado aptiddes empreendedoras e inovadoras, introduzindo
perspectivas singulares e diversidade no processo de concepcéo e implementacdo de ideias.
Essa visédo é corroborada por Scott (2021), que enfatiza o papel das mulheres como agentes de
transformacéo e inovacdo em diversos setores da sociedade. Adicionalmente, as constataces
de Busaibe et al. (2017) indicam que mulheres lideres tendem a demonstrar maior predisposi¢do

para a implementacéo de inovagcfes em comparagéo aos seus colegas do sexo masculino.

Uma pesquisa conduzida por Kuppuswamy e Villas-Boas (2017) analisou os efeitos da
presenca de mulheres em equipes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) de empresas de
tecnologia. Os resultados apontaram que a participacdo de mulheres nessas equipes estava
associada de forma positiva a produtividade inovadora das empresas. Essas descobertas
fortalecem a ideia da relevancia da diversidade de género na promogdo de ideias inovadoras.

Dai et al. (2019) também assinalam que a ascensdo das mulheres a cargos de lideranga superior
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aprimora a integragdo do conhecimento organizacional e impulsiona o desempenho inovador

da empresa.

Apesar das contribuicdes das mulheres para a inovacao, persistem desafios significativos
que demandam superacdo. De acordo com Eagly (2020), esteredtipos de género continuam a
exercer influéncia na maneira como as mulheres sdo percebidas, muitas vezes sendo
consideradas menos aptas para liderar iniciativas inovadoras. Essa percepc¢édo limitada resulta
em uma subvalorizacdo de suas habilidades e concepgdes, criando obstaculos para a plena

participagdo das mulheres no dominio da inovag&o.

Os estereotipos de género ainda representam um obstaculo para mulheres que aspiram a
inovacdo (Ronnblom; Keisu, 2013). Frequentemente percebidas como menos capacitadas para
liderar e empreender iniciativas inovadoras, mulheres podem enfrentar escassez de
oportunidades e apoio. Alves et al. (2017) identificaram indicios de que mulheres tém menor
probabilidade de obter investimentos para suas startups em compara¢ao com homens, em parte

devido a persisténcia dos estereotipos de género.

Brush (2018) destaca diversas barreiras enfrentadas por mulheres no contexto da
inovacdo, incluindo a escassez de redes de apoio e 0 acesso limitado a recursos financeiros.
Essas restricdes podem complicar o desenvolvimento e a implementacao de ideias inovadoras.
Adicionalmente, questfes relacionadas a maternidade e as responsabilidades familiares séo
frequentemente mencionadas como obstaculos adicionais, exigindo um equilibrio entre suas
carreiras e os papéis tradicionalmente associados ao género (Coelho, 2019). Os autores Hidalgo
e Albors (2008) alertam que, mesmo nos dias atuais, mulheres continuam a confrontar diversas
barreiras no ambito empresarial, especialmente no que diz respeito a obtencdo de recursos e a

construcdo de redes de contatos.

Pesquisas conduzidas por Ahl (2006) demonstram que investidores costumam manifestar
uma menor disposicdo para alocar recursos em empreendimentos liderados por mulheres, o que
resulta em uma disparidade no financiamento entre empreendedores do sexo masculino e do
feminino. Além disso, a escassez de acesso a redes de contatos e apoio social também pode
limitar as oportunidades para mulheres envolvidas na inovagdo. As mulheres podem enfrentar
desafios ao tentar estabelecer e expandir suas redes profissionais, particularmente em setores
tradicionalmente dominados por homens. Essa dificuldade pode restringir o acesso a mentores,
investidores e outras conexdes valiosas que desempenham um papel essencial no

desenvolvimento de ideias inovadoras.
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Como previamente abordado, Maerker (2000) ressalta que a auséncia de mulheres em
posicOes de lideranca pode contribuir para a formacéo de uma cultura organizacional que inibe

a criatividade e a inovacéo.

Van der Have e Rubalcaba (2016) sublinham a vitalidade do acesso a recursos no contexto
da inovacdo. Ranga e Etzkowitz (2010) sugerem que o estabelecimento de redes de mulheres
empreendedoras pode representar uma solucdo eficaz na superacdo dessas barreiras. Além
disso, Scott (2021) propde a adocao de politicas que promovam a igualdade de oportunidades,
como a implementacdo de cotas de género em programas de financiamento e em cargos de
lideranca. Paralelamente, a criacdo de redes de apoio e mentoria especificas para mulheres
envolvidas na inovacdo se revela de importancia fundamental, fornecendo o suporte e a

orientacdo necessarios ao longo de todo o processo de desenvolvimento de suas ideias.

O envolvimento das mulheres na esfera da inovagao guarda uma conexao direta com sua
presenca e lideranca em diversos segmentos organizacionais. Além disso, pesquisas, como 0
estudo conduzido por Arora e Belenzon (2017), indicam que empresas sob lideranca feminina
exibem uma probabilidade superior de gerar inovacdes de natureza profundamente inovadora

em comparacdo aquelas conduzidas exclusivamente por homens.

Este capitulo ilustrou a complexa interacdo entre inovacdo e género nas organizacoes. Ao
abordar o papel especifico das mulheres nesse contexto, evidenciamos as contribui¢fes Unicas
que elas oferecem para o desenvolvimento de ideias inovadoras. Enfatizou-se a relevancia da
diversidade de género na promocdo da inovacdo, ressaltando as distintas perspectivas e
habilidades que as mulheres incorporam as equipes. Ainda assim, apesar dessas contribuicoes,
deparamo-nos com desafios significativos enfrentados pelas mulheres no cenério da inovacéo.
Esteredtipos de género, barreiras de financiamento e a escassez de redes de apoio foram

identificados como obstaculos, como evidenciado por diversas pesquisas.

A diferenciacédo entre questfes de contexto e questdes pessoais emergiu como um ponto
central desta discussdo. Os estere6tipos de género e as barreiras institucionais constituem
desafios de contexto que afetam a participacdo das mulheres na inovacdo. Entretanto, a
importancia da lideranca feminina, a contribuicdo exclusiva das mulheres para a geracédo de
ideias e a influéncia positiva em empresas sob lideranca feminina sdo elementos pessoais que
ressaltam a relevancia de explorar mais profundamente essas questdes. Este capitulo oferece

um ponto de partida para uma analise mais aprofundada sobre as complexidades da interacdo
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entre inovacgdo e género. A partir deste ponto sera abordado o tema de mulheres e lideranga com
0 objetivo de fechar a conexdo entre os pontos centrais da pesquisa.

2.3. MULHERES E LIDERANCA

A participacao das mulheres em posicoes de lideranca ainda € uma questdo em debate na
sociedade contemporénea. Uma pesquisa conduzida por Dezs6 e Ross (2012) analisou dados
de mais de 10.000 empresas nos Estados Unidos e descobriu que as empresas com maior
diversidade de género em seus quadros de lideranca tinham maior probabilidade de introduzir
inovacOes radicais. Nesse sentido, esta secdo tem como objetivo discutir a relacdo entre
mulheres e lideranca, trazendo a tona alguns dos principais desafios e oportunidades
enfrentados pelas mulheres em posigdes de lideranca.

Segundo Rocha (2021), a lideranca esta diretamente ligada a capacidade de influenciar o
comportamento das outras pessoas. A definicdo de lideranga tem passado por diversas
mudancas ao longo dos anos, influenciada pelo ambiente cultural, social e ambiental tanto do

lider quanto daqueles que seréo liderados (Goncalves, 2012).

As organizagdes estdo em busca de um tipo de lideranga que efetivamente faca a
diferenga. O modelo tradicional de chefia centralizada, limitado a delegar tarefas, tornou-se
obsoleto. O mercado atual demanda lideres dotados de competéncias que os aproximem de suas
equipes e os inspirem a trabalhar de forma verdadeiramente colaborativa e equilibrada. O lider
contemporaneo deve priorizar o desenvolvimento de suas habilidades emocionais em
detrimento das habilidades técnicas, uma vez que sua responsabilidade principal é a gestdo de
pessoas, ndo apenas de negocios. Em um contexto caracterizado por mudancas frequentes e
profundas, é imperativo adotar um novo estilo de lideranca. Isso implica que os lideres
necessitam realizar transformagdes significativas em sua atitude e forma de agir (Renesch,
2003).

A investigacdo da lideranca feminina, especialmente no contexto da inovacdo e dos
ambientes organizacionais, apresenta uma relevancia multifacetada. Dentre as razOes que
tornam esse estudo imprescindivel, destacam-se: a promocao da equidade de género, uma vez
que a analise da lideranca feminina contribui para a identificacdo e superagéo das barreiras que

as mulheres enfrentam na progressdo de suas carreiras e no acesso a cargos de lideranga
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(Hekman et al., 2017; Sabharwal, 2014); a exploragdo do potencial subutilizado, visto que,
apesar do aumento da participacdo feminina na forca de trabalho, a presenca de mulheres em
posicOes de lideranca ainda se mantém significativamente inferior (Kliksberg, 2001); a
desconstrucéo de estereotipos de género estabelecidos, por meio da investigacdo das mulheres
em cargos de lideranca, torna-se possivel desafiar preconceitos que frequentemente limitam as
oportunidades de avancgo e conquista de posicGes de lideranca por parte das mulheres (Gipson
et al, 2017); a provisao de insights valiosos para a criacdo de estratégias de desenvolvimento,
visto que as pesquisas sobre lideranca feminina podem informar a elaboracéo de programas e
politicas direcionados ao apoio do crescimento e avancgo das mulheres em cargos de lideranca,
promovendo, assim, ambientes mais inclusivos e igualitarios, entre outros motivos de igual

relevancia (Simpson; Kumra, 2016).

De acordo com Alexandre (2018), as teorias de lideranca foram desenvolvidas com o
objetivo de explicar como e por que certas pessoas se tornam lideres, enfocando caracteristicas,
comportamentos e habilidades que as pessoas podem adotar em varias situacdes. As teorias
iniciais de lideranca se concentraram em identificar as qualidades que diferenciam os lideres
dos seguidores, enquanto teorias posteriores buscaram compreender os fatores situacionais e 0s
niveis de habilidade envolvidos. Segundo Robbins (2005), essas teorias sdo denominadas da
seguinte forma: Teoria dos tracos, Teorias comportamentais e Teorias das contingéncias. Estas
também sdo chamadas de Teorias de tracos de personalidade, Teorias sobre estilos de lideranca

e Teorias situacionais da lideranca.

As teorias de lideranca tém sido aplicadas para compreender como diferentes estilos e
caracteristicas de lideranca podem influenciar a inovacdo nas organizagfes, especialmente
qguando consideramos a perspectiva de lideranca feminina. Um estudo interessante que aborda
essa conexdo € o de Bilimoria e Piderit (1994). Nessa pesquisa, as autoras propdem uma
abordagem baseada em género para examinar os estilos de lideranca feminina e sua relacdo com
a inovacdo. Elas argumentam que as mulheres lideres frequentemente adotam um estilo de
lideranca mais colaborativo e orientado para as pessoas, 0 que pode criar um ambiente de
trabalho mais inclusivo e encorajar a participacdo ativa dos membros da equipe na geracao de

ideias inovadoras.

Loureiro e lkeda (2013), dao continuidade destacando também a importancia da
diversidade de género nas equipes de lideranca. Segundo as autoras, as equipes diversificadas
tendem a ser mais criativas e a apresentar um desempenho superior em relagcdo as equipes

homogéneas. Além disso, a presenca de mulheres na lideranga pode ajudar a ampliar a
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perspectiva da organizagdo e a sensibilidade para questdes importantes relacionadas a

diversidade e inclusao.

De acordo com Eagly e Carli (2007), os estereotipos de género podem afetar a lideranca
das mulheres. Esses estere6tipos representam crencas amplamente compartilhadas sobre
caracteristicas que sdo consideradas apropriadas para homens e mulheres. Muitas vezes, as
mulheres sdo vistas como emocionais, sensiveis e mais adequadas para funcGes de apoio,
enquanto os homens sdo vistos como confiantes, assertivos e adequados para funcdes de
lideranca. Essas crengas podem influenciar as expectativas das pessoas em relacdo aos
comportamentos das mulheres e, por sua vez, afetar a forma como elas séo avaliadas como

lideres.

Em muitos casos, as mulheres sdo desencorajadas a buscar posicoes de lideranca, seja por
esteredtipos de género que as associam a caracteristicas como sensibilidade e fragilidade
emocional, seja por uma cultura organizacional que favorece os homens em detrimento das
mulheres (Loureiro; Ikeda, 2013). Kanan (2010) reforca a falta de mulheres em posicdes de
lideranga como um problema complexo que envolve uma série de fatores, incluindo o viés de
género, a falta de modelos femininos de lideranca, as barreiras culturais e a dificuldade em
conciliar trabalho e vida pessoal. Isso faz com que muitas mulheres internalizem essas

mensagens e se auto eliminem de oportunidades de lideranca.

No Brasil, Roso e Gass (2018) apontam que, apesar das mulheres representarem a maioria
da populacédo e do mercado de trabalho, ainda enfrentam desigualdades em relacdo aos homens
em diversas areas, incluindo a lideranga. Segundo as autoras, € necessario um esforgco conjunto
para mudar essa realidade, que inclui a conscientiza¢do e o engajamento das empresas e dos
governos, bem como o empoderamento das mulheres por meio de programas de

desenvolvimento de lideranca e mentoria.

De acordo com o relatorio do Forum Econémico Mundial sobre a Global Gender Gap de
2021, a representacdo das mulheres em cargos de lideranga em todo 0 mundo permanece baixa,
com apenas 27% dos cargos executivos séniores ocupados por mulheres. Essa disparidade de
género e confirmada pelo estudo realizado por Bilimoria e Piderit (1994), que destacou a sub-
representacdo das mulheres em posicdes de lideranca nas organizages. Além disso, a
persisténcia de esteredtipos de género associando lideranca a caracteristicas tradicionalmente
masculinas foi apontada por Schein, Mueller e Lituchy (1996), contribuindo para a perpetuacédo

das desigualdades de género no contexto organizacional.
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A literatura destaca uma série de desafios especificos enfrentados pelas mulheres em
cargos de lideranga. Segundo Kanan (2010) a falta de mulheres em posic¢des de lideranca cria
um ciclo vicioso em que as mulheres sdo desencorajadas a buscar cargos de lideranca, ja que

ndo veem mulheres ocupando essas posi¢oes.

A questdo da culpa é apontada como outro desafio enfrentado pelas mulheres em cargos
de lideranca por Sandberg (2013), segundo a autora, muitas mulheres sentem culpa por nao
conseguirem dar conta de todas as demandas profissionais e pessoais, 0 que pode levar a uma

sensacdo de inadequacdo e de ndo pertencimento.

Roso e Gass (2018) ressaltam a questdo da discriminacédo de género como um dos desafios
de extrema importancia. Segundo as autoras, a discriminacdo pode se manifestar de diversas
formas, desde a falta de reconhecimento pelo trabalho realizado até a atribuicdo de

caracteristicas negativas as mulheres em posicdes de lideranca.

E fundamental destacar que a lideranca feminina transcende estereGtipos e ndo se
restringe a padrdes especificos de conduta. Como apontado por Hryniewicz e Vianna (2018), a
lideranca engloba uma diversidade de abordagens, e € de suma importancia reconhecer o papel
vital desempenhado pelas mulheres nesse cenario. Sua contribuicdo é de importancia crucial

para o0 avanco de organizagdes que buscam se tornar mais inclusivas, equitativas e eficazes.

2.3.1. Frameworks Para Lideranca Feminina

Buscando a construcdo de um framework de melhor aderéncia para o presente estudo,

foram considerados, além do referencial ja citado, trés (3) frameworks para essa composicao.

O primeiro onde Deborah A. O'Neil, Margaret M. Hopkins e Diana Bilimoria (2015)
propdem um framework que se baseia em uma abordagem integrada, que inclui o
desenvolvimento da identidade profissional das mulheres, o fortalecimento de suas habilidades

de lideranga e a construcao de redes de apoio, Figura 1.

As autoras apresentam um framework que visa auxiliar no desenvolvimento de lideres
mulheres. O framework é baseado em pesquisas e estudos sobre as barreiras e desafios

enfrentados pelas mulheres no ambiente de trabalho, assim como nas competéncias e



25

caracteristicas-chave que podem contribuir para o sucesso das mulheres em cargos de lideranca,

este tem uma divisdo em trés dimensdes principais:

Autoconhecimento e autodesenvolvimento: Esta dimensdo enfoca a importancia de as

mulheres lideres desenvolverem uma compreensdo clara de suas préprias habilidades,
interesses, valores e metas. 1sso envolve a identificagcdo e o aproveitamento de pontos fortes,
bem como o desenvolvimento de areas que precisam ser aprimoradas. O coaching executivo é
visto como uma ferramenta valiosa para ajudar as mulheres a ganharem clareza sobre si mesmas

e a definirem seus objetivos de carreira.

Conhecimento do contexto e habilidades politicas: Essa dimensdo concentra-se na

compreensdo dos contextos organizacionais e nas habilidades politicas necessarias para navegar
no ambiente de trabalho. As autoras destacam a importancia de as mulheres lideres
desenvolverem uma visdo estratégica, construirem redes de relacionamento e lidarem com
desafios politicos. O coaching executivo pode auxiliar no desenvolvimento dessas habilidades,

fornecendo orientacdo e apoio personalizados.

Gerenciamento da identidade e dos relacionamentos: Essa dimensdo enfoca a gestdo da

identidade de género e dos relacionamentos no ambiente de trabalho. As mulheres lideres
muitas vezes enfrentam desafios relacionados a estereGtipos de género, preconceitos e
expectativas sociais. O coaching executivo pode ajudar as mulheres a desenvolver estratégias
eficazes para lidar com essas questdes, fortalecer sua confianga e construir relacionamentos de

apoio.

Esses elementos sdo fundamentais para promover a ascensdo das mulheres a cargos de
lideranca e para criar um ambiente que valorize e aproveite plenamente a diversidade de
talentos. As autoras enfatizam a importancia de as organizacdes adotarem estratégias e
programas que incentivem o desenvolvimento de mulheres. Ao investir no crescimento e no
fortalecimento das mulheres em posi¢des de lideranga, as organizagGes podem colher
beneficios significativos, incluindo maior inovacdo, desempenho aprimorado e maior
representatividade de género em todos os niveis da hierarquia corporativa. O estudo ressalta a
importancia de abordar as questdes de género de forma proativa e sistematica, para que

possamos alcancar uma maior equidade e diversidade no mundo dos negécios.
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Figura 1 Framework para o desenvolvimento da lideranca feminina
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Fonte: O’Neil; Hopkins; Bilimoria (2015).

A segunda referéncia utilizada foi o livro Lideranca Feminina em Mercados Emergentes:
Apresentando 46 Mulheres Lideres (Chengadu; Scheepers, 2017) que explora as historias de
46 mulheres lideres em mercados emergentes. O livro aborda as experiéncias singulares
vivenciadas por essas mulheres em cargos de lideranca, proporcionando uma viséo profunda
dos desafios que enfrentaram e das estratégias que empregaram para superar as barreiras

culturais, sociais e organizacionais.

O estudo apresenta como essas mulheres lideres tém moldado suas carreiras e contribuido
para o0 crescimento e desenvolvimento de suas organizacfes em ambientes dinamicos e
desafiadores. Além disso, aborda questdes pertinentes a lideranca feminina em mercados
emergentes, enfatizando o papel que as mulheres desempenham na promogéo da diversidade e

inclusdo nos mais diversos setores.

A abordagem de perspectiva em nivel macro referente a lideranca feminina diz respeito a
maneira como o estudo e a analise desse tipo de lideranca sdo conduzidos em um contexto mais
amplo. Nesse contexto, o termo "nivel macro" se refere ao olhar mais abrangente sobre o tema,
levando em consideracgdo fatores sociais, culturais, econémicos e politicos que influenciam a
presenca e o papel das mulheres em posi¢des de lideranga em uma sociedade ou contexto

especifico.
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Os autores apresentam a experiéncia de lideranca na perspectiva de “nivel macro”: o
modelo de quatro caracteristicas, este composto por: pessoal, contexto, barreiras e facilitadores,

Figura 2.

