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RESUMO 

 

Esta dissertação tem como objetivo analisar a perspectiva da liderança feminina no contexto de 

inovação, abordando suas características, barreiras e facilitadores em empresas do Rio Grande 

do Sul. A pesquisa se fundamenta em três principais eixos: a identificação das características 

das dimensões da liderança feminina e sua relação com o contexto de inovação, a análise das 

barreiras e limitações que a liderança feminina enfrenta em ambientes inovadores, e a 

investigação dos benefícios e facilitadores que potencializam a atuação das mulheres em cargos 

de liderança. A pesquisa foi realizada por meio de entrevistas em profundidade com mulheres 

líderes em empresas inovadoras, com o uso da análise de conteúdo 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 há aspectos 

positivos, como a crescente valorização das competências femininas em ambientes que 

favorecem a inovação. A pesquisa conclui que é essencial a criação de políticas mais inclusivas 

para apoiar o desenvolvimento de lideranças femininas, o que pode contribuir não apenas para 

o avanço das mulheres, mas também para o fortalecimento da inovação nas organizações. 

Palavras-chave: Inovação; Mulheres; Liderança; Liderança feminina. 
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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. INTRODUÇÃO 

  

 Apesar do aumento da presença feminina no mercado de trabalho, ainda é pouco usual 

encontrar mulheres em cargos de chefia e liderança nas empresas (Noland et al., 2016). Maerker 

(2000) e Vieira Madaleno e Lobão (2022) destacam que a falta de mulheres em posições de 

liderança pode levar a uma cultura empresarial que desencoraja a criatividade e a inovação. No 

entanto, para enfrentar a grande competição organizacional, é fundamental olhar por uma 

perspectiva voltada para a inovação. A diversidade de gênero pode ser um fator importante para 

a inovação 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), há uma associação positiva entre a presença de mulheres 

em posições de liderança e o desempenho da empresa. Isso se deve, em parte, à presença de 

habilidades distintas que caracterizam o estilo de liderança feminina, como a capacidade de ter 

uma visão sistêmica do negócio (Christensen, 2017). Loureiro e Ikeda (2013) destacam a 

importância da diversidade de gênero nas equipes de liderança assim como Eagly e Carli (2007) 

já haviam apontando as líderes femininas como mais conscientes das questões de diversidade e 

inclusão, podendo assim trazer uma nova perspectiva e abordagem para a gestão de equipes e 

processos. A inclusão de líderes femininas traz benefícios significativos para as organizações, 

impactando positivamente a criatividade, tomada de decisão e desempenho inovador (Maerker, 

2000; Eagly; Carli, 2007; Smith; Smith; Verner, 2005; Jing et al., 2022). 

 A liderança pode ser definida como um processo que envolve influenciar outras pessoas 

para alcançar objetivos específicos (De Jong; Den Hartog, 2007). Ela também pode ser 

entendida como um processo social e relacional entre líderes e liderados, no qual o 

comportamento dos líderes afeta o comportamento dos liderados. Essa influência ocorre por 

meio da percepção dos liderados em relação às ações dos líderes (Monteiro, 2008; Waldman; 

Bass, 1991; Borgogni et al., 2011). Esta pode ser exercida de diversas formas, e as mulheres 

têm um papel fundamental a desempenhar nesse processo, contribuindo para a construção de 

organizações mais justas e eficazes (Hryniewicz; Vianna, 2018). Pesquisas destacam a 

importância da diversidade de gênero no processo de inovação e eu a inclusão de líderes 

femininas traz benefícios para as organizações, tais como a promoção da criatividade, 

diversidade de perspectivas e resolução de problemas (Salles-Djelic; Steyaert, 2018; Eagly; 

Carli, 2007; Smith; Smith; Verner, 2005). 
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 Diversos pesquisadores têm explorado diferentes tipos de liderança, 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 liderança propõe que existem diversas formas de liderar, incluindo a liderança 

autocrática, a liderança democrática e a liderança transformacional, entre outras (Bass; Riggio, 

2006). Cada tipo de liderança possui características distintas, que podem impactar tanto o clima 

organizacional quanto a motivação e o engajamento dos colaboradores. Independentemente do 

tipo de liderança, ela é o elemento consistentemente encontrado nas organizações que realmente 

sustenta a inovação (Koulopoulos, 2011). 

 A inovação é considerada um fator fundamental para o desempenho das empresas 

(Schumpeter, 1911), onde as mudanças ocorrem rapidamente e as expectativas dos clientes 

estão em constante evolução. Segundo Rogers (2003), inovação é a aplicação de novas ideias 

em produtos, processos ou outras atividades inerentes à organização. O processo de inovação 

envolve ações que promovem a mudança criativa do conhecimento disponível e das aplicações 

existentes, utilizando as informações percebidas pela empresa (Zawislak, 2008). O autor 

enfatiza que essa sequência de ações é responsável pela geração de novos conhecimentos, os 

quais têm 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 otimização 

dos custos, além de contribuírem para a concepção de produtos que antecipam as expectativas 

dos clientes e geram melhores resultados para a empresa. 

 Pesquisas têm indicado que a diversidade de gênero na liderança também está associada 

a um desempenho inovador superior e à capacidade de antecipar as necessidades do mercado 

(Lopez-Claros; Zahidi, 2018; Smith; Smith; Verner, 2005). Entendendo que a inovação 

desempenha um papel fundamental no sucesso e na competitividade das organizações modernas 

(Damanpour, 2014; Fagerberg, 2017) é essencial compreender e valorizar a liderança feminina 

como uma alavanca para impulsionar o processo de inovação nas organizações 

contemporâneas. 

 Buscando aprofundar a compreensão deste cenário, se levanta a seguinte questão de 

pesquisa: Quais são as características da liderança feminina que têm relevância no 

contexto de inovação no estado do Rio Grande do Sul? 
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 Para explorar a relação entre a liderança feminina e a inovação, foram realizadas 

entrevistas em profundidade com oito mulheres em funções de liderança em empresas do estado 

do Rio Grande do Sul.  

 O estado do Rio Grande do Sul foi usado como referência para este estudo por possuir 

uma economia diversificada e uma variedade de setores industriais, agrícolas e de serviços, o 

que proporciona uma oportunidade de investigar os diferentes tipos de liderança em contextos 

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

 

 Analisar a perspectiva da liderança feminina no contexto de inovação. 

 

1.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS  

 

 Para atingir o objetivo geral, os seguintes objetivos específicos são necessários:   

 - Identificar as características das dimensões liderança e mulheres no contexto de 

inovação;  

 - Identificar as barreiras e limitações impostas à liderança feminina e confrontar com o 

contexto de inovação em empresas do RS; 

 - Identificar os benefícios e facilitadores à liderança feminina e confrontar com o contexto 

de inovação em empresas do RS; 

 

1.3. JUSTIFICATIVA  

 

 A participação feminina no desenvolvimento de novos negócios é uma tendência 

crescente, visto que as mulheres estão cada vez mais presentes em setores que eram antes 

considerados predominantemente masculinos. Pesquisas mostram que líderes femininas são 

mais propensas a valorizar a diversidade de ideias e perspectivas, o que estimula a inovação e 

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

 Estudos mostram que a representatividade das mulheres em cargos de liderança tem um 

impacto positivo no desenvolvimento de carreira e na satisfação profissional das mulheres, 

promovendo maior igualdade de oportunidades (Gupta et al., 2020). Existem diversos estudos 

ligados ao tema liderança feminina e inovação, entretanto a grande maioria aborda questões de 

gênero (Torchia, Calabrò; Huse, 2011), cargos (Powell et al., 2002), disparidades salariais 

(Eagly; Karau, 2002), entre outros tópicos.  
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 Autores como Khushk et al. (2022) apontam que organizações com CEOs mulheres são 

mais propensas a empreender inovação e que a liderança autêntica incorpora autoconsciência, 

perspectiva moral, respeito pelos outros e expressa seus sentimentos pessoais e valores. As 

mulheres, como líderes, estabelecem relações sociais de apoio, possuem orientação, gerenciar 

tarefas difíceis. Ainda assim não se encontra uma quantidade considerável de estudos 

aprofundados sobre liderança feminina, podendo se considerar isso uma lacuna na literatura 

acadêmica, resultando em uma compreensão limitada dos desafios, impactos e benefícios dessa 

forma de liderança nas organizações (Powell et al., 2002). Diversos fatores contribuem para 

essa escassez de pesquisas, um fator-chave é a persistência de estereótipos de gênero associados 

à liderança, nos quais características e comportamentos considerados mais masculinos são 

valorizados e associados ao sucesso na liderança. Essa visão estereotipada pode levar a uma 

alocação limitada de recursos e financiamento para pesquisas sobre liderança feminina, 

perpetuando assim a falta de estudos nessa área (Fletcher; Bailyn, 2003). A pesquisa sobre 

liderança feminina é essencial para uma compreensão aprofundada dos desafios enfrentados 

pelas mulheres em cargos de liderança e para identificar os benefícios que elas podem trazer 

para as organizações (Kuteesa et al., 2024). Estudos nessa área fornecem insights valiosos sobre 

os estilos de liderança feminina, competências distintas e abordagens que promovem ambientes 

de trabalho mais inclusivos e igualitários (Ely et al., 2011). 

 A carência de materiais abordando o tema e a experiência da autora no mercado de 

trabalho exercendo posições de liderança, apresenta um gap significativo na literatura onde 

esses três temas se encontram. Grande parte das pesquisas foca separadamente em liderança 

feminina e seus benefícios, como o aumento da empatia, da comunicação e da inclusão no 

ambiente de trabalho (Eagly & Carli, 2007; Ely et al., 2011). Outras pesquisas exploram como 

a inovação organizacional se beneficia de diferentes estilos de liderança e da diversidade de 

perspectivas (Noland et al., 2016). Contudo, há poucas investigações que conectam 

especificamente mulheres, liderança e inovação, especialmente considerando os desafios únicos 

enfrentados por mulheres em cargos de liderança em um ambiente majoritariamente masculino. 

Esse gap representa uma oportunidade crucial para explorar como as características 

frequentemente associadas à liderança feminina — como a visão sistêmica, a habilidade de 

comunicação inclusiva e a resiliência diante de barreiras organizacionais — podem atuar como 

catalisadores para a inovação organizacional. Além disso, ainda não está claro como esses 

fatores contribuem para a criação de uma cultura de inovação que valoriza a diversidade e 

promove soluções criativas e eficazes dentro das empresas (Costa et al., 2023). 
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 Entende-se que este trabalho irá contribuir para o campo e sociedade acadêmica e também 

trará contribuições gerenciais, apresentando e reforçando o papel da mulher nos processos de 

inovação em empresas do Rio Grande do Sul. O estudo visa fornecer insights sobre a 

representatividade e participação de mulheres em posições de liderança em diferentes setores e 

níveis hierárquicos no estado do Rio Grande do Sul. Buscando entender melhor a situação atual 

das mulheres no contexto da região. Ao mesmo tempo apontando barreiras e facilitadores das 

mulheres para uma melhor compreensão do papel feminino na liderança de processos de 

inovação. 

 

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO 

 

 O presente trabalho está estruturado da seguinte forma: a seção 2 apresenta o referencial 

teórico utilizado para a realização desta pesquisa, onde se aborda o papel das mulheres nos 

processos de inovação, as características de liderança feminina e a relação entre mulheres na 

liderança e inovação. A partir deste contexto é proposto um framework utilizado para a visão 

do papel da liderança feminina no contexto de inovação. A seção 3 apresenta o método utilizado 

no trabalho, uma pesquisa elaborada de forma exploratória descritiva onde foram realizadas 8 

entrevistas em profundidade com mulheres com cargo de liderança em posições que envolvam 

inovação no estado do Rio Grande do Sul. A seção 4 trata da análise e discussão dos resultados, 

onde são explorados os principais achados da pesquisa, comparando expectativas e realidades 

vividas pelas entrevistadas, bem como identificando desafios e oportunidades no contexto da 

liderança feminina. Finalmente, a seção 5 apresenta as conclusões do estudo, destacando as 

implicações práticas e teóricas dos resultados, além de sugerir direções para futuras pesquisas 

e possíveis intervenções organizacionais para promover a equidade de gênero e a inovação. 
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2. REFERENCIAL TEÓRICO      

 

 As seguintes subseções apresentam os conceitos das posições das mulheres no contexto 

de inovação e liderança. A subseção 2.1 aborda a relação entre liderança e inovação. A subseção 

2.2, por sua vez, detalha o tema mulheres e liderança. A subseção 2.3, apresentará a mulher no 

contexto de inovação e, por fim, 2.4 com a proposta de framework relacionando os contextos 

de mulheres, inovação e liderança. 

 

2.1. LIDERANÇA E INOVAÇÃO 

 

 Conforme Morais (2010), diversos requisitos são necessários para que a inovação 

prevaleça nas organizações, tais como a cultura empresarial, as oportunidades de mercado, as 

competências estratégicas e a disposição para assumir riscos. No entanto, o autor destaca que o 

fator mais crucial para uma mudança organizacional eficaz é a liderança. Ainda segundo o 

autor, os líderes desempenham um papel fundamental ao tomar decisões cruciais para a 

organização, orientar sobre o que fazer, como fazer, quando implementar mudanças e onde 

aplicá-las, além de liderarem o processo de inovação. Diante dessas discussões, emerge o papel 

do líder como um elemento determinante para o êxito do processo de mudança desencadeado 

pela inovação. 

 Estudos foram conduzidos com o objetivo de identificar as características distintivas das 

organizações inovadoras em comparação com aquelas que não buscam a inovação. Assim como 

mencionado anteriormente, as características estão intrinsecamente ligadas à cultura 

organizacional e ao estilo de liderança, assim como às ações executadas pelo líder para criar 

um ambiente propício à inovação. Segundo a pesquisa de Machado e Torres (2015), os 

entrevistados reconhecem a liderança como um facilitador crucial no processo de inovação. 

Além disso, as empresas inovadoras são identificadas por possuírem uma cultura 

organizacional e um ambiente de desenvolvimento que fomentam o surgimento e a evolução 

de inovações, promovendo a comunicação interna, a criatividade, a colaboração, a autonomia e 

a liberdade. 

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

a concepção do líder tradicional é representada por alguém que detém todas as respostas para 
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os problemas e não é considerada um impulsionador efetivo da inovação. Essa perspectiva é 

destacada por Hill (2014), que ressalta que a liderança tradicional, na qual o líder oferece 

soluções prontas, pode ser eficaz quando a solução para um problema é conhecida e direta. No 

entanto, se o problema demandar uma resposta verdadeiramente original, antecipar qual será 

essa resposta torna-se inviável. 

 Hill (2014) argumenta que a fonte mais valiosa de inovação reside dentro de nossas 

organizações, onde cada colaborador possui a capacidade de contribuir com ideias, a partir de 

sua perspectiva única, para atender às expectativas dos clientes. Segundo o autor, cada pessoa, 

independentemente do tamanho do grupo ou da corporação, possui uma parcela de genialidade. 

Assim, a função do líder é criar um ambiente propício no qual todas essas parcelas de 

genialidade possam ser identificadas, combinadas e convertidas no que ele denomina de 

genialidade coletiva. A criação de um ambiente que promova a inovação é uma tarefa complexa, 

indo muito além de simples recursos físicos e investimentos financeiros. 

 Diversos autores têm afirmado de maneira compreensível que o estilo de liderança exerce 

efeitos diretamente atribuíveis e, provavelmente, impactantes na inovação da equipe (Bledow 

et al., 2009; George, 2007). No entanto, há uma lacuna de estudos sobre esses efeitos em nível 

de análise da equipe, em comparação com o que seria esperado. Apesar disso, a recente meta-

análise de Rosing et al. (2011) oferece insights valiosos sobre essa questão crucial. A pesquisa 

revelou que a liderança transformacional estava significativamente mais correlacionada com a 

fase inicial de geração de ideias, enquanto a liderança transacional era geralmente considerada 

mais eficaz na subsequente fase de implementação dessas ideias. Essa constatação é respaldada 

por outros estudos primários e artigos teóricos (Axtell et al., 2000; Mumford et al., 2002). Se 

esses comportamentos de liderança são denominados transformacionais versus transacionais 

(Wang; Rode, 2010) ou participativos versus autoritários (Amabile et al., 2004; Somech, 2006), 

os resultados nessa área sugerem de maneira inequívoca, embora talvez não 

surpreendentemente, que, na fase de geração de ideias, comportamentos de liderança 

transformacionais e participativos estimulam a inovação da equipe. Posteriormente, conforme 

previsto pela teoria da ambidestria, torna-se evidente que comportamentos de liderança mais 

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

 A liderança autoritária pode ser descrita como um modelo centralizador, em que o líder 

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 sugestões para aprimorar os resultados 
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(Leon; Donald; Paul Junior, 1998). A atenção aos aspectos humanos é negligenciada, e as 

relações interpessoais são subutilizadas. Não há espaço para fomentar a criatividade e a 

iniciativa, uma vez que as soluções estão sujeitas à decisão direta e inquestionável do líder, 

manifestando uma abordagem mais próxima da figura de um "chefe" (Banov, 2008). A 

liderança é imposta de maneira rígida, e o sistema de motivação dos colaboradores é 

fundamentado em recompensas e punições (Barbieri, 2015). Em contrapartida, a liderança 

participativa emprega abordagens dinâmicas para integrar os colaboradores no ambiente 

empresarial, alinhando-os com a missão e os valores da organização. Essa liderança busca 

explorar ideias e fomentar o respeito ao ser humano, resultando naturalmente em um ambiente 

de confiança. Nesse contexto, propicia-se uma maior eficiência na realização das tarefas, 

garantindo qualidade nos resultados obtidos (Hunter, 2004). O líder atua de maneira coletiva, 

promovendo uma comunicação forte e interativa, tomando decisões de forma conjunta e 

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

 Conforme discutido, a liderança desempenha um papel vital no impulsionamento da 

inovação nas organizações. No entanto, é importante destacar que os variados perfis de 

liderança não são igualmente orientados para a inovação. A liderança participativa, que 

promove a integração dos colaboradores, respeito humano e decisões conjuntas, parece estar 

mais alinhada ao estímulo à criatividade e à busca por soluções originais. É importante 

considerar que as características eficazes podem variar de acordo com o contexto 

organizacional e as demandas específicas de cada situação. 

 Este capítulo delineou as diferenças fundamentais entre abordagens de liderança, 

destacando a importância de um contexto que valorize a contribuição das questões pessoais que 

estimulem a criação conjunta de ideias inovadoras. À medida que avançamos neste trabalho, 

serão exploradas não apenas as complexidades das diferentes abordagens de liderança em 

relação à inovação, mas também abriremos uma discussão sobre as nuances de gênero nesse 

contexto. Ao fazê-lo, visamos contribuir para uma compreensão mais abrangente e aplicada da 

interseção entre liderança e inovação nas organizações. 

 

2.2. MULHERES E INOVAÇÃO 

 

 Compreendendo o conceito e a importância da inovação, Smith et al. (2008) apresentam 

um modelo que conceitualiza o processo de inovação como uma ação conduzida por indivíduos, 
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respaldada por uma variedade de elementos, tais como gestão do conhecimento, abordagem 

gerencial, liderança, a alocação de recursos, estrutura organizacional, estratégia empresarial e 

tecnologia. 

 Por outro lado, o conceito de uma organização inovadora, conforme delineado por 

Vasconcelos (2008), enfatiza a sua função cognitiva, liderança, intenção estratégica, juntamente 

com o modelo de gestão e o próprio processo de inovação. Todos esses elementos são 

intrinsecamente enraizados na cultura organizacional. Tanto Smith et al. (2008) quanto 

Vasconcelos (2008) sublinham a primazia do processo de inovação, destacando a relevância da 

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

 A cultura organizacional engloba os valores, normas e crenças compartilhados entre os 

membros da organização, exercendo influência sobre suas atitudes e comportamentos em 

relação à mudança e à criatividade (Schein, 1990). Nesse contexto, dada a necessidade de 

promover a diversidade de perspectivas e ideias, as mulheres desempenham um papel de 

relevância significativa. Pesquisadores, como destacado por Eagly e Carli (2007), salientam 

que a inclusão e o empoderamento das mulheres na cultura organizacional têm o potencial de 

enriquecer os processos de tomada de decisões, fomentar a criatividade e estimular a resolução 

inovadora de problemas 

 Bes e Kotler (2011) ressaltam a importância da diversidade de gênero como um fator de 

relevância para a promoção da inovação nas empresas, uma vez que as mulheres contribuem 

com perspectivas e habilidades distintas para as equipes. Conforme apontado por Sarasvathy 

(2019), as mulheres têm demonstrado aptidões empreendedoras e inovadoras, introduzindo 

perspectivas singulares e diversidade no processo de concepção e implementação de ideias. 

Essa visão é corroborada por Scott (2021), que enfatiza o papel das mulheres como agentes de 

transformação e inovação em diversos setores da sociedade. Adicionalmente, as constatações 

de Busaibe et al. (2017) indicam que mulheres líderes tendem a demonstrar maior predisposição 

para a implementação de inovações em comparação aos seus colegas do sexo masculino. 

 Uma pesquisa conduzida por Kuppuswamy e Villas-Boas (2017) analisou os efeitos da 

presença de mulheres em equipes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) de empresas de 

tecnologia. Os resultados apontaram que a participação de mulheres nessas equipes estava 

associada de forma positiva à produtividade inovadora das empresas. Essas descobertas 

fortalecem a ideia da relevância da diversidade de gênero na promoção de ideias inovadoras. 

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

da empresa. 

 Apesar das contribuições das mulheres para a inovação, persistem desafios significativos 

que demandam superação. De acordo com Eagly (2020), estereótipos de gênero continuam a 

exercer influência na maneira como as mulheres são percebidas, muitas vezes sendo 

consideradas menos aptas para liderar iniciativas inovadoras. Essa percepção limitada resulta 

em uma subvalorização de suas habilidades e concepções, criando obstáculos para a plena 

participação das mulheres no domínio da inovação. 

  Os estereótipos de gênero ainda representam um obstáculo para mulheres que aspiram à 

inovação (Rönnblom; 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 indícios de que mulheres têm menor 

probabilidade de obter investimentos para suas startups em comparação com homens, em parte 

devido à persistência dos estereótipos de gênero. 

 Brush (2018) destaca diversas barreiras enfrentadas por mulheres no contexto da 

inovação, incluindo a escassez de redes de apoio e o acesso limitado a recursos financeiros. 

Essas restrições podem complicar o desenvolvimento e a implementação de ideias inovadoras. 

Adicionalmente, questões relacionadas à maternidade e às responsabilidades familiares são 

frequentemente mencionadas como obstáculos adicionais, exigindo um equilíbrio entre suas 

carreiras e os papéis tradicionalmente associados ao gênero (Coelho, 2019). Os autores Hidalgo 

e Albors (2008) alertam que, mesmo nos dias atuais, mulheres continuam a confrontar diversas 

barreiras no âmbito empresarial, especialmente no que diz respeito à obtenção de recursos e à 

construção de redes de contatos.  

 Pesquisas conduzidas por Ahl (2006) demonstram que investidores costumam manifestar 

uma menor disposição 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 inovação. 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 conexões valiosas que desempenham um papel essencial no 

desenvolvimento de ideias inovadoras. 
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 Como previamente abordado, Maerker (2000) ressalta que a ausência de mulheres em 

posições de liderança pode contribuir para a formação de uma cultura organizacional que inibe 

a criatividade e a inovação.  

 Van der Have e Rubalcaba (2016) sublinham a vitalidade do acesso a recursos no contexto 

da inovação. Ranga e Etzkowitz (2010) sugerem que o estabelecimento de redes de mulheres 

empreendedoras pode representar uma solução eficaz na superação dessas barreiras. Além 

disso, Scott (2021) propõe a adoção de políticas que promovam a igualdade de oportunidades, 

como a implementação de cotas de gênero em programas de financiamento e em cargos de 

liderança. Paralelamente, a criação de redes de apoio e mentoria específicas para mulheres 

envolvidas na inovação se revela de importância fundamental, fornecendo o suporte e a 

orientação necessários ao longo de todo o processo de desenvolvimento de suas ideias. 

 O envolvimento das mulheres na esfera da inovação guarda uma conexão direta com sua 

presença e liderança em diversos segmentos organizacionais. Além disso, pesquisas, como o 

estudo conduzido por Arora e Belenzon (2017), indicam que empresas sob liderança feminina 

exibem uma probabilidade superior de gerar inovações de natureza profundamente inovadora 

em comparação àquelas conduzidas exclusivamente por homens. 

 Este capítulo ilustrou a complexa interação entre inovação e gênero nas organizações. Ao 

abordar o papel específico das mulheres nesse contexto, evidenciamos as contribuições únicas 

que elas oferecem para o desenvolvimento de ideias inovadoras. Enfatizou-se a relevância da 

diversidade de gênero na promoção da inovação, ressaltando as distintas perspectivas e 

habilidades que as mulheres incorporam às equipes. Ainda assim, apesar dessas contribuições, 

deparamo-nos com desafios significativos enfrentados pelas mulheres no cenário da inovação. 

Estereótipos de gênero, barreiras de financiamento e a escassez de redes de apoio foram 

identificados como obstáculos, como evidenciado por diversas pesquisas. 

 A diferenciação entre questões de contexto e questões pessoais emergiu como um ponto 

central desta discussão. Os estereótipos de gênero e as barreiras institucionais constituem 

desafios de contexto que afetam a participação das mulheres na inovação. Entretanto, a 

importância da liderança feminina, a contribuição exclusiva das mulheres para a geração de 

ideias e a influência positiva em empresas sob liderança feminina são elementos pessoais que 

ressaltam a relevância de explorar mais profundamente essas questões. Este capítulo oferece 

um ponto de partida para uma análise mais aprofundada sobre as complexidades da interação 
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entre inovação e gênero. A partir deste ponto será abordado o tema de mulheres e liderança com 

o objetivo de fechar a conexão entre os pontos centrais da pesquisa. 

 

2.3. MULHERES E LIDERANÇA 

 

 A participação das mulheres em posições de liderança ainda é uma questão em debate na 

sociedade contemporânea. Uma pesquisa conduzida por Dezsö e Ross (2012) analisou dados 

de mais de 10.000 empresas nos Estados Unidos e descobriu que as empresas com maior 

diversidade de gênero em seus quadros de liderança tinham maior probabilidade de introduzir 

inovações radicais. Nesse sentido, esta seção tem como objetivo discutir a relação entre 

mulheres e liderança, trazendo à tona alguns dos principais desafios e oportunidades 

enfrentados pelas mulheres em posições de liderança. 

 Segundo Rocha (2021), a liderança está diretamente ligada à capacidade de influenciar o 

comportamento das outras pessoas. A definição de liderança tem passado por diversas 

mudanças ao longo dos anos, influenciada pelo ambiente cultural, social e ambiental tanto do 

líder quanto daqueles que serão liderados (Gonçalves, 2012). 

 As organizações estão em busca de um tipo de liderança que efetivamente faça a 

diferença. O modelo tradicional de chefia centralizada, limitado a delegar tarefas, tornou-se 

obsoleto. O mercado atual demanda líderes dotados de competências que os aproximem de suas 

equipes e os inspirem a trabalhar de forma verdadeiramente colaborativa e equilibrada. O líder 

contemporâneo deve priorizar o desenvolvimento de suas habilidades emocionais em 

detrimento das habilidades técnicas, uma vez que sua responsabilidade principal é a gestão de 

pessoas, não apenas de negócios. Em um contexto caracterizado por mudanças frequentes e 

profundas, é imperativo adotar um novo estilo de liderança. Isso implica que os líderes 

necessitam realizar transformações significativas em sua atitude e forma de agir (Renesch, 

2003). 

 A investigação da liderança feminina, especialmente no contexto da inovação e dos 

ambientes organizacionais, apresenta uma relevância multifacetada. Dentre as razões que 

tornam esse estudo imprescindível, destacam-se: a promoção da equidade de gênero, uma vez 

que a análise da liderança feminina contribui para a identificação e superação das barreiras que 

as mulheres enfrentam na progressão de suas carreiras e no acesso a cargos de liderança 



22 
 

(Hekman  et  al.,  2017;  Sabharwal,  2014); a exploração do potencial subutilizado, visto que, 

apesar do aumento da participação feminina na força de trabalho, a presença de mulheres em 

posições de liderança ainda se mantém significativamente inferior (Kliksberg, 2001); a 

desconstrução de estereótipos de gênero estabelecidos, por meio da investigação das mulheres 

em cargos de liderança, torna-se possível desafiar preconceitos que frequentemente limitam as 

oportunidades de avanço e conquista de posições de liderança por parte das mulheres (Gipson 

et al, 2017); a provisão de insights valiosos para a criação de estratégias de desenvolvimento, 

visto que as pesquisas sobre liderança feminina podem informar a elaboração de programas e 

políticas direcionados ao apoio do crescimento e avanço das mulheres em cargos de liderança, 

promovendo, assim, ambientes mais inclusivos e igualitários, entre outros motivos de igual 

relevância (Simpson; Kumra, 2016). 

 De acordo com Alexandre (2018), as teorias de liderança foram desenvolvidas com o 

objetivo de explicar como e por que certas pessoas se tornam líderes, enfocando características, 

comportamentos e habilidades que as pessoas podem adotar em várias situações. As teorias 

iniciais de liderança se concentraram em identificar as qualidades que diferenciam os líderes 

dos seguidores, enquanto teorias posteriores buscaram compreender os fatores situacionais e os 

níveis de habilidade envolvidos. Segundo Robbins (2005), essas teorias são denominadas da 

seguinte forma: Teoria dos traços, Teorias comportamentais e Teorias das contingências. Estas 

também são chamadas de Teorias de traços de personalidade, Teorias sobre estilos de liderança 

e Teorias situacionais da liderança. 

 As teorias de liderança têm sido aplicadas para compreender como diferentes estilos e 

características de liderança podem influenciar a inovação nas organizações, especialmente 

quando consideramos a perspectiva de liderança feminina. Um estudo interessante que aborda 

essa conexão é o de Bilimoria e Piderit (1994). Nessa pesquisa, as autoras propõem uma 

abordagem baseada em gênero para examinar os estilos de liderança feminina e sua relação com 

a inovação. Elas argumentam que as mulheres líderes frequentemente adotam um estilo de 

liderança mais colaborativo e orientado para as pessoas, o que pode criar um ambiente de 

trabalho mais inclusivo e encorajar a participação ativa dos membros da equipe na geração de 

ideias inovadoras. 

 Loureiro e Ikeda (2013), dão continuidade destacando também a importância da 

diversidade de gênero nas equipes de liderança. Segundo as autoras, as equipes diversificadas 

tendem a ser mais criativas e a apresentar um desempenho superior em relação às equipes 

homogêneas. Além disso, a presença de mulheres na liderança pode ajudar a ampliar a 
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perspectiva da organização e a sensibilidade para questões importantes relacionadas à 

diversidade e inclusão. 

 De acordo com Eagly e Carli (2007), os estereótipos de gênero podem afetar a liderança 

das mulheres. Esses estereótipos representam crenças amplamente compartilhadas sobre 

características que são consideradas apropriadas para homens e mulheres. Muitas vezes, as 

mulheres são vistas como emocionais, sensíveis e mais adequadas para funções de apoio, 

enquanto os homens são vistos como confiantes, assertivos e adequados para funções de 

liderança. Essas crenças podem influenciar as expectativas das pessoas em relação aos 

comportamentos das mulheres e, por sua vez, afetar a forma como elas são avaliadas como 

líderes. 

 Em muitos casos, as mulheres são desencorajadas a buscar posições de liderança, seja por 

estereótipos de gênero que as associam a características como sensibilidade e fragilidade 

emocional, seja por uma cultura organizacional que favorece os homens em detrimento das 

mulheres (Loureiro; Ikeda, 2013). Kanan (2010) reforça a falta de mulheres em posições de 

liderança como um problema complexo que envolve uma série de fatores, incluindo o viés de 

gênero, a falta de modelos femininos de liderança, 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 liderança. 

 No Brasil, Roso e Gass (2018) apontam que, apesar das mulheres representarem a maioria 

da população e do mercado de trabalho, ainda enfrentam desigualdades em relação aos homens 

em diversas áreas, incluindo a liderança. Segundo as autoras, é necessário um esforço conjunto 

para mudar essa realidade, que inclui a conscientização e o engajamento das empresas e dos 

governos, bem como o empoderamento das mulheres por meio de programas de 

desenvolvimento de liderança e mentoria. 

 De acordo com o relatório do Fórum Econômico Mundial sobre a Global Gender Gap de 

2021, a representação das mulheres em cargos de liderança em todo o mundo permanece baixa, 

com apenas 27% dos cargos executivos sêniores ocupados por mulheres. Essa disparidade de 

gênero é confirmada pelo estudo realizado por Bilimoria e Piderit (1994), que destacou a sub-

representação das mulheres em posições de liderança nas organizações. Além disso, a 

persistência de estereótipos de gênero associando liderança a características tradicionalmente 

masculinas foi apontada por Schein, Mueller e Lituchy (1996), contribuindo para a perpetuação 

das desigualdades de gênero no contexto organizacional. 
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 A literatura destaca uma série de desafios específicos enfrentados pelas mulheres em 

cargos de liderança. Segundo Kanan (2010) a falta de mulheres em posições de liderança cria 

um ciclo vicioso em que as mulheres são desencorajadas a buscar cargos de liderança, já que 

não veem mulheres ocupando essas posições. 

 A questão da culpa é apontada como outro desafio enfrentado pelas mulheres em cargos 

de liderança por Sandberg (2013), segundo a autora, muitas mulheres sentem culpa por não 

conseguirem dar conta de todas as demandas profissionais e pessoais, o que pode levar a uma 

sensação de inadequação e de não pertencimento. 

 Roso e Gass (2018) ressaltam a questão da discriminação de gênero como um dos desafios 

de extrema importância. Segundo as autoras, a discriminação pode se manifestar de diversas 

formas, desde a falta de reconhecimento pelo trabalho realizado até a atribuição de 

características negativas às mulheres em posições de liderança. 

 É fundamental destacar que a liderança feminina transcende estereótipos e não se 

restringe a padrões específicos de conduta. Como apontado por Hryniewicz e Vianna (2018), a 

liderança engloba uma diversidade de abordagens, e é de suma importância reconhecer o papel 

vital desempenhado pelas mulheres nesse cenário. Sua contribuição é de importância crucial 

para o avanço de organizações que buscam se tornar mais inclusivas, equitativas e eficazes. 

 

2.3.1. Frameworks Para Liderança Feminina 

 

 Buscando a construção de um framework de melhor aderência para o presente estudo, 

foram considerados, além do referencial já citado, três (3) frameworks para essa composição. 

 O primeiro onde Deborah A. O'Neil, Margaret M. Hopkins e Diana Bilimoria (2015) 

propõem um framework que se baseia em uma abordagem integrada, que inclui o 

desenvolvimento da identidade profissional das mulheres, o fortalecimento de suas habilidades 

de liderança e a construção de redes de apoio, Figura 1.  

 As autoras apresentam um framework que visa auxiliar no desenvolvimento de líderes 

mulheres. O framework é baseado em pesquisas e estudos sobre as barreiras e desafios 

enfrentados pelas mulheres no ambiente de trabalho, assim como nas competências e 
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características-chave que podem contribuir para o sucesso das mulheres em cargos de liderança, 

este tem uma divisão em três dimensões principais: 

 Autoconhecimento e autodesenvolvimento: Esta dimensão enfoca a importância de as 

mulheres líderes desenvolverem uma compreensão clara de suas próprias habilidades, 

interesses, valores e metas. Isso envolve a identificação e o aproveitamento de pontos fortes, 

bem como o desenvolvimento de áreas 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 políticas: Essa dimensão concentra-se na 

compreensão dos contextos organizacionais e nas habilidades políticas necessárias para navegar 

no ambiente de trabalho. As autoras destacam a importância de as mulheres líderes 

desenvolverem uma visão estratégica, construírem redes de relacionamento e lidarem com 

desafios políticos. O coaching executivo pode auxiliar no desenvolvimento dessas habilidades, 

fornecendo orientação e apoio personalizados. 

 Gerenciamento da identidade e dos relacionamentos: Essa dimensão enfoca a gestão da 

identidade de gênero e dos relacionamentos no ambiente de trabalho. As mulheres líderes 

muitas vezes enfrentam desafios relacionados a estereótipos de gênero, preconceitos e 

expectativas sociais. O coaching executivo pode ajudar as mulheres a desenvolver estratégias 

eficazes para lidar com essas questões, fortalecer sua confiança e construir relacionamentos de 

apoio. 

 Esses elementos são fundamentais para promover a ascensão das mulheres a cargos de 

liderança e para criar um ambiente que valorize e aproveite plenamente a diversidade de 

talentos. As autoras enfatizam a importância de as organizações adotarem estratégias e 

programas que incentivem o desenvolvimento de mulheres. Ao investir no crescimento e no 

fortalecimento das mulheres em posições de liderança, as organizações podem colher 

benefícios significativos, incluindo maior inovação, desempenho aprimorado e maior 

representatividade de gênero em todos os níveis da hierarquia corporativa. O estudo ressalta a 

importância de abordar as questões de gênero de forma proativa e sistemática, para que 

possamos alcançar uma maior equidade e diversidade no mundo dos negócios. 
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Figura 1 Framework para o desenvolvimento da liderança feminina 

 

Fonte: O’Neil; Hopkins; Bilimoria (2015). 

 A segunda referência utilizada foi o livro Liderança Feminina em Mercados Emergentes: 

Apresentando 46 Mulheres Líderes (Chengadu; Scheepers, 2017) que explora as histórias de 

46 mulheres líderes em mercados emergentes. O livro aborda as experiências singulares 

vivenciadas por essas mulheres em cargos de liderança, proporcionando uma visão profunda 

dos desafios que enfrentaram e das estratégias que empregaram para superar as barreiras 

culturais, sociais e organizacionais. 

 O estudo apresenta como essas mulheres líderes têm moldado suas carreiras e contribuído 

para o crescimento e desenvolvimento de suas organizações em ambientes dinâmicos e 

desafiadores. Além disso, aborda questões pertinentes à liderança feminina em mercados 

emergentes, enfatizando o papel que as mulheres desempenham na promoção da diversidade e 

inclusão nos mais diversos setores. 