O pessoal, dimensdo relacionada as caracteristicas e habilidades individuais de  lideres,
inclui tracos de personalidade, valores, crencas, competéncias e estilo de lideranga. O aspecto
pessoal € fundamental, pois influencia como uma lider interage com os outros, toma decisdes e
enfrenta desafios. O contexto, dimensdo que considera o ambiente no qual a lider esta inserida,
inclui fatores como a cultura organizacional, a estrutura da equipe, o setor de atuagdo da
empresa, as demandas do mercado e a dindmica do ambiente externo. O contexto impacta a
forma como a lider exerce sua influéncia e toma decis6es. As barreiras, dimensdo que se refere
aos obstaculos e desafios que os lideres enfrentam durante suas trajetorias, podem ser de
natureza pessoal, como a falta de autoconfianca, ou de natureza externa, como preconceitos de
género ou falta de apoio institucional. Identificar e superar essas barreiras é essencial para o
desenvolvimento da lideranca. Os facilitadores, que compreendem o0s elementos que
impulsionam o desenvolvimento da lideranca, abrangem oportunidades de treinamento,
capacitacdo, mentoria, politicas organizacionais inclusivas, reconhecimento de realizacdes e

uma cultura que fomenta a diversidade e o avango profissional.

Figura 2 O modelo das quatro caracteristicas

O Pessoal

Os Facilitadores

Fonte: Chengadu; Scheepers (2017)

Como terceira referéncia foi utilizado o artigo Aspectos da Lideranca Feminina na
Organizacdo: Revisdo Sistematica da Literatura (Kulkarni; Mishra, 2021) que aborda os topicos
de barreiras, facilitadores, beneficios e limitagdes relacionados a lideranga feminina nas

organizag0es, representados na Figura 3.
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O primeiro ponto abordado sdo as diversas barreiras que as mulheres enfrentam em suas
trajetorias de lideranca. Essas barreiras incluem preconceitos de género, esteredtipos negativos,
falta de representatividade em cargos de lideranca, desigualdades salariais, dificuldades na
conciliacdo entre trabalho e vida pessoal, falta de acesso a redes de contatos e oportunidades
limitadas de desenvolvimento profissional. Essas barreiras podem restringir as oportunidades
das mulheres de assumir papéis de lideranca e impactar negativamente sua progressdo na

carreira.

No entanto, h4 também uma série de facilitadores que podem promover a lideranca
feminina e mitigar essas barreiras. Esses facilitadores incluem politicas organizacionais
inclusivas, programas de desenvolvimento de lideranca voltados para mulheres, mentoria, redes
de apoio, equidade salarial e programas de conscientizacdo sobre diversidade de género. Esses
facilitadores ajudam a criar um ambiente mais favoravel para as mulheres lideres, fornecendo
suporte, recursos e oportunidades de desenvolvimento necessarios para seu crescimento e

SUCeSSO.

O artigo também aborda os beneficios ligados a promocéo da lideranca feminina dentro
das organizacgdes. A presencga de mulheres em cargos de lideranga pode melhorar o desempenho
organizacional, aumentar a satisfacdo e o0 engajamento dos funcionarios e promover uma cultura
mais inclusiva. Estudos tém demonstrado que a diversidade de género na lideranca traz
vantagens, como maior criatividade, inovacgéo, resolucdo de problemas, tomada de decisdo mais
equilibrada e melhor desempenho organizacional. As perspectivas e habilidades Unicas que as
mulheres trazem para a lideranca podem enriquecer a tomada de decisdo e contribuir para uma

cultura organizacional mais inclusiva.

Entretanto é importante reconhecer as limitagcdes existentes na literatura sobre lideranca
feminina. A falta de representatividade de mulheres em posicdes de lideranca nas pesquisas
académicas é uma limitacdo significativa. Além disso, a influéncia de fatores culturais,
contextuais e regionais nas experiéncias das mulheres lideres pode variar e nem sempre é
adequadamente considerada nos estudos. Essas limitacGes indicam a importancia continua de

realizar pesquisas mais detalhadas e abrangentes sobre a lideranga feminina nas organizagdes.

A analise desses topicos fornece uma compreensao abrangente dos fatores que afetam a
presenca e o sucesso das mulheres em cargos de lideranca. A identificacdo das barreiras e a
promocgdo dos facilitadores podem ajudar a superar as desigualdades de género e criar

ambientes de trabalho mais inclusivos e igualitarios. Os beneficios da diversidade de género na
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lideranca sdo evidentes e destacam a importancia de investir no desenvolvimento e no avango
das mulheres lideres. No entanto, é fundamental reconhecer as limitagdes existentes na
literatura e continuar a realizar pesquisas para aprimorar nossa compreensdo e promover a

igualdade de género nas organizacoes.

Figura 3 Framework dos Aspectos da Lideranca Feminina
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Fonte: Kulkarni; Mishra (2021)
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2.4. PROPOSICAO DE UM FRAMEWORK PARA LIDERANCA FEMININA NO
CONTEXTO DA INOVACAO

Apdbs uma visdo individual das relagdes entre mulheres e inovacéo, mulheres e lideranca
e lideranca em inovacéo, este trabalho busca trabalhar o contexto da relacéo entre os pontos,

com foco na analise da lideranga feminina no contexto da inovacao (Figura 4).

Figura 4 Contexto Mulheres, Lideranca e Inovacéo
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Fonte: Elaborada pela autora

Abordando os aspectos do contexto lideranca de feminina, foram identificadas duas
perspectivas com duas caracteristicas cada: perspectiva de contexto com facilitadores e
barreiras da lideranca feminina e perspectiva pessoal com beneficios e limitagcdes da lideranca
feminina (Figura 5). Tendo assim um olhar mais interno e um olhar mais externo para o cenario

apresentado.

Figura 5 Aspectos do Contexto Lideranca Feminina
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Perspectiva de contexto

O contexto macro-ambiental desempenha um papel fundamental na moldagem das
qualidades de lideranca e do proposito pelos quais as lideres optam em se engajar (Chengadu;
Scheepers, 2017). O contexto foi reconhecido como um fator que influencia as qualidades de
lideranca, como comprometimento, habilidades, experiéncia, paixdo e dedicacdo de tempo.
Além disso, o contexto é considerado um catalisador para o desenvolvimento das capacidades

de lideranca.

As construgdes dos conceitos de trabalho e sucesso na carreira foram definidas pelos
homens e ainda sdo firmemente enraizadas (Meyerson; Fletcher, 2000; Williams, 2000). A
discriminacdo de género abertamente manifestada foi substituida por formas mais sutis e ocultas
de desigualdade, conhecidas como viés de género (Eagly; Carli, 2007; Ely et al., 2011; Ibarra;
Ely; Kolb, 2013), embora possam ser menos 6bvios, esses vieses ainda afetam as oportunidades
e a progressdo das mulheres em cargos de lideranca, perpetuando a desigualdade de género.
Essa forma de viés de género decorre de normas e suposi¢des nas organizacdes e na sociedade,
bem como de politicas, préaticas e estruturas que se solidificaram ao longo do tempo, resultando

em clara desvantagem para as mulheres.

A partir dos materiais analisados, é feita a proposta de divisao da perspectiva de contexto

em 2 caracteristicas: facilitadores e barreiras.
a. Facilitadores

As mulheres em posicOes de lideranca percebem diversos facilitadores organizacionais
que contribuem para seu progresso profissional. Esses facilitadores estdo relacionados a
flexibilidade no local de trabalho, a comunicacdo de uma visdo orientada para o género e ao
treinamento (Bhattacharya; Bhattacharya; Mohapatra, 2018). Além disso, o apoio dos gerentes
e da alta geréncia, a cultura organizacional, as politicas, a mentoria e o desenvolvimento
também sdo mencionados como facilitadores (Chawla; Sharma, 2016). A criagdo de uma
cultura organizacional favoravel ao avanco das mulheres na carreira, a adogdo de politicas e
praticas equilibradas em termos de género, o fornecimento de oportunidades de aprendizado
continuo para as mulheres e a compreensédo dos fatores contextuais que afetam seu progresso

profissional também sdo destacados como facilitadores (Wang; Shirmohammadi, 2016).
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I. Mentorias

Coffey e Anderson (1998) destacam a importancia fundamental de ter um mentor para o
sucesso da carreira executiva feminina. Ter um mentor possibilita o surgimento de novas
oportunidades para a executiva, incluindo a possibilidade de a mulher vir a suceder seu proprio
mentor em cargos de lideranca. Diversos beneficios sdo promovidos pela atividade de
mentoring para mulheres executivas. Isso inclui o desenvolvimento pessoal, a preparacao para
o futuro, o aprimoramento de habilidades, a conquista de novas realiza¢cdes e mudancas de
atitude decorrentes do aprendizado (Clutterbuck e Sweeney, 1998; Tanaka, Trindade e VVono,
2003; Coffey e Anderson, 1998). No estudo de Taylor (2004), é destacada a importancia de
implementar programas internos de mentoring e praticas de gestdo para apoiar o avanco da
carreira profissional das executivas. Para a autora, um mentor desempenha o papel de facilitador
no processo de ascensdo, permitindo a troca de experiéncias, conselhos, conhecimentos e
auxiliando na construcdo de uma rede de relacionamentos mais solida com subordinados e a
alta cupula. 1sso proporciona a executiva maior transito nos diversos niveis hierarquicos da
organizacdo. Na visdo de Curran (2001), um mentor também é capaz de ajudar no processo de
quebra de barreiras invisiveis existentes nas organizagdes, o que é essencial para 0 avango e
sucesso das mulheres executivas em suas carreiras. Essa parceria entre mentor e executiva é
fundamental para superar desafios e impulsionar o crescimento profissional das mulheres em

posicBes de lideranca.
Il.  Flexibilidade

De acordo com Shwartz (2001), a flexibilidade é fundamental para conciliar a carreira
profissional e a vida familiar. Portanto, a escolha de estudar essa categoria profissional recaiu
sobre mulheres gestoras que adotam o modelo de trabalho home office (escritério em casa),
buscando compreender como elas conseguem equilibrar suas atividades profissionais e
familiares de maneira eficiente. Corroborando com estes pontos, Sullivan e Smithson (2007)
considerada a flexibilidade benéfica para as mulheres que trabalham em casa, pois facilita o

equilibrio entre o trabalho domestico e 0s papéis maternos.
I1l.  Politicas

A inclusdo das mulheres tem sido reconhecida como uma prioridade critica nas
organizagBes contemporaneas, e muitas delas tém implementado politicas além do minimo
legal para atrair e reter talentos femininos (Adamson et al., 2016). Essas iniciativas refletem um

esforgo significativo para promover a diversidade de género e criar ambientes de trabalho mais
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inclusivos e igualitarios. Proporcionar a possibilidade de ascensdo a cargos de niveis
estratégicos, o posicionamento externo da empresa diante do tema, o incentivo a lideranca
feminina e a luta contra a discriminacdo de género sdo deveres que todas as organizacgoes
deveriam assumir em suas politicas organizacionais (Moletta et al., 2020). Diniz et al. (2013)
enfatiza claramente a necessidade de conscientizacdo do grupo organizacional para eliminar a
discriminagdo e reconhecer a importancia de profissionais com caracteristicas diversas. 1sso
ressalta a importancia de promover um ambiente de trabalho inclusivo e igualitario, onde todas
as pessoas, independentemente de suas caracteristicas, tenham oportunidades iguais de

crescimento e desenvolvimento profissional.
IV.  Treinamento e Apoio ao Desenvolvimento de Carreira

De acordo com Fleury (2000), as praticas e projetos que visam diversificar a forca de
trabalho nas empresas tém concentrado seu foco principalmente na questdo de género. A autora
menciona gque algumas empresas adotam praticas como a contratacdo de mais mulheres para
equilibrar seu quadro de funcionarios, realizam programas de treinamento para conscientizacdo
das diferengas culturais e investem em projetos de comunicacdo interna para divulgar os
objetivos do programa de diversidade para todos os colaboradores. Meyerson e Fletcher (2000)
ressaltam que a busca por acdes e programas relacionados a diversidade geralmente se inicia
guando os indicadores da empresa destacam a existéncia de desigualdades e iniquidades no
ambiente de trabalho. Isso motiva a adoc¢do de iniciativas para promover uma cultura mais
inclusiva e justa, onde todas as pessoas sejam valorizadas independentemente de suas

caracteristicas pessoais.
b. Barreiras

As mulheres que aspiram a cargos mais altos em suas carreiras organizacionais enfrentam
diversas barreiras, algumas visiveis e outras invisiveis. Na literatura sobre lideranca feminina,
essas barreiras sdo frequentemente descritas como "teto de vidro”. A falta de educacéo,
conhecimento ou experiéncia, a exclusdo de redes informais, atitudes estereotipadas,
preconceitos organizacionais, segregacdo ocupacional, falta de orientacdo e programas de
treinamento e falta de diversidade de género séo algumas das barreiras proeminentes que as
mulheres enfrentam (Bhatnagar, 2008; Dolan, 2004; Lewis, 1997, 1998; Mani, 1997;
Sabharwal, 2013; Wentling, 2003). No entanto, as mulheres buscam constantemente superar

essas barreiras e alcancar seus objetivos profissionais (Parsons; Reiss, 2004).
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I. Teto de vidro e sindrome da impostora

Diversas metaforas tém sido propostas para ilustrar os desafios enfrentados por mulheres
na sua trajetdria como lideres (Carli; Eagly, 2015). Dentre tantas, destacam-se o “teto de vidro™
e a "sindrome da impostora", que sdo conceitos relacionados, mas distintos, que muitas vezes
séo discutidos no contexto do ambiente de trabalho e desafios enfrentados principalmente por
mulheres. No entanto, o conceito do "teto de vidro™ é a metafora mais amplamente disseminada
e frequentemente utilizada para explicar a dificuldade de acesso das mulheres a posicdes de
lideranca. Enquanto "sindrome da impostora™ refere-se a um fenémeno psicol6gico em que
individuos, apesar de alcangarem sucesso ou reconhecimento, sentem-se inadequados e tém
medo de serem expostos como "impostores” ou fraudes. Essa barreira é causada principalmente
pela discriminacdo baseada em fatores culturais e psicolégicos, como a premissa equivocada
de que a produtividade das mulheres € inferior a dos homens e a suposi¢do de que as mulheres
tém mais responsabilidades fora do trabalho, como cuidados domésticos e com os filhos, o que

resultaria em menor comprometimento com a empresa (Arrow, 1998).
I[l.  Modelos e mentores

Em ambientes de trabalho, as mulheres enfrentam uma menor frequéncia de mentoria e
patrocinio em comparacdo com 0s homens, o que resulta em trajetdrias de lideranca mais lentas
para elas (Ibarra; Carter; Silva, 2010). Carbajal (2018) enfatiza a importancia da mentoria para
que as mulheres obtenham apoio no avango de suas carreiras. Os mentores geralmente sao
individuos com posic¢des hierarquicas mais elevadas, experientes e comprometidos em oferecer
suporte e auxilio aos funcionarios em niveis hierarquicos inferiores para progredirem em suas
carreiras (Raabe; Beehr, 2003).Uma dificuldade apontada por Elacqua et al. (2009) é que
homens e mulheres tendem a buscar mentores do mesmo sexo, 0 que pode resultar em desafios
para as mulheres, especialmente quando ha uma escassez de mulheres em posicoes de lideranca

nas hierarquias superiores. Essa dificuldade € exacerbada em carreiras dominadas por homens.
1. Acesso a recursos financeiros

De acordo com Eddleston et al. (2016), apesar do sucesso de muitas mulheres
empreendedoras, a maioria ainda enfrenta um desafio adicional relacionado ao género: a falta
de acesso a financiamentos, o que pode prejudicar a viabilidade de seus negdcios. O estudo
destaca que ha evidéncias indicando que as mulheres empreendedoras frequentemente
enfrentam juros mais altos e precisam compartilhar mais informacdes do que empreendedores

do sexo masculino para obter financiamento. Além disso, Greenberg e Mollick (2017), em uma
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revisdo de literatura, destacam que as mulheres recebem menos capital de risco do que os
homens. Essa disparidade no acesso a capital de risco pode limitar o0 crescimento e 0
desenvolvimento de empreendimentos liderados por mulheres, perpetuando as desigualdades

de género no empreendedorismo.
IV.  Acesso a redes de contatos

As redes femininas tendem a incluir uma proporcéo relativamente maior de parentes,
amigos e vizinhos, constituindo lagos fortes (Hanson; Blake, 2009). Aldrich (1989) argumenta
que a vida social também desempenha um papel significativo na formacao das redes sociais.
Redes informais, construidas em torno de interacdes sociais com colegas de trabalho apds o
expediente e através de associacGes voluntarias, sdo fontes importantes de informacdes e
aliancas. No entanto, muitas vezes, as mulheres ndo tém o mesmo acesso a essas oportunidades

devido a diversos fatores que limitam sua participagao nessas esferas sociais.
Perspectiva pessoal

A perspectiva pessoal destaca a influéncia da familia na formacdo da consciéncia em
relacdo a igualdade de género e as caracteristicas de lideranca (Chengadu; Scheepers, 2017).
As prioridades e responsabilidades das diferentes fases da vida tém um impacto significativo
nas escolhas de carreira e no progresso da lideranca das mulheres (Mainiero; Sullivan, 2005;
O’Neil; Bilimoria, 2005). Mulheres frequentemente se encontram equilibrando diversas
exigéncias tanto pessoais quanto profissionais ao longo do tempo, e essas demandas muitas
vezes estdo ligadas as suas decisdes de carreira e estilo de vida (O'Neil et al., 2015). Mainiero
e Sullivan (2005) apresentaram um modelo de carreira caleidoscdpio que destaca a abordagem
holistica que as mulheres adotam ao fazer escolhas em suas carreiras. Nesse modelo, as
mulheres consideram ndo apenas fatores profissionais, mas também seus relacionamentos
pessoais, restricdes e oportunidades. Elas buscam constantemente encontrar o equilibrio ideal
que melhor se adapte as suas necessidades e prioridades individuais. Kossek e Lautsch (2018)
reforcam a questdo do equilibrio entre vida profissional e pessoal como fatores que

desempenham um papel essencial na lideranga inovadora.