 A abordagem de perspectiva em nível macro referente à liderança feminina diz respeito à 

maneira como o estudo e a análise desse tipo de liderança são conduzidos em um contexto mais 

amplo. Nesse contexto, o termo "nível macro" se refere ao olhar mais abrangente sobre o tema, 

levando em consideração fatores sociais, culturais, econômicos e políticos que influenciam a 

presença e o papel das mulheres em posições de liderança em uma sociedade ou contexto 

específico. 
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 Os autores apresentam a experiência de liderança na perspectiva de “nível macro”: o 

modelo de quatro características, este composto por: pessoal, contexto, barreiras e facilitadores, 

Figura 2. 

 O pessoal, dimensão relacionada às características e habilidades individuais de      líderes, 

inclui traços de personalidade, valores, crenças, competências e estilo de liderança. O aspecto 

pessoal é fundamental, pois influencia como uma líder interage com os outros, toma decisões e 

enfrenta desafios. O contexto, dimensão que considera o ambiente no qual a líder está inserida, 

inclui fatores como a cultura organizacional, a estrutura da equipe, o setor de atuação da 

empresa, as demandas do mercado e a dinâmica do ambiente externo. O contexto impacta a 

forma como a líder exerce sua influência e toma decisões. As barreiras, dimensão que se refere 

aos obstáculos e desafios que os líderes enfrentam durante suas trajetórias, podem ser de 

natureza pessoal, como a falta de autoconfiança, ou de natureza externa, como preconceitos de 

gênero ou falta de apoio institucional. Identificar e superar essas barreiras é essencial para o 

desenvolvimento da liderança. Os facilitadores, que compreendem os elementos que 

impulsionam o desenvolvimento da liderança, abrangem oportunidades de treinamento, 

capacitação, mentoria, políticas organizacionais inclusivas, reconhecimento de realizações e 

uma cultura que fomenta a diversidade e o avanço profissional. 

Figura 2 O modelo das quatro características 

 

Fonte: Chengadu; Scheepers (2017) 

 Como terceira referência foi utilizado o artigo Aspectos da Liderança Feminina na 

Organização: Revisão Sistemática da Literatura (Kulkarni; Mishra, 2021) que aborda os tópicos 

de barreiras, facilitadores, benefícios e limitações relacionados à liderança feminina nas 

organizações, representados na Figura 3. 
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 O primeiro ponto abordado são as diversas barreiras que as mulheres enfrentam em suas 

trajetórias de liderança. Essas barreiras incluem preconceitos de gênero, estereótipos negativos, 

falta de representatividade em cargos de liderança, desigualdades salariais, dificuldades na 

conciliação 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 liderança e impactar negativamente sua progressão na 

carreira. 

 No entanto, há também uma série de facilitadores que podem promover a liderança 

feminina e mitigar essas barreiras. Esses facilitadores incluem políticas organizacionais 

inclusivas, programas de desenvolvimento de liderança voltados para mulheres, mentoria, redes 

de apoio, equidade salarial e programas de conscientização sobre diversidade de gênero. Esses 

facilitadores ajudam a criar um ambiente mais favorável para as mulheres líderes, fornecendo 

suporte, recursos e oportunidades de desenvolvimento necessários para seu crescimento e 

sucesso. 

 O artigo também aborda os benefícios ligados à promoção da liderança feminina dentro 

das organizações. A presença de mulheres em cargos de liderança pode melhorar o desempenho 

organizacional, aumentar a satisfação e o engajamento dos funcionários e promover uma cultura 

mais inclusiva. Estudos têm demonstrado que a diversidade de gênero na liderança traz 

vantagens, como maior criatividade, inovação, resolução de problemas, tomada de decisão mais 

equilibrada e melhor desempenho organizacional. As perspectivas e habilidades únicas que as 

mulheres trazem para a liderança podem enriquecer a tomada de decisão e contribuir para uma 

cultura organizacional mais inclusiva. 

 Entretanto é importante reconhecer as limitações existentes na literatura sobre liderança 

feminina. A falta de representatividade de mulheres em posições de liderança nas pesquisas 

acadêmicas é uma limitação significativa. Além disso, a influência de fatores culturais, 

contextuais e regionais nas experiências das mulheres líderes pode variar e nem sempre é 

adequadamente considerada nos estudos. Essas limitações indicam a importância contínua de 

realizar pesquisas mais detalhadas e abrangentes sobre a liderança feminina nas organizações. 

 A análise desses tópicos fornece uma compreensão abrangente dos fatores que afetam a 

presença e o sucesso das mulheres em cargos de liderança. A identificação das barreiras e a 

promoção dos facilitadores podem ajudar a superar as desigualdades de gênero e criar 

ambientes de trabalho mais inclusivos e igualitários. Os benefícios da diversidade de gênero na 
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liderança são evidentes e destacam a importância de investir no desenvolvimento e no avanço 

das mulheres líderes. No entanto, é fundamental reconhecer as limitações existentes na 

literatura e continuar a realizar pesquisas para aprimorar nossa compreensão e promover a 

igualdade de gênero nas organizações. 

Figura 3 Framework dos Aspectos da Liderança Feminina 

 

Fonte: Kulkarni; Mishra (2021) 
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2.4. PROPOSIÇÃO DE UM FRAMEWORK PARA LIDERANÇA FEMININA NO 

CONTEXTO DA INOVAÇÃO 

 

 Após uma visão individual das relações entre mulheres e inovação, mulheres e liderança 

e liderança em inovação, este trabalho busca trabalhar o contexto da relação entre os pontos, 

com foco na análise da liderança feminina no contexto da inovação (Figura 4). 

Figura 4 Contexto Mulheres, Liderança e Inovação 

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 Abordando os aspectos do contexto liderança de feminina, foram identificadas duas 

perspectivas com duas características cada: perspectiva de contexto com facilitadores e 

barreiras da liderança feminina e perspectiva pessoal com benefícios e limitações da liderança 

feminina (Figura 5). Tendo assim um olhar mais interno e um olhar mais externo para o cenário 

apresentado. 

Figura 5 Aspectos do Contexto Liderança Feminina 

 

Fonte: Elaborada pela autora 
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Perspectiva de contexto 

 O contexto macro-ambiental desempenha um papel fundamental na moldagem das 

qualidades de liderança e do propósito pelos quais as líderes optam em se engajar (Chengadu; 

Scheepers, 2017). O contexto foi reconhecido como um fator que influencia as qualidades de 

liderança, como comprometimento, habilidades, experiência, paixão e dedicação de tempo. 

Além disso, o contexto é considerado um catalisador para o desenvolvimento das capacidades 

de liderança.  

 As construções dos conceitos de trabalho e sucesso na carreira foram definidas pelos 

homens e ainda são firmemente enraizadas (Meyerson; Fletcher, 2000; Williams, 2000). A 

discriminação de gênero abertamente manifestada foi substituída por formas mais sutis e ocultas 

de desigualdade, conhecidas como viés de gênero (Eagly; Carli, 2007; Ely et al., 2011; Ibarra; 

Ely; Kolb, 2013), embora possam ser menos óbvios, esses vieses ainda afetam as oportunidades 

e a progressão das mulheres em cargos de liderança, perpetuando a desigualdade de gênero. 

Essa forma de viés de gênero decorre de normas e suposições nas organizações e na sociedade, 

bem como de políticas, práticas 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 divisão da perspectiva de contexto 

em 2 características: facilitadores e barreiras. 

a. Facilitadores 

 As mulheres em posições de liderança percebem diversos facilitadores organizacionais 

que contribuem para seu progresso profissional. Esses facilitadores estão relacionados à 

flexibilidade no local de trabalho, à comunicação de uma visão orientada para o gênero e ao 

treinamento (Bhattacharya; Bhattacharya; Mohapatra, 2018). Além disso, o apoio dos gerentes 

e da alta gerência, a cultura organizacional, as políticas, a mentoria e o desenvolvimento 

também são mencionados como facilitadores (Chawla; Sharma, 2016). A criação de uma 

cultura organizacional favorável ao avanço das mulheres na carreira, a adoção de políticas e 

práticas equilibradas em termos de gênero, o fornecimento de oportunidades de aprendizado 

contínuo para as mulheres e a compreensão dos fatores contextuais que afetam seu progresso 

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

 Coffey e Anderson (1998) destacam a importância 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 próprio 

mentor em cargos de liderança. Diversos benefícios são promovidos pela atividade de 

mentoring para mulheres executivas. Isso inclui o desenvolvimento pessoal, a preparação para 

o futuro, o aprimoramento de habilidades, a conquista de novas realizações e mudanças de 

atitude decorrentes do aprendizado (Clutterbuck e Sweeney, 1998; Tanaka, Trindade e Vono, 

2003; Coffey e Anderson, 1998). No estudo de Taylor (2004), é destacada a importância de 

implementar programas internos de mentoring e práticas de gestão para apoiar o avanço da 

carreira profissional das executivas. Para a autora, um mentor desempenha o papel de facilitador 

no processo de ascensão, permitindo a troca de experiências, conselhos, conhecimentos e 

auxiliando na construção de uma rede de relacionamentos mais sólida com subordinados e a 

alta cúpula. Isso proporciona à executiva maior trânsito nos diversos níveis hierárquicos da 

organização. Na visão de Curran (2001), um mentor também é capaz de ajudar no processo de 

quebra de barreiras invisíveis existentes nas organizações, o que é essencial para o avanço 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 

posições de liderança. 

II. 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 (escritório 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 

equilíbrio entre o trabalho doméstico e os papéis maternos.  

III. Políticas 

 A inclusão das mulheres tem sido reconhecida como uma prioridade crítica nas 

organizações contemporâneas, e muitas delas têm implementado políticas além do mínimo 

legal para atrair e reter talentos femininos (Adamson et al., 2016). Essas iniciativas refletem um 

esforço significativo para promover a diversidade de gênero e criar ambientes de trabalho mais 
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inclusivos e igualitários. Proporcionar a possibilidade de ascensão a cargos de níveis 

estratégicos, o posicionamento externo da empresa diante do tema, o incentivo à liderança 

feminina e a luta contra a discriminação de gênero são deveres que todas as organizações 

deveriam assumir em suas políticas organizacionais (Moletta et al., 2020). Diniz et al. (2013) 

enfatiza claramente a necessidade de conscientização do grupo organizacional para eliminar a 

discriminação e reconhecer a importância de profissionais com características diversas. Isso 

ressalta a importância de promover um ambiente de trabalho inclusivo e igualitário, onde todas 

as pessoas, independentemente de suas características, tenham oportunidades iguais de 

crescimento e desenvolvimento profissional. 

IV. Treinamento e Apoio ao Desenvolvimento de Carreira 

 De acordo com Fleury (2000), as práticas e projetos que visam diversificar a força de 

trabalho nas empresas têm concentrado seu foco principalmente na questão de gênero. A autora 

menciona que algumas empresas adotam práticas como a contratação de mais mulheres para 

equilibrar seu quadro de funcionários, realizam programas de treinamento para conscientização 

das diferenças culturais e investem em projetos de comunicação interna para divulgar os 

objetivos do programa de diversidade para todos os colaboradores. Meyerson e Fletcher (2000) 

ressaltam que a busca por ações e programas relacionados à diversidade geralmente se inicia 

quando os indicadores da empresa destacam a existência de desigualdades e iniquidades no 

ambiente de trabalho. Isso motiva a adoção de iniciativas para promover uma cultura mais 

inclusiva e justa, onde todas as pessoas sejam valorizadas independentemente de suas 

características pessoais. 

b. Barreiras 

 As mulheres que aspiram a cargos mais altos em suas carreiras organizacionais enfrentam 

diversas barreiras, algumas visíveis e outras invisíveis. Na literatura sobre liderança feminina, 

essas barreiras são frequentemente descritas como "teto de vidro". A falta de educação, 

conhecimento ou experiência, a exclusão de redes informais, atitudes estereotipadas, 

preconceitos organizacionais, segregação ocupacional, falta de orientação e programas de 

treinamento e falta de diversidade de gênero são 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 alcançar seus objetivos profissionais (Parsons; Reiss, 2004).  
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I. Teto de vidro e síndrome da impostora 

 Diversas metáforas têm sido propostas para ilustrar os desafios enfrentados por mulheres 

na sua trajetória como líderes (Carli; Eagly, 2015). Dentre tantas, destacam-se o "teto de vidro" 

e a "síndrome da impostora", que são conceitos relacionados, mas distintos, que muitas vezes 

são discutidos no contexto do ambiente de trabalho e desafios enfrentados principalmente por 

mulheres. No entanto, o conceito do "teto de vidro" é a metáfora mais amplamente disseminada 

e frequentemente utilizada para explicar a dificuldade de acesso das mulheres a posições de 

liderança. Enquanto "síndrome da impostora" refere-se a um fenômeno psicológico em que 

indivíduos, apesar de alcançarem sucesso ou reconhecimento, sentem-se inadequados e têm 

medo de serem expostos como "impostores" ou fraudes. Essa barreira é causada principalmente 

pela discriminação baseada em fatores culturais e psicológicos, como a premissa equivocada 

de que a produtividade das mulheres é inferior à dos homens e a suposição de que as mulheres 

têm mais responsabilidades fora do trabalho, como cuidados domésticos e com os filhos, o que 

resultaria em menor comprometimento com a empresa (Arrow, 1998). 

II. Modelos e mentores 

 Em ambientes de trabalho, as mulheres enfrentam uma menor frequência de mentoria e 

patrocínio em comparação com os homens, o que resulta em trajetórias de liderança mais lentas 

para elas (Ibarra; Carter; Silva, 2010). Carbajal (2018) enfatiza a importância da mentoria para 

que as mulheres obtenham apoio no avanço de suas carreiras. Os mentores geralmente são 

indivíduos com posições hierárquicas mais elevadas, experientes e comprometidos em oferecer 

suporte e auxílio aos funcionários em níveis hierárquicos 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, o que pode resultar em desafios 

para as mulheres, especialmente quando há uma escassez de mulheres em posições de liderança 

nas hierarquias superiores. Essa dificuldade é exacerbada em carreiras dominadas por homens. 

III. 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 gênero: a falta 

de acesso a financiamentos, o que pode prejudicar a viabilidade de seus negócios. O estudo 

destaca que há evidências indicando que as mulheres empreendedoras frequentemente 

enfrentam juros mais altos e precisam compartilhar mais informações do que empreendedores 

do sexo masculino para obter financiamento. Além disso, Greenberg e Mollick (2017), em uma 
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revisão 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 o crescimento e o 

desenvolvimento de empreendimentos liderados por mulheres, perpetuando as desigualdades 

de gênero no empreendedorismo. 

IV. Acesso a redes de contatos 

 As redes femininas tendem a incluir uma proporção relativamente maior de parentes, 

amigos e vizinhos, constituindo laços fortes (Hanson; Blake, 2009). Aldrich (1989) argumenta 

que a vida social também desempenha um papel significativo na formação das redes sociais. 

Redes informais, construídas em torno de interações sociais com colegas de trabalho após o 

expediente e através de associações voluntárias, são fontes importantes de informações e 

alianças. No entanto, muitas vezes, as mulheres não têm o mesmo acesso a essas oportunidades 

devido a diversos fatores que limitam sua participação nessas esferas sociais. 

Perspectiva pessoal 

 A perspectiva pessoal destaca a influência da família na formação da consciência em 

relação à igualdade de gênero e às características de liderança (Chengadu; Scheepers, 2017). 

As prioridades e responsabilidades das diferentes fases da vida têm um impacto significativo 

nas escolhas de carreira e no progresso da liderança das mulheres (Mainiero; Sullivan, 2005; 

O’Neil; Bilimoria, 2005).  Mulheres frequentemente se encontram equilibrando diversas 

exigências tanto pessoais quanto profissionais ao longo do tempo, e essas demandas muitas 

vezes estão ligadas às suas decisões de carreira e estilo de vida (O'Neil et al., 2015). Mainiero 

e Sullivan (2005) apresentaram um modelo de carreira caleidoscópio que destaca a abordagem 

holística que as mulheres adotam ao fazer escolhas em suas carreiras. Nesse modelo, as 

mulheres consideram não apenas fatores profissionais, mas também seus relacionamentos 

pessoais, restrições e oportunidades. Elas buscam constantemente encontrar o equilíbrio ideal 

que melhor se adapte às suas necessidades e prioridades individuais. Kossek e Lautsch (2018) 

reforçam a questão do equilíbrio entre vida profissional e pessoal como fatores que 

desempenham um papel essencial na liderança inovadora. 

 A partir dos materiais analisados, é feita a proposta de divisão da perspectiva pessoal em 

2 características: benefícios e limitações da liderança feminina. 
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a. Benefícios 

 A composição de gênero de um grupo pode ter um impacto significativo nas crenças das 

mulheres sobre sua capacidade (Chen; Houser, 2019). As mulheres líderes são frequentemente 

consideradas mais responsáveis do que os homens em relação ao comportamento social, devido 

ao seu estilo empático e participativo (Burgess; Borgida, 1999; Heilman et al., 2004; Rudman; 

Glick, 2001). Enquanto os homens tendem a adotar um estilo de liderança transacional, baseado 

em poder e autoridade, as mulheres tendem a adotar um estilo de liderança transformacional, 

que se baseia em compreensão mútua, confiança, comunicação informal, respeito pessoal, 

valorização das contribuições de cada membro do grupo e desenvolvimento de talentos diversos 

(Singh, 2007). Além disso, as mulheres líderes tendem a incentivar a criatividade entre si, em 

vez de impor sua visão artística por meio do trabalho dos subordinados. Por causa desse estilo 

de liderança, as mulheres líderes são mais social e culturalmente aceitas do que os homens 

(Mayer; Oosthuizen, 2020). Esses padrões de liderança distintos entre homens e mulheres 

evidenciam a importância da diversidade de gênero e do reconhecimento dos diferentes estilos 

e contribuições das mulheres para a eficácia da liderança e a criatividade organizacional. 

I. Habilidades Interpessoais e Emocionais 

 As mulheres líderes demonstram habilidades interpessoais e emocionais mais 

desenvolvidas, como empatia, inteligência emocional e comunicação eficaz, o que contribui 

para uma gestão mais eficiente das equipes (Goleman, 1998). Frankel (2007), defende a ideia 

de que a mulher influência de uma forma sutil em que consegue ter uma boa relação com seus 

seguidores, ela exemplifica e cita que uma das prioridades das mulheres é o bem-estar dos 

outros, por isso o destaque de mulheres líderes. 

II. Liderança efetiva e democrática 

 Merchant (2012) identificou que a liderança feminina está relacionada a estilos mais 

democráticos e participativos. Esses estilos são efetivamente manifestados e altamente 

valorizados nas mulheres, sendo frequentemente associados ao sucesso de organizações 

empresariais (Eagly; Johannesen-Schmidt, 2001). A liderança feminina é caracterizada por uma 

gestão mais flexível, pela capacidade de cuidar, inspirar e motivar, sendo que estas são 

características positivas para o compartilhamento de conhecimentos e consequentemente no 

desempenho dos seus subordinados no caminho para a inovação (Jing, Hou; Zhang; Zhao, 

2022). A liderança democrática, caracterizada pela inclusão, colaboração e compartilhamento 

de decisões, ressoa de maneira particularmente forte quando liderada por mulheres. A teoria da 
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liderança transformacional citada anteriormente, proposta por Bass e Avolio (1994), destaca a 

importância da inspiração, motivação e estímulo à inovação como elementos fundamentais na 

liderança eficaz. 