A partir dos materiais analisados, € feita a proposta de divisdo da perspectiva pessoal em

2 caracteristicas: beneficios e limitagdes da lideranca feminina.
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a. Beneficios

A composicao de género de um grupo pode ter um impacto significativo nas crencas das
mulheres sobre sua capacidade (Chen; Houser, 2019). As mulheres lideres sdo frequentemente
consideradas mais responsaveis do que os homens em relacdo ao comportamento social, devido
ao seu estilo empaético e participativo (Burgess; Borgida, 1999; Heilman et al., 2004; Rudman;
Glick, 2001). Enquanto os homens tendem a adotar um estilo de lideranca transacional, baseado
em poder e autoridade, as mulheres tendem a adotar um estilo de lideranca transformacional,
que se baseia em compreensdo mutua, confianca, comunicacdo informal, respeito pessoal,
valorizagéo das contribui¢Ges de cada membro do grupo e desenvolvimento de talentos diversos
(Singh, 2007). Alem disso, as mulheres lideres tendem a incentivar a criatividade entre si, em
vez de impor sua visdo artistica por meio do trabalho dos subordinados. Por causa desse estilo
de lideranca, as mulheres lideres sdo mais social e culturalmente aceitas do que os homens
(Mayer; Oosthuizen, 2020). Esses padrdes de lideranga distintos entre homens e mulheres
evidenciam a importancia da diversidade de género e do reconhecimento dos diferentes estilos

e contribuicBes das mulheres para a eficacia da lideranca e a criatividade organizacional.
I. Habilidades Interpessoais e Emocionais

As mulheres lideres demonstram habilidades interpessoais e emocionais mais
desenvolvidas, como empatia, inteligéncia emocional e comunicagdo eficaz, o que contribui
para uma gestdo mais eficiente das equipes (Goleman, 1998). Frankel (2007), defende a ideia
de que a mulher influéncia de uma forma sutil em que consegue ter uma boa relacdo com seus
seguidores, ela exemplifica e cita que uma das prioridades das mulheres ¢ o bem-estar dos

outros, por isso o destaque de mulheres lideres.
Il.  Lideranca efetiva e democratica

Merchant (2012) identificou que a lideranca feminina esta relacionada a estilos mais
democraticos e participativos. Esses estilos sdo efetivamente manifestados e altamente
valorizados nas mulheres, sendo frequentemente associados ao sucesso de organizacgoes
empresariais (Eagly; Johannesen-Schmidt, 2001). A lideranga feminina € caracterizada por uma
gestdo mais flexivel, pela capacidade de cuidar, inspirar e motivar, sendo que estas sao
caracteristicas positivas para o compartilhamento de conhecimentos e consequentemente no
desempenho dos seus subordinados no caminho para a inovagdo (Jing, Hou; Zhang; Zhao,
2022). A lideranca democratica, caracterizada pela incluséo, colaboragdo e compartilhamento
de decisdes, ressoa de maneira particularmente forte quando liderada por mulheres. A teoria da
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lideranca transformacional citada anteriormente, proposta por Bass e Avolio (1994), destaca a
importancia da inspiragdo, motivagao e estimulo a inovagdo como elementos fundamentais na

lideranca eficaz.
I1l.  Criatividade

A lideranca feminina tem sido associada a um maior estimulo a criatividade nas
organizacOes. Estudos indicam que as mulheres lideres tém uma propensdo maior a adotar
abordagens inovadoras e a promover um ambiente propicio a geracdo de novas ideias (Eagly;
Carli, 2007). Essa abertura para a criatividade € muitas vezes atribuida a tendéncia das mulheres
em adotar uma lideranca mais colaborativa e inclusiva, que valoriza a diversidade de
pensamento e perspectivas (Nguni; Sleegers,; Denessen, 2006). As lideres femininas encorajam
acriatividade e promovem a crescente autonomia entre 0s membros da equipe, a0 mesmo tempo
que sdo capazes de administrar os relacionamentos e seus proprios sentimentos. Além disso,
elas demonstram um cuidado genuino com a equipe, percebendo as necessidades individuais

de cada membro para alcancar resultados ainda melhores (Loden, 1988).
IV.  Comportamento participativo

Eagly (2013) destaca que as lideres femininas adotam um estilo de lideranca mais
participativo e androgino. Segundo a autora, essas mulheres lideres desempenham seus papéis
com a intencdo de produzir resultados mais compassivos, benevolentes, universalistas e éticos,
visando promover o bem publico. Acrescentando a essa perspectiva, Eagly e Johannesen-
Schmidt (2001) afirmam que, a medida que os papéis de género evoluem e influenciam os
comportamentos dos lideres nas organizacdes, as lideres femininas, em comparacdo com 0s
lideres masculinos, mostram uma maior énfase no relacionamento interpessoal, na abordagem

democratica e na lideranca transformacional.
b. Limitacgdes

De acordo com Rama e Martins (2013), as mulheres enfrentam uma série de fatores que
limitam sua progressao para cargos gerenciais, entre eles a questdo da mobilidade fisica. A
situacdo de transferir-se para outra localidade pode ser mais complicada para as mulheres,
muitas vezes devido a questdes familiares, principalmente relacionadas aos filhos. A condicéo
de vida pessoal dessas profissionais impde limitacGes significativas que vao além das questdes
profissionais. As demandas familiares se destacam como as mais impactantes, exigindo uma

jornada extra e, por vezes, sobrecarga de trabalho. A escolha de muitas profissionais de nédo ter
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filhos, reduzir o nimero de filhos ou adiar a maternidade pode ser resultado de sua opgao de se
dedicar a carreira e a formagdo profissional (Camargos; Riani; Marinho, 2014; Canabarro;
Salvagni, 2015)

I.  Equilibrio entre vida profissional e pessoal

Kalysh et al. (2016) apontam para a existéncia de literatura conflitante em relacdo a
conexdo entre praticas de equilibrio entre vida e trabalho e a representacdo das mulheres em
cargos de lideranga. Wagner, Predebon, Mosmann e Verza (2005) enfatizam que a alocagéo das
tarefas domésticas, bem como a responsabilidade pela criacéo e educacéo dos filhos, ndo evolui
proporcionalmente as transformac6es decorrentes do maior engajamento das mulheres no
mercado de trabalho e na contribuicdo econdmica do lar. Ainda prevalece uma perspectiva
conservadora em relacdo a divisdo de papéis entre os parceiros, resultando na maior
responsabilidade das mulheres pelas atividades relacionadas aos cuidados dos filhos, satde e
educacdo, ou seja, pelas chamadas tarefas domésticas (Jablonski, 2010). De acordo com Araujo
e Scalon (2005), a entrada das mulheres no mercado de trabalho néo resultou em uma divisdo
equitativa do trabalho doméstico. Apesar do aumento do tempo dedicado pelos pais (homens)
ao cuidado dos filhos, isso ainda ndo foi suficiente para compensar e equilibrar a situagéo,

conforme observado por Perista (2002).
Il.  Sinceridade

O quesito sinceridade refere-se a um fenbmeno em que as mulheres podem ser percebidas
de maneira negativa quando expressam suas opinides de forma assertiva ou quando séo francas
em suas abordagens de lideranca. Essa caracteristica, muitas vezes, é vista de maneira mais
negativa em mulheres do que em homens, resultando em estereétipos de que mulheres lideres
sdo muito "agressivas" ou "emotivas". Um estudo conduzido por Brescoll e Uhlmann (2008)
demonstrou que mulheres que se comportam de forma assertiva sdo percebidas como menos
agradaveis e menos propensas a serem contratadas ou promovidas em comparagao com homens
gue adotam o mesmo comportamento. Mulheres lideres podem ser penalizadas quando adotam
um estilo mais direto e assertivo, enquanto ao mesmo tempo, sdo cobradas para demonstrar

empatia e habilidades interpessoais (Carli, 2001; Rudman; Glick, 2001).
1. Maternidade

Muitas mulheres enfrentam o que é conhecido como o "dilema da maternidade™ - a

escolha entre dedicar tempo e energia a carreira ou a familia. Esse dilema pode ser
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especialmente agudo para as mulheres em posi¢oes de lideranga, que frequentemente enfrentam
pressdes para demonstrar disponibilidade total para o trabalho, o que pode entrar em conflito
com suas responsabilidades familiares (Williams; Dempsey, 2014). A grande maioria das
organizacgOes tende a considerar a maternidade como um fator desfavoravel no que se refere a
selecdo de candidatas, assim como a avaliacdo de sua produtividade. 1sso é motivado pelas
possiveis consequéncias do afastamento durante a licenca maternidade e pela necessidade de
acompanhamento continuo a medida que a crianca cresce (Abramo, 2007; Bruschini; Lombardi,
2001). Segundo Barsted e Pitanguy (2011), a maternidade € vista como um dos obstaculos para
a progressdo da carreira feminina. Aguiar e Siqueira (2007) reforcam essa perspectiva,
destacando que no ambiente empresarial, a gravidez e, por conseguinte, a licenga-maternidade

assim como rotina da maternidade, frequentemente sdo percebidas de maneira desfavoravel.
IV.  Responsabilidades familiares

De acordo com Eagly e Carli (2007), as mulheres ainda dedicam mais tempo aos trabalhos
domeésticos em comparacdo aos homens, e, mesmo que a participacdo masculina na vida
doméstica esteja aumentando, a maior parte dessa responsabilidade ainda recai sobre as
mulheres. Isso resulta em desvantagens para as mulheres em relagdo ao numero de horas
trabalhadas por ano, aos anos de experiéncia e, consequentemente, pode impactar
negativamente o progresso de suas carreiras. Para Hryniewicz e Viana (2018), a demanda
familiar é a barreira com a qual a maior parte das mulheres se depara em algum momento de
suas trajetorias, as mulheres continuam sendo as que interrompem suas carreiras, € 0S motivos

de suas saidas sdo concentrados em trade-offs trabalho/familia.

A Tabela 1 apresenta o resumo das principais extracfes da literatura relacionadas aos
aspectos da lideranca feminina apresentadas nesse topico:



Tabela 1 Principais Extracdes da Literatura Lideranca Feminina

Coffey e Anderson (1998),
Clutterbuck e Sweeney (1998),
Mentorias Tanaka, Trindade e Vono (2003).
Taylor (2004),
- Curran (2001)
=4
[=]
2 - Shwartz (2001),
E Flexibilidade Sullivan & Smithson (2007),
12
& Adamson et al. (2016),
Politicas Moletta et al. (2020).
Diniz et al. (2013)
o
g Treinamento e Apoio ao Fleury (2000),
‘g Desenvolvimento de Carreira Meyerson e Fletcher (2000)
e
s oo . ] Carli e Eagly (2015),
Teto de vidro e sindrome da impostora Arrow (1998)
Ibarra, Carter e Silva (2010),
- ] Carbajal (2018),
% Modelos e mentores Raabe ¢ Beehr (2003).
g Elacqua et al. (2009)
m
E Acesso arecursos financeiros Eddleston et al. (2016).
% ' ' ' Greenberg e Mollick (2017)
[ N
Hanson e Blake (2009),
(4] -
% Acesso aredes de contatos Aldrich (1989)
= Habilidades Interpessoais e Frankel (2007),
ﬂ Emocionais Goleman (1998)
-
& Merchant, K., (2012)
|5 - T
g . Lideranca efetiva e democratica Eagly, Johannesen-Schmidt, e Van Engen, M. L.
= 2 : (2003),
% Hou, Zhang & Zhao (2022)
g Eagly & Carli (2007),
Criatividade Nguni, Sleegers e Denessen (20006),
Loden (1988)
S Eagly (2013),
= Comportamento participativo Eagly e Johannesen-Schimidt (2001)
[=]
7 Equilibrio entre vida profissional e Amazonas (2013),
A~ pessoal Kalysh et al. (2016)
Brescoll e Uhlmann (2008),
Sinceridade Carli (2001)
7 Rudman e Glick (2001)
L=}
§ Williams e Dempsey (2014),
g Barsted e Pitanguy (2011),
H Maternidade Aguiar e Siqueira (2007),
Abramo (2007)
Bruschini e Lombardi (2001)
.. . Eagly e Carli (2007).
Responsabilidades familiares Hryniewicz ¢ Viana (2018)

Fonte: Elaborada pela autora

40

Quanto aos aspectos do contexto inovagdo e mulheres, foram identificadas duas
perspectivas com duas caracteristicas cada: perspectiva de contexto com cultura organizacional

e diversidade, e perspectiva pessoal com caracteristicas positivas e barreiras (Figura 6).
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Figura 6 Aspectos do Contexto Inovacdo e Mulheres

Agpectos do
Contexto Inovagio e
Mulheres
Contexto Pessoal
Cu_lturg Diversidade CaIaCt_BIjLStICE.S Barreiras
Organizacional Positivas

Fonte: Elaborada pela autora

Perspectiva de contexto

Na andlise de contexto, aborda-se a integracdo das mulheres no setor tecnoldgico, visando
fomentar a equidade de género e combater a discriminagdo. A tecnologia continua sendo um
dominio predominantemente masculino, o que pode dissuadir o envolvimento feminino, mesmo
em casos de interesse. Ao promover a participacao ativa das mulheres na tecnologia, é viavel
contribuir para alterar essa dinamica, promovendo um ambiente de trabalho mais inclusivo e

diversificado.
a. Cultura Organizacional

Considerando a crescente relevancia da inovagdo no cenario empresarial e a busca por
vantagens competitivas distintas, uma cultura organizacional que facilite esses processos
emerge como um elemento estratégico crucial para que a empresa alcance seus objetivos
(Jamrog; Overholt, 2004). Nota-se que em diversas areas de atuacdo, persiste o desafio de
promover a inclusdo feminina, mesmo com a implementagdo de programas e iniciativas por
parte de empresas lideres, que visam alterar a "cultura organizacional” (Pettigrew, 2007) e

promover uma maior igualdade de género.
b. Diversidade

A diversidade refere-se a presenca de individuos com distintas origens, experiéncias e
perspectivas dentro de uma organizacdo. Frederick (2012) destaca a importancia dessa
diversidade para impulsionar a inovacdo radical, destacando o envolvimento de diferentes
campos de conhecimento na criagdo de solugdes e na geracdo de novos insights. A inclusdo de
mulheres na tecnologia desempenha um papel crucial na promoc¢do da diversidade e

representatividade nesse setor. Estudos conduzidos por Ruiz-Jiménez e Fuentes-Fuentes (2016)
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indicam que a diversidade de género na alta geréncia tem um impacto positivo na relagdo entre
as habilidades de gestdo e o desempenho inovador. Dada a influéncia direta desse campo na
vida cotidiana e na sociedade como um todo, é essencial que as solucBes tecnoldgicas
incorporem as diversas perspectivas e necessidades de todos 0s grupos sociais. A relevancia
das mulheres na tecnologia reside na capacidade de ampliar a visdo na criacdo de produtos e
servigos tecnologicos. Além disso, a incluséo das mulheres na tecnologia desempenha um papel
fundamental na promocéo da igualdade de género e na mitigacdo da discriminacdo. Amabile
(1998), especialista em processos criativos, destaca a importancia de os gestores formarem
equipes heterogéneas, uma vez que a criatividade é um impulsionador fundamental da inovacéo.
A autora sugere a formacdo de grupos de apoio mutuo com diversidade de perspectivas e

origens entre seus membros para promover o ambiente criativo e inovador.
Perspectiva pessoal

Ao examinar a perspectiva pessoal, sdo explorados os elementos de caracteristicas
positivas e barreiras, que compreendem dimensdes associadas as caracteristicas e habilidades
individuais, incluindo tragos de personalidade, valores, crencas e competéncias. O aspecto
pessoal desempenha um papel crucial, uma vez que influencia a interacdo do papel feminino

com 0s outros, as decisdes tomadas e a abordagem aos desafios.
a. Caracteristicas positivas

Machado (2006) destaca a prevaléncia de caracteristicas positivas no exercicio da gestdo
pelas mulheres. Elas séo reconhecidas por sua determinacdo, comprometimento com o trabalho,
habilidade sensivel na interacdo com funcionarios e clientes, demonstrando uma combinagdo
equilibrada de racionalidade e emocionalidade. Entretanto, é observado que as mulheres
necessitam constantemente praticar o autogerenciamento, consolidando regularmente emocdes
positivas para construir e manter uma imagem sélida e robusta. Além disso, é crucial que
permanecam vigilantes em relacdo aos parametros e preferéncias organizacionais. Mulheres
apresentam predominantemente caracteristicas de comportamento positivas tais como
intensidade, dedicacdo em tudo o que fazem, afetividade, cortesia, humildade, valorizacdo de

ideias dadas por outrem e disponibilidade para aprender (Brito, 2008).
b. Barreiras

A caréncia de acesso a redes de contatos e apoio social pode representar um desafio
substancial para as mulheres envolvidas na inovagéo. Tang e Smith-Doerr (2019) enfatizam
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que os fatores relacionados ao género podem influenciar o acesso das mulheres a redes de
colaboragdo em campos cientificos, o que repercute diretamente sobre a sua participacao e
reconhecimento no ambito da inovagdo. Além disso, estudos indicam que as mulheres podem
deparar-se com obstaculos na construcdo e ampliacdo de suas redes profissionais,
especialmente em setores historicamente dominados por homens (Madera et al., 2009). Essa
escassez de conexdes pode limitar 0 acesso a mentores, investidores e outras conexdes de valor,
desempenhando um papel crucial no desenvolvimento de ideias inovadoras (Van Der Vegt et
al., 2015). Essas barreiras de natureza social e estrutural podem prejudicar a capacidade das
mulheres de adquirir os recursos e as oportunidades necessarios para fomentar suas iniciativas
inovadoras, restringindo, assim, o avanc¢o da diversidade e inclusdo nos cenarios de lideranca e
inovacéo organizacional. Um estudo conduzido por Brush (1992) realcou a relevancia das redes
de contatos para as mulheres, revelando que as redes de contatos femininas tendem a ser mais

restritas em comparagdo com as redes masculinas.

A Tabela 2 apresenta o resumo das principais extracGes da literatura relacionadas aos

aspectos da mulher e sua relacdo com inovacao apresentadas nesse topico:

Tabela 2 Principais Extragdes da Literatura Mulheres e Inovagao

Jamrog & Overholt (2004),
Pettigrew A. (2007)

Contexto Frederick (2012),
Diversidade Ruiz-Jimeénez ¢ Fuentes-Fuentes (2016),
Amabile (1998)

Machado (20006),
Brito (2008)

Cultura Organizacional

Caracteristicas Positivas

Pessoal Tang e Smith-Doerr (2019),
Madera et al. (2009),
Van der Vegt et al. (2015),
Brush (1992)

Barreiras

Aspectos do Contexto Inovagao e
Mulheres

Fonte: Elaborada pela autora

Quanto aos aspectos do contexto lideranca e inovacdo, foram identificadas duas
perspectivas com duas caracteristicas cada: perspectiva de contexto com a visdo de lideres
transformacionais e lideres tradicionais, e na perspectiva pessoal a¢des participativas e agoes

autoritarias (Figura 7).
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Figura 7 Aspectos do Contexto Lideranca e Inovagédo
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Fonte: Elaborada pela autora

Perspectiva de contexto

A lideranca mantém uma estreita conexao com a mudancga e a inovacao, desempenhando
um papel vital ao fomentar a contestacdo do estado presente (Kouzes; Posner, 2003). A esséncia
da lideranca voltada para a inovacdo reside na capacidade de antecipar as tendéncias de
mercado. O lider inovador, idealmente, deve possuir uma compreensdo abrangente dos diversos

elementos do contexto relacionados a atividade atual em uma perspectiva global.
a. Caracteristicas Motivacionais

Os efeitos positivos das caracteristicas motivacionais sdo observados tanto nas
organizagbes quanto nos seguidores. 1sso inclui impactos notaveis no desempenho
organizacional, na motivacdo, na satisfagdo, no comprometimento e no desempenho dos
seguidores (Bass, 1999; Fiol, Harris e House, 1999; Bass e Riggio, 2006). Conforme Quinn
(1996), estas caracteristicas sdo encontradas em perfis como da lideranca de carater
transformacional, que se concentra nos recursos humanos e na inovacao e visa estabelecer metas
com o intuito de motivar os individuos para alcancar a exceléncia e eficacia no desempenho.
Estes lideres delineiam objetivos relacionados ao aprendizado, a mudanca e ao alto

desempenho, direcionados a sustentabilidade da organizacao (Lopes e Capricho, 2007).
b. Caracteristicas Controladoras

As caracteristicas controladoras estdo associadas a uma organizagdo estavel, com uma
visdo de curto prazo, que se mostra mais fria, analitica e controladora. Nesse contexto,
observamos um lider solitario no topo da estrutura organizacional, que percebe a lideranca

como uma prerrogativa de poucos (Barbieri, 2016). Esse padrao implica em diversas descri¢oes
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de fungdes, informacbes limitadas, maltiplos niveis de gestdo, uma estrutura organizacional
clara, comprometimento da alta administracéo e controle gerencial. O lider desempenha o papel

de estabelecer metas e tomar decis6es finais (Meffe, 2006; Barbieri, 2012).
Perspectiva pessoal

O tdpico sobre lideranca visa explorar as caracteristicas e habilidades presentes em
individuos que se destacam como lideres, diferenciando estilos comportamentais, valorizando
aspectos situacionais e destacando as diversas variaveis que podem influenciar esse processo.
Ao longo dos anos, as teorias evoluiram desde a descricdo de tragos e caracteristicas pessoais
essenciais para lideres eficazes, passando por uma abordagem basica que delineava suas
responsabilidades, até chegar a uma perspectiva situacional e flexivel. Essa Ultima busca
adaptar-se rapidamente as constantes mudancgas nas organiza¢cdes. Com base nisso, os lideres

podem ser caracterizados por desempenhar papéis mais limitadores ou participativos.
a. Caracteristicas Participativas:

No contexto de caracteristicas participativas, o lider estabelece os procedimentos para sua
equipe, a0 mesmo tempo em que promove a participacdo de todos nas orientacfes e na tomada
de decises. Ele incentiva cada membro a contribuir com criatividade e opinido, embora a
responsabilidade pela deciséo final permaneca sob sua supervisdo. Esse estilo de lideranca é
conhecido por fomentar relacdes positivas e amistosas entre todos os membros do grupo
(Ribeiro e Bento, 2013). O lider com caracteristicas participativas € reconhecido por criar
oportunidades que permitam uma participacdo mais ativa de seus seguidores no processo
decisorio, demonstrando abertura significativa para inovacdes, aprendizado e conhecimento
(Girardi, Souza e Girardi, et al., 2012). Ele se destaca por buscar constantemente a opinido de
seus subordinados, ouvindo-os com atencdo, o que contribui para um maior entrosamento e

confianca entre os membros da equipe (Fernandes, Siqueira e Vieira, 2014).
b. Caracteristicas Limitadoras:

As caracteristicas limitadoras visam otimizar o comprometimento com as metas e
estratégias da organizacdo (Goleman, 2015). O lider com caracteristicas limitadoras tende a
restringir as iniciativas, pois acredita possuir todas as respostas corretas. Isso pode inibir a
criatividade empreendedora, promovendo o fenémeno da "delegacdo para cima". Além disso,

esse lider geralmente se cerca de individuos que evitam expressar verdades necessarias. Sua
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abordagem esta centrada nas tarefas e utiliza o poder para influenciar os subordinados, sendo
impositivo, controlador, dominador e aderindo a rotinas preestabelecidas (Romani, 2008).

A Tabela 3 apresenta o resumo das principais extracGes da literatura relacionadas aos

aspectos da lideranca e a relacdo com inovacao apresentadas nesse topico:

Tabela 3 Principais Extra¢des da Literatura Lideranga e Inovacéo

Bass (1999)
Fiol, Harris e House (1999)
Caracteristicas Motivacionais Bass e Riggio (2006)
Quinn (1996)
Contexto Lopes e Capricho (2007)

Barbieri (2016)
Caracteristicas Controladoras Meffe (2006)
Barbieri (2012)

Ribeiro e Bento (2013)
Caracteristicas Participativas Girardi, Souza e Girardi, et al. (2012)
Pessoal Fernandes, Siqueira e Vieira (2014)

Goleman (2015)
Romani (2008)

Aspectos do Contexto Lideranga e
Inovagao

Caracteristicas Limitadoras

Fonte: Elaborada pela autora

Neste capitulo sobre a proposi¢cdo de um framework para lideranca feminina no contexto
da inovacdo, é evidente que a integracdo eficaz de mulheres lideres é crucial para fomentar a
criatividade, a resiliéncia e a exceléncia nas organizagdes. O framework delineado busca
proporcionar uma visdo abrangente dos elementos essenciais para o desenvolvimento e
empoderamento de lideres femininas no cenario da inovacdo. Ao destacar a importancia de
equilibrar responsabilidades familiares, promover mentorias, superar barreiras e fortalecer
caracteristicas participativas, limitadoras e motivacionais, o framework serve como um guia
pratico para lideres, organizacGes e formuladores de politicas que buscam promover a
diversidade e a igualdade de género no ambiente corporativo. Este modelo aspira catalisar uma
transformacéo positiva, estimulando a lideranca feminina a contribuir significativamente para

0 avanco continuo da inovacdo nas organizagoes.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA

Realizou-se uma pesquisa exploratoria-descritiva, pelo fato de descrever o problema. De
acordo com Pinsonneault e Kraemer (1993), a pesquisa exploratoria tem como proposito
identificar opinides que estdo manifestas na populacdo. Em relacéo a abordagem da natureza, a
pesquisa foi realizada de forma qualitativa. Conforme explicado por Malhotra (2005), a
pesquisa qualitativa permite obter uma visdo e percepcao do contexto do problema, ou seja, as

informac@es obtidas estdo completamente interligadas para uma analise geral.

Foi utilizada a técnica de coleta de entrevista em profundidade, esse estilo de entrevista é
conduzido através de perguntas abertas, nas quais um entrevistador estimula um entrevistado a
expressar suas motivacdes, crencas, atitudes e sensacdes subjacentes a respeito de um tema
especifico (Aaker et al., 2003; Jolley; Mitchell, 2009; Mattar, 2005). A énfase da entrevista esta
em compreender 0 como e 0 porqué de algo ocorrer, em vez de determinar a frequéncia de

ocorréncias particulares (Richardson, 2007).

O estudo utilizou a abordagem da entrevista semi-estruturada, onde ha uma consideravel
atencdo dedicada a elaboracdo de perguntas fundamentais para o tépico sob investigacdo
(Trivinos, 1987; Manzini, 2003). De acordo com Trivifios (1987), a entrevista semi-estruturada
se caracteriza por questionamentos essenciais embasados em teorias e hipdteses relacionadas
ao tema da pesquisa. Esses questionamentos sdo um ponto de partida para a formulacéo de
novas hipoteses que emergem das respostas dos entrevistados.

A tabela 4 apresenta a estrutura de questdes aplicadas na pesquisa:



Tabela 4 Escopo de questdes da pesquisa

1- Mentorias
. 2- Flexibilidade
Facilitadores 3- Politicas
4- Treinamento e Apoio ao Desenvolvimento de Carreira
Contexto
5- Teto de vidro e sindrome da impostora
. 6- Falta de modelos e mentores
Barreiras P - i
e Aspectos do 7- Acesso limitado a recursos financeiros
- Idm‘“ﬁ_‘al as Contexto 8- Falta de acesso a redes de contatos
caracteristicas das o
dimensdes lideranca, L1de1_az_1§a 9- Habilidades interpessoais e emocionais
inovacio e mulheres no Feminina . 10- Lideranga efetiva e democratica
> . ~ Beneficios L
contexto de inovagao: 11- Criatividade
12- Comportamento participativo
- Identificar as barreiras e Pessoal - - -
Estabelecer AT . 13- Equilibrio entre vida profissional e pessoal
limitagdes impostas a Lo
um . L. . 14- Sinceridade
) " lideranca feminina e Limitacoes .
framework 15- Maternidade
. confrontar com o contexto s e
que reflita a . " 16- Responsabilidades familiares
) i de inovagdio em empresas
perspectiva do RS:
da lideranca : Cultura Organizacional 17 - Cultura Organizacional
femini . .
Voletl:lfe:m:ra - Identificar os beneficios e Contexto
oc omezto facilitadores a lideranca Aspectos do Diversidade 18 - Diversidade
de inovacao feminina ¢ confrontar com IComefdo
/agao. PR novagao e . . . .
o contexto de inovagao em Mulheres Caracteristicas Positivas 19 - Caracteristicas Positivas
empresas do RS;
Pessoal
- Analisar o papel da Barreiras 20 - Barreiras
lideranca feminina no -
contexto de inovacdo em Cala.c lm{snc?s 21 - Caracteristicas Motivacionais
empresas do RS. Motivacionais
Contexto -
Aspectos do Caracteristicas 22 - Caracteristicas Controladoras
Contexto Controladoras
Lideranca e
Inovacao Caracteristicas Participativas 23 - Caracteristicas Participativas
Pessoal
Caracteristicas Limitadoras 24 - Caracteristicas Limitadoras

Fonte: Elaborada pela autora

3.2. AMOSTRAGEM

O universo da pesquisa sdo mulheres em cargo de lideranca atuantes no estado do Rio
Grande do Sul, a coleta dos dados foi realizada com pessoas que possuem experiéncias praticas
(Roesch, 2007). As participantes foram delimitadas como mulheres que ocupam posicOes de
lideranca em empresas localizadas no estado do Rio Grande do Sul. A selecdo dessas
participantes foi conduzida por meio da rede de contatos da autora, utilizando diferentes
métodos de comunicacdo, como chamadas telefénicas, mensagens pelo WhatsApp, redes

sociais, e-mails e divulgag&o pessoal.

Foi selecionada uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia e julgamento. A
amostra constituida por 8 lideres entrevistadas atingiu a saturacdo de dados esperada. O critério
de saturacao de informagdes € um componente essencial para a defini¢do do foco investigativo

(Turato et al., 2008). Isso envolve a utilizacdo da saturacdo de informag¢Ges como um critério
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para encerrar a coleta de dados ou, alternativamente, a saturacdo do universo, quando todas as
entrevistas sdo realizadas com todos os representantes de um determinado grupo ou categoria
(Machado, 2007). De acordo com Turato et al. (2008, p.17), a saturacdo de informacdes pode
ser conceituada como "a interrupcdo da inclusdo de novos participantes quando os dados
coletados passam a apresentar, na avaliacdo do pesquisador, uma certa redundéancia ou
repeticédo, tornando-se irrelevante prosseguir com a coleta de dados".

A abordagem dos dados investigados deve sempre refletir a perspectiva dos significados
atribuidos pelos participantes (Bogdan; Biklen, 2006). Isso requer a sele¢do cuidadosa de
participantes na amostra capazes de fornecer informagdes profundas e significativas sobre o
objeto de estudo ao pesquisador, sendo responsabilidade deste compreender e interpretar esses
significados (Turato, 2013). Nos estudos qualitativos, o grupo de participantes refere-se aos
individuos que, através de uma composi¢do amostral, integram a pesquisa e cujos dados s&o
coletados utilizando técnicas predefinidas de coleta, preferencialmente com a aplicacdo de

triangulacao.

3.3. TECNICAS DE COLETA

As abordagens qualitativas representam instrumentos exploratérios em contraposi¢ao aos
métodos destinados a verificar, refutar ou confirmar descobertas ou impressfes. Visam a
obtenc¢éo de dados em profundidade, buscando capturar nuances subjacentes aos fenémenos.
Estimulam a emergéncia espontanea de significados, acdes e comportamentos, ddo importancia
a perspectiva dos participantes e, simultaneamente, reconhecem a influéncia do pesquisador e
0 papel central da interpretacdo sistematica nos resultados obtidos (Turato, 2003; Denzin;
Lincoln, 2006; Creswell, 2009; Leitdo; Prates, 2017).

Neste estudo, foram conduzidas entrevistas em profundidade para explorar a perspectiva
dos participantes. Esse método contribui para a elaboracdo de narrativas detalhadas sobre
eventos e situagdes, ndo sendo direcionado para a observagdo ou confirmagéo direta do proprio
evento ou situagdo em questdo (Manzini, 2004). Entrevistas em profundidade sdo adequadas
quando o proposito é realizar uma descricdo minuciosa de um determinado contexto social,
buscando compreendé-lo. S&o uteis também quando os resultados sdo destinados a construir

um arcabouco conceitual para pesquisas futuras, ou quando se deseja testar conceitos. Isso
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significa que os dados obtidos sdo empregados para avaliar expectativas geradas externamente
a partir de uma teoria ja existente (Gaskell, 2003).

Como procedimentos de pesquisa foi produzido um questionario com 25 perguntas
abertas que foram aplicados em uma amostra de 8 mulheres em posicdo de lideranca. Foram
definidos como critérios de inclusdo: ser mulher e ter experiéncia consolidada em cargo de
gestdo. As entrevistas foram realizadas de forma remota por video chamada, foram gravadas e
posteriormente transcritas. Cada entrevista durou em média 60 minutos com total colaboracéo

das entrevistadas.

3.4. TECNICAS DE ANALISE

Uma abordagem amplamente empregada na analise de dados qualitativos é a analise de
conteddo, que engloba um conjunto de técnicas de pesquisa com o propdésito de explorar o
significado ou significados presentes em um documento. Com base em Minayo (1992), a
analise de contetdo tem sido um dos métodos mais comumente adotados na analise de dados

qualitativos nas ciéncias sociais.

A analise de contetdo tem como objetivo examinar as informacdes discutidas durante
uma investigacdo, gerando e apresentando interpretacdes relacionadas a um objeto de estudo.
O exame do material coletado segue um processo detalhado, conforme delineado por Bardin
(2011), compreendendo as etapas de Pré-analise, Exploracdo do material e Tratamento dos

resultados.

Nesse contexto, foi utilizada a analise de conteudo como método de analise mais
apropriado para este estudo. Conforme Flick (2009), a analise de contetido ndo apenas interpreta
os dados apds sua coleta, mas também se desenvolve por meio de técnicas mais ou menos
sofisticadas. Para realizar a analise de contetdo, seguimos um processo detalhado, comegando
pela transcricdo completa das entrevistas, 0 que permitiu captar nuances e contextualizar as
falas dos entrevistados. Em seguida, aplicamos uma leitura exploratéria para identificar temas
iniciais relevantes. Esses temas foram revisados, e padrdes recorrentes foram agrupados de
forma sistematica. Para facilitar o agrupamento, utilizamos codigos que representavam as ideias

principais das falas, tornando o processo de identificacdo de temas mais objetivo e consistente.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo sdo apresentados os resultados obtidos e as discussdes correspondentes que
estes suscitam. Primeiramente, é analisada a amostra das 8 entrevistas no que tange: nome,
cargo, empresa, tipo de vinculo com a empresa, nimero de empregados na empresa, estado
civil, nimero e idade de filhos, nivel de escolaridade e raga (branca, preta, parda, indigena ou

amarela).

Em segundo momento, sdo caracterizadas, especificamente, as respostas das 8
entrevistadas quanto as 25 questdes elaboradas para validacdo do framework: caracteristicas
das dimensdes lideranca, inovacdo e mulheres no contexto de inovacao; barreiras e limitagoes
impostas a lideranca feminina e confrontar com o contexto de inovacdo; beneficios e
facilitadores a lideranca feminina e confrontar com o contexto de inovagdo e o papel da

lideranca feminina no contexto de inovagéo.

Por fim, é conduzida uma analise das mudancas necessarias para formacdo de um
framework que corresponda ao objetivo de refletor a perspectiva da lideranca feminina voltada

para o contexto de inovagao.

4.1. CARACTERIZACAO DAS ENTREVISTADAS

O grupo de 8 mulheres foi caracterizado com base em cinco aspectos: nome, cargo,
empresa, tipo de vinculo com a empresa, nimero de empregados na empresa, estado civil,
namero e idade de filhos, nivel de escolaridade e raca (branca, preta, parda, indigena ou

amarela).

Foi captado nas entrevistas também o setor de cada empresa, sendo eles: satde, educacéo,
varejo, consultoria e tecnologia. Parte das entrevistadas (50%) tem vinculo de acionista com as
operacdes onde trabalham. Mais da metade das entrevistadas j& conta com formacéo de pos-
graduacdo, além disso, uma tem titulo de mestre. Metade da amostra conta com mulheres

solteiras e o total da amostra conta com mulheres brancas.

A analise desses dados permite diversas observacGes e comparagdes com a literatura

existente. Um ponto de destaque € que nenhuma dessas mulheres tem filhos, o que &
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surpreendente e merece reflexéo, apresentando um vies da base de contatos da autora. A escolha
de muitas profissionais de ndo ter filhos, reduzir o nimero de filhos ou adiar a maternidade
pode ser resultado de sua opc¢éo de se dedicar a carreira e a formacéo profissional (Camargos;
Riani; Marinho, 2014; Canabarro; Salvagni, 2015). Segundo Barsted e Pitanguy (2011), a
maternidade é vista como um dos obstaculos para a progressdo da carreira feminina. Aguiar e
Siqueira (2007) reforcam essa perspectiva, destacando que, no ambiente empresarial, a gravidez
e, por conseguinte, a licenca-maternidade, assim como a rotina da maternidade, frequentemente
sdo percebidas de maneira desfavoravel. Este comportamento pode estar relacionado a busca
por estabilizagdo profissional e ao enfrentamento das barreiras que ainda existem para as

mulheres no mercado de trabalho.

Outro ponto relevante € a falta de diversidade racial das participantes, a desigualdade de
género persiste e, nesse contexto, a mesma desigualdade observada na sociedade se estende
para o ambiente profissional, onde as mulheres enfrentam mais desafios devido a raga
(Cappelle; Melo; Souza, 2013). Para as mulheres negras, as oportunidades de avancar nas
posicdes de lideranca organizacional sdo ainda mais dificeis do que para as mulheres brancas
(Bell; Nkomo, 2001; Catalyst, 1999).

A demanda por profissionais de formacdo ampla e continua esta crescendo nas decisdes
organizacionais, levando a um aumento da presenca feminina em cargos de gestdo, como
observado por Lima (2001). O aumento do nivel educacional entre as mulheres esta levando
mais delas a se interessarem por cargos de lideranca e responsabilidade nas organizacdes. E
notavel que todas as entrevistadas possuam pelo menos ensino superior completo, o que pode

ser determinante para suas posi¢des de lideranca.

Tabela 5 Caracterizagdo das entrevistadas

Numero de Filhos e

Setor Empresa Funcionario Estado Civil Idade Escolaridade
El Gerente de Inovagido Saude CLT 2.700 Casada 0 Mestrado Branca
E2 Head de Inovagio Indtistria CLT + Acionista 700 \l\g ekrac)ur @ Solteira 0 Pos-graduagdo | Branca
E3 | Gestora Marketing e Inovagao Varejo CLT + Acionista 4.000 Solteira 0 Pos-graduagdo | Branca
E4 Diretora Varejo Socia 40 Casada 0 Superior Completo | Branca
ES CEO Midia e Comunicagdo Socia 120 Divorciada 0 Superior Completo | Branca
E6 |Inovagdo Corporativa e Projetos Tecnologia CLT 6.500 Solteira 0 Pos-graduagdo | Branca
E7 ’Cc?ordenad.ora de Novos N Calgadista CLT 20.000 Casada 0 Pos-graduagdo | Branca
Negocios e Projetos de Inovagdo
E8 Lider de Inovagio Tecnologia CLT 600 Solteira 0 Pos-graduagao | Branca

Fonte: Elaborada pela autora
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4.2. ANALISE DE DADOS

4.2.1. Avaliagdo das Caracteristicas

Com base nas respostas obtidas nas entrevistas, cada caracteristica foi avaliada com sua

perspectiva positiva e negativa e o efeito na trajetoria da entrevistada.
Mentoria

Mentores sdo vitais para criar novas oportunidades, possibilitando que as mulheres
alcancem cargos de lideranca e sucedam seus préprios mentores. Programas de mentoring,
como observado por Taylor (2004), ndo apenas desenvolvem habilidades e atitudes, mas
também ajudam na construcdo de uma rede de relacionamentos sélida, essencial para o transito
nos diversos niveis hierarquicos da organizacdo. Segundo White (2016), uma rede de
relacionamentos forte e eficaz oferece apoio, orientacdo, direcdo e conselhos ao longo da
carreira. A relevancia dessa dindmica foi confirmada nas entrevistas, nas quais foi identificado
que a presenca de mentores, caracterizados como facilitadores, teve uma influéncia positiva e

significativa em suas trajetdrias profissionais.

Todas as entrevistadas tiveram um ou mais mentores em sua carreira, em sua maioria
foram mentoras mulheres, entretanto com uma participacdo de homens também. Essa parceria
entre mentor e executiva, portanto, se revela como um elemento relevante para superar desafios
e impulsionar o crescimento profissional das mulheres em posi¢des de lideranga. A referéncia
a mentores como figura de pai ou mae € extrapolada na visdo das entrevistadas com vinculo
societario, onde estas contaram com seus familiares na trajetdria profissional, entretanto ndo se
limitando a estes e buscando também mentores externos. Os mentores sdo geralmente descritos
como profissionais que as entrevistadas conheceram ao longo de suas carreiras, sendo mais

velhos do que elas e com um perfil pelo qual demonstram grande admiragao.
Flexibilidade

As mulheres entrevistadas relataram que conseguem estruturar sua agenda de forma
equilibrada, muitas empresas oferecem flexibilidade de horério para cargos de gestdo o que
auxilia nessa caracteristica. Como nenhuma entrevistada passou pela maternidade até entéo,

percebe-se que nesse cenario € possivel a conciliacdo profissional e pessoal, por mais que ainda
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dependa de muita disciplina. O trabalho doméstico é comentado como uma demanda presente,
mas sempre de forma equilibrada, como “eu sou casada com um cara que nés dividimos as
coisas” (El). Esta entrevistada comenta também na necessidade de se policiar para deixar
espaco para que outros ajudem, pois de forma intrinseca foi criada para assumir todas

responsabilidades.

Somente uma entrevistada, esta com vinculo societario, relatou ja ter passado por dois
periodos de burnout, a partir disso comecgou a tratar com ainda mais cuidado o quesito de
equilibrio, prezando pela participacao da sua vida pessoal e ndo somente o foco no profissional.
Todas entrevistadas citaram de alguma forma acompanhamento psicoldgico, cada uma com
foco na sua demanda mais pertinente, mas compreendendo a necessidade do apoio.
Comentarios como “um processo desafiador e que demanda muita organizagdo, mas que é
possivel” (E3) e “um processo em constante amadurecimento” (E7) foram citados nas
entrevistas. Tanto profissionais CLT quanto com participacdo societéria, estdo em cargos de
lideranca que permitem flexibilidade de horério, fazendo com que Seja um processo que

demande dedicacéo e atencdo, entretanto plausivel de ser realizado.

Com base nos relatos das entrevistadas, a flexibilidade é percebida como uma
caracteristica comum entre os cargos de lideranca no estagio atual de suas carreiras. De acordo
com as entrevistadas, apesar das demandas pessoais, a flexibilidade ndo mostrou grande

impacto na trajetoria dessas lideres, sendo percebida de forma neutra.
Politicas

As profissionais entrevistadas relatam a existéncia de politicas prezando pela incluséo de
mulheres. Segundo Fleury (2000), a contribuicdo de uma gestdo estratégica de pessoas no
campo da diversidade é perceptivel através da identificacdo de politicas bem estruturadas nas
organizacOes, embora muitas vezes falhem na pratica. Esse obstaculo cultural tem diminuido
ao longo dos anos, a medida que a promogéo da diversidade se torna um tema de debate cada
vez mais ativo na sociedade. No contexto das politicas de igualdade para mulheres, essa
mudanca é ainda mais evidente, com um aumento na conscientizagdo e na implementacdo de

praticas que buscam eliminar desigualdades de género no ambiente organizacional.