III. Criatividade 

 A liderança feminina tem sido associada a um maior estímulo à criatividade nas 

organizações. Estudos indicam que as mulheres líderes têm uma propensão maior a adotar 

abordagens inovadoras e a promover um ambiente propício à geração de novas ideias (Eagly; 

Carli, 2007). Essa abertura para a criatividade é muitas vezes atribuída à tendência das mulheres 

em adotar uma liderança mais colaborativa e inclusiva, que valoriza a diversidade de 

pensamento e perspectivas (Nguni; Sleegers,; Denessen, 2006). As líderes femininas encorajam 

a criatividade e promovem a crescente autonomia entre os membros da equipe, ao mesmo tempo 

que são capazes de administrar os relacionamentos e seus próprios sentimentos. Além disso, 

elas demonstram um cuidado genuíno com a equipe, percebendo as necessidades individuais 

de cada membro para alcançar resultados ainda melhores (Loden, 1988). 

IV. Comportamento participativo 

 Eagly (2013) destaca que as líderes femininas adotam um estilo de liderança mais 

participativo e andrógino. Segundo a autora, essas mulheres líderes desempenham seus papéis 

com a intenção de produzir resultados mais compassivos, benevolentes, universalistas e éticos, 

visando promover o bem público. Acrescentando a essa perspectiva, Eagly e Johannesen-

Schmidt (2001) afirmam que, à medida que os papéis de gênero evoluem e influenciam os 

comportamentos dos líderes nas organizações, as líderes femininas, em comparação com os 

líderes masculinos, mostram uma maior ênfase no relacionamento interpessoal, na abordagem 

democrática e na liderança transformacional. 

b. Limitações 

 De acordo com Rama e Martins (2013), as mulheres enfrentam uma série de fatores que 

limitam sua progressão para cargos gerenciais, entre eles a questão da mobilidade física. A 

situação de transferir-se para outra localidade pode ser mais complicada para as mulheres, 

muitas vezes devido a questões familiares, principalmente relacionadas aos filhos. A condição 

de vida pessoal dessas profissionais impõe limitações significativas que vão além das questões 

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 não ter 
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filhos, reduzir o número de filhos ou adiar a maternidade pode ser resultado de sua opção de se 

dedicar à carreira e à formação profissional (Camargos; Riani; Marinho, 2014; Canabarro; 

Salvagni, 2015)  

I. Equilíbrio entre vida profissional e pessoal 

 Kalysh et al. (2016) apontam para a existência de literatura conflitante em relação à 

conexão entre práticas de equilíbrio entre vida e trabalho e a representação das mulheres em 

cargos de liderança. Wagner, Predebon, Mosmann e Verza (2005) enfatizam que a alocação das 

tarefas domésticas, bem como a responsabilidade pela criação e educação dos filhos, não evolui 

proporcionalmente às transformações decorrentes do maior engajamento das mulheres no 

mercado de trabalho e na contribuição econômica do lar. Ainda prevalece uma perspectiva 

conservadora em relação à divisão de papéis entre os parceiros, resultando na maior 

responsabilidade das mulheres pelas atividades relacionadas aos cuidados dos filhos, saúde e 

educação, ou seja, pelas chamadas tarefas domésticas (Jablonski, 2010). De acordo com Araújo 

e Scalon (2005), a entrada das mulheres no mercado de trabalho não resultou em uma divisão 

equitativa do trabalho doméstico. Apesar do aumento do tempo dedicado pelos pais (homens) 

ao cuidado dos filhos, isso ainda não foi suficiente para compensar e equilibrar a situação, 

conforme observado por Perista (2002). 

II. Sinceridade  

 O quesito sinceridade refere-se a um fenômeno em que as mulheres podem ser percebidas 

de maneira negativa quando expressam suas opiniões de forma assertiva ou quando são francas 

em suas abordagens de liderança. Essa característica, muitas vezes, é vista de maneira mais 

negativa em mulheres do que em homens, resultando em estereótipos de que mulheres líderes 

são muito "agressivas" ou "emotivas". Um estudo conduzido por Brescoll e Uhlmann (2008) 

demonstrou que mulheres que se comportam de forma assertiva são percebidas como menos 

agradáveis e menos propensas a serem contratadas ou promovidas em comparação com homens 

que adotam o mesmo comportamento. Mulheres líderes podem ser penalizadas quando adotam 

um estilo mais direto e assertivo, enquanto ao mesmo tempo, são cobradas para demonstrar 

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

III. Maternidade  

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

escolha entre dedicar tempo e energia à carreira ou à família. Esse dilema pode ser 
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especialmente agudo para as mulheres em posições de liderança, que frequentemente enfrentam 

pressões para demonstrar disponibilidade total para o trabalho, o que pode entrar em conflito 

com suas responsabilidades familiares (Williams; Dempsey, 2014). A grande maioria das 

organizações tende a considerar a maternidade como um fator desfavorável no que se refere à 

seleção de candidatas, assim como à avaliação de sua produtividade. Isso é motivado pelas 

possíveis consequências do afastamento durante a licença maternidade e pela necessidade de 

acompanhamento contínuo à medida que a criança cresce (Abramo, 2007; Bruschini; Lombardi, 

2001). Segundo Barsted e Pitanguy (2011), a maternidade é vista como um dos obstáculos para 

a progressão da carreira feminina. Aguiar e Siqueira (2007) reforçam essa perspectiva, 

destacando que no ambiente empresarial, a gravidez e, por conseguinte, a licença-maternidade 

assim como rotina da maternidade, frequentemente são percebidas de maneira desfavorável. 

IV. Responsabilidades familiares  

 De acordo com Eagly e Carli (2007), as mulheres ainda dedicam mais tempo aos trabalhos 

domésticos em comparação aos homens, e, mesmo que a participação masculina na vida 

doméstica esteja aumentando, a maior parte dessa responsabilidade ainda recai sobre as 

mulheres. Isso resulta em desvantagens para as mulheres em relação ao número de horas 

trabalhadas por ano, aos anos de experiência 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 trajetórias, as mulheres continuam sendo as que interrompem suas carreiras, e os motivos 

de suas saídas são concentrados em trade-offs trabalho/família. 

 A Tabela 1 apresenta o resumo das principais extrações da literatura relacionadas aos 

aspectos da liderança feminina apresentadas nesse tópico: 
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Tabela 1 Principais Extrações da Literatura Liderança Feminina 

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 Quanto aos aspectos do contexto inovação e mulheres, foram identificadas duas 

perspectivas com duas características cada: perspectiva de contexto com cultura organizacional 

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

 

Fonte: Elaborada pela autora 

Perspectiva de contexto 

 Na análise de contexto, aborda-se a integração das mulheres no setor tecnológico, visando 

fomentar a equidade de gênero e combater a discriminação. A tecnologia continua sendo um 

domínio predominantemente masculino, o que pode dissuadir o envolvimento feminino, mesmo 

em casos de interesse. Ao promover a participação ativa das mulheres na tecnologia, é viável 

contribuir para alterar essa dinâmica, promovendo um ambiente de trabalho mais inclusivo e 

diversificado. 

a. Cultura Organizacional 

 Considerando a crescente relevância da inovação no cenário 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 áreas de atuação, persiste o desafio de 

promover a inclusão feminina, mesmo com a implementação de programas e iniciativas por 

parte de empresas líderes, que visam alterar a "cultura organizacional" (Pettigrew, 2007) e 

promover uma maior igualdade de gênero. 

b. Diversidade 

 A diversidade refere-se à presença de indivíduos com distintas origens, experiências e 

perspectivas dentro de uma organização. Frederick (2012) destaca a importância dessa 

diversidade para impulsionar a inovação radical, destacando o envolvimento de diferentes 

campos de conhecimento na criação de soluções e na geração de novos insights. A inclusão de 

mulheres na tecnologia desempenha um papel crucial na promoção da diversidade e 

representatividade nesse setor. Estudos conduzidos por Ruiz-Jiménez e Fuentes-Fuentes (2016) 
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indicam que a diversidade de gênero na alta gerência tem um impacto positivo na relação entre 

as habilidades de gestão e o desempenho inovador. Dada a influência direta desse campo na 

vida cotidiana e na sociedade como um todo, é essencial que as soluções tecnológicas 

incorporem as diversas perspectivas e necessidades de todos os grupos sociais. A relevância 

das mulheres na tecnologia reside na capacidade de ampliar a visão na criação de produtos e 

serviços tecnológicos. Além disso, a inclusão das mulheres na tecnologia desempenha um papel 

fundamental na promoção da igualdade de gênero e na mitigação da discriminação. Amabile 

(1998), especialista em processos criativos, destaca a importância de os gestores formarem 

equipes heterogêneas, uma vez que a criatividade é um impulsionador fundamental da inovação. 

A autora sugere a formação de grupos de apoio mútuo com diversidade de perspectivas e 

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

Perspectiva pessoal 

 Ao examinar a perspectiva pessoal, são explorados os elementos de características 

positivas e barreiras, que compreendem dimensões associadas às características e habilidades 

individuais, incluindo traços de personalidade, valores, crenças e competências. O aspecto 

pessoal desempenha um papel crucial, uma vez que influencia a interação do papel feminino 

com os outros, as decisões tomadas e a abordagem aos desafios. 

a. Características positivas 

 Machado (2006) destaca a prevalência de características positivas no exercício da gestão 

pelas mulheres. Elas são reconhecidas por sua determinação, comprometimento com o trabalho, 

habilidade sensível na interação com funcionários e clientes, demonstrando uma combinação 

equilibrada de racionalidade e emocionalidade. Entretanto, é observado que as mulheres 

necessitam constantemente praticar o autogerenciamento, consolidando regularmente emoções 

positivas para construir e manter uma imagem sólida e robusta. Além disso, é crucial que 

permaneçam vigilantes em relação aos parâmetros e preferências organizacionais. Mulheres 

apresentam predominantemente características de comportamento positivas tais como 

intensidade, dedicação em tudo o que fazem, afetividade, cortesia, humildade, valorização de 

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

b. Barreiras 

 A carência de acesso a redes de contatos e apoio social pode representar um desafio 

substancial para as mulheres envolvidas na inovação. Tang e Smith-Doerr (2019) enfatizam 
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que os fatores relacionados ao gênero podem influenciar o acesso das mulheres a redes de 

colaboração em campos científicos, o que repercute diretamente sobre a sua participação e 

reconhecimento no âmbito da inovação. Além disso, estudos indicam que as mulheres podem 

deparar-se com obstáculos na construção e ampliação de suas redes profissionais, 

especialmente em setores historicamente dominados por homens (Madera et al., 2009). Essa 

escassez de conexões pode limitar o acesso a mentores, investidores e outras conexões 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 necessários para fomentar suas iniciativas 

inovadoras, restringindo, assim, o avanço da diversidade e inclusão nos cenários de liderança e 

inovação organizacional. Um estudo conduzido por Brush (1992) realçou a relevância das redes 

de contatos para as mulheres, revelando que as redes de contatos femininas tendem a ser mais 

restritas em comparação com as redes masculinas. 

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

aspectos da mulher e sua relação com inovação apresentadas nesse tópico: 

Tabela 2 Principais Extrações da Literatura Mulheres e Inovação 

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

 Quanto aos aspectos do contexto liderança e inovação, foram identificadas duas 

perspectivas com duas características cada: perspectiva de contexto com a visão de líderes 

transformacionais e líderes tradicionais, e na perspectiva pessoal ações participativas e ações 

autoritárias (Figura 7). 
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Figura 7 Aspectos do Contexto Liderança e Inovação 

 

Fonte: Elaborada pela autora 

Perspectiva de contexto 

 A liderança mantém uma estreita conexão com a mudança e a inovação, desempenhando 

um papel vital ao fomentar a contestação do estado presente (Kouzes; Posner, 2003). A essência 

da liderança voltada para a inovação reside na capacidade de antecipar as tendências de 

mercado. O líder inovador, idealmente, deve possuir uma compreensão abrangente dos diversos 

elementos do contexto relacionados à atividade atual em uma perspectiva global. 

a. Características Motivacionais 

 Os efeitos positivos das características motivacionais são observados tanto nas 

organizações quanto nos seguidores. Isso inclui impactos notáveis no desempenho 

organizacional, na motivação, na satisfação, no comprometimento e no desempenho dos 

seguidores (Bass, 1999; Fiol, Harris e House, 1999; Bass e Riggio, 2006). Conforme Quinn 

(1996), estas características são encontradas em perfis como da liderança de caráter 

transformacional, que se concentra nos recursos humanos e na inovação e visa estabelecer metas 

com o intuito de motivar os indivíduos para alcançar a excelência e eficácia no desempenho. 

Estes líderes delineiam objetivos relacionados ao aprendizado, à mudança e ao alto 

desempenho, direcionados à sustentabilidade da organização (Lopes e Capricho, 2007). 

b. Características Controladoras 

 As características controladoras estão associadas a uma organização estável, com uma 

visão de curto prazo, que se mostra mais fria, analítica e controladora. Nesse contexto, 

observamos um líder solitário no topo da estrutura organizacional, que percebe a liderança 

como uma prerrogativa de poucos (Barbieri, 2016). Esse padrão implica em diversas descrições 
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de funções, informações limitadas, múltiplos níveis de gestão, uma estrutura organizacional 

clara, comprometimento da alta administração e controle gerencial. O líder desempenha o papel 

de estabelecer metas e tomar decisões finais (Meffe, 2006; Barbieri, 2012). 

Perspectiva pessoal 

 O tópico sobre liderança visa explorar as características e habilidades presentes em 

indivíduos que se destacam como líderes, diferenciando estilos comportamentais, valorizando 

aspectos situacionais e destacando as diversas variáveis que podem influenciar esse processo. 

Ao longo dos anos, as teorias evoluíram desde a descrição de traços e características pessoais 

essenciais para líderes eficazes, passando por uma abordagem básica que delineava suas 

responsabilidades, até chegar a uma perspectiva situacional e flexível. Essa última busca 

adaptar-se rapidamente às constantes mudanças nas organizações. Com base nisso, os líderes 

podem ser caracterizados por desempenhar papéis mais limitadores ou participativos. 

a. Características Participativas: 

 No contexto de características participativas, o líder estabelece os procedimentos para sua 

equipe, ao mesmo tempo em que promove a participação de todos nas orientações e na tomada 

de decisões. Ele incentiva cada membro a contribuir com criatividade e opinião, embora a 

responsabilidade pela decisão final permaneça sob sua supervisão. Esse estilo de liderança é 

conhecido por fomentar relações positivas e amistosas entre todos os membros do grupo 

(Ribeiro e Bento, 2013). O líder com características participativas é reconhecido por criar 

oportunidades que permitam uma participação mais ativa de seus seguidores no processo 

decisório, demonstrando abertura significativa para inovações, aprendizado e conhecimento 

(Girardi, Souza e Girardi, et al., 2012). Ele se destaca por buscar constantemente a opinião de 

seus subordinados, ouvindo-os com atenção, o que contribui para um maior entrosamento e 

confiança entre os membros da equipe (Fernandes, Siqueira e Vieira, 2014). 

b. Características Limitadoras: 

 As características limitadoras visam otimizar o comprometimento com as metas e 

estratégias da organização (Goleman, 2015). O líder com características limitadoras tende a 

restringir as iniciativas, pois acredita possuir todas as respostas corretas. Isso pode inibir a 

criatividade empreendedora, promovendo o fenômeno da "delegação para cima". Além disso, 

esse líder geralmente se cerca de indivíduos que evitam expressar verdades necessárias. Sua 
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abordagem está 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 extrações da literatura relacionadas aos 

aspectos da liderança e a relação com inovação apresentadas nesse tópico: 

Tabela 3 Principais Extrações da Literatura Liderança e Inovação 

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 Neste capítulo sobre a proposição de um framework para liderança feminina no contexto 

da inovação, é evidente que a integração eficaz de mulheres líderes é crucial para fomentar a 

criatividade, a resiliência e a excelência nas organizações. O framework delineado busca 

proporcionar uma visão abrangente dos elementos essenciais para o desenvolvimento e 

empoderamento de líderes femininas no cenário da inovação. Ao destacar a importância de 

equilibrar responsabilidades familiares, promover mentorias, superar barreiras e fortalecer 

características participativas, limitadoras e motivacionais, o framework serve como um guia 

prático para líderes, organizações e formuladores de políticas que buscam promover a 

diversidade e a igualdade de gênero no ambiente corporativo. Este modelo aspira catalisar uma 

transformação positiva, estimulando a liderança feminina a contribuir significativamente para 

o avanço contínuo da inovação nas organizações. 
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3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

3.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA 

 

 Realizou-se uma pesquisa exploratória-descritiva, pelo fato de descrever o problema. De 

acordo com Pinsonneault e Kraemer (1993), a pesquisa exploratória tem como propósito 

identificar opiniões que estão manifestas na população. Em relação à abordagem da natureza, a 

pesquisa foi realizada de forma qualitativa. Conforme explicado por Malhotra (2005), a 

pesquisa qualitativa permite obter uma visão e percepção do contexto do problema, ou seja, as 

informações obtidas estão completamente interligadas para uma análise 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 motivações, crenças, atitudes e sensações subjacentes a respeito de um tema 

específico (Aaker et al., 2003; Jolley; Mitchell, 2009; Mattar, 2005). A ênfase da entrevista está 

em compreender o como e o porquê de algo ocorrer, em vez de determinar a frequência de 

ocorrências particulares (Richardson, 2007). 

 O estudo utilizou a abordagem da entrevista semi-estruturada, onde há uma considerável 

atenção dedicada à elaboração de perguntas fundamentais para o tópico sob investigação 

(Trivinos, 1987; Manzini, 2003). De acordo com Triviños (1987), a entrevista semi-estruturada 

se caracteriza por questionamentos essenciais embasados em teorias e hipóteses relacionadas 

ao tema da pesquisa. Esses questionamentos são um ponto de partida para a formulação de 

novas hipóteses que emergem das respostas dos entrevistados. 

 A tabela 4 apresenta a estrutura de questões aplicadas na pesquisa: 
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Tabela 4 Escopo de questões da pesquisa 

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 

3.2. AMOSTRAGEM 

 

 O universo da pesquisa são mulheres em cargo de liderança atuantes no estado do Rio 

Grande do Sul, a coleta dos dados foi realizada com pessoas que possuem experiências práticas 

(Roesch, 2007). As participantes foram delimitadas como mulheres que ocupam posições de 

liderança em empresas localizadas no estado do Rio Grande do Sul. A seleção dessas 

participantes foi conduzida por meio da rede de contatos da autora, utilizando diferentes 

métodos de comunicação, como chamadas telefônicas, mensagens pelo WhatsApp, redes 

sociais, e-mails e divulgação pessoal.  