Duas entrevistadas se destacam por trabalharem em setores predominantemente
femininos, salde e varejo. Devido ao perfil que as empresas automaticamente buscam, néo se
Vé necessario a elaboracao de politicas especificas para inclusdo de mulheres. A entrevistada

da area da saude comentou que mais de 80% dos funcionarios ja sdo mulheres, que a vice-
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presidente da empresa é mulher e destacou que a empresa ja ganhou um prémio por ter em seu
conselho administrativo alta representatividade feminina. J& a entrevistada da area de varejo,
neste caso com perfil societario, reforca que o perfil necessario para atendimento da forma que
operam, reflete em um quadro quase inteiramente feminino. Mesmo as entrevistadas que nao
identificaram politicas especificas, reforcam que a empresa “preza pela presenca de mulheres”
(E6). Outra entrevistada, também de perfil societario, comenta na presenca de politicas para o
quadro geral da empresa, entretanto “na lideranca ndo tem tanto” (E2), contando também os
desafios familiares nesse processo e sobre ser a primeira mulher da familia a ficar em um posto
de gestdo. Os relatos indicam que, embora as empresas demonstrem preocupagdo com a
presenca de mulheres, ndo ha politicas especificas para promover essa inclusdo. Além disso,
guando tais politicas existem, elas séo direcionadas principalmente aos niveis mais baixos da
organizacdo, sem a mesma atencdo para os cargos mais altos. Considerando que politicas
poderiam facilitar a trajetoria das mulheres para esses cargos, constatou-se que elas ndo séo

essenciais para esse propdsito.
Treinamento e Apoio ao Desenvolvimento de Carreira

Uma das entrevistadas mencionou a existéncia de treinamentos que, embora ndo sejam
exclusivos para mulheres, ttm um foco particular nelas. No entanto, as demais entrevistadas
reforcaram que ndo ha um empenho por parte das empresas na elaboragédo de treinamentos e no
apoio ao desenvolvimento de carreiras de mulheres em posi¢oes de lideranga. Tais colocacfes
vao contra a literatura encontrada, que aborda o treinamento de lideranga feminina se tornando
cada vez mais essencial para o sucesso das organizacdes. De acordo com Fleury (2000), as
praticas e projetos que visam diversificar a forca de trabalho nas empresas tém concentrado seu
foco principalmente na questdo de género. Meyerson e Fletcher (2000) ressaltam que a busca
por acles e programas relacionados a diversidade geralmente se inicia quando os indicadores
da empresa destacam a existéncia de desigualdades e iniquidades no ambiente de trabalho. Isso
motiva a adogao de iniciativas para promover uma cultura mais inclusiva e justa, onde todas as
pessoas sejam valorizadas independentemente de suas caracteristicas pessoais. Esse
investimento é crucial para o crescimento da empresa e de suas lideres, pois modifica seu
comportamento, capacita-as com habilidades essenciais para 0s cargos que ocupam atualmente
e, principalmente, para futuros cargos na organizagdo. Embora os treinamentos visem aprimorar
o relacionamento interpessoal, desenvolver habilidades, aumentar a produtividade e eficiéncia,

além de melhorar a qualidade de vida das funcionarias e gestoras, ndo foi identificado que esses
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treinamentos estivessem presentes na atual atividade das gestoras, nem em sua trajetoria até

alcancarem seus cargos.
Teto de vidro e sindrome da impostora

Steil (1997) argumenta que o "teto de vidro™ € uma barreira tdo sutil que se torna
transparente, mas suficientemente forte para impedir a ascensao de mulheres a niveis mais altos
da hierarquia organizacional. Em contrapartida, existem mulheres que j& alcancaram posicoes
de lideranca e sofrem do "fendmeno da impostora”, duvidando de seus proprios talentos e
atribuindo sua ascensdo ao acaso, como se estivessem no lugar certo na hora certa (Barbosa e
Oliveira, 2021). Cinco das entrevistadas identificam como negativa a existéncia de tais
fendmenos em suas trajetorias. Das demais trés, duas entendem esses comportamentos como
ligados ao perfil e trajetoria das profissionais e ndo pelo fato de serem mulheres, enquanto a
terceira, diz ndo perceber isso pois ja esta em um meio muito feminino, comenta somente que
“vejo muito a pauta de mulheres conseguindo se vender menos” (E5). Uma entrevistada relata
a histdria de uma conhecida que esta tentando recolocacdo profissional onde percebeu que ela
estava se aplicando a oportunidades somente quando preenchia todos o0s pré-requisitos,
enquanto vemos homens de aplicando com muito menos, refor¢a que comenta com a amiga “eu
digo: vai igual!” (E1) A partir dos comentarios coletados, pode-se considerar as caracteristicas
teto de vidro e sindrome da impostora como barreiras relevantes para a presenca de mulheres
em cargos de lideranca no contexto de inovagdo. De acordo com as entrevistadas, essas

caracteristicas realmente se comportaram de forma a prejudicar suas carreiras.
Falta de modelos e mentores

Mulheres tendem a buscar exemplos do mesmo sexo, o que cria desafios devido a
escassez de lideres femininas nas hierarquias superiores, especialmente em carreiras dominadas
por homens (Elacqua et al. 2009). Essa dindmica foi apontada como efeito negativo em
entrevistas, apresentando um obstaculo significativo em suas trajetorias profissionais. Todas as
entrevistadas mencionaram que a auséncia de modelos femininos em cargos mais altos é um

fator significativo para a falta de perspectiva.

A falta de exemplos femininos em cargos de lideranca também pode desmotivar as
mulheres a almejarem essas posic¢oes (Pape, 2020; Seo; Huang; Han, 2017). Corroborando com
a literatura, de acordo com as entrevistadas “a grande maioria das mulheres ndo se enxergam
nessas posicoes” (E1) e “a impressdo eu tenho que o homem acha que ¢ melhor do que ele

L9

realmente € e mulher acha que ela ¢é pior do que realmente ela ¢” (E1). Normalmente, sdo citados
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como referéncias homens, sendo dificil encontrar exemplos de modelos femininos, mesmo em
mercados predominantemente femininos. Conforme uma entrevistada do setor marketing e
conteudo, “temos poucas mulheres como referéncia de topo, poucas mulheres produzindo
conteudo, como capas de revista, etc. com isso nem sonhamos em estar 14.” (ES), “o fato de nao
terem exemplos afeta o fator de acreditar que isso ¢ possivel” (E7). Esse viés de duvida chega

no olhar "por que ainda ndo temos?" (E8).
Acesso limitado a recursos financeiros

As mulheres tém acesso limitado ao capital de investimento quando comparadas aos seus
pares masculinos, o que pode acarretar em um desafio significativo para o crescimento de seus
negocios (De Bruin, 2005). Quatro entrevistadas alegam a dificuldade ao acesso financeiro
como um obstaculo para as liderancas femininas. Das demais quatro que ndo reportaram esta
visdo, duas com cargo de vinculo societario somente comentaram nao ter desafios quanto a isso,
uma disse ndo identificar pois “pois a empresa estd bem estruturada com questBes de
direcionamento pré-definido” (E8) e somente a ltima expressou a posi¢do de que “mulher tem
mais tranquilidade para negociar e propor coisas, ¢ mais detalhista” (E6) trazendo o papel
feminino como mais propicio para acesso financeiro. J4 as entrevistadas que identificaram com
efeito negativo a caracteristica, reforgam com comentérios tais como “as mulheres tem que se
justificar muito mais, em reunides via que tinha discrepancia em avaliacdo de mulheres e
homens.” (E7), “eles (homens) parecem com mais credibilidade” (ES) e a “impressdo que as
mulheres sdo menos ouvidas” (E1). A partir dos comentarios coletados, pode-se considerar a
caracteristica de acesso limitado a recursos financeiros como uma barreira relevante para a
presenca de mulheres em cargos de lideranca no contexto de inovagdo. De acordo com as

entrevistadas, essa limitagdo realmente se comportou de forma a prejudicar suas carreiras.
Falta de acesso a redes de contatos

A falta de acesso a redes de contatos representa um obstaculo significativo para lideres
mulheres no campo da inovacdo. Essas redes proporcionam beneficios cruciais, como
informacdes privilegiadas, recursos e suporte (Ibarra, 1997). Contudo, estudos revelam que
gerentes mulheres frequentemente sdo designadas para tarefas de menor visibilidade e tém
menos oportunidades de estabelecer contatos importantes em compara¢do com seus colegas
homens, dificultando o desenvolvimento de redes essenciais (Catalyst, 2004; Ragins et al.,
1998).
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Segundo Davies-Netzley (1998), executivas reconhecem a importancia das redes de
relacionamentos para alcangar o sucesso. No entanto, as mulheres frequentemente encontram-
se isoladas ou com acesso restrito a redes dominadas por homens (lbarra, 1997). Além disso,
mesmo quando constroem suas redes, elas enfrentam uma exclusao estrutural dos individuos
em posicoes de poder nas organizagdes, o que dificulta a formagéo de lagos significativos
(McGuire, 2000). Enquanto os homens tém mais liberdade para participar de atividades que
facilitam a construcao dessas redes corporativas, as mulheres muitas vezes nao tém essa op¢éo,
0 que aumenta a probabilidade de os homens perpetuarem o poder por meio de suas redes de
contatos (Purcell et al., 2010).

As entrevistas realizadas para este trabalho apresentam um contraponto a essa Visao, pois
nenhuma entrevistada corrobora com a dificuldade de acessar a rede de contatos. Entretanto
pontos foram levantados como “sinto dificuldade na interpretagdo, de falar em tomar um café
e levarem para outro lado” (E5) e no caso de uma das entrevistadas com vinculo social, percebe
que “que quando era algo sério iam mais nele” (E2) se referindo ao primo, familiar que também
tem cargo de gestdo na empresa. Complementar a isso uma entrevistada coloca “depende do
caso, por exemplo, em eventos, a mulher pode até ter mais facilidade para entrar nas rodas de
conversa, entretanto ndo necessariamente vai conseguir se aprofundar o assunto” (E7). Desta
forma identificando o acesso em si ndo como uma dificuldade, mas sim o aprofundamento da
conexdo penalizado pela desvalorizacao da capacidade da mulher. A partir desta perspectiva a
caracteristica ndo atingiu sua expectativa de impacto negativo quando se aborda o acesso,
entretanto deixa a ressalva de que 0s passos seguintes ao primeiro contato podem penalizar a

relacdo no médio para longo prazo.
Habilidades interpessoais e emocionais

Foi ressaltada a importancia das habilidades interpessoais e emocionais para conquistar
espaco no mercado de trabalho. As entrevistadas discutiram a importancia do equilibrio entre
assertividade e suavidade na comunicagdo, bem como a gestdo das emoc¢des em um ambiente

profissional desafiador.

Elas também alertaram para a necessidade de ndo deixar de lado as fortalezas das
mulheres ao tentar se adaptar a padrdes masculinos no ambiente de trabalho, evitando cair em
estereotipos ou adotar uma linguagem grosseira. Uma das participantes compartilhou sua
experiéncia pessoal ao se tornar gestora, mencionando o aumento das sessdes de terapia para

aprender a controlar suas emogdes em situacOes desafiadoras, neste momento enfatizou para a
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psicologa “eu preciso que tu me ajude a aprender a criar uma pokerface, habilidade de néo
transparecer o que eu sinto para me proteger” (E7). Isso ressalta a complexidade de administrar
as emocdes e habilidades em um ambiente profissional acelerado e exigente, especialmente sob
a oOtica feminina. Frankel (2007) destaca que as mulheres influenciam de forma sutil,
estabelecendo uma boa relagdo com seus seguidores e priorizando o bem-estar dos outros,
aspectos essenciais para o destaque de mulheres lideres no cenario profissional. A partir dos
retornos obtidos nas entrevistas, percebe-se que as habilidades interpessoais e emocionais,
embora esperadas para impactar positivamente a trajetoria das lideres, muitas vezes se tornam
uma preocupacgdo. O efeito neutro dessa caracteristica € compreendido, pois ndo se destaca
como uma influéncia positiva e, em alguns casos, pode até penalizar as mulheres devido as

reacGes emocionais frequentemente expressadas.
Lideranca efetiva e democrética

Robbins (2001) argumenta que a lideranca feminina, por ser mais democratica, encoraja
a participacdo dos seguidores e tende a compartilhar poder e informacgdes, 0 que aumenta a
autoestima desses seguidores. Segundo o autor, as mulheres preferem liderar através da
inclusdo, utilizando seu carisma, experiéncia, contatos e habilidades interpessoais para
influenciar os outros. As entrevistas revelam caracteristicas essenciais da lideranca feminina
gue se alinham com as teorias mencionadas anteriormente. Os relatos destacam a humanidade,
a transparéncia e a amizade como elementos-chave na abordagem das mulheres lideres. Elas
enfatizam a importancia de escutar, questionar e envolver os colaboradores, demonstrando
preocupacdo com o perfil de cada um, evitando microgerenciamento e garantindo autonomia e
desenvolvimento. Além disso, a lideranca horizontal, baseada na descentralizacdo, criatividade
e empoderamento, é ressaltada como uma pratica eficaz para incentivar a inovagdo e o
crescimento conjunto. A abertura para discutir, a preocupacdo com o desenvolvimento dos
liderados e a busca pela liberdade e autonomia séo aspectos enfatizados pelas entrevistadas
como fundamentais em suas trajetorias como lideres. Dentre 0s comentarios destaca-se “tenho
uma lideranca enérgica, ao mesmo tempo bastante exigente e acredito no potencial das pessoas”
(E5). Essas respostas corroboram a ideia de que a lideranga feminina se destaca pela sua
abordagem democratica, participativa e centrada nas pessoas, contribuindo de forma positiva

para 0 sucesso € a inovagao nas organizagdes.
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Criatividade

A lideranca feminina promove a criatividade e a crescente autonomia entre 0s membros
da equipe, além de serem habilidosas em gerenciar relacionamentos e emocdes (Loden, 1988).
De maneira geral, demonstram um cuidado excepcional com a equipe, identificando as
necessidades individuais de cada membro para alcancar resultados superiores. Seis mulheres
entrevistadas relataram identificar caracteristicas criativas na lideranca feminina como positiva
e relevante perante ao trabalho com inovacdo. Duas entrevistadas acreditam que esse fator
depende mais do profissional em si do que do género e que times diversos ja cumprem com a
necessidade de criatividade. De acordo com as entrevistaras que percebem o impacto positivo
da caracteristica, relatam que “a mulher, por ter esse perfil mais multitarefa, colabora com a
criatividade” (E8) e “a mulher tem atribui¢des e qualidades que ela consegue desenvolver mais
em ambientes criativos” (E7). Uma das entrevistadas aprofunda um pouco sua colocagdo com
“a gente tem muito compromisso com a entrega de forma geral, eu ndo imagino um homem
dizendo que vai fazer uma coisa que nao ¢ sua, geralmente eles mandam fazer” (E1). Portanto,
a criatividade € esperada como uma caracteristica positiva na lideranca feminina e, de acordo

com a pesquisa, essa expectativa é comprovada, demonstrando um efeito positivo significativo.
Comportamento participativo

As mulheres tendem a adotar um estilo de lideranca participativo mais prontamente do
que seus colegas masculinos. Uma explicacdo possivel é que, em comparagdo com os homens,
as mulheres sdo socializadas desde cedo para valorizar mais a igualdade e menos a busca por
status, 0 que esta alinhado com a abordagem participativa na lideranca (McShane, 2014). Da
mesma forma Teixeira (2001) destaca que as mulheres tém caracteristicas fundamentais para
uma lideranga eficaz, como generosidade, habilidade em promover harmonia, capacidade de
comunicacdo com a equipe, propensdo a liderar de maneira participativa e colaborativa em vez
de centralizar no lider. Sete das mulheres entrevistadas apontam o comportamento participativo
como uma qualidade forte na lideranca feminina. Somente uma entrevistada deixou o seguinte
comentario “tem mulheres mais antigas que criaram a casca ¢ homens mais novos mais
participativos” (E2) baseado na percep¢do que tem dentro da empresa considerando também
questdes de faixa etaria. As demais mulheres citam caracteristicas como saber ouvir, “baixar a
guarda” (E1), ser transparente e ser aberta como pontos relevantes na pratica colaborativa. Uma
das entrevistadas se aprofunda comentando “ndo sei se vamos mais rapido juntos, mas vamos
mais longe” (E5) isso ciente de que pode onerar a velocidade, entretanto tem o poder de trazer

as pessoas mais para mais perto. Através disso, a expectativa de ter o comportamento
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participativo com efeito positivo na trajetoria da lider mulher é confirmada com base nos

retornos das entrevistadas.
Equilibrio entre vida profissional e pessoal

Embora tanto homens quanto mulheres enfrentem desafios para equilibrar a vida familiar
e profissional, a literatura mostra que as mulheres sdo mais prejudicadas. Socialmente, elas séo
vistas como as principais cuidadoras e responsaveis pelas tarefas domésticas e familiares
(Aranda; Glick, 2014; Stier, Lewin-Epstein; Braun, 2018). Esse preconceito implicito leva a
sociedade a esperar que assumam essas responsabilidades domésticas e familiares (Ellemers,
2014). Ao dedicar mais tempo a um dos papéis, 0 desempenho no outro pode ser comprometido
(Vieira, Lopez; Matos, 2014). Logo, é crucial encontrar um equilibrio para promover uma
relacdo harmoniosa, permitindo envolvimento ativo em ambos os papéis (Greenhaus; Collins;
Shaw, 2003).

Sete mulheres entrevistadas relataram identificar dificuldades no quesito equilibrio entre
vida pessoal e profissional no seu perfil de mulher em posicdo de lideranca. Somente uma
mulher relata que na experiéncia dela “acredita que consegue dividir bem, nem sempre se tem
o equilibrio, mas consegue fazer uma média” (E8). As demais entrevistadas ressaltam pontos
como “a mulher tem a necessidade de se ausentar para atender familia, ndo consegue desligar e
concentrar no trabalho” (E6), “extremamente desequilibrado, quando o filho esta doente é a
mae que vai”’ (E1). O efeito negativo esperado das dificuldades em equilibrar a vida profissional

e pessoal para as mulheres é comprovado como prejudicial ao avanco na carreira das lideres.
Sinceridade

As mulheres tém uma propensdo maior a evitar conflitos (Mendelberg; Karpowitz, 2016).
Meninas sdo socializadas para serem mais sensiveis as emocdes e desejos das pessoas com
guem se comunicam, enquanto meninos sdo socializados para serem mais atentos a dinamica
de poder na comunicacdo, onde o poder é ganho ou perdido através da fala (Tannen, 1995).
Essa dinamica gera sentimentos de raiva, exaustdo, angustia e falta de energia nas mulheres
diante da incapacidade de alterar a desigualdade de género (Harryson; Aléx; Hammarstrom,
2016).

A concentragdo das mulheres nas emoc0Oes e desejos nas interagdes sociais pode explicar
a frustracdo resultante da falta de respeito por suas falas, contribuindo para o esgotamento

emocional. O estresse psicoldgico e a exaustdo emocional vivenciados por elas no ambiente de
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trabalho tendem a torna-las mais retraidas, menos confiantes e menos propensas a expressar
suas ideias em discussbes em grupo (Mendelberg; Karpowitz, 2016). Sete mulheres
entrevistadas relataram dificuldades na expressao sincera de suas opinides. Colocag6es foram
apontadas como “a mulher prefere ser mais agradavel, se posicionar menos” (E3), “se tem a
expectativa de que a mulher seja acolhedora, a sinceridade pode ser confundida com agressiva,
muito direta” (E4). Uma entrevistada relata também o impacto do ambiente “se o ambiente da
seguranca ela podera fazer, caso nao ela ira se resguardar”. Com base nas respostas obtidas, o
efeito negativo esperado da sinceridade nas expressdes das lideres mulheres se evidencia como
prejudicial ao desenvolvimento de suas carreiras. O cuidado que as mulheres tém na sua

comunicacgéo acaba por limitar a abrangéncia de suas opinides.
Maternidade

A maternidade ainda é frequentemente tratada de forma "machista” dentro do contexto
corporativo, especialmente quando relacionada a cargos de lideranca (Cembranel et al., 2020).
Essa visdo da maternidade continua a ser uma das limitagfes que dificultam o avanco das
mulheres para posi¢cdes mais elevadas no ambiente de trabalho (Lima et al., 2013). As mulheres
em posicOes de lideranca frequentemente apontam a maternidade como uma das principais
dificuldades enfrentadas, e muitas optam por renunciar a esses cargos para garantir melhores
condicdes de trabalho ao se tornarem maes (Silva e Rodrigues, 2020). Aquelas que persistem
ressaltam que os desafios para alcancar cargos de lideranca podem ser tdo ou até menos intensos
do que os desafios para se manter nesses cargos, levando muitas mulheres a ocupar posigdes de
lideranca em niveis hierdrquicos mais baixos dentro das organizacGes (Travisan, 2018).
Nenhuma das entrevistadas passou pela maternidade até entdo, dificultando sua percepcéo
sobre o0 assunto. Entretanto foi abordado de forma a coletar informag6es das mulheres ao seu
redor. Sete entrevistadas relataram a maternidade como um momento significativo na carreira
das mulheres que acompanharam, contudo a empresa sempre prezando pela boa experiéncia
nesse momento. Uma entrevistada relata que “ja ouvi de gestores julgando mulheres que sairam
de licenga” (E7), outra refor¢a “tem acompanhamento e cuidado, mas depende muito do lider”
(E2), mostrando o impacto da lideranga direta no momento da maternidade. Compreende-se
que as lideres tém uma opinido sobre o tema. No entanto, o fato de nenhuma das entrevistadas
ter passado pela maternidade até entdo leva essa analise para outra perspectiva. Pode-se inferir
que ha uma maior possibilidade de ascensdo na carreira para mulheres quando elas ndo tiveram
0 impacto da maternidade em suas trajetorias. A visdo limitadora e negativa esperada da

maternidade se comprova como um ponto relevante para a carreira das lideres femininas.
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Responsabilidades familiares

A gestdo do tempo entre responsabilidades familiares e profissionais € um grande desafio.
Amazonas (2013) destaca que equilibrar esses dois aspectos da vida exige esforco significativo.
As mulheres, ao ingressarem no mercado de trabalho, muitas vezes enfrentam dificuldades para
conciliar as demandas familiares, que podem interferir nas realizagcGes profissionais e vice-
versa. Freitas e Luz (2017) apontam que a ascensdo das mulheres na carreira torna-se mais
dificil com a idade, a maternidade e as responsabilidades familiares, fatores que ndo afetam os

homens da mesma forma.

Franca e Adegas (2019) enfatizam o desafio da dupla jornada, onde as mulheres
acumulam responsabilidades domésticas e profissionais. Essa sobrecarga dificulta a conciliacdo
entre vida profissional e pessoal. Sete mulheres entrevistadas relataram que existe sim uma
diferenga na trajetéria profissional para as mulheres devido as responsabilidades familiares.
Somente uma das entrevistadas fez a colocag@o de que “a mulher tem mais capacidade de tocar
mais coisas ao mesmo tempo” (E3) e que “os homens nem percebem que tem tanta coisa assim”
(E3), com isso ndo identificando as responsabilidades familiares como algo que prejudique a
carreira feminina. As outras entrevistadas mencionam a dificuldade de diversas maneiras, tal
como “por serem chefes de casa algumas conseguem lidar outras tem dificuldade” (E4)
comentando na sua equipe de gestoras onde identifica algumas com mais habilidade para lidar
com o equilibrio e outras que acabam tendo mais dificuldade. Outra entrevistada relata “quanto
mais tu sobe, mais é exigida, e a questdo de disponibilidade pode prejudicar essa subida, ao
mesmo tempo pode ser uma questdo de escolha” (E8) alinhado com “eu acho que muitas
mulheres decidem cuidar da familia e ndo estudam tanto e as vezes também ndo assumem
posi¢cbes mais arrojadas” (E1) e “muitas vezes por posicdo da mulher, ja tem tanta coisa
acontecendo em casa que nao buscam mais problemas na empresa” (E2) entendendo que pode
ser uma opc¢do da mulher ndo buscar avangos de cargos com mais responsabilidades, pois ja
possuem muitas responsabilidades familiares em casa. Um relato interessante feito foi que “fui
questionada na entrevista pelo médico do trabalho ‘voc€ pensa em engravidar?” (E6) resultando
no pensamento que “se ele perguntou isso, imagina o que aconteceria se eu responder sim, 0S
homens nao recebem esse tipo de questionamento” (E6). Mostrando a preocupagao de certos
gestores no tempo que pode ser demandado por questdes familiares. Os comentérios reforcam
a expectativa negativa associada a caracteristica das responsabilidades familiares na trajetoria

das lideres femininas. E perceptivel que esse impacto pode se manifestar tanto como um
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obstaculo a progressdo quanto como uma limitacdo nas perspectivas, afetando também a

ambicao das mulheres.
Cultura Organizacional

Foi identificado nas entrevistas a crescente importancia da inclusdo feminina nas
empresas, ressaltando que uma cultura organizacional favoravel a esses aspectos € crucial para
atingir os objetivos empresariais. Segundo Jones (2010), a cultura organizacional & composta e
moldada pelas pessoas que atuam na organizagdo, além de ser influenciada pela ética, valores,
crencas, direitos e estruturas. Essa cultura determinard como os clientes serdo tratados e 0s
comportamentos a serem adotados em diferentes situacdes, definindo o ambiente

organizacional como um todo.

No entanto, apesar dos esfor¢cos de algumas empresas em implementar politicas e comités
diversos, as entrevistas revelam que ainda persistem desafios na promoc¢do da equidade e
igualdade de género. As lideres entrevistadas reconhecem a abertura da cultura organizacional
para a inclusdo feminina e a alta participacdo das mulheres em grupos de trabalho, porém
destacam que ainda ha muito a ser feito para garantir uma representacao equitativa e um
ambiente verdadeiramente inclusivo. Isso sugere que a pauta da inclusdo feminina continua
sendo uma questdo delicada e que ainda ha espago para aprimoramentos, especialmente no que
diz respeito a ter mais mulheres em posicdes de lideranca e a promog¢éo de uma visao de mundo

diversa e representativa.

A expectativa de um comportamento negativo em relagdo a cultura organizacional,
conforme avaliado neste contexto, resulta em uma visdo neutra dessa caracteristica na visdo da
presente pesquisa. E possivel perceber que isso cria dificuldades no processo de inser¢io das
mulheres, porém ja estd sendo abordado e reconhecido como uma preocupacdo nas

organizagoes.
Diversidade

A promogdo de times diversos nas organizagdes € incentivada pela possibilidade de
aumentar a criatividade, inovacao e habilidade para resolucéo de problemas, conforme destacaa
Basset-Jones (2005). Diversidade e gestdo da diversidade sdo vistas como fatores positivamente
relacionados a vantagem competitiva das empresas (Cox; Blake, 1991; McMahon, 2010). Esses
aspectos nao sé melhoram a criatividade (Jones, 2005), mas também s&o considerados um ativo

econémico valioso (Nathan; Lee, 2013), aumentando a eficiéncia por meio da criatividade e
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inovacéo (Jones, 2005). Estudos como os de Slater et al. (2008) sugerem que a diversidade traz
novas vozes e perspectivas para a estratégia da empresa, ajudando os gestores a compreenderem
e atenderem melhor as novas necessidades dos clientes. A diversidade, portanto, permite uma

abordagem mais abrangente e inovadora na formulacdo de estratégias empresariais.

Além disso, pesquisas realizadas por Carter, Simkins e Simpson (2003) encontraram
relacBes positivas entre a presenca de mulheres na alta geréncia e os resultados organizacionais.
Esses autores argumentam que um corpo diretivo diversificado tem a capacidade de tomar
decisbes baseadas em valores mais heterogéneos, proporcionando um maior entendimento do
mercado, j& que os consumidores sdo diversificados. Esse entendimento ampliado leva a uma
maior criatividade e inovacgdo dentro da organizacdo. Sete mulheres entrevistadas relataram que
a diversidade e presenca de mulheres nos times colabora com o processo de inovacao. Uma das
entrevistadas ndo conseguiu avaliar o impacto da diversidade pois a equipe é quase totalmente
composta por mulheres, porém identifica que dentro da equipe existem mulheres mais criativas
e menos criativas. As demais entrevistadas corroboram com a literatura, apontando que
identificam mais criatividade em times mais diversos. Inclusive reforcam “precisamos da
diversidade para inovar” (ES), outra entrevistada reforca que “diversidade nao s6 no género,
mas no estilo de lideranga” (E6) mostrando que diversidade precisa ser analisada em um sentido
ainda mais amplo. As sete entrevistadas que confirmam o efeito positivo esperado dessa
caracteristica destacaram a preocupacao das empresas com a diversidade, tanto nos times

quanto na lideranga.
Caracteristicas Positivas

Segundo Fleury (2013), o gerenciamento feminino destaca-se pela melhor organizagéo
do ambiente de trabalho, pelo comprometimento e pela compreensdo com os colegas. As
mulheres sdo cooperativas e promovem a unido no ambiente de trabalho. De acordo com Robins
e Coulter (1998), as mulheres constroem um sentimento de comunidade, onde a equipe se une
e cuida uns dos outros, promovendo o compartilhamento de informagdes e a participa¢do nas
decisbes. Mulheres valorizam o trabalho em equipe, tém um raciocinio de longo prazo, séo
perseverantes, dispostas a ouvir, buscam outros pontos de vista e sdo mais flexiveis para
aprender. Jorddo (2019) acrescenta que as mulheres, geralmente mais atentas aos detalhes,
possuem uma visdo mais ampla da empresa. Em linha com a literatura, todas as mulheres
entrevistadas validaram o efeito positivo esperado dessas caracteristicas, que as tornam bem-

sucedidas em comunicagéo, negociacao e flexibilidade.
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As entrevistadas reforcam a presenca de atributos positivos na lideranga feminina, como
sensibilidade, criatividade, visao sistémica e holistica, além do cuidado emocional e empatia,
conforme evidenciado nas entrevistas. As lideres enfatizaram a relevancia dessas qualidades
para a equipe, incluindo a capacidade de ouvir, a empatia e a conexdao com os clientes,
colocagdes foram trazidas como “as mulheres sao mais sensiveis, mais humanas, mais criativas
e enxergam mais oportunidades” (E1). Além disso, foi mencionado o perfil determinado e
proativo das mulheres, sua habilidade de agir com base na escuta ativa, e a importancia de se
posicionar com firmeza e respeito, aproveitando sua experiéncia pessoal como mulher para

influenciar positivamente.
Barreiras

Apesar de existirem diversas barreiras para as mulheres que buscam posi¢Oes de
lideranga, o problema central reside nos estereGtipos conscientes e inconscientes que
frequentemente permeiam as organizacGes por meio da cultura e praticas discriminatdrias de
género, conforme Taparia e Lenka (2022). Por sua vez, Acker (2006) argumenta que o conceito
de regime de desigualdades é mais apropriado para descrever as barreiras de género, raca e
classe que impedem o avango das mulheres em todos os niveis hierarquicos. Essa ideia de
regime de desigualdades oferece uma abordagem analitica para compreender como as

desigualdades sdo continuamente criadas nas organizages de trabalho.

Existem diversas barreiras intrinsecas e subliminares enfrentadas por mulheres que
aspiram a cargos de lideranca, especialmente nos niveis hierdrquicos mais altos das
organizagOes. Essas barreiras incluem a percepc¢do equivocada de que as mulheres ndo séo tdo
racionais ou orientadas a dados quanto os homens, além de problemas relacionados a idade,
filhos e estrutura familiar. As entrevistas realizadas reforcam o efeito negativo, enfatizando a
presenca de assédio, falta de equidade salarial, visdo estereotipada da maternidade e
dificuldades enfrentadas por mées solo devido a falta de rede de apoio. Além disso, foi
mencionado o medo de se posicionar e a concorréncia interna como fatores adicionais que

contribuem para as barreiras enfrentadas pelas mulheres na ascenséo profissional.

As entrevistas revelaram nuances importantes que variam de uma mulher para outra. Por
exemplo, uma entrevistada afirmou que “existem, principalmente em cargos mais altos, mas
sdo intrinsecas, subliminares” (E1), indicando uma percep¢do generalizada, mas muitas vezes

invisivel, dessas barreiras. Outra destacou que “se tem a percep¢ao de que a mulher ndo vai ser
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racional e orientada a dados” (E2), ressaltando um estereotipo especifico que afeta a

credibilidade das mulheres.

Essas respostas ndo so sublinham a complexidade das barreiras enfrentadas, mas também
mostram que as experiéncias podem diferir significativamente entre as mulheres. Algumas
entrevistadas trouxeram a tona o impacto direto do assédio e da falta de equidade salarial em
sua trajetdria profissional, enquanto outras destacaram os desafios especificos enfrentados
como maes solo ou em relacdo a idade. A diversidade dessas experiéncias ressalta a necessidade
de uma abordagem critica e diferenciada para entender como cada dimensao afeta as mulheres

de maneira Unica.
Caracteristicas Motivacionais

O lider demonstra comportamento motivacional ao vincular o desempenho eficaz a
satisfacdo das necessidades dos liderados, ao mesmo tempo em que esclarece, orienta, oferece
apoio e recompensa pelo desempenho eficaz (Grzeszczeszyn, 2011). Foi identificada a
relevancia das caracteristicas motivacionais na lideranca, especialmente aquelas relacionadas
ao cuidado com as pessoas, desenvolvimento do colaborador e abertura a mudanca e
aprendizado. As entrevistas destacam o papel positivo esperado dessas caracteristicas,
apontadas como influentes em suas trajetérias profissionais. As lideres mencionaram a
importancia de valorizar o cuidado com as pessoas, promover um mindset aberto a mudanca e

ao erro, e criar contextos seguros para possibilitar a experimentacao e a inovagéo.

Elas salientam a necessidade de gestoras bem envolvidas para motivar as equipes, dar
feedback de forma cuidadosa e empoderar os colaboradores, criando ambientes acolhedores
que estimulem a inova¢do. Foram citadas colocagdes como “criar contextos seguros, Se quer
inovacdo precisa possibilitar experimentacdo pois 0 medo de errar paralisa, ndo teremos
inovagao se as pessoas trabalharem com medo” (E5). Esta fala sublinha a importancia de um
ambiente de trabalho onde os colaboradores se sintam seguros para experimentar e aprender
com os erros, um fator crucial para a inovagdo continua, assim como na colocagdo “criar

ambientes seguros para se trabalhar” (ES).

A declaragdo “empoderar e incentivar, vai la estou contigo” (E5) destaca a importancia
de um apoio ativo e constante da lideranca, mostrando que o empoderamento dos colaboradores
ndo é apenas sobre dar autonomia, mas também sobre oferecer suporte continuo e encorajador.
Assim como a declaragdo “liderancas acolhedoras que provocam a inovagao” (ES) resume a

necessidade de lideres que ndo apenas gerenciem, mas também inspirem e motivem suas
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equipes a pensar de forma criativa e inovadora. A lideranca acolhedora é vista aqui como um
catalisador para a inovagéo, incentivando um ambiente onde a experimentacao e a criatividade

sdo valorizadas e promovidas.
Caracteristicas Controladoras

OrganizacGes que adotam comportamentos de lideranca controladora enfrentam
dificuldades para desenvolver uma cultura corporativa que promova o crescimento e a produgéo
de conhecimento de forma eficaz (Terra, 2000). Esse estilo de lideranga, caracterizado pelo
controle excessivo, limita a capacidade da organizagdo de se adaptar e inovar. Liderangas com
caracteristicas controladoras manifestam um comportamento autoritario e diretivo, focado
exclusivamente nas tarefas e ndo nas pessoas. Esse tipo de lideranca é exercido de forma
individual e centralizadora, com uma hierarquia rigidamente verticalizada. De acordo com
Maximiano (2011), essa abordagem ndo segue uma légica previsivel, pois depende diretamente
da visdo e do comportamento do lider, que ndo permite espaco para o didlogo. Esse tipo de
lideranca pode criar um ambiente onde a comunicacdo € limitada e as decisfes sdo
centralizadas, impedindo a colaboracéo e a participacdo dos membros da organizagao. A falta
de abertura para o didlogo e a rigidez hierarquica podem sufocar a inovacao e a adaptabilidade,

elementos essenciais para o crescimento sustentavel e o desenvolvimento continuo.

Baseado no comentario "sempre fiz desse jeito, vai continuar sendo dessa forma" (E7), e
na observacdo de que "percebo lideres com perfil limitado a area de inovacao" (E8), conforme
relatado pelas entrevistadas, € evidente a relacdo com a literatura, corroborando o efeito
negativo esperado na inovacdo quando hé atitudes controladoras por parte da lideranga. Outra
entrevistada coloca “o excesso de demanda faz com que lideres exijam muito, a inovagao se ela
¢ feita ¢ por que se teve tempo para tal.” (ES5) reforcando que a limitacdo de tempo e o
microgerenciamento tiram a liberdade do time, por consequéncia, “quanto tudo ¢ urgente,
inovagao ndo se torna importante” (E5). Uma entrevistada fez colocagao “diga-me como me
mede que te direi como agirei” apontando a importancia da liberdade e n&o excesso de controle

para que possa ter espago para inovacao.
Caracteristicas Participativas

A literatura destaca que liderangas participativas sdao fundamentais para fomentar a
inovacdo nas organizagdes. Jong e Hartog (2008) afirmam que esse comportamento inovativo
é impulsionado por lideres que promovem a participagdo e incentivam contatos externos,

catalisando novas ideias que se transformam em processos, produtos e servigos inovadores.
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Sant’ Anna et al. (2009) defendem que liderar de forma participativa € compartilhar valores que
geram resultados, promovendo o engajamento dos colaboradores no processo decisorio, 0 que

aumenta a qualidade das decisdes e a motivacéo interna.

Maximiano (2011) define a administracdo participativa como uma filosofia que valoriza
a participagdo ativa dos colaboradores nas decisfes organizacionais, contrapondo-se a alienagédo
do trabalhador e aproveitando sua capacidade intelectual. Esse envolvimento melhora a
qualidade das decisdes e eleva a motivacdo dos membros da organizacdo. Todas mulheres
entrevistadas corroboram com a literatura na opinido onde a lideranca que atua de forma
participativa possui mais capacidade de inovacdo. As entrevistadas reforcam com as colocagdes
“uma lideranca feminina tem um olhar mais confiante em solucionar aqueles problemas” (E3)

e “incentiva as pessoas a sairem do contexto mais quadrado” (E8).
Caracteristicas Limitadoras

O foco dos estudos sobre inovacao esta cada vez mais direcionado aos fatores humanos e
comportamentais, destacando a importancia da cultura organizacional como um elemento que
pode tanto estimular quanto restringir a inovacao, influenciando assim o desempenho da
empresa (Jiménez-Jiménez; Naranjo-Valencia; Sanz -Valle, 2016). Dentro desse contexto, €
essencial considerar as caracteristicas limitadoras dos lideres no processo de inovacgdo. Kanter
(1983) examinou detalhadamente diversos empecilhos e facilitadores da inovagdo em
organizagOes, identificando atitudes empresariais que inibem esse processo. Uma dessas
atitudes é o controle excessivo. Empresas que mantém um controle centralizador rigoroso sobre
0s gastos e acdes dos funcionarios tendem a sufocar a inovacdo. Além disso, Gaynor (2002)
afirma que organogramas baseados nas etapas do processo produtivo sdo projetados para
estabelecer uma cadeia de comando, e ndo para facilitar a inovagdo. Essas estruturas podem
restringir a criatividade e a iniciativa dos funcionérios, dificultando o surgimento de novas
ideias e solucbes inovadoras. Todas mulheres entrevistadas concordam que caracteristicas
limitadoras sdo prejudiciais para o papel do lider inovador. Reforcam que “caracteristicas muito
centralizadoras prejudicam deixando o time mais conservador” (E8) e “muito controle acaba
impedindo autonomia” (E6). Outra pondera “mas as vezes também ¢ necessario” (ES) se
referenciando a times com pessoas muito jovens que em alguns momentos precisam de mais

direcionamento.
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4.2.2. Anélise da Relacdo entre as Caracteristicas

A partir da avaliagdo de cada caracteristica, se obtém a seguinte tabela que contempla a
expectativa de comportamento positivo ou negativo de cada um na carreira das lideres, ao

mesmo tempo a visdo de efeito apos as entrevistas realizadas, tabela 5:

Tabela 6 Tabela comparativa esperado vs efeito contatado

Caracteristica Expectativa Efeito
10 Lideranca Feminina  Contexto Facilitadores Mentorias Positivo Positivo
11 Lideranca Feminina | Contexto Facilitadores Flexibilidade Positivo Neutro
12 Lideranga Feminina | Contexto Facilitadores Politicas Positivo Neutro
13 Lideranca Feminina | Contexto Facilitadores Treinamento e Apoio ao Desenvolvimento de Carreira | Positivo | Ndo presente
14 Lideranga Feminina  Contexto Barreiras Teto de vidro e sindrome da impostora Negativo Negativo
15 Lideranca Feminina  Contexto Barreiras Falta de modelos e mentores Negativo Negativo
16 Lideranga Feminina = Contexto Barreiras Acesso limitado a recursos financeiros Negativo Negativo
17 Lideranca Feminina | Contexto Barreiras Falta de acesso a redes de contatos Negativo Neutro
18 Lideranga Feminina | Pessoal Beneficios Habilidades interpessoais e emocionais Positivo Neutro
19 Lideranga Feminina = Pessoal Beneficios Lideranca efetiva e democratica Positivo Positivo
20 Lideranca Feminina = Pessoal Beneficios Criatividade Positivo Positivo
21 Lideranca Feminina = Pessoal Beneficios Comportamento participativo Positivo Positivo
22 Lideranca Feminina | Pessoal Limitacdes Equilibrio entre vida profissional e pessoal Negativo Negativo
23 Lideranca Feminina = Pessoal Limitagdes Sinceridade Negativo Negativo
24 Lideranca Feminina | Pessoal Limitacdes Maternidade Negativo Negativo
25 Lideranca Feminina = Pessoal Limitagdes Responsabilidades familiares Negativo Negativo
26 Inovacdo e Mulheres | Contexto Cultura Organizacional Cultura Organizacional Negativo Neutro
27 Inovacdo e Mulheres Contexto Diversidade Diversidade Positivo Positivo
28 Inovacdo e Mulheres| Pessoal Caracteristicas Positivas Caracteristicas Positivas Positivo Positivo
29 Inovacdo e Mulheres Pessoal Barreiras Barreiras Negativo Negativo
30 Lideranca e Inovacdo  Contexto Caracteristicas Motivacionais Caracteristicas Motivacionais Positivo Positivo
31 Lideranca e Inovacdo Contexto Caracteristicas Controladoras Caracteristicas Controladoras Negativo Negativo
32 Lideranca e Inovacdo  Pessoal | Caracteristicas Participativas Caracteristicas Participativas Positivo Positivo
33 Lideranca e Inovacdo Pessoal | Caracteristicas Limitadoras Caracteristicas Limitadoras Negativo Negativo

Fonte: Elaborada pela autora

Observando a tabela gerada, sdo encontrados cinco tipos de comportamentos: Positivo-
Positivo, que correspondem ao comportamento esperado de impulsionar a carreira das mulheres
lideres; Positivo-Neutro, que possui expectativa positiva, mas efeito que néo reflete de forma a
diferencar a trajetoria da mulher; Negativo-Negativo, que que correspondem ao comportamento
esperado de prejudica efetivamente a trajetoria profissional da profissional; Negativo-Neutro,
com expectativa negativa, porém impacto neutro, ndo dificultando como esperado; e Nao

presente, onde caracteristicas esperadas como positivas ndo foram relatadas pelas entrevistadas.
Positivo — Positivo

Caracteristicas com expectativa de comportamento positivo foram identificadas como
capazes de impulsionar a carreira das mulheres lideres no contexto de inovagdo. Por exemplo,
a mentoria, que segundo Curran (2001), pode ajudar a romper barreiras invisiveis nas

organizaces, sendo essencial para 0 avanco e sucesso das mulheres executivas. Além disso, a
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diversidade, conforme destacado por Amabile (1998), enfatiza a importancia de gestores

formarem equipes heterogéneas, ja que a criatividade é um fator fundamental para a inovacéo.