 Foi selecionada uma amostra não probabilística por conveniência e julgamento. A 

amostra constituída por 8 líderes entrevistadas atingiu a saturação de dados esperada. O critério 

de saturação de informações é um componente essencial para a definição do foco investigativo 

(Turato et al., 2008). Isso envolve a utilização da saturação de informações como um critério 
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para encerrar a coleta de dados ou, alternativamente, a saturação do universo, quando todas as 

entrevistas são realizadas com todos os representantes de um determinado grupo ou categoria 

(Machado, 2007). De acordo com Turato et al. (2008, p.17), a saturação de informações pode 

ser conceituada como "a interrupção da inclusão de novos participantes quando os dados 

coletados passam a apresentar, na avaliação do pesquisador, uma certa redundância ou 

repetição, tornando-se irrelevante prosseguir com a coleta de dados". 

 A abordagem dos dados investigados deve sempre refletir a perspectiva dos significados 

atribuídos pelos participantes (Bogdan; Biklen, 2006). Isso requer a seleção cuidadosa de 

participantes na amostra capazes de fornecer informações 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 

indivíduos que, através de uma composição amostral, integram a pesquisa e cujos dados são 

coletados utilizando técnicas predefinidas de coleta, preferencialmente com a aplicação de 

triangulação. 

 

3.3. TÉCNICAS DE COLETA 

 

 As abordagens qualitativas representam instrumentos exploratórios em contraposição aos 

métodos destinados a verificar, refutar ou confirmar descobertas ou impressões. Visam à 

obtenção de dados em profundidade, buscando capturar nuances subjacentes aos fenômenos. 

Estimulam a emergência espontânea de significados, ações e comportamentos, dão importância 

à perspectiva dos participantes e, simultaneamente, reconhecem a influência do pesquisador e 

o papel central da interpretação sistemática nos resultados obtidos (Turato, 2003; Denzin; 

Lincoln, 2006; Creswell, 2009; Leitão; Prates, 2017). 

 Neste estudo, foram conduzidas entrevistas em profundidade para explorar a perspectiva 

dos participantes. Esse método contribui para a elaboração de narrativas detalhadas sobre 

eventos e situações, não sendo direcionado para a observação ou confirmação direta do próprio 

evento ou situação em questão (Manzini, 2004). Entrevistas em profundidade são adequadas 

quando o propósito é realizar uma descrição minuciosa de um determinado contexto social, 

buscando compreendê-lo. São úteis também quando os resultados são destinados a construir 

um arcabouço conceitual para pesquisas futuras, ou quando se deseja testar conceitos. Isso 
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significa que os dados obtidos são empregados para avaliar expectativas geradas externamente 

a partir de uma teoria já existente (Gaskell, 2003). 

 Como procedimentos de pesquisa foi produzido um questionário com 25 perguntas 

abertas que foram aplicados em uma amostra de 8 mulheres em posição de liderança. Foram 

definidos como critérios de inclusão: ser mulher e ter experiência consolidada em cargo de 

gestão. As entrevistas foram realizadas de forma remota por vídeo chamada, foram gravadas e 

posteriormente transcritas. Cada entrevista durou em média 60 minutos com total colaboração 

das entrevistadas. 

 

3.4. TÉCNICAS DE ANÁLISE 

 

 Uma abordagem amplamente empregada na análise de dados qualitativos é a análise de 

conteúdo, que engloba um conjunto de técnicas de pesquisa com o propósito de explorar o 

significado ou significados presentes em um documento. Com base em Minayo (1992), a 

análise de conteúdo tem sido um dos métodos mais comumente adotados na análise de dados 

qualitativos nas ciências sociais. 

 A análise de conteúdo tem como objetivo examinar as informações discutidas durante 

uma investigação, gerando e apresentando interpretações 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-análise, Exploração do material e Tratamento dos 

resultados. 

 Nesse contexto, foi utilizada a análise de conteúdo como método de análise mais 

apropriado para este estudo. Conforme Flick (2009), a análise de conteúdo não apenas interpreta 

os dados após sua coleta, mas também se desenvolve por meio de técnicas mais ou menos 

sofisticadas. Para realizar a análise de conteúdo, seguimos um processo detalhado, começando 

pela transcrição completa das entrevistas, o que permitiu captar nuances e contextualizar as 

falas dos entrevistados. Em seguida, aplicamos uma leitura exploratória para identificar temas 

iniciais relevantes. Esses temas foram revisados, e padrões recorrentes foram agrupados de 

forma sistemática. Para facilitar o agrupamento, utilizamos códigos que representavam as ideias 

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

 

 Nesta seção são apresentados os resultados obtidos e as discussões correspondentes que 

estes suscitam. Primeiramente, é analisada a amostra das 8 entrevistas no que tange: nome, 

cargo, empresa, tipo de vínculo com a empresa, número de empregados na empresa, estado 

civil, número e idade de filhos, nível de escolaridade e raça (branca, preta, parda, indígena ou 

amarela).  

 Em segundo momento, são caracterizadas, especificamente, as respostas das 8 

entrevistadas quanto às 25 questões elaboradas para validação do framework: características 

das dimensões liderança, inovação e mulheres no contexto de inovação; barreiras e limitações 

impostas à liderança feminina e confrontar com o contexto de inovação; benefícios e 

facilitadores à liderança feminina e confrontar com o contexto de inovação e o papel da 

liderança feminina no contexto de inovação. 

 Por fim, é conduzida uma análise das mudanças necessárias para formação de um 

framework que corresponda ao objetivo de refletor a perspectiva da liderança feminina voltada 

para o contexto de inovação. 

 

4.1. CARACTERIZAÇÃO DAS ENTREVISTADAS 

 

 O grupo de 8 mulheres foi caracterizado com base em cinco aspectos: nome, cargo, 

empresa, tipo de vínculo com a empresa, número de empregados na empresa, estado civil, 

número e idade de filhos, nível de escolaridade e raça (branca, preta, parda, indígena ou 

amarela). 

 Foi captado nas entrevistas também o setor de cada empresa, sendo eles: saúde, educação, 

varejo, consultoria e tecnologia. Parte das entrevistadas (50%) tem vínculo de acionista com as 

operações onde trabalham. Mais da metade das entrevistadas já conta com formação de pós-

graduação, além disso, uma tem título de mestre. Metade da amostra conta com mulheres 

solteiras e o total da amostra conta com mulheres brancas. 

 A análise desses dados permite diversas observações e comparações com a literatura 

existente. Um ponto de destaque é que nenhuma dessas mulheres tem filhos, o que é 
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surpreendente e merece reflexão, apresentando um viés da base de contatos da autora. A escolha 

de muitas profissionais de não ter filhos, reduzir o número de filhos ou adiar a maternidade 

pode ser resultado de sua opção de se dedicar à carreira e à formação profissional (Camargos; 

Riani; Marinho, 2014; Canabarro; Salvagni, 2015). Segundo Barsted e Pitanguy (2011), a 

maternidade é vista como um dos obstáculos para a progressão da carreira feminina. Aguiar e 

Siqueira (2007) reforçam essa perspectiva, destacando que, no ambiente empresarial, a gravidez 

e, por conseguinte, a licença-maternidade, assim como a rotina da maternidade, frequentemente 

são percebidas de maneira desfavorável. Este comportamento pode estar relacionado à busca 

por estabilização profissional e ao enfrentamento das barreiras que ainda existem para as 

mulheres no mercado de trabalho. 

 Outro ponto relevante é a falta de diversidade racial das participantes, a desigualdade de 

gênero persiste e, nesse contexto, a mesma desigualdade observada na sociedade se estende 

para o ambiente profissional, onde as mulheres enfrentam mais desafios devido à raça 

(Cappelle; Melo; Souza, 2013). Para as mulheres negras, as oportunidades de avançar nas 

posições de liderança organizacional são ainda mais difíceis do que para as mulheres brancas 

(Bell; Nkomo, 2001; Catalyst, 1999). 

 A demanda por profissionais de formação ampla e contínua está crescendo nas decisões 

organizacionais, levando a um aumento da presença feminina em cargos de gestão, como 

observado por Lima (2001). O aumento do nível educacional entre as mulheres está levando 

mais delas a se interessarem por cargos de liderança e responsabilidade nas organizações. É 

notável que todas as entrevistadas possuam pelo menos ensino superior completo, o que pode 

ser determinante para suas posições de liderança. 

Tabela 5 Caracterização das entrevistadas 

 

Fonte: Elaborada pela autora 
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4.2. ANÁLISE DE DADOS 

 

4.2.1. Avaliação das Características 

 

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

perspectiva positiva e negativa e o efeito na trajetória da entrevistada. 

 Mentoria 

 Mentores são vitais para criar novas oportunidades, possibilitando que as mulheres 

alcancem cargos de liderança e sucedam seus próprios mentores. Programas de mentoring, 

como observado por Taylor (2004), não apenas desenvolvem habilidades e atitudes, mas 

também ajudam na construção de uma rede de relacionamentos sólida, essencial para o trânsito 

nos diversos níveis hierárquicos da organização. Segundo White (2016), uma rede de 

relacionamentos forte e eficaz oferece apoio, orientação, direção e conselhos ao longo da 

carreira. A relevância dessa dinâmica foi confirmada nas entrevistas, nas quais foi identificado 

que a presença de mentores, caracterizados como facilitadores, teve uma influência positiva e 

significativa em suas trajetórias profissionais. 

 Todas as entrevistadas tiveram um ou mais mentores em sua carreira, em sua maioria 

foram mentoras mulheres, entretanto com uma participação 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 posições de liderança. A referência 

a mentores como figura de pai ou mãe é extrapolada na visão das entrevistadas com vínculo 

societário, onde estas contaram com seus familiares na trajetória profissional, entretanto não se 

limitando a estes e buscando também mentores externos. Os mentores são 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 admiração.  

 Flexibilidade 

 As mulheres entrevistadas relataram que conseguem estruturar sua agenda de forma 

equilibrada, muitas empresas oferecem flexibilidade de horário para cargos de gestão o que 

auxilia nessa característica. Como nenhuma entrevistada passou pela maternidade até então, 

percebe-se que nesse cenário é possível a conciliação 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 nós dividimos as 

coisas” (E1). Esta entrevistada comenta também na necessidade de se policiar para deixar 

espaço para que outros ajudem, pois de forma intrínseca foi criada para assumir todas 

responsabilidades. 

 Somente uma entrevistada, esta com vínculo societário, relatou já ter passado por dois 

períodos de burnout, a partir disso começou a tratar com ainda mais cuidado o quesito de 

equilíbrio, prezando pela participação da sua vida pessoal e não somente o foco no profissional. 

Todas entrevistadas citaram de alguma forma acompanhamento psicológico, cada uma com 

foco na sua demanda mais pertinente, mas compreendendo a necessidade do apoio. 

Comentários como “um processo desafiador e que demanda muita organização, mas que é 

possível” (E3) e “um processo em constante amadurecimento” (E7) foram citados nas 

entrevistas. Tanto profissionais CLT quanto com participação societária, estão em cargos de 

liderança que permitem flexibilidade de horário, fazendo com que seja um processo que 

demande dedicação e atenção, entretanto plausível de ser realizado. 

 Com base nos relatos das entrevistadas, a flexibilidade é percebida como uma 

característica comum entre os cargos de liderança no estágio atual de suas carreiras. De acordo 

com as entrevistadas, apesar das demandas pessoais, a flexibilidade não mostrou grande 

impacto na trajetória dessas líderes, sendo percebida de forma neutra. 

 Políticas 

 As profissionais entrevistadas relatam a existência de políticas prezando pela inclusão de 

mulheres. Segundo Fleury (2000), a contribuição de uma gestão estratégica de pessoas no 

campo da diversidade é perceptível através da identificação de políticas bem estruturadas nas 

organizações, embora muitas vezes falhem na prática. Esse obstáculo cultural tem diminuído 

ao longo dos anos, à medida que a promoção da diversidade se torna um tema de debate cada 

vez mais ativo na sociedade. No contexto das políticas de igualdade para mulheres, essa 

mudança é ainda mais evidente, com um aumento na conscientização e na implementação de 

práticas que buscam eliminar desigualdades de gênero no ambiente organizacional. 

 Duas entrevistadas se destacam por trabalharem em setores predominantemente 

femininos, saúde e varejo. Devido ao perfil que as empresas automaticamente buscam, não se 

vê necessário a elaboração de políticas específicas para inclusão de mulheres. A entrevistada 

da área da saúde comentou que mais de 80% dos funcionários já são mulheres, que a vice-
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presidente da empresa é mulher e destacou que a empresa já ganhou um prêmio por ter em seu 

conselho administrativo alta representatividade feminina. Já a entrevistada da área de varejo, 

neste caso com perfil societário, reforça que o perfil necessário para atendimento da forma que 

operam, reflete em um quadro quase inteiramente feminino. Mesmo as entrevistadas que não 

identificaram políticas específicas, reforçam que a empresa “preza pela presença de mulheres” 

(E6). Outra entrevistada, também de perfil societário, comenta na presença de políticas para o 

quadro geral da empresa, entretanto “na liderança não tem tanto” (E2), contando também os 

desafios familiares nesse processo e sobre ser a primeira mulher da família a ficar em um posto 

de gestão. Os relatos indicam que, embora as empresas demonstrem preocupação com a 

presença de mulheres, não há políticas específicas para promover essa inclusão. Além disso, 

quando tais políticas existem, elas são direcionadas principalmente aos níveis mais baixos da 

organização, sem a mesma atenção para os cargos mais altos. Considerando que políticas 

poderiam facilitar a trajetória das mulheres para esses cargos, constatou-se que elas não são 

essenciais para esse propósito. 

 Treinamento e Apoio ao Desenvolvimento de Carreira 

 Uma das entrevistadas mencionou a existência de treinamentos que, embora não sejam 

exclusivos para mulheres, têm um foco particular nelas. No entanto, as demais entrevistadas 

reforçaram que não há um empenho por parte das empresas na elaboração de treinamentos e no 

apoio ao desenvolvimento de carreiras de mulheres em posições de liderança. Tais colocações 

vão contra a literatura encontrada, que aborda o treinamento de liderança feminina se tornando 

cada vez mais essencial para o sucesso das organizações. De acordo com Fleury (2000), as 

práticas e projetos que visam diversificar a força de trabalho nas empresas têm concentrado seu 

foco principalmente na questão de gênero. Meyerson e Fletcher (2000) ressaltam que a busca 

por ações e programas relacionados à diversidade geralmente se inicia quando os indicadores 

da empresa destacam a existência de desigualdades e iniquidades no ambiente de trabalho. Isso 

motiva a adoção de iniciativas para promover uma cultura mais inclusiva e justa, onde todas as 

pessoas sejam valorizadas independentemente de suas características pessoais. Esse 

investimento é crucial para o crescimento da empresa e de suas líderes, pois modifica seu 

comportamento, capacita-as com habilidades essenciais para os cargos que ocupam atualmente 

e, principalmente, para futuros cargos na organização. Embora os treinamentos visem aprimorar 

o relacionamento interpessoal, desenvolver habilidades, aumentar a produtividade e eficiência, 

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

alcançarem seus cargos. 

 Teto de vidro e síndrome da impostora 

 Steil (1997) argumenta que o "teto de vidro" é uma barreira tão sutil que se torna 

transparente, mas suficientemente forte para impedir a ascensão de mulheres a níveis mais altos 

da hierarquia organizacional. Em contrapartida, existem mulheres que já alcançaram posições 

de liderança e sofrem do "fenômeno da impostora", duvidando de seus próprios talentos e 

atribuindo sua ascensão ao acaso, como se estivessem no lugar certo na hora certa (Barbosa e 

Oliveira, 2021). Cinco das entrevistadas identificam como negativa a existência de tais 

fenômenos em suas trajetórias. Das demais três, duas entendem esses comportamentos como 

ligados ao perfil e trajetória das profissionais e não pelo fato de serem mulheres, enquanto a 

terceira, diz não perceber isso pois já está em um meio muito feminino, comenta somente que 

“vejo muito a pauta de mulheres conseguindo se vender menos” (E5). Uma entrevistada relata 

a história de uma conhecida que está tentando recolocação profissional onde percebeu que ela 

estava se aplicando a oportunidades somente quando preenchia todos os pré-requisitos, 

enquanto vemos homens de aplicando com muito menos, reforça que comenta com a amiga “eu 

digo: vai igual!” (E1) A partir dos comentários coletados, pode-se considerar as características 

teto de vidro e síndrome da impostora como barreiras relevantes para a presença de mulheres 

em cargos de liderança no contexto de inovação. De acordo com as entrevistadas, essas 

características 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 à 

escassez de líderes femininas nas hierarquias superiores, especialmente em carreiras dominadas 

por homens (Elacqua et al. 2009). Essa dinâmica foi apontada como efeito negativo em 

entrevistas, apresentando um obstáculo significativo em suas trajetórias profissionais. Todas as 

entrevistadas mencionaram que a ausência de modelos femininos em cargos mais altos é um 

fator significativo para a falta de perspectiva. 

 A falta de exemplos femininos em cargos de liderança também pode desmotivar as 

mulheres a almejarem essas posições (Pape, 2020; Seo; Huang; Han, 2017).  Corroborando com 

a literatura, de acordo com as entrevistadas “a grande maioria das mulheres não se enxergam 

nessas posições” (E1) e “a impressão eu tenho que o homem acha que é melhor do que ele 

realmente é e mulher acha que ela é pior do que realmente ela é” (E1). Normalmente, são citados 
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como referências homens, sendo difícil encontrar exemplos de modelos femininos, mesmo em 

mercados predominantemente femininos.  Conforme uma entrevistada do setor marketing e 

conteúdo, “temos poucas mulheres como referência de topo, poucas mulheres produzindo 

conteúdo, como capas de revista, etc. com isso nem sonhamos em estar lá.” (E5), “o fato de não 

terem exemplos afeta o fator de acreditar que isso é possível” (E7). Esse viés de dúvida chega 

no olhar "por que ainda não temos?" (E8).  