As caracteristicas classificadas com efeito positivo ap0s as entrevistas refletem o impacto
significativo na trajetoria das mulheres entrevistadas. Para essa classificacdo, consideraram-se
a presenca dessas caracteristicas na vida profissional e inferéncias baseadas em situagdes reais.
Por exemplo, na mentoria, observou-se que todas as lideres tiveram um mentor presente em sua
carreira. Da mesma forma, a criatividade foi destacada em relatos como: ‘a mulher, por ter esse

perfil mais multitarefa, colabora com a criatividade' (ES).
Positivo — Neutro

A relagdo de expectativa positiva, mas com efeito observado neutro, refere-se as
caracteristicas que, embora tenham potencial para facilitar a ascensdo das mulheres aos cargos
de lideranca no contexto de inovacgédo, ndo demonstraram impacto significativo na trajetoria das
entrevistadas. Apesar de existirem referéncias que sugerem sua capacidade de promover a
colaboragdo e o acesso das mulheres a lideranga, as entrevistas ndo confirmaram essa
influéncia. Por exemplo, a flexibilidade, que segundo Shwartz (2001), é fundamental para
conciliar a carreira profissional e a vida familiar. Da mesma forma, Adamson (2016) destaca
que muitas organizacdes tém implementado politicas além do minimo legal para atrair e reter

talentos femininos.

As caracteristicas classificadas com efeito neutro apds as entrevistas ndo apresentam
impacto significativo na trajetdria das mulheres entrevistadas. Da mesma forma, para realizar
essa classificacdo, foi considerado a presenca dessas caracteristicas na vida profissional e
inferéncias baseadas em situacdes reais. Por exemplo, o cargo atual das mulheres lideres no
contato de inovacdo contempla flexibilidade de horario e local de trabalho, facilitando o dia a
dia, a0 mesmo tempo ndo foram pontuadas situacfes em que a flexibilidade tenha causado
dificuldades para o avango em suas carreiras. Da mesma forma n&o foi identificada presenca de
politicas voltadas para inclusdo de mulheres nas organizacdes das entrevistadas, sendo citado

somente que “preza pela presenga de mulheres” (E6).
Negativo — Negativo

Por outro lado, caracteristicas com expectativa de comportamento negativo foram
identificadas como prejudiciais a carreira das mulheres lideres no contexto de inovagéo,

dificultando o crescimento profissional. Por exemplo, no quesito sinceridade, as mulheres tém
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uma propensdo maior a evitar conflitos (Mendelberg; Karpowitz, 2016). Elas podem ser
penalizadas ao adotar um estilo mais direto e sincero, enquanto, a0 mesmo tempo, Ssao
pressionadas a demonstrar empatia e habilidades interpessoais (Carli, 2001; Rudman; Glick,
2001). Além disso, a maternidade é frequentemente citada como uma das principais
dificuldades enfrentadas, levando muitas mulheres a renunciar a cargos de lideranca para
garantir melhores condi¢Oes de trabalho ao se tornarem mées (Silva; Rodrigues, 2020).

As caracteristicas classificadas com efeito negativo apds as entrevistas refletem o impacto
negativo na trajetdria das mulheres entrevistadas. Para essa classificagdo, consideraram-se a
presenca dessas caracteristicas assim como inferéncias baseadas em situacOes reais. Por
exemplo, o excesso de sinceridade foi colocado como ““a mulher prefere ser mais agradavel, se
posicionar menos” (E3), indicando a dificuldade em expressar livremente sua opinido. Quanto
a maternidade, como nenhuma das entrevistadas possui filhos, pode-se inferir que a
maternidade foi deixada de lado, pelo menos temporariamente, para priorizar a ascensdo na

carreira e alcancar posicoes de lideranca.
Negativo — Neutro

As caracteristicas de expectativa negativa, porém com efeito observado neutro, referem-
se aquelas que, embora apresentem fatores que possam dificultar a ascensdo das mulheres aos
cargos de lideranca no contexto de inovacdo, ndo tiveram impacto significativo na trajetéria das
entrevistadas. Ainda que tenham a premissa de prejudicar a trajetdria das lideres, as entrevistas
ndo confirmaram essa influéncia. Por exemplo, a falta de acesso a redes de contatos, onde
gerentes mulheres frequentemente sdo designadas para tarefas de menor visibilidade e tém
menos oportunidades de estabelecer contatos importantes em compara¢do com seus colegas
homens, o que dificulta o desenvolvimento de redes essenciais (Catalyst, 2004; Ragins et al.,
1998). Ou no caso da cultura organizacional, onde se percebe a persisténcia do desafio de
promover a inclusdo feminina e alterar a “cultura organizacional” (Pettigrew, 2007) para

alcancar uma maior igualdade de género.

As caracteristicas classificadas com efeito neutro apds as entrevistas ndo apresentam
impacto significativo na trajetoria das mulheres entrevistadas. Domo mesmo modo que
avaliado anteriormente, para realizar essa classificacdo, foi considerado a presenca dessas
caracteristicas na vida profissional e inferéncias baseadas em situacgdes reais. Tais como, a falta
de acesso a rede de contatos, onde foi colocado “depende do caso, por exemplo, em eventos, a

mulher pode até ter mais facilidade para entrar nas rodas de conversa, entretanto nao
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necessariamente vai conseguir se aprofundar o assunto” (E7), mostrando que o primeiro contato
néo apresenta dificuldade e sim a sequéncia e aprofundamento desse relacionamento gerado. E
a cultura organizacional, mencionada pelas entrevistadas como uma preocupacao presente, mas
ainda pouco abordada, sugerindo um efeito que ndo confirma a negatividade esperada, pois esta

em pauta, embora de maneira superficial até o0 momento.
N&o presente

Por fim, uma das caracteristicas foi classificada como néo presente, caso do treinamento
e apoio ao desenvolvimento de carreira. Meyerson e Fletcher (2000) destacam que a iniciativa
por acOes e programas relacionados a diversidade geralmente ocorre quando os indicadores da
empresa revelam desigualdades e injusticas no ambiente de trabalho. No entanto, nenhuma
entrevistada mencionou a existéncia de tais iniciativas nas organizagdes. Embora haja
treinamentos de lideranca em geral, nenhum é especificamente direcionado ao publico
feminino. Com base nos relatos das entrevistas, essa caracteristica, que inicialmente tinha

expectativas positivas, foi classificada aqui como nédo presente

4.2.3. Questdo Aberta

Apos realizar os questionamentos previstos no Framework, foi adicionada uma questéo
aberta com objetivo de coletar eventuais percep¢des das entrevistadas que ndo foram abordadas
até entdo. Analisando os comentéarios recebidos, foram identificadas trés pontuacées de grande
relevancia: diferenca da presenca feminina nos tipos de inovacdo, diferenca salarial entre

homens e mulheres e a falta de presenga de mulheres negras nessas posigdes.

Uma entrevistada relatou identificar a diferenca de presenca feminina dependendo do tipo
de inovagdo sendo trabalhada “vejo que na inovacgdo corporativa tem mais mulheres, na
inovagdo em startups com mais risco e normalmente contendo questdes com investimento o
homem marca mais presenga e na inovacao aberta misto” (E1) e acredita que isso poderia ser

um recorte da pesquisa.

A distincdo mencionada pela entrevistada pode ser relacionada a questdes culturais e
sociais que influenciam as escolhas de carreira das mulheres. De acordo com pesquisas, as
mulheres frequentemente enfrentam barreiras adicionais no empreendedorismo de alto risco,

como dificuldades em obter financiamento e redes de suporte menos robustas (Brush, et al.,
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2018). Esse contexto pode ajudar a explicar a menor presenca feminina em startups comparado

a inovacdo corporativa.

Além disso, a inovacao aberta, caracterizada pela colaboracéo entre diversas organizagoes
e individuos, parece proporcionar um ambiente mais equilibrado em termos de género. 1sso
pode ser devido a natureza colaborativa e inclusiva desse modelo, que facilita a participacao de
mulheres ao valorizar a diversidade de perspectivas e habilidades (Chesbrough, 2003). Logo, a
fala da entrevistada ndo sé confirma tendéncias observadas na literatura, mas também destaca

a necessidade de politicas que incentivem a igualdade de género em todos os tipos de inovagéo.

Duas entrevistadas apontaram o tema de diferenca salarial entre homens e mulheres,
“sinto que tem muita dificuldade de almejar dinheiro” (E1) e “ndo fago as coisas por promog¢ao
financeira, meu marido me xinga” (E1). Outra entrevistada relata “ndo existe equidade, a

remuneragdo das mulheres ¢ mais baixa que a dos homens.” (ES).

Referéncias como Bayldo e Schettino (2014) argumentam que, no processo produtivo,
homens e mulheres séo substitutos perfeitos, o que implica que qualquer diferenciacdo de
tratamento, pode ser considerada discriminacdo no mercado de trabalho. Entdo, quando
ocorrem disparidades salariais entre homens e mulheres com a mesma capacidade produtiva e
nivel de experiéncia, em que os homens sdo remunerados mais elevadamente, configura-se

discriminacdo salarial (Batista e Cacciamali, 2009; Loureiro, 2003).

A disparidade salarial entre homens e mulheres persiste mesmo quando se controla por
fatores como educacdo, experiéncia e cargo ocupado (Goldin, 2014). Essa disparidade reflete
ndo apenas a discriminacdo direta, mas também a socializacdo de género, que influencia as
expectativas e comportamentos relacionados a remuneracdo e promocao (Cech; Blair-Loy,
2010). Além disso, as percepcoes das entrevistadas sobre a dificuldade de almejar dinheiro e a
falta de motivacdo financeira podem ser analisadas a luz de estudos que exploram como normas
de género moldam as aspiracGes profissionais das mulheres. Pesquisas indicam que as mulheres
frequentemente internalizam normas culturais que desencorajam a busca por maiores salarios e

promocdes, levando a uma autossabotagem inconsciente no ambiente de trabalho.

A falta de equidade salarial, também reforca a necessidade de politicas mais robustas para
promover a igualdade de remuneracdo. Politicas como transparéncia salarial, auditorias de
equidade salarial e programas de mentorias especificas para mulheres tém sido sugeridas como
estrategias eficazes para mitigar a discriminacao salarial (Bishu; Alkadry, 2017). As pontuagdes

realizadas pelas entrevistadas ndo apenas confirmam as tendéncias observadas na literatura,
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mas também sublinham a necessidade de uma abordagem diversa para enfrentar a

discriminagdo salarial.

A terceira pontuacdo que se demonstra relevante a partir da amostra que foi utilizada neste
estudo ¢ a dificuldade de mulheres negras nestes cargos. A entrevistada relata “eu como lider
n&o sinto falta, eu falo num recorte de mulher branca privilegiada, mas acho que seria relevante
ver a presenca de mulheres negras nessas posi¢oes” (ES). Segundo Gonzalez (1982), a mulher
negra enfrenta maiores dificuldades para alcancar cargos de lideranca, devido a divisdo racial
do trabalho que limita sua ascensdo a posi¢des mais altas. Maria Simone Euclides (2017)
complementa com a observacdo de que as mulheres negras frequentemente sdo associadas
erroneamente a fungdes historicamente ligadas a escraviddo, como lavadeiras, babas,

cozinheiras, entre outras.

Essa observacdo pode ser ampliada ao considerar estudos que exploram a
interseccionalidade de género e raca no mercado de trabalho. Crenshaw (1989) introduziu o
conceito de interseccionalidade para destacar como diferentes formas de discriminag¢do — como
racismo e sexismo — se combinam e criam barreiras adicionais para mulheres negras. No
contexto do mercado de trabalho, essas barreiras resultam em menores oportunidades de

ascensdo, menores salarios e maior vulnerabilidade ao desemprego.

Além disso, a fala da entrevistada reflete a importancia de considerar o privilégio racial
ao discutir a igualdade de género. Mulheres brancas podem enfrentar barreiras significativas no
ambiente de trabalho, mas essas barreiras sdo ainda mais pronunciadas para mulheres negras,
gue enfrentam tanto o racismo quanto o sexismo. A luta das mulheres negras por igualdade
deve ser compreendida em um contexto mais amplo de justica social que aborde todas as formas

de opressao.
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5. CONCLUSOES

O presente trabalho foi conduzido com o objetivo de estabelecer um framework que
refletisse a perspectiva da lideranga feminina voltada para o contexto de inovacao. A presenca
de mulheres em posicdes de lideranca traz beneficios substanciais para as organizagoes,
promovendo criatividade, melhorando a tomada de decisdes e impulsionando a inovagéo
(Maerker, 2000; Eagly; Carli, 2007; Smith; Smith; Verner, 2005). Desta maneira, foi
pressuposto a existéncia de caracteristicas desta lideranca que pudessem facilitar ou dificultar

a trajetoria profissional de mulheres lideres no contexto de inovacao.

A andlise foi conduzida com mulheres que ocupam cargos de lideranca em contextos de
inovacédo no Rio Grande do Sul. Esse estado foi escolhido como referéncia para o estudo devido
a sua economia diversificada e a variedade de setores industriais, agricolas e de servigos,
oferecendo uma oportunidade de investigar diferentes tipos de lideranga em diversos contextos
organizacionais (Firpo, 2019). Além disso, Bevilaqua (2020) afirma que o nimero de mulheres
em cargos de lideranca aumentou 59,4% na Gltima década. Em 2019, no Rio Grande do Sul, as
mulheres em funcGes de geréncia e diretoria representavam 42,6% das admissdes, tornando a
regido propicia para a realizacdo do estudo. Em comparacgdo, no Brasil, apenas 39,1% das
posicdes de lideranca na vida publica (trabalho fora de casa ou para o0 governo) sdo ocupadas
por mulheres, apesar de constituirem 51,8% da populacéo brasileira, segundo dados do PNAD
(IBGE, 2019).

Para identificar as capacidades que compdem o framework deste estudo, foram analisados
trés frameworks: Framework para o desenvolvimento da lideranca feminina de O’Neil, D. A.,
Hopkins, M. M., e Bilimoria, D. (2015), O modelo das quatro caracteristicas de Chengadu, S.
e Scheepers, C. (2017) e Framework dos Aspectos da Lideranca Feminina de Kulkarni, A. e
Mishra, M. (2021). A partir destes trabalhos, complementados por outras referéncias de estudos
sobre o tema, foram criados trés blocos sobre os contextos que foram abordados: contexto
lideranca feminina, contexto inovacgdo e mulheres e contexto lideranca e inovagdo. O contexto
de lideranca feminina tratou da discriminacdo de género e de vieses que afetam as
oportunidades e a progressao das mulheres em cargos de lideranga. O contexto de inovacéo e
mulheres abordou a integragdo das mulheres no setor tecnoldgico, visando fomentar a equidade
de género e combater a discriminacdo. Por fim, o contexto de lideranca e inovagéo, refor¢cando

0 papel crucial da lideranca ao promover a contestacdo do status quo. Estas estruturas foram
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depois aprofundadas em esferas de contexto e pessoal. A partir destes blocos foram
estabelecidas 25 caracteristicas, que foram avaliadas junto a mulheres lideres.

A pesquisa foi realizada por meio de entrevistas em profundidade com profissionais
selecionadas e, posteriormente, as respostas foram analisadas seguindo as técnicas da
analise de conteido, com o objetivo de examinar as informagdes obtidas durante a investigagao.
Foram entrevistadas oito mulheres que ocupam cargos de lideranca no contexto de inovagéo no
estado do Rio Grande do Sul, metade das entrevistadas possui participacdo acionaria nas
operacOes onde atuam, e mais da metade ja concluiu uma p6s-graduacéo, incluindo uma mestre.
A amostra € composta por mulheres brancas, sendo metade solteira. Partindo do pressuposto de
que cada carateristica possui um efeito esperado na trajetdria da profissional, as caracteristicas

foram avaliadas validando sua existéncia e impacto para as entrevistadas.

Os resultados encontrados ponderam expectativa versus realidade observada. Os aspectos
gue mais se destacam no parecer da autora sdo a auséncia de treinamento e suporte para o
desenvolvimento de carreira direcionado a mulheres, a visdo sobre a maternidade e a falta de
acesso a rede de contatos. Pode-se destacar estas caracteristicas por terem apresentado

comportamentos que se destacam frente aos demais.

A auséncia de treinamento dedicado ao publico feminino € preocupante, pois se espera
um efeito positivo na carreira das profissionais quando existente. Os resultados apresentados
por Woolnough e Fielden (2014) apontam que um programa de desenvolvimento e orientacéo
de carreira, com foco especial nas mulheres, pode ampliar 0 acesso a cargos de gestdo e
promocdes, promovendo maior equidade no ambiente de trabalho. Muitas mulheres
encontraram treinamentos para lideranca de forma genérica, porém sem tratar das
particularidades da trajetdria feminina, por exemplo, treinamentos para formacéo de lideres de
forma ampla, ao invés do potencial de treinamentos como de empoderamento direcionado a
mulheres que aspiram a cargos de gestdo em inovacdo, focado em fortalecer sua autoconfianca,
discutir questdes de género e desenvolver habilidades essenciais para competir e se destacar no
mercado de trabalho. Neste caso, quando todas as liderancas sdo treinadas da mesma forma,
ndo se observa um tratamento em prol da equidade de género, visto que 0 ponto de partida na
carreira e as barreiras enfrentadas ao longo da trajetdria profissional de homens e mulheres sdo

diferentes.

A questdo sobre maternidade chama a atencdo na amostra - nenhuma das oito

entrevistadas tém filhos. Esse fato, associado a um perfil de mulheres mais jovens, reflete um
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dilema que apenas as mulheres enfrentam, que é decidir priorizar carreira ou familia.
Profissionais mdes, frequentemente, enfrentam desafios que impactam negativamente sua
evolucdo na carreira. Muitas mulheres em posicdes de lideranca identificam a maternidade
como uma das principais dificuldades, levando algumas a renunciar a esses cargos para buscar
melhores condic¢des de trabalho (Silva e Rodrigues, 2020). Conforme dito pela E6 que foi
questionada na entrevista de emprego se ela pensava em engravidar, como sendo algo relevante
que modificaria a decisdo sobre a contratacdo dela. De um lado, temos a maternidade néo sendo
citada como um ponto negativo na carreira das mulheres (as mulheres da amostra ndo sdo maes),
por outro, elas acabaram optando por ndo terem filhos, ou adiaram essa decisdo, por conta da
dedicagdo & sua carreira, sabendo, nem que inconscientemente, que os filhos poderiam trazer

um impacto negativo a sua ascensdo a cargos mais altos.