 Acesso limitado a recursos financeiros 

 As mulheres têm 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 

negócios (De Bruin, 2005). Quatro entrevistadas alegam a dificuldade ao acesso financeiro 

como um obstáculo para as lideranças femininas. Das demais quatro que não reportaram esta 

visão, duas com cargo de vínculo societário somente comentaram não ter desafios quanto a isso, 

uma disse não identificar pois “pois a empresa está bem estruturada com questões de 

direcionamento pré-definido” (E8) e somente a última expressou a posição de que “mulher tem 

mais tranquilidade para negociar e propor coisas, é mais detalhista” (E6) trazendo o papel 

feminino como mais propício para acesso financeiro. Já as entrevistadas que identificaram com 

efeito negativo a característica, reforçam com comentários tais como “as mulheres tem que se 

justificar muito mais, em reuniões via que tinha discrepância em avaliação de mulheres e 

homens.” (E7), “eles (homens) parecem com mais credibilidade” (E5) e a “impressão que as 

mulheres são menos ouvidas” (E1). A partir dos comentários coletados, pode-se considerar a 

característica de acesso limitado a recursos financeiros como uma barreira relevante para a 

presença de mulheres em cargos de liderança no contexto de inovação. De acordo com as 

entrevistadas, essa limitação 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 obstáculo significativo para líderes 

mulheres no campo da inovação. Essas redes proporcionam benefícios cruciais, como 

informações privilegiadas, recursos e suporte (Ibarra, 1997). Contudo, estudos revelam que 

gerentes mulheres frequentemente são designadas para tarefas de menor visibilidade e têm 

menos oportunidades de estabelecer contatos importantes em comparação 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 importância das redes de 

relacionamentos para alcançar o sucesso. No entanto, as mulheres frequentemente encontram-

se isoladas ou com acesso restrito a redes dominadas por homens (Ibarra, 1997). Além disso, 

mesmo quando constroem suas redes, elas enfrentam uma exclusão estrutural dos indivíduos 

em posições de poder nas organizações, o que dificulta a formação de laços significativos 

(McGuire, 2000). Enquanto os homens têm mais liberdade para participar de atividades que 

facilitam a construção dessas redes corporativas, as mulheres muitas vezes não têm essa opção, 

o 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 visão, pois 

nenhuma entrevistada corrobora com a dificuldade de acessar a rede de contatos. Entretanto 

pontos foram levantados como “sinto dificuldade na interpretação, de falar em tomar um café 

e levarem para outro lado” (E5) e no caso de uma das entrevistadas com vínculo social, percebe 

que “que quando era algo sério iam mais nele” (E2) se referindo ao primo, familiar que também 

tem cargo de gestão 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 não necessariamente vai conseguir se aprofundar o assunto” (E7). Desta 

forma identificando o acesso em si não como uma dificuldade, mas sim o aprofundamento da 

conexão penalizado pela desvalorização da capacidade da mulher. A partir desta perspectiva a 

característica não atingiu sua expectativa de impacto negativo quando se aborda o acesso, 

entretanto deixa a ressalva de que os passos seguintes ao primeiro contato podem penalizar a 

relação no médio para longo prazo. 

 Habilidades interpessoais e emocionais 

 Foi ressaltada a importância das habilidades interpessoais e emocionais para conquistar 

espaço no mercado de trabalho. As entrevistadas discutiram a importância do equilíbrio entre 

assertividade e suavidade na comunicação, bem como a gestão das emoções em um ambiente 

profissional desafiador.  

 Elas também alertaram para a necessidade de não deixar de lado as fortalezas das 

mulheres ao tentar se adaptar a padrões masculinos no ambiente de trabalho, evitando cair em 

estereótipos ou adotar uma linguagem grosseira. Uma das participantes compartilhou sua 

experiência pessoal ao se tornar gestora, mencionando o aumento das sessões de terapia para 

aprender a controlar suas emoções em situações desafiadoras, neste momento enfatizou para a 
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psicóloga “eu preciso que tu me ajude a aprender a criar uma pokerface, habilidade de não 

transparecer o que eu sinto para me proteger” (E7). Isso ressalta a complexidade de administrar 

as emoções e habilidades em um ambiente profissional acelerado e exigente, especialmente sob 

a ótica feminina. Frankel (2007) destaca que as mulheres influenciam de forma sutil, 

estabelecendo uma boa relação com seus seguidores e priorizando o bem-estar dos outros, 

aspectos essenciais para o destaque de mulheres líderes no cenário profissional. A partir dos 

retornos obtidos nas entrevistas, percebe-se que as habilidades interpessoais e emocionais, 

embora esperadas para impactar positivamente a trajetória das líderes, muitas vezes se tornam 

uma preocupação. O efeito neutro dessa característica é compreendido, pois não se destaca 

como uma influência positiva e, em alguns casos, pode até penalizar as mulheres devido às 

reações emocionais frequentemente expressadas. 

 Liderança efetiva e democrática 

 Robbins (2001) argumenta que a liderança feminina, por ser mais democrática, encoraja 

a participação dos seguidores e tende a compartilhar poder e informações, o que aumenta a 

autoestima desses seguidores. Segundo o autor, as mulheres preferem liderar através da 

inclusão, utilizando seu carisma, experiência, contatos e habilidades interpessoais para 

influenciar os outros. As entrevistas revelam características essenciais da liderança feminina 

que se alinham com as teorias mencionadas anteriormente. Os relatos destacam a humanidade, 

a transparência e a amizade como elementos-chave na abordagem das mulheres líderes. Elas 

enfatizam a importância de escutar, questionar e envolver os colaboradores, demonstrando 

preocupação com o perfil de cada um, evitando microgerenciamento e garantindo autonomia e 

desenvolvimento. Além disso, a liderança horizontal, baseada na descentralização, criatividade 

e empoderamento, é ressaltada como uma prática eficaz para incentivar a inovação e o 

crescimento conjunto. A abertura para discutir, a preocupação com o desenvolvimento dos 

liderados e a busca pela liberdade e autonomia são aspectos enfatizados pelas entrevistadas 

como fundamentais em suas trajetórias como líderes. Dentre os comentários destaca-se “tenho 

uma liderança enérgica, ao mesmo tempo bastante exigente e acredito no potencial das pessoas” 

(E5). Essas respostas corroboram a ideia de que a liderança feminina se destaca pela sua 

abordagem democrática, participativa e centrada nas pessoas, contribuindo de forma positiva 

para o sucesso e a inovação nas organizações. 
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 Criatividade 

 A liderança feminina promove a criatividade e a crescente autonomia entre os membros 

da equipe, além de serem habilidosas em gerenciar relacionamentos e emoções (Loden, 1988). 

De maneira geral, demonstram um cuidado excepcional com a equipe, identificando as 

necessidades individuais de cada membro para alcançar resultados superiores. Seis mulheres 

entrevistadas relataram identificar características criativas na liderança feminina como positiva 

e relevante perante ao trabalho com inovação. Duas entrevistadas acreditam que esse fator 

depende mais do profissional em si do que do gênero e que times diversos já cumprem com a 

necessidade de criatividade. De acordo com as entrevistaras que percebem o impacto positivo 

da característica, relatam que “a mulher, por ter esse perfil mais multitarefa, colabora com a 

criatividade” (E8) e “a mulher tem atribuições e qualidades que ela consegue desenvolver mais 

em ambientes criativos” (E7). Uma das entrevistadas aprofunda um pouco sua colocação com 

“a gente tem muito compromisso com a entrega de forma geral, eu não imagino um homem 

dizendo que vai fazer uma coisa que não é sua, geralmente eles mandam fazer” (E1). Portanto, 

a criatividade é esperada como uma característica positiva na liderança 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 liderança participativo mais prontamente do 

que seus colegas masculinos. Uma explicação possível é que, em comparação com os homens, 

as mulheres são socializadas desde cedo para valorizar mais a igualdade e menos a busca por 

status, o que está alinhado com a abordagem participativa na liderança (McShane, 2014). Da 

mesma forma Teixeira (2001) destaca que as mulheres têm características fundamentais para 

uma liderança eficaz, como generosidade, habilidade em promover harmonia, capacidade de 

comunicação com a equipe, propensão a liderar de maneira participativa e colaborativa em vez 

de centralizar no líder. Sete das mulheres entrevistadas apontam o comportamento participativo 

como uma qualidade forte na liderança feminina. Somente uma entrevistada deixou o seguinte 

comentário “tem mulheres mais antigas que criaram a casca e homens mais novos mais 

participativos” (E2) baseado na percepção que tem dentro da empresa considerando também 

questões de faixa etária. As demais mulheres citam características como saber ouvir, “baixar a 

guarda” (E1), ser transparente e ser aberta como pontos relevantes na prática colaborativa. Uma 

das entrevistadas se aprofunda comentando “não sei se vamos mais rápido 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 trajetória da líder mulher é confirmada com base nos 

retornos das entrevistadas. 

 Equilíbrio 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 são mais prejudicadas. Socialmente, elas são 

vistas como as principais cuidadoras e responsáveis pelas tarefas domésticas e familiares 

(Aranda; Glick, 2014; Stier, Lewin-Epstein; Braun, 2018). Esse preconceito implícito leva a 

sociedade a esperar que assumam essas responsabilidades domésticas e familiares (Ellemers, 

2014). Ao dedicar mais tempo a um dos papéis, o desempenho no outro pode ser comprometido 

(Vieira, Lopez; Matos, 2014). Logo, é crucial encontrar um equilíbrio para promover uma 

relação harmoniosa, permitindo envolvimento ativo em ambos os papéis (Greenhaus; Collins; 

Shaw, 2003).  

 Sete mulheres entrevistadas relataram identificar dificuldades no quesito equilíbrio entre 

vida pessoal e profissional no seu perfil de mulher em posição de liderança. Somente uma 

mulher relata que na experiência dela “acredita que consegue dividir bem, nem sempre se tem 

o equilíbrio, mas consegue fazer uma média” (E8). As demais entrevistadas ressaltam pontos 

como “a mulher tem a necessidade de se ausentar para atender família, não consegue desligar e 

concentrar no trabalho” (E6), “extremamente desequilibrado, quando o filho está doente é a 

mãe que vai” (E1). O efeito negativo esperado das dificuldades em equilibrar a vida profissional 

e pessoal para as mulheres é comprovado como prejudicial ao avanço na carreira das líderes. 

 Sinceridade 

 As mulheres têm uma propensão maior a evitar conflitos (Mendelberg; Karpowitz, 2016). 

Meninas são socializadas para serem mais sensíveis às emoções e desejos das pessoas com 

quem se comunicam, enquanto meninos são socializados para serem mais atentos à dinâmica 

de poder na comunicação, onde o poder é ganho ou perdido através da fala (Tannen, 1995). 

Essa dinâmica gera sentimentos de raiva, exaustão, angústia e falta de energia nas mulheres 

diante da incapacidade de alterar a desigualdade de gênero (Harryson; Aléx; Hammarström, 

2016).  

 A concentração das mulheres nas emoções e desejos nas interações sociais pode explicar 

a frustração resultante da falta de respeito por suas falas, contribuindo para o esgotamento 

emocional. O estresse psicológico e a exaustão emocional vivenciados por elas no ambiente de 
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trabalho tendem a torná-las mais retraídas, menos confiantes e menos propensas a expressar 

suas ideias em discussões em grupo (Mendelberg; Karpowitz, 2016). Sete mulheres 

entrevistadas relataram dificuldades na expressão sincera de suas opiniões. Colocações foram 

apontadas como “a mulher prefere ser mais agradável, 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 

segurança ela poderá fazer, caso não ela irá se resguardar”. Com base nas respostas obtidas, o 

efeito negativo esperado da sinceridade nas expressões das líderes mulheres se evidencia como 

prejudicial ao desenvolvimento de suas carreiras. O cuidado que as mulheres têm na sua 

comunicação acaba por limitar a abrangência de suas opiniões. 

 Maternidade 

 A maternidade ainda é frequentemente tratada de forma "machista" dentro do contexto 

corporativo, especialmente quando relacionada a cargos de liderança (Cembranel et al., 2020). 

Essa visão da maternidade continua a ser uma das limitações que dificultam o avanço das 

mulheres para posições mais elevadas no ambiente de trabalho (Lima et al., 2013). As mulheres 

em posições de liderança frequentemente apontam a maternidade como uma das principais 

dificuldades enfrentadas, e muitas optam por renunciar a esses cargos para garantir melhores 

condições de trabalho ao se tornarem mães (Silva e Rodrigues, 2020). Aquelas que persistem 

ressaltam que os desafios para alcançar cargos de liderança podem ser tão ou até menos intensos 

do que os desafios para se manter nesses cargos, levando muitas mulheres a ocupar posições de 

liderança em níveis hierárquicos mais baixos dentro das organizações (Travisan, 2018). 

Nenhuma das entrevistadas passou pela maternidade até então, dificultando sua percepção 

sobre o assunto. Entretanto foi abordado de forma a coletar informações 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 experiência 

nesse momento. Uma entrevistada relata que “já ouvi de gestores julgando mulheres que saíram 

de licença” (E7), outra reforça “tem acompanhamento e cuidado, mas depende muito do líder” 

(E2), mostrando o impacto da liderança direta no momento da maternidade. Compreende-se 

que as líderes têm uma opinião sobre o tema. No entanto, o fato de nenhuma das entrevistadas 

ter passado pela maternidade até então leva essa análise para outra perspectiva. Pode-se inferir 

que há uma maior possibilidade de ascensão na carreira para mulheres quando elas não tiveram 

o impacto da maternidade em suas trajetórias. A visão limitadora e negativa esperada da 

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

 A gestão do tempo entre responsabilidades familiares e profissionais é um grande desafio. 

Amazonas (2013) destaca que equilibrar esses dois aspectos da vida exige esforço significativo. 

As mulheres, ao ingressarem no mercado de trabalho, muitas vezes enfrentam dificuldades para 

conciliar as demandas familiares, que podem interferir nas realizações profissionais e vice-

versa. Freitas e Luz (2017) apontam que a ascensão das mulheres na carreira torna-se mais 

difícil com a idade, a maternidade e as responsabilidades familiares, fatores que não afetam os 

homens da mesma forma.  

 França e Adegas (2019) enfatizam o desafio da dupla jornada, onde as mulheres 

acumulam responsabilidades domésticas e profissionais. Essa sobrecarga dificulta a conciliação 

entre vida profissional e pessoal. Sete mulheres entrevistadas relataram que existe sim uma 

diferença na trajetória profissional para as mulheres devido as responsabilidades familiares. 

Somente uma das entrevistadas fez a colocação 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 não 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 equilíbrio e outras que acabam tendo mais dificuldade. Outra entrevistada relata “quanto 

mais tu sobe, mais é exigida, e a questão de disponibilidade pode prejudicar essa subida, ao 

mesmo tempo pode ser uma questão de escolha” (E8) alinhado com “eu acho que muitas 

mulheres decidem cuidar da família e não estudam tanto e às vezes também não assumem 

posições mais arrojadas” (E1) e “muitas vezes por posição da mulher, já tem tanta coisa 

acontecendo em casa que não buscam mais problemas na empresa” (E2) entendendo que pode 

ser uma opção da mulher não buscar avanços de cargos com mais responsabilidades, pois já 

possuem muitas responsabilidades familiares em casa. Um relato interessante feito foi que “fui 

questionada na entrevista pelo médico do trabalho ‘você pensa em engravidar?” (E6) resultando 

no pensamento que “se ele perguntou isso, imagina o que aconteceria se eu responder sim, os 

homens não recebem esse tipo de questionamento” (E6). Mostrando a preocupação de certos 

gestores no tempo que pode ser demandado por questões familiares. Os comentários reforçam 

a expectativa negativa associada à característica das responsabilidades familiares na trajetória 

das líderes femininas. É perceptível que esse impacto pode se manifestar tanto como um 
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obstáculo à progressão quanto como uma limitação nas perspectivas, afetando também a 

ambição das mulheres. 

 Cultura Organizacional 

 Foi identificado nas entrevistas a crescente importância da inclusão feminina nas 

empresas, ressaltando que uma cultura organizacional favorável a esses aspectos é crucial para 

atingir os objetivos empresariais. Segundo Jones (2010), a cultura organizacional é composta e 

moldada pelas pessoas que atuam na organização, além de ser influenciada pela ética, valores, 

crenças, direitos e estruturas. Essa cultura determinará como os clientes serão tratados e os 

comportamentos a serem adotados em diferentes situações, definindo o ambiente 

organizacional como um todo. 

 No entanto, apesar dos esforços de algumas empresas em implementar políticas e comitês 

diversos, as entrevistas revelam que ainda persistem desafios na promoção da equidade e 

igualdade de gênero. As líderes entrevistadas reconhecem a abertura da cultura organizacional 

para a inclusão feminina e a alta participação das mulheres em grupos de trabalho, porém 

destacam que ainda há muito a ser feito para garantir uma representação equitativa e um 

ambiente verdadeiramente inclusivo. Isso sugere que a pauta da inclusão feminina continua 

sendo uma questão delicada e que ainda há espaço para aprimoramentos, especialmente no que 

diz respeito a ter mais mulheres em posições de liderança e a promoção de uma visão de mundo 

diversa e representativa. 

 A expectativa de um comportamento negativo em relação à cultura organizacional, 

conforme avaliado neste contexto, resulta em uma visão neutra dessa característica na visão da 

presente pesquisa. É possível perceber que isso cria dificuldades no processo de inserção das 

mulheres, porém já está sendo abordado e reconhecido como uma preocupação nas 

organizações. 

 Diversidade 

 A promoção de times diversos nas organizações é incentivada pela possibilidade de 

aumentar a criatividade, inovação e habilidade para resolução de problemas, conforme destacaa 

Basset-Jones (2005). Diversidade e gestão da diversidade são vistas como fatores positivamente 

relacionados à vantagem competitiva das empresas (Cox; Blake, 1991; McMahon, 2010). Esses 

aspectos não só melhoram a criatividade (Jones, 2005), mas também são considerados um ativo 

econômico valioso (Nathan; Lee, 2013), aumentando a eficiência por meio da criatividade e 
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inovação (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 às novas necessidades dos clientes. A diversidade, portanto, permite uma 

abordagem mais abrangente e inovadora na formulação de estratégias empresariais. 

 Além disso, pesquisas realizadas por Carter, Simkins e Simpson (2003) encontraram 

relações positivas entre a presença de mulheres na alta gerência e os resultados organizacionais. 

Esses autores argumentam que um corpo diretivo diversificado tem a capacidade de tomar 

decisões baseadas em valores mais heterogêneos, proporcionando um maior entendimento do 

mercado, já que os consumidores são diversificados. Esse entendimento ampliado leva a uma 

maior criatividade e inovação dentro da organização. Sete mulheres entrevistadas relataram que 

a diversidade e presença de mulheres nos times colabora com o processo de inovação. Uma das 

entrevistadas não 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 reforçam “precisamos da 

diversidade para inovar” (E5), outra entrevistada reforça que “diversidade não só no gênero, 

mas no estilo de liderança” (E6) mostrando que diversidade precisa ser analisada em um sentido 

ainda mais amplo. As sete entrevistadas que confirmam o efeito positivo esperado dessa 

característica destacaram a preocupação das empresas com a diversidade, tanto nos times 

quanto na liderança.  

 Características Positivas 

 Segundo Fleury (2013), o gerenciamento feminino destaca-se pela melhor organização 

do ambiente de trabalho, pelo comprometimento e pela compreensão com os colegas. As 

mulheres são cooperativas e promovem a união 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 informações e a participação nas 

decisões. Mulheres valorizam o trabalho em equipe, têm um raciocínio de longo prazo, são 

perseverantes, dispostas a ouvir, buscam outros pontos de vista e são mais flexíveis para 

aprender. Jordão (2019) acrescenta que as mulheres, geralmente mais atentas aos detalhes, 

possuem uma visão mais ampla da empresa. Em linha com a literatura, todas as mulheres 

entrevistadas validaram o efeito positivo esperado dessas características, que as tornam bem-

sucedidas em comunicação, negociação e flexibilidade. 
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 As entrevistadas reforçam a presença de atributos positivos na liderança feminina, como 

sensibilidade, criatividade, visão sistêmica e holística, além do cuidado emocional e empatia, 

conforme evidenciado nas entrevistas. As líderes enfatizaram a relevância dessas qualidades 

para a equipe, incluindo a capacidade de ouvir, a empatia e a conexão com os clientes, 

colocações foram trazidas como “as mulheres são mais sensíveis, 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 importância de se 

posicionar com firmeza e respeito, aproveitando sua experiência pessoal como mulher para 

influenciar positivamente. 

 Barreiras 

 Apesar de existirem diversas barreiras para as mulheres que buscam posições de 

liderança, o problema central reside nos estereótipos conscientes e inconscientes que 

frequentemente permeiam as organizações por meio da cultura e práticas discriminatórias de 

gênero, 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 gênero, raça e 

classe que impedem o avanço das mulheres em todos os níveis hierárquicos. Essa ideia de 

regime de desigualdades oferece uma abordagem analítica para compreender como as 

desigualdades são continuamente criadas nas organizações de trabalho. 

 Existem diversas barreiras intrínsecas e subliminares enfrentadas por mulheres que 

aspiram a cargos de liderança, especialmente nos níveis hierárquicos mais altos das 

organizações. Essas barreiras incluem a percepção equivocada de que as mulheres não são tão 

racionais ou orientadas a dados quanto os homens, além de problemas relacionados à idade, 

filhos e estrutura familiar. As entrevistas realizadas reforçam o efeito negativo, enfatizando a 

presença de assédio, falta de equidade salarial, visão estereotipada da maternidade e 

dificuldades enfrentadas por mães solo devido à falta de rede de apoio. Além disso, foi 

mencionado o medo de se posicionar e a concorrência interna como fatores adicionais que 

contribuem para as barreiras enfrentadas pelas mulheres na ascensão 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 

são intrínsecas, subliminares” (E1), indicando uma percepção generalizada, mas muitas vezes 

invisível, dessas barreiras. Outra destacou que “se tem a percepção de que a mulher não vai ser 
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racional e orientada a dados” (E2), ressaltando um estereótipo específico que afeta a 

credibilidade das mulheres.  

 Essas respostas não só sublinham a complexidade das barreiras enfrentadas, mas também 

mostram que as experiências podem diferir significativamente entre as mulheres. Algumas 

entrevistadas trouxeram à tona o impacto direto do assédio e da falta de equidade salarial em 

sua trajetória profissional, enquanto outras destacaram os desafios específicos enfrentados 

como mães solo ou em relação à idade. A diversidade dessas experiências ressalta a necessidade 

de uma abordagem crítica e diferenciada para entender como cada dimensão afeta as mulheres 

de maneira única.  

 Características Motivacionais 

 O líder demonstra comportamento motivacional ao vincular o desempenho eficaz à 

satisfação das necessidades dos liderados, ao mesmo tempo em que esclarece, orienta, oferece 

apoio e recompensa pelo desempenho eficaz (Grzeszczeszyn, 2011). Foi identificada a 

relevância das características motivacionais na liderança, especialmente aquelas relacionadas 

ao cuidado com as pessoas, desenvolvimento do colaborador e abertura à mudança e 

aprendizado. As entrevistas destacam o papel positivo esperado dessas características, 

apontadas como influentes em suas trajetórias profissionais. As líderes mencionaram a 

importância de valorizar o cuidado com as pessoas, promover um mindset aberto à mudança e 

ao erro, e criar contextos seguros para possibilitar a experimentação e a inovação.  

 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 inovação. Foram citadas colocações como “criar contextos seguros, se quer 

inovação precisa possibilitar experimentação pois o medo de errar paralisa, não teremos 

inovação se as pessoas trabalharem com medo” (E5). Esta fala sublinha a importância de um 

ambiente de trabalho onde os colaboradores se sintam seguros para experimentar e aprender 

com os erros, um fator crucial para a inovação contínua, assim como na colocação “criar 

ambientes seguros para se trabalhar” (E5).  

 A declaração “empoderar e incentivar, vai lá estou contigo” (E5) destaca a importância 

de um apoio ativo e constante da liderança, mostrando que o empoderamento dos colaboradores 

não é apenas sobre dar autonomia, mas também sobre oferecer suporte contínuo e encorajador. 

Assim como a declaração “lideranças acolhedoras que provocam a inovação” (E5) resume a 

necessidade de líderes que não apenas gerenciem, mas também inspirem e motivem suas 
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equipes a pensar de forma criativa e inovadora. A liderança acolhedora é vista aqui como um 

catalisador para a inovação, incentivando um ambiente onde a experimentação e a criatividade 

são valorizadas e promovidas. 

 Características Controladoras 

 Organizações que adotam comportamentos de liderança controladora enfrentam 

dificuldades para desenvolver uma cultura corporativa que promova o crescimento e a produção 

de conhecimento de forma eficaz (Terra, 2000). Esse estilo de liderança, caracterizado pelo 

controle excessivo, limita a capacidade da organização de se adaptar e inovar. Lideranças com 

características controladoras manifestam um comportamento autoritário e diretivo, focado 

exclusivamente nas tarefas e não nas pessoas. Esse tipo de liderança é exercido de forma 

individual e centralizadora, com uma hierarquia rigidamente verticalizada. De acordo com 

Maximiano (2011), essa abordagem não segue uma lógica previsível, pois depende diretamente 

da visão e do comportamento do líder, que não permite espaço para o diálogo. Esse tipo de 

liderança pode criar um ambiente onde a comunicação é limitada e as decisões são 

centralizadas, impedindo a colaboração e a participação dos membros da organização. A falta 

de abertura para o diálogo e a rigidez hierárquica podem sufocar a inovação e a adaptabilidade, 

elementos essenciais para o crescimento sustentável e o desenvolvimento contínuo.  

 Baseado no comentário "sempre fiz desse jeito, vai continuar sendo dessa forma" (E7), e 

na observação de que "percebo líderes com perfil limitado à área de inovação" (E8), conforme 

relatado pelas entrevistadas, é evidente a relação com a literatura, corroborando o efeito 

negativo esperado na inovação quando há atitudes controladoras por parte da liderança. Outra 

entrevistada coloca “o excesso de demanda faz com que lideres exijam muito, a inovação se ela 

é feita é por que se teve tempo para tal.” (E5) reforçando que a limitação de tempo e o 

microgerenciamento tiram a liberdade do time, por consequência, “quanto tudo é urgente, 

inovação não se torna importante” (E5). Uma entrevistada fez colocação “diga-me como me 

mede que te direi como agirei” apontando a importância da liberdade e não excesso de controle 

para que possa ter espaço para inovação. 

 Características Participativas 

 A literatura destaca que lideranças participativas são fundamentais para fomentar a 

inovação nas organizações. Jong e Hartog (2008) afirmam que esse comportamento inovativo 

é impulsionado por líderes que promovem a participação e incentivam contatos externos, 

catalisando novas ideias que se transformam em processos, produtos e serviços inovadores. 
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Sant’Anna et al. (2009) defendem que liderar de forma participativa é compartilhar valores que 

geram resultados, promovendo o engajamento dos colaboradores no processo decisório, o que 

aumenta a qualidade das decisões e a motivação interna. 

 Maximiano (2011) define a administração participativa como uma filosofia que valoriza 

a participação ativa dos colaboradores nas decisões organizacionais, contrapondo-se à alienação 

do trabalhador e aproveitando sua capacidade intelectual. Esse envolvimento melhora a 

qualidade das decisões e eleva a motivação dos membros da organização. Todas mulheres 

entrevistadas corroboram com a literatura na opinião onde a liderança que atua de forma 

participativa possui mais capacidade de inovação. As entrevistadas reforçam com as colocações 

“uma liderança feminina tem um olhar mais confiante em solucionar aqueles problemas” (E3) 

e “incentiva as pessoas a saírem do contexto mais quadrado” (E8). 

 Características Limitadoras 

 O foco dos estudos sobre inovação está cada vez mais direcionado aos fatores humanos e 

comportamentais, destacando a importância da cultura organizacional como um elemento que 

pode tanto estimular quanto restringir a inovação, influenciando assim o desempenho da 

empresa (Jiménez-Jiménez; Naranjo-Valencia; Sanz -Valle, 2016). Dentro desse contexto, é 

essencial considerar as características limitadoras dos líderes no processo de inovação. Kanter 

(1983) examinou detalhadamente diversos empecilhos e facilitadores da inovação em 

organizações, identificando atitudes empresariais que inibem esse processo. Uma dessas 

atitudes é o controle excessivo. Empresas que mantêm um controle centralizador rigoroso sobre 

os gastos e ações dos funcionários tendem a sufocar a inovação. Além disso, Gaynor (2002) 

afirma que organogramas baseados nas etapas do processo produtivo são projetados para 

estabelecer uma cadeia de comando, e não para facilitar a inovação. Essas estruturas podem 

restringir a criatividade e a iniciativa dos funcionários, dificultando o surgimento de novas 

ideias e soluções inovadoras. Todas mulheres entrevistadas concordam que características 

limitadoras são prejudiciais para o papel do líder inovador. Reforçam que “características muito 

centralizadoras prejudicam deixando o time mais conservador” (E8) e “muito controle acaba 

impedindo autonomia” (E6). Outra pondera “mas as vezes também é necessário” (E5) se 

referenciando à times com pessoas muito jovens que em alguns momentos precisam de mais 

direcionamento. 
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4.2.2. Análise da Relação entre as Características 

 

 A partir da avaliação de cada característica, se obtém a seguinte tabela que contempla a 

expectativa de comportamento positivo ou negativo de cada um na carreira das líderes, ao 

mesmo tempo a visão de efeito após as entrevistas realizadas, tabela 5: 

Tabela 6 Tabela comparativa esperado vs efeito contatado 

 

Fonte: Elaborada pela autora 

 Observando a tabela gerada, são encontrados cinco tipos de comportamentos: Positivo-

Positivo, que correspondem ao comportamento esperado de impulsionar a carreira das mulheres 

líderes; Positivo-Neutro, que possui expectativa positiva, mas efeito que não reflete de forma a 

diferençar a trajetória da mulher; Negativo-Negativo, que que correspondem ao comportamento 

esperado de prejudica efetivamente a trajetória profissional da profissional; Negativo-Neutro, 

com expectativa negativa, porém impacto neutro, não dificultando como esperado; e Não 

presente, onde características esperadas como positivas não foram relatadas pelas entrevistadas. 

 Positivo – Positivo 

 Características com expectativa de comportamento positivo foram identificadas como 

capazes de impulsionar a carreira das mulheres líderes no contexto de inovação. Por exemplo, 

a mentoria, que segundo Curran (2001), pode ajudar a romper barreiras invisíveis nas 

organizações, sendo essencial para o avanço e sucesso das mulheres executivas. Além disso, a 
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diversidade, conforme destacado por Amabile (1998), enfatiza a importância de gestores 

formarem equipes heterogêneas, já que a criatividade é um fator fundamental para a inovação. 

 As características classificadas com efeito positivo após as entrevistas refletem o impacto 

significativo na trajetória das mulheres entrevistadas. Para essa classificação, consideraram-se 

a presença dessas características na vida profissional e inferências baseadas em situações reais. 

Por exemplo, na mentoria, observou-se que todas as líderes 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' (E8). 

 Positivo – Neutro 

 A relação de expectativa positiva, mas com efeito observado neutro, refere-se às 

características que, embora tenham potencial para facilitar a ascensão das mulheres aos cargos 

de liderança no contexto de inovação, não demonstraram impacto significativo na trajetória das 

entrevistadas. Apesar de existirem referências que sugerem sua capacidade de promover a 

colaboração e o acesso das mulheres à liderança, as entrevistas não confirmaram essa 

influência. 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 organizações têm implementado políticas além do mínimo legal para atrair e reter 

talentos femininos. 

 As características classificadas com efeito neutro após as entrevistas não apresentam 

impacto significativo na trajetória das mulheres entrevistadas. Da mesma forma, para realizar 

essa classificação, foi considerado a presença dessas características na vida profissional e 

inferências baseadas em situações reais. Por exemplo, o cargo atual das mulheres líderes no 

contato de inovação contempla flexibilidade de horário e local de trabalho, facilitando o dia a 

dia, ao mesmo tempo não foram pontuadas situações em que a flexibilidade tenha causado 

dificuldades para o avanço em suas carreiras. Da mesma forma não foi identificada presença de 

políticas voltadas para inclusão de mulheres nas organizações das entrevistadas, sendo citado 

somente que “preza pela presença de mulheres” (E6). 

 Negativo – Negativo 

 Por outro lado, características com expectativa de comportamento negativo foram 

identificadas como prejudiciais a carreira das mulheres líderes no contexto de inovação, 

dificultando o crescimento profissional. Por exemplo, no quesito sinceridade, as mulheres têm 
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uma propensão maior a evitar conflitos (Mendelberg; Karpowitz, 2016). Elas podem ser 

penalizadas ao adotar um estilo mais direto e sincero, enquanto, ao mesmo tempo, são 

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 liderança para 

garantir melhores condições de trabalho ao se tornarem mães (Silva; Rodrigues, 2020). 

 As características classificadas com efeito negativo após as entrevistas refletem o impacto 

negativo na trajetória das mulheres entrevistadas. Para essa classificação, consideraram-se a 

presença dessas características assim como inferências baseadas em situações reais. Por 

exemplo, o excesso de sinceridade foi colocado como “a mulher prefere ser mais agradável, se 

posicionar menos” (E3), indicando a dificuldade em expressar livremente sua opinião. Quanto 

à maternidade, como nenhuma das entrevistadas possui filhos, pode-se inferir que a 

maternidade foi deixada de lado, pelo menos temporariamente, para priorizar a ascensão na 

carreira e alcançar posições de liderança. 

 Negativo – Neutro 

 As características de expectativa negativa, porém com efeito observado neutro, referem-

se àquelas que, embora apresentem fatores que possam dificultar a ascensão das mulheres aos 

cargos de liderança no contexto de inovação, não tiveram impacto significativo na trajetória das 

entrevistadas. Ainda que tenham a premissa de prejudicar a trajetória das líderes, as entrevistas 

não confirmaram essa influência. Por exemplo, a falta de acesso a redes de contatos, onde 

gerentes mulheres frequentemente são designadas para tarefas de menor visibilidade e têm 

menos oportunidades de estabelecer contatos importantes em comparação 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 persistência do desafio de 

promover a inclusão feminina e alterar a “cultura organizacional” (Pettigrew, 2007) para 

alcançar uma maior igualdade de gênero. 

 As características classificadas com efeito neutro após as entrevistas não apresentam 

impacto significativo na trajetória das mulheres entrevistadas. Domo mesmo modo que 

avaliado anteriormente, para realizar essa classificação, foi considerado a presença dessas 

características na vida profissional e inferências baseadas em situações reais. Tais como, a falta 

de acesso à 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 não 
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necessariamente vai conseguir se aprofundar o assunto” (E7), mostrando que o primeiro contato 

não apresenta dificuldade e sim a sequência e aprofundamento desse relacionamento gerado. E 

a cultura organizacional, mencionada pelas entrevistadas como uma preocupação presente, mas 

ainda pouco abordada, sugerindo um efeito que não confirma a negatividade esperada, pois está 

em pauta, embora de maneira superficial até o momento. 

 Não presente 

 Por fim, uma das características foi classificada como não presente, caso do treinamento 

e apoio ao desenvolvimento de carreira. Meyerson e Fletcher (2000) destacam que a iniciativa 

por ações e programas relacionados à diversidade geralmente ocorre quando os indicadores da 

empresa revelam desigualdades e injustiças no ambiente de trabalho. No entanto, nenhuma 

entrevistada mencionou a existência de tais iniciativas nas organizações. Embora haja 

treinamentos de liderança em geral, nenhum é especificamente direcionado ao público 

feminino. Com base nos relatos das entrevistas, essa característica, que inicialmente tinha 

expectativas positivas, foi classificada aqui como não presente 

 

4.2.3. Questão Aberta 

 

 Após realizar os questionamentos previstos no Framework, foi adicionada uma questão 

aberta com objetivo de coletar eventuais percepções das entrevistadas que não foram abordadas 

até então. Analisando os comentários recebidos, foram identificadas três pontuações de grande 

relevância: diferença da presença feminina nos tipos de inovação, diferença salarial entre 

homens e mulheres e a falta de presença de mulheres negras nessas posições. 

 Uma entrevistada relatou identificar a diferença de presença feminina dependendo do tipo 

de inovação sendo trabalhada “vejo que na inovação corporativa tem mais mulheres, na 

inovação em startups com mais risco e normalmente contendo questões com investimento o 

homem marca mais presença e na inovação aberta misto” (E1) e acredita que isso poderia ser 

um recorte da pesquisa.  

 A distinção mencionada pela entrevistada pode ser relacionada a questões 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 presença feminina em startups comparado 

à inovação corporativa. 

 Além disso, a inovação aberta, caracterizada pela colaboração entre diversas organizações 

e indivíduos, parece proporcionar um ambiente mais equilibrado em termos de gênero. Isso 

pode ser devido à natureza colaborativa e inclusiva desse modelo, que facilita a participação de 

mulheres ao valorizar a diversidade de perspectivas e habilidades (Chesbrough, 2003). Logo, a 

fala da entrevistada não só confirma tendências observadas na literatura, mas também destaca 

a necessidade de políticas que incentivem a igualdade de gênero em todos os tipos de inovação.  

  Duas entrevistadas apontaram o tema de diferença salarial entre homens e mulheres, 

“sinto que tem muita dificuldade de almejar dinheiro” (E1) e “não faço as coisas por promoção 

financeira, meu marido me xinga” (E1). Outra entrevistada relata “não existe equidade, a 

remuneração das mulheres é mais baixa que a dos homens.” (E5).  

 Referências como Baylão e Schettino (2014) argumentam que, no processo produtivo, 

homens e mulheres são substitutos perfeitos, o que implica que qualquer diferenciação de 

tratamento, pode ser considerada discriminação no mercado de trabalho. Então, quando 

ocorrem disparidades salariais entre homens e mulheres com a mesma capacidade produtiva e 

nível de experiência, em que os homens são remunerados mais elevadamente, configura-se 

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

 A disparidade salarial entre homens e mulheres persiste mesmo quando se controla por 

fatores como educação, experiência e cargo ocupado (Goldin, 2014). Essa disparidade reflete 

não apenas a discriminação direta, mas também a socialização de gênero, que influencia as 

expectativas e comportamentos relacionados a remuneração e promoção (Cech; Blair-Loy, 

2010). Além disso, as percepções das entrevistadas sobre a dificuldade de almejar dinheiro e a 

falta de motivação financeira podem ser analisadas à luz de estudos que exploram como normas 

de gênero moldam as aspirações profissionais das mulheres. Pesquisas indicam que as mulheres 

frequentemente internalizam normas culturais que desencorajam a busca por maiores salários e 

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

 A falta de equidade salarial, também reforça a necessidade de políticas mais robustas para 

promover a igualdade de remuneração. Políticas como transparência salarial, auditorias de 

equidade salarial e programas de mentorias específicas para mulheres têm sido sugeridas como 

estratégias eficazes para mitigar a discriminação salarial (Bishu; Alkadry, 2017). As pontuações 

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

discriminação salarial.  

 A terceira pontuação que se demonstra relevante a partir da amostra que foi utilizada neste 

estudo é a dificuldade de mulheres negras nestes cargos. A entrevistada relata “eu como líder 

não sinto falta, eu falo num recorte de mulher branca privilegiada, mas acho que seria relevante 

ver a presença de mulheres negras nessas posições” (E5). Segundo Gonzalez (1982), a mulher 

negra enfrenta maiores dificuldades para alcançar cargos de liderança, devido à divisão racial 

do trabalho que limita sua ascensão a posições mais altas. Maria Simone Euclides (2017) 

complementa com a observação de que as mulheres negras frequentemente são associadas 

erroneamente a funções historicamente ligadas à escravidão, como lavadeiras, babás, 

cozinheiras, entre outras. 