A falta de acesso a rede de contatos pode ser dividida em dois momentos: o inicio do
contato, que as entrevistadas consideram mais facil, e 0 momento de manter e aprofundar esses
contatos, considerado mais dificil, frequentemente devido a falta de credibilidade atribuida as
mulheres, como por exemplo o receio de propor um café e ser interpretada como um convite
para algo além de trabalho. Ao se observar essa informagédo de forma mais detalhada, percebe-
se que a dificuldade ndo reside apenas em estabelecer conexdes, mas em manter esses
relacionamentos ativos, pois, mesmo quando constroem suas redes, as mulheres enfrentam uma
exclusdo estrutural de individuos em posicdes de poder nas organizacdes, o que dificulta a

formagé&o de lacos significativos (McGuire, 2000).

Por fim, foi identificada a necessidade de tratar de forma mais cuidadosa os temas
voltados para politicas de inclusdo e cultura organizacional, especialmente no que se refere a
construcdo de redes de apoio que favorecam o avanco das mulheres para posicdes de lideranca.
A pesquisa indicou que, além de fatores estruturais e culturais dentro das organizaces, a
criacdo de redes de apoio individuais, redes de apoio no trabalho e redes de apoio externas sao
essenciais para proporcionar condi¢des favoraveis para a ascensdo profissional das mulheres.
Essas redes contribuem significativamente para mitigar os desafios impostos pela sobrecarga
de funcdes e pela falta de suporte institucional. Essas  constatacOes  destacam a
necessidade da implementacdo de estratégias mais inclusivas para atender as necessidades
especificas da lideranca feminina. E essencial que as organizacdes compreendam que equidade
de género vai além de criar oportunidades; refere-se a oferecer 0s recursos e 0 suporte
necessarios para que as mulheres ndo apenas tenham acesso a posi¢des de lideranga, mas

também possam prosperar nelas. Para que as organizagdes realmente aproveitem os beneficios
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da diversidade e da inovacao proporcionados pela lideranca feminina, é crucial que ajustem
suas préticas de gestdo e cultura organizacional.

Visando colaborar com a melhora dos pontos aqui estudados, pode-se recomendar
algumas acbes, como a implementacdo de programas de mentoria especificos para mulheres,
conectando-as com lideres experientes que possam fornecer orientacdo e apoio ao longo de suas
carreiras. Esses programas nao apenas ajudam a criar oportunidades de networking, mas
também promovem o desenvolvimento profissional. Revisar e ajustar as politicas de gestdo de
pessoas é outra medida importante. Garantir praticas de recrutamento e promog&o equitativas e
que eliminem vieses de género sdo passos Necessarios para assegurar que todos 0s processos
sejam justos e transparentes. Além disso, é importante estabelecer programas de sensibilizacdo
sobre equidade de género para todos da organizacao, ndo apenas para as mulheres. Estabelecer
grupos de afinidade e redes de apoio dentro da organizacdo pode promover um ambiente de
trabalho mais inclusivo. Esses grupos oferecem plataformas para a construcdo de relagdes
profissionais e apoio mutuo, encorajando a troca de experiéncias entre mulheres em posicdes

de lideranca.

Implementar politicas de trabalho flexivel e suporte a maternidade é de extrema
importancia para facilitar o equilibrio entre vida profissional e pessoal das mulheres. Isso pode
incluir opgdes de trabalho remoto, horérios flexiveis e suporte para cuidados infantis, ajudando
0 retorno das mulheres ao trabalho ap6s a licenca-maternidade, bem como a todos o0s
colaboradores a manter e avangar em suas carreiras sem comprometer suas responsabilidades
familiares. Ressalta-se que essas politicas devem ser estabelecidas, implementadas e
incentivadas para 0s homens também, caso contrario, mais uma vez, as mulheres estardo com

0 compromisso de equilibrar as atividades domésticas e profissionais.

Adotando medidas como essas, as organizacdes poderdo impulsionar a inovacao e o
crescimento de maneira mais inclusiva e eficaz, criando um ambiente de trabalho mais justo e
enriquecedor, onde o potencial completo das mulheres em lideranca pode ser plenamente
realizado, afinal, grupos diversos tendem a trazer solugdes mais criativas que grupos de um

unico perfil de pessoa (historicamente, homens brancos).

O estudo apresenta limitacdes em relacdo a amostragem utilizada. Embora seja possivel
entender o atual ambiente de lideranga feminina em contextos de inovacdo, a auséncia de
mulheres negras, assim como a quantidade de entrevistadas e 0 estudo ser com base em uma

pesquisa qualitativa, evidenciam um viés que impacta os resultados. Conforme Gonzalez
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(1982), mulheres negras enfrentam maiores dificuldades para alcangar cargos de lideranca
devido a diviséo racial do trabalho, limitando a ascensao para posi¢Ges mais altas. Por mais que
mulheres brancas se deparam com barreiras significativas, essas barreiras sdo ainda mais
pronunciadas para mulheres negras, que lidam com a interseccionalidade do racismo e do

sexismo.

Por outro lado, esta pesquisa oferece contribuicbes significativas para o cenario
académico ao explorar lacunas na literatura sobre os fatores que influenciam a ascensdo
profissional de mulheres em posic¢des de lideranca, especialmente no contexto da inovagédo. Ao
integrar os temas de diversidade de género, inovacao e estilos de lideranca, o estudo destaca
como as caracteristicas da lideranca feminina podem fortalecer o ambiente inovador e o
desempenho organizacional. Essas descobertas sugerem que o desenvolvimento e a ascensdo
de lideres mulheres vdo além do foco tradicional em habilidades de lideranca e incluem também
a construcdo de uma cultura de apoio e valorizacdo da diversidade nas empresas. Assim, 0S
resultados obtidos podem orientar tanto profissionais quanto organizacdes a concentrar esforgos
em aspectos especificos que promovam um ambiente de inclusdo e inovacgdo. A pesquisa propde
que a presenca de lideres mulheres contribui para uma abordagem mais abrangente e
colaborativa da lideranca, um fator chave para empresas que buscam se adaptar a mercados em

constante transformacdo e a demandas por criatividade e inovacao.

Estudos futuros podem ser realizados abordando as visfes reportadas na questao aberta
que se mostram pertinentes a evolucdo do framework. Topicos como diferenca da presenca
feminina nos tipos de inovacgdo, discriminando entre inovagdo corporativa, inovacdo em
startups e inovacdo mista, leva em consideracdo que a participacdo das mulheres varia
significativamente de acordo com cada um desses cenérios. A diferenca salarial entre homens
e mulheres, embora seja uma questdo amplamente reconhecida e discutida no mercado, ainda
permite a sugestdo de novas formas para promover o equilibrio. A falta de presenca de mulheres
negras nessas posi¢oes, ponto que ja a0 mesmo tempo indica um viés para essa pesquisa e deve
ser abordado na continuidade da pesquisa. A provocacao para entender se a mesma linha de
perguntas que foram abordadas para o publico feminino seria feita para o pablico masculino e
caso diferente entender o motivo. E entendendo a conex@o dos temas tratados, pode ser

abordado também qual o impacto destes no resultado de inovacéo das empresas.

Pode-se concluir, portanto, que o estudo abordou questdes relacionadas as mulheres, a

inovacdo, e a lideranca, considerando caracteristicas e seus reais efeitos na trajetoria
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profissional das mulheres. Ao examinar como essas caracteristicas influenciam as experiéncias
das mulheres em posic¢des de lideranga e em ambientes de inovagéo, o estudo revela os desafios
e as oportunidades que elas enfrentam. Essa andlise aprofunda a compreensdo das barreiras
estruturais e culturais que ainda persistem e destaca a importancia de desenvolver abordagens
mais inclusivas, capazes de apoiar e promover de maneira eficaz o crescimento das mulheres

€m suas carreiras.
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7. ANEXO: ROTEIRO DE ENTREVISTA

Prezada participante,

Antes de iniciarmos as perguntas, gostariamos de contextualiza-la sobre o tema deste
trabalho. O objetivo é estabelecer um framework abordando as dimensdes de lideranca,

inovacgao e mulheres no contexto de inovagéo.

A lideranca feminina tem sido objeto de estudo e debate em diversos campos, e sua
importancia no ambiente corporativo, especialmente em setores voltados para a inovacgéo, tem
sido cada vez mais reconhecida. No entanto, muitas vezes, as experiéncias e perspectivas das

mulheres nesse contexto podem ser sub-representadas ou mal compreendidas.

Para isso, € importante compreender as barreiras e limitacGes enfrentadas pela lideranca
feminina, confrontando-as com o contexto de inovagdo em empresas do Rio Grande do Sul
(RS). Também é fundamental identificar os beneficios e facilitadores a lideranca feminina nesse
contexto e analisar o papel das mulheres lideres no estimulo a inovacgédo dentro das empresas do
RS.

Ao fornecer suas experiéncias e perspectivas, Vvocé estara contribuindo
significativamente para 0 avanco do conhecimento nesta area e ajudando a informar politicas e

praticas que promovam a equidade de género e impulsionem a inovagdo nas organizacoes.

A pesquisa sera conduzida de forma a garantir o maximo de sigilo e confidencialidade
tanto da respondente quanto da empresa envolvida. Todos os dados coletados seréo tratados de
forma anonima e confidencial, sendo utilizados exclusivamente para fins académicos. A
identidade da respondente e da empresa serdo protegidas por meio de codificacdo dos dados e
0 acesso serd restrito apenas ao pesquisador responsavel. Essas medidas visam assegurar a
privacidade e o sigilo das informacdes fornecidas, respeitando os interesses e a confianga dos

participantes da pesquisa.

As questdes a seguir devem ser respondidas com base na sua experiéncia. E importante
ressaltar que estamos interessadas em compreender sua participacdo no mercado como uma

mulher em cargo de lideranca, seus desafios e facilidades nesta trajetoria.
Agradecemos desde ja sua participacdo e contribuigdo para este estudo.

Atenciosamente,
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Questdes:

Nome:

Cargo:

Empresa:

Tipo de vinculo com a empresa:
Numero de empregados na empresa:
Estado civil:

Numero e idade de filhos:

Nivel de escolaridade:

© 0 N o g b~ w0 DR

Raca (branca, preta, parda, indigena ou amarela):

ASPECTOS DO CONTEXTO LIDERANCA FEMININA
CONTEXTO - Facilitadores
10. Mentorias

Como a mentoria influenciou sua trajetoria profissional na atual empresa? [Se nao tiver
experiéncia nesta empresa, pode ser em outra.] Se vocé ja teve experiéncia de mentoria aqui,
poderia compartilhar como isso impactou seu desenvolvimento profissional? Caso ndo tenha
participado de um programa de mentoria, qual é sua perspectiva sobre sua importancia no

contexto do ambiente de trabalho?
11. Flexibilidade

Como vocé tem conseguido conciliar suas responsabilidades profissionais com suas
obrigacBes pessoais? Sua empresa oferece praticas especificas de flexibilidade no trabalho,
vocé poderia compartilhar se tem participado delas e o que achou dessa experiéncia? [Se ndo

tiver experiéncia nesta empresa, pode ser em outra.]
12. Politicas

Sua atual empresa possui politicas organizacionais destinadas a promover a igualdade
de género e a inclusdo das mulheres? [Se ndo tiver experiéncia nesta empresa, pode ser em
outra.] Vocé ja fez uso ou participou de alguma dessas politicas e iniciativas e, caso positivo,

poderia compartilhar sua opinido sobre sua eficacia ou impacto?
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13. Treinamento e Apoio ao Desenvolvimento de Carreira

Quais oportunidades de treinamento e desenvolvimento de carreira estdo disponiveis
para as mulheres em sua empresa? Caso tenha participado de algum desses programas, poderia
compartilhar sua experiéncia com eles e como percebeu que foram adaptados para atender as
necessidades e desafios especificos enfrentados pelas mulheres em suas carreiras? [Se néo tiver

experiéncia nesta empresa, pode ser em outra.]
CONTEXTO - Barreiras
14. Teto de vidro e sindrome da impostora

Com base em sua vivéncia na empresa atual, como vocé percebe os desafios
relacionados as diferencas de género e as questbes de autoconfianca na ascensdo da carreira?
Se confortavel, poderia compartilhar experiéncias desses desafios e como eles impactaram suas

oportunidades de progresso profissional?
15. Falta de modelos e mentores

Na sua experiéncia na empresa atual, vocé percebe alguma lacuna em relagdo a modelos
e mentores que possam influenciar sua capacidade de progredir na carreira? Se sim, como essa
lacuna tem impactado seu desenvolvimento profissional? Por outro lado, caso ndo tenha
identificado essa falta de mentores, como vocé enxerga a influéncia de outros fatores em seu

crescimento na empresa?
16. Acesso limitado a recursos financeiros

Na sua experiéncia na empresa atual, vocé ja enfrentou desafios relacionados a obtencéo
de recursos financeiros dentro do ambiente corporativo? Se sim, poderia compartilhar como
esses desafios afetaram suas oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional? Por
outro lado, caso ndo tenha enfrentado esses desafios, como vocé percebe a influéncia de outros

fatores em seu desenvolvimento profissional?
17. Falta de acesso a redes de contatos

Na empresa atual, como vocé percebe 0 acesso a rede de contatos? VVocé nota alguma
diferenca nesse acesso entre homens e mulheres? Se sim, de que forma essa diferenca tem
impactado sua capacidade de construir relacionamentos profissionais e obter oportunidades de
carreira? E caso tenha enfrentado essa situacdo, poderia compartilhar suas experiéncias e se

encontrou maneiras de superar essa barreira?
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PESSOAL - Beneficios
18. Habilidades interpessoais e emocionais

Como vocé percebe a importancia das habilidades interpessoais e emocionais no
contexto da lideranca feminina? Caso tenha experiéncia relevante, poderia compartilhar
exemplos de como essas habilidades contribuiram para o seu préprio estilo de lideranca e para

0 Seu sucesso e/ou de sua equipe?
19. Lideranca

Como vocé descreveria seu estilo de lideranca e sua abordagem para tomar decistes? E
em que momento vocé adota uma abordagem mais democratica e participativa? Poderia
compartilhar sua experiéncia com essa abordagem e como ela influencia a dindmica da equipe

e os resultados alcancados?
20. Criatividade

Como vocé percebe a relagéo entre lideranca feminina e criatividade organizacional? Se
VvOcé tem experiéncia nesse aspecto, poderia compartilhar exemplos de como sua lideranca

incentivou a inovacao e a geracao de novas ideias em sua equipe ou organizagdo?
21. Comportamento participativo

Em sua experiéncia como lider, como vocé promove o comportamento participativo
entre 0s membros da equipe? Caso ja tenha adotado essa abordagem em alguma situacéo,
poderia compartilhar exemplos de como equilibrar a necessidade de tomar decisdes com a

importancia de envolver sua equipe no processo de tomada de decisao?
PESSOAL - Limitacbes
22. Equilibrio entre vida profissional e pessoal

No contexto das responsabilidades pessoais, domésticas e familiares, vocé percebe
diferengas entre homens e mulheres em como enfrentam os desafios de equilibrar suas carreiras
profissionais e suas obrigagdes familiares? Se sim, de que forma vocé observa essas diferencas?
E se vocé tiver experiéncia pessoal ou observacgdes sobre esse equilibrio, poderia compartilhar

algumas experiéncias ou observacfes?
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23. Sinceridade

Primeiramente, como vocé percebe a diferenca entre homens e mulheres em relacéo a
expressao franca de opinides no ambiente de trabalho? Considerando esse contexto, como vocé
percebe a dindmica entre a expressao franca de opinides por parte das mulheres e as percepgoes
sociais e profissionais associadas a essa honestidade? Caso tenha experiéncias ou observagoes

relevantes sobre essa questao, poderia compartilhar exemplos?
24. Maternidade

Na sua empresa atual, existem acdes definidas de forma especifica em relacdo a
maternidade? Caso sim, vocé ou alguma subordinada utilizou alguma destas agdes na ocasido
da maternidade? E quais s&o os principais desafios enfrentados pelas mulheres que optam por
ter filhos e seguir carreiras profissionais que vocé observa na empresa? Se voce tiver vivenciado
ou observado esses desafios, poderia compartilhar exemplos? [Se ndo tiver vivenciado ou

observado nesta empresa, pode ser em outra.]
25. Responsabilidades familiares

Como vocé entende que as responsabilidades pessoais, domésticas e familiares, de
forma geral, impactam o desenvolvimento profissional das mulheres em cargos de lideranga ou
em posicdes de desta que em suas carreiras? Na empresa atual, vocé percebe alguma diferenca
significativa na forma como as responsabilidades familiares afetam homens e mulheres em
termos de progressdo na carreira? [Se ndo tiver experiéncia nesta empresa, pode ser em outra.]
Se sim, vocé poderia compartilhar alguns exemplos ou observacdes sobre essas diferencas, e se

ha diferencas em relacdo aos homens na mesma empresa?

ASPECTOS DO CONTEXTO INOVACAO E MULHERES
26. Cultura Organizacional

Como vocé caracterizaria a cultura da sua empresa em termos de igualdade de género e
inclusdo das mulheres? Se possivel, poderia compartilhar se vocé percebe que a empresa tem
politicas ou programas especificos para promover a participacao ativa das mulheres? E, em sua
opinido, essa cultura organizacional facilita ou representa um obstaculo para a participagéo das

mulheres?
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27. Diversidade

Qual é a importancia atribuida a diversidade de género em sua empresa? Se possivel,
vocé poderia compartilhar se a empresa tem politicas ou iniciativas especificas para promover
a diversidade de género? Além disso, vocé percebe que a presenca de mulheres contribui para
uma maior diversidade de perspectivas e para a promog¢édo da inovacdo? E, em sua experiéncia,

como isso se reflete nas dindmicas de trabalho e nos resultados alcangados?
28. Caracteristicas Positivas

Na sua opinido, quais sdo as caracteristicas positivas que as mulheres lideres trazem
para 0 ambiente de trabalho? Como essas caracteristicas influenciam a forma como as mulheres

lidam com desafios e interagem com suas equipes?
29. Barreiras

Em sua vivéncia na empresa atual, de que forma vocé enxerga os desafios relacionados
as barreiras de género e a autoconfianca? Caso tenha se deparado com essas situacdes, poderia

compartilhar como elas afetaram suas perspectivas de progresso profissional?
ASPECTOS DO CONTEXTO LIDERANCA E INOVAQAO
30. Caracteristicas Motivacionais

Como vocé descreveria as caracteristicas motivacionais que sao valorizadas em lideres
dentro da empresa? Se possivel, vocé poderia compartilhar se ja teve experiéncias diretas com
essas caracteristicas ou observou sua aplicacdo na pratica? Além disso, vocé percebe alguma
diferenca na forma como homens e mulheres sdo motivados a assumir papéis de lideranca? E
como essas caracteristicas motivacionais contribuem para impulsionar a inovacdo e o

desempenho organizacional, na sua opiniao?
31. Caracteristicas Controladoras

Vocé percebe a presenca de caracteristicas controladoras na cultura organizacional da
empresa atual? Caso identifique essas caracteristicas, como elas influenciam a dindmica de

lideranca e tomada de decisdes dentro da organizagdo?
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32. Caracteristicas Participativas

Vocé percebe a presenca de caracteristicas participativas na lideranca da empresa atual?
Caso identifique essas caracteristicas, como elas influenciam a dindmica de trabalho e o

relacionamento entre os membros da equipe?
33. Caracteristicas Limitadoras

Na sua empresa atual, ha uma postura definida em relacdo as caracteristicas que podem
prejudicar o desempenho dos lideres? A empresa reconhece e busca mitigar essas caracteristicas
limitadoras? Se sim, vocé poderia compartilhar um pouco sobre a posi¢do da empresa em
relacdo a isso? Além disso, como essas caracteristicas podem impactar a motivacdo, a

criatividade e a produtividade dos membros da equipe, em sua percepcao?
34. EXTRA

Além das questdes discutidas até agora, ha algum outro aspecto relacionado a lideranca
feminina, a equidade de género ou a inovacdo que vocé gostaria de compartilhar ou discutir,
relativas a experiéncias nessa ou em outra empresa? Estou aberta para ouvir qualquer outro

ponto que considere relevante para nossa pesquisa.