 Essa observação pode ser ampliada ao considerar estudos que exploram a 

interseccionalidade de gênero e raça no mercado de trabalho. Crenshaw (1989) introduziu o 

conceito de interseccionalidade para destacar como diferentes formas de discriminação – 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 

ascensão, menores salários e maior vulnerabilidade ao desemprego. 

 Além disso, a fala da entrevistada reflete a importância de considerar o privilégio racial 

ao discutir a igualdade de gênero. Mulheres brancas podem enfrentar barreiras significativas no 

ambiente de trabalho, mas essas barreiras são ainda mais pronunciadas para mulheres negras, 

que enfrentam tanto o racismo quanto o sexismo. A luta das mulheres negras por igualdade 

deve ser compreendida em um contexto mais amplo de justiça social que aborde todas as formas 

de opressão. 
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5. CONCLUSÕES 

 

 O presente trabalho foi conduzido com o objetivo de estabelecer um framework que 

refletisse a perspectiva da liderança feminina voltada para o contexto de inovação. A presença 

de mulheres em posições de liderança traz benefícios substanciais para as organizações, 

promovendo criatividade, melhorando a tomada de decisões e impulsionando a inovação 

(Maerker, 2000; Eagly; Carli, 2007; Smith; Smith; Verner, 2005). Desta maneira, foi 

pressuposto a existência de características desta liderança que pudessem facilitar ou dificultar 

a trajetória profissional de mulheres líderes no contexto de inovação. 

 A análise foi conduzida com mulheres que ocupam cargos de liderança em contextos de 

inovação no Rio Grande do Sul. Esse estado foi escolhido como referência para o estudo devido 

à sua economia diversificada e à variedade de setores industriais, agrícolas e de serviços, 

oferecendo uma oportunidade de investigar diferentes tipos de liderança em diversos contextos 

organizacionais (Firpo, 2019). Além disso, Bevilaqua (2020) afirma que o número de mulheres 

em cargos de liderança aumentou 59,4% na última década. Em 2019, no Rio Grande do Sul, as 

mulheres em funções de gerência e diretoria representavam 42,6% das admissões, tornando a 

região propícia para a realização do estudo. Em comparação, no Brasil, apenas 39,1% das 

posições de liderança na vida pública (trabalho fora de casa ou para o governo) são ocupadas 

por mulheres, apesar de constituírem 51,8% da população brasileira, segundo dados do PNAD 

(IBGE, 2019). 

 Para identificar as capacidades que compõem o framework deste estudo, foram analisados 

três frameworks: Framework para o desenvolvimento da liderança feminina de O’Neil, D. A., 

Hopkins, M. M., e Bilimoria, D. (2015), O modelo das quatro características de Chengadu, S. 

e Scheepers, C. (2017) e Framework dos Aspectos da Liderança Feminina de Kulkarni, A. e 

Mishra, M. (2021). A partir destes trabalhos, complementados por outras referências de estudos 

sobre o tema, foram criados três blocos sobre os contextos que foram abordados: contexto 

liderança feminina, contexto inovação e mulheres e contexto liderança e inovação. O contexto 

de liderança feminina tratou da discriminação de gênero e de vieses que afetam as 

oportunidades e a progressão das mulheres em cargos de liderança. O contexto de inovação e 

mulheres abordou a integração das mulheres no setor tecnológico, visando fomentar a equidade 

de gênero e combater a discriminação. Por fim, o contexto de liderança e inovação, reforçando 

o papel crucial da liderança ao promover a contestação 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 características, que foram avaliadas junto a mulheres líderes. 

 A pesquisa foi realizada por meio de entrevistas em profundidade com profissionais 

selecionadas e, posteriormente, as respostas foram analisadas seguindo as técnicas da          

análise de conteúdo, com o objetivo de examinar as informações obtidas durante a investigação. 

Foram entrevistadas oito mulheres que ocupam cargos de liderança no contexto de inovação no 

estado do Rio Grande do Sul, metade das entrevistadas possui participação acionária nas 

operações onde atuam, e mais da metade já concluiu uma pós-graduação, incluindo uma mestre. 

A amostra é composta por mulheres brancas, sendo metade solteira. Partindo do pressuposto de 

que cada caraterística possui um efeito esperado na trajetória da profissional, as características 

foram avaliadas validando sua existência e impacto para as entrevistadas. 

 Os resultados encontrados ponderam expectativa versus realidade observada. Os aspectos 

que mais se destacam no parecer da autora são a ausência de treinamento e suporte para o 

desenvolvimento de carreira direcionado a mulheres, a visão sobre a maternidade e a falta de 

acesso à rede de contatos. Pode-se destacar estas características por terem apresentado 

comportamentos que se destacam frente aos demais.  

      A ausência de treinamento dedicado ao público feminino é 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 orientação 

de carreira, com foco especial nas mulheres, pode ampliar o acesso a cargos de gestão e 

promoções, promovendo maior equidade no ambiente de trabalho. Muitas mulheres 

encontraram treinamentos para liderança de forma genérica, porém sem tratar das 

particularidades da trajetória feminina, por exemplo, treinamentos para formação de líderes de 

forma ampla, ao invés do potencial de treinamentos como de empoderamento direcionado a 

mulheres que aspiram a cargos de gestão em inovação, focado em fortalecer sua autoconfiança, 

discutir questões de gênero e desenvolver habilidades essenciais para competir e se destacar no 

mercado de trabalho. Neste caso, quando todas as lideranças são treinadas da mesma forma, 

não se observa um tratamento em prol da equidade de gênero, visto que o ponto de partida na 

carreira e as barreiras enfrentadas ao longo da trajetória profissional de homens e mulheres são 

diferentes.  

  A questão sobre maternidade chama a atenção na amostra - nenhuma das oito 

entrevistadas têm 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 família. 

Profissionais mães, frequentemente, enfrentam desafios que impactam negativamente sua 

evolução na carreira. Muitas mulheres em posições de liderança identificam a maternidade 

como uma das principais dificuldades, levando algumas a renunciar a esses cargos para buscar 

melhores condições 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 decisão sobre a contratação dela.  De um lado, temos a maternidade não sendo 

citada como um ponto negativo na carreira das mulheres (as mulheres da amostra não são mães), 

por outro, elas acabaram optando por não terem filhos, ou adiaram essa decisão, por conta da 

dedicação à sua carreira, sabendo, nem que inconscientemente, que os filhos poderiam trazer 

um impacto negativo à sua ascensão a cargos mais altos.  

 A falta de acesso à rede de contatos pode ser dividida em dois momentos: o início do 

contato, que as entrevistadas consideram mais fácil, e o momento de manter e aprofundar esses 

contatos, considerado mais difícil, frequentemente devido à falta de credibilidade atribuída às 

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 informação de forma mais detalhada, percebe-

se que a dificuldade não reside apenas em estabelecer conexões, mas em manter esses 

relacionamentos ativos, pois, mesmo quando constroem suas redes, as mulheres enfrentam uma 

exclusão estrutural de indivíduos em posições de poder nas organizações, o que dificulta a 

formação de laços significativos (McGuire, 2000). 

 Por fim, foi identificada a necessidade de tratar de forma mais cuidadosa os temas 

voltados para políticas de inclusão e cultura organizacional, especialmente no que se refere à 

construção de redes de apoio que favoreçam o avanço das mulheres para posições de liderança. 

A pesquisa indicou que, além de fatores estruturais e culturais dentro das organizações, a 

criação de redes de apoio individuais, redes de apoio no trabalho e redes de apoio externas são 

essenciais para proporcionar condições favoráveis para a ascensão profissional das mulheres. 

Essas redes contribuem significativamente para mitigar os desafios impostos pela sobrecarga 

de funções e pela falta de suporte institucional. Essas constatações destacam a 

necessidade da implementação de estratégias mais inclusivas para atender às necessidades 

específicas da liderança feminina. É essencial que as organizações compreendam que equidade 

de gênero vai além de criar oportunidades; refere-se a oferecer os recursos e o suporte 

necessários para que as mulheres não apenas tenham acesso a posições de liderança, mas 

também possam prosperar nelas. Para que as organizações realmente aproveitem os benefícios 
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da diversidade e da inovação proporcionados pela liderança feminina, é crucial que ajustem 

suas práticas de gestão e cultura organizacional.  

 Visando colaborar com a melhora dos pontos aqui estudados, pode-se recomendar 

algumas ações, como a implementação de programas de mentoria específicos para mulheres, 

conectando-as com líderes experientes que possam fornecer orientação e apoio ao longo de suas 

carreiras. Esses programas não apenas ajudam a criar oportunidades de networking, mas 

também promovem o desenvolvimento profissional. Revisar e ajustar as políticas de gestão de 

pessoas é outra medida importante. Garantir práticas de recrutamento e promoção equitativas e 

que eliminem vieses de gênero são passos necessários para assegurar que todos os processos 

sejam justos e transparentes. Além disso, é importante estabelecer programas de sensibilização 

sobre equidade de gênero para todos da organização, não apenas para as mulheres. Estabelecer 

grupos de afinidade e redes de apoio dentro da organização pode promover um ambiente de 

trabalho mais inclusivo. Esses grupos oferecem plataformas para a construção de relações 

profissionais e apoio mútuo, encorajando a troca de experiências entre mulheres em posições 

de liderança.       

 Implementar políticas de trabalho flexível e suporte à maternidade é de extrema 

importância para facilitar o equilíbrio entre vida profissional e pessoal das mulheres. Isso pode 

incluir opções de trabalho remoto, horários flexíveis e suporte para cuidados infantis, ajudando 

o retorno das mulheres ao trabalho após a licença-maternidade, bem como a todos os 

colaboradores a manter e avançar em suas carreiras sem comprometer suas responsabilidades 

familiares. Ressalta-se que essas políticas devem ser estabelecidas, implementadas e 

incentivadas para os homens também, caso contrário, mais uma vez, as mulheres estarão com 

o compromisso de equilibrar as atividades domésticas e profissionais. 

 Adotando medidas como essas, as organizações poderão impulsionar a inovação 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 liderança pode ser plenamente 

realizado, afinal, grupos diversos tendem a trazer soluções mais criativas que grupos de um 

único perfil de pessoa (historicamente, homens brancos). 

 O estudo apresenta limitações em relação à amostragem utilizada. Embora seja possível 

entender o atual ambiente de liderança feminina em contextos de inovação, a ausência de 

mulheres negras, assim como a quantidade de entrevistadas e o 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 alcançar cargos de liderança 

devido à divisão racial do trabalho, limitando a ascensão para posições mais altas. Por mais que 

mulheres brancas se deparam com barreiras significativas, essas barreiras são ainda mais 

pronunciadas para mulheres negras, que lidam com a interseccionalidade do racismo e do 

sexismo.      

       Por outro lado, esta pesquisa oferece contribuições significativas para o cenário 

acadêmico ao explorar lacunas na literatura sobre os fatores que influenciam a ascensão 

profissional de mulheres em posições de liderança, especialmente no contexto da inovação. Ao 

integrar os temas de diversidade de gênero, inovação e estilos de liderança, o estudo destaca 

como as características da liderança feminina podem fortalecer o ambiente inovador e o 

desempenho organizacional. Essas descobertas sugerem que o desenvolvimento e a ascensão 

de líderes mulheres vão além do foco tradicional em habilidades de liderança e incluem também 

a construção de uma cultura de apoio e valorização da diversidade nas empresas. Assim, os 

resultados obtidos podem orientar tanto profissionais quanto organizações a concentrar esforços 

em aspectos específicos que promovam um ambiente de inclusão e inovação. A pesquisa propõe 

que a presença de líderes mulheres contribui para uma abordagem mais abrangente e 

colaborativa da liderança, um fator chave para empresas que buscam se adaptar a mercados em 

constante transformação e a demandas por criatividade e inovação. 

 Estudos futuros podem ser realizados abordando as visões reportadas na questão aberta 

que se mostram pertinentes à evolução do framework. Tópicos como diferença da presença 

feminina nos tipos de inovação, discriminando entre inovação corporativa, inovação em 

startups e inovação mista, leva em consideração que a participação das mulheres varia 

significativamente de acordo com cada um desses cenários.  A diferença salarial entre homens 

e mulheres, embora seja uma questão amplamente reconhecida e discutida no mercado, ainda 

permite a sugestão de novas formas para promover o equilíbrio. A falta de presença de mulheres 

negras nessas posições, ponto que já ao mesmo tempo indica um viés para essa pesquisa e deve 

ser abordado na continuidade da pesquisa. A provocação para entender se a mesma linha de 

perguntas que foram abordadas para o público feminino seria feita para o público masculino e 

caso diferente entender o motivo. E entendendo a conexão dos temas tratados, pode ser 

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

 Pode-se concluir, portanto, que o estudo abordou questões relacionadas às mulheres, à 

inovação, e à liderança, considerando características e seus reais efeitos na trajetória 
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profissional das mulheres. Ao examinar como essas características influenciam as experiências 

das mulheres em posições de liderança e em ambientes de inovação, o estudo revela os desafios 

e as oportunidades que elas enfrentam. Essa análise aprofunda a compreensão das barreiras 

estruturais e culturais que ainda persistem e destaca a importância de desenvolver abordagens 

mais inclusivas, capazes de apoiar e promover de maneira eficaz o crescimento das mulheres 

em suas carreiras. 
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7. ANEXO: ROTEIRO DE ENTREVISTA 

 

Prezada participante, 

Antes de iniciarmos as perguntas, gostaríamos de contextualizá-la sobre o tema deste 

trabalho. O objetivo é estabelecer um framework abordando as dimensões de liderança, 

inovação e mulheres no contexto de inovação. 

 A liderança feminina tem sido objeto de estudo e debate em diversos campos, e sua 

importância no ambiente corporativo, especialmente em setores voltados para a inovação, tem 

sido cada vez mais reconhecida. No entanto, muitas vezes, as experiências e perspectivas das 

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

Para isso, é importante compreender as barreiras e limitações enfrentadas pela liderança 

feminina, confrontando-as com o contexto de inovação em empresas do Rio Grande do Sul 

(RS). Também é fundamental identificar os benefícios e facilitadores à liderança feminina nesse 

contexto e analisar o papel das mulheres líderes no estímulo à inovação dentro das empresas do 

RS. 

Ao fornecer suas experiências e perspectivas, você estará contribuindo 

significativamente para o avanço do conhecimento nesta área e ajudando a informar políticas e 

práticas que promovam a equidade de gênero e impulsionem a inovação nas organizações. 

A pesquisa será conduzida de forma a garantir o máximo de sigilo e confidencialidade 

tanto da respondente quanto da empresa envolvida. Todos os dados coletados serão tratados de 

forma anônima e confidencial, sendo utilizados exclusivamente para fins acadêmicos. A 

identidade da respondente e da empresa serão protegidas por meio de codificação dos dados e 

o acesso será restrito apenas ao pesquisador responsável. Essas medidas visam assegurar a 

privacidade e o sigilo das informações fornecidas, respeitando os interesses e a confiança dos 

participantes da pesquisa. 

As questões a seguir devem ser respondidas com base na sua experiência. É importante 

ressaltar que estamos interessadas em compreender sua participação no mercado como uma 

mulher em cargo de liderança, seus desafios e facilidades nesta trajetória. 

Agradecemos desde já sua participação e contribuição para este estudo. 

Atenciosamente, 
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Questões: 

1. Nome: 

2. Cargo: 

3. Empresa: 

4. Tipo de vínculo com a empresa: 

5. Número de empregados na empresa: 

6. Estado civil: 

7. Número e idade de filhos: 

8. Nível de escolaridade: 

9. Raça (branca, preta, parda, indígena ou amarela): 

 

ASPECTOS DO CONTEXTO LIDERANÇA FEMININA 

CONTEXTO - Facilitadores 

10. Mentorias  

Como a mentoria influenciou sua trajetória profissional na atual empresa? [Se não tiver 

experiência nesta empresa, pode ser em outra.] Se você já teve experiência de mentoria aqui, 

poderia compartilhar como isso impactou seu desenvolvimento profissional? Caso não tenha 

participado de um programa de mentoria, qual é sua perspectiva sobre sua importância no 

contexto do ambiente de trabalho? 

11. Flexibilidade  

Como você tem conseguido conciliar suas responsabilidades profissionais com suas 

obrigações pessoais? Sua empresa oferece práticas específicas de flexibilidade no trabalho, 

você poderia compartilhar se tem participado delas e o que achou dessa experiência? [Se não 

tiver experiência nesta empresa, pode ser em outra.] 

12. Políticas  

Sua atual empresa possui políticas organizacionais destinadas a promover a igualdade 

de gênero e a inclusão das mulheres? [Se não tiver experiência nesta empresa, pode ser em 

outra.] Você já fez uso ou participou de alguma dessas políticas e iniciativas e, caso positivo, 

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

Quais oportunidades de treinamento e desenvolvimento de carreira estão disponíveis 

para as mulheres em sua empresa? Caso tenha participado de algum desses programas, poderia 

compartilhar sua experiência com eles e como percebeu que foram adaptados para atender às 

necessidades e desafios específicos enfrentados pelas mulheres em suas carreiras? [Se não tiver 

experiência nesta empresa, pode ser em outra.] 

CONTEXTO - Barreiras 

14. Teto de vidro e síndrome da impostora  

Com base em sua vivência na empresa atual, como você percebe os desafios 

relacionados às diferenças de gênero e às questões de autoconfiança na ascensão da carreira? 

Se confortável, poderia compartilhar experiências desses desafios e como eles impactaram suas 

oportunidades de progresso profissional? 

15. Falta de modelos e mentores 

Na sua experiência na empresa atual, você percebe alguma lacuna em relação 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 não tenha 

identificado essa falta de mentores, como você enxerga a influência de outros fatores em seu 

crescimento na empresa? 

16. Acesso limitado a recursos financeiros 

Na sua experiência na empresa atual, você já enfrentou desafios relacionados à obtenção 

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 não tenha enfrentado esses desafios, como você percebe a influência de outros 

fatores em seu desenvolvimento profissional? 

17. Falta de acesso a redes de contatos 

Na empresa atual, como você percebe o acesso à rede de contatos? Você nota alguma 

diferença nesse acesso entre homens e mulheres? Se sim, de que forma essa diferença tem 

impactado sua capacidade de construir relacionamentos profissionais e obter oportunidades de 

carreira? E caso tenha enfrentado essa situação, poderia compartilhar suas experiências e se 

encontrou maneiras de superar essa barreira? 
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PESSOAL - Benefícios 

18. Habilidades interpessoais e emocionais 

Como você percebe a importância das habilidades interpessoais e emocionais no 

contexto da liderança feminina? Caso tenha experiência relevante, poderia compartilhar 

exemplos de como essas habilidades contribuíram para o seu próprio estilo de liderança e para 

o seu sucesso e/ou de sua equipe?      

19. Liderança 

Como você descreveria seu estilo de liderança e sua abordagem para tomar decisões? E 

em que momento você adota uma abordagem mais democrática e participativa? Poderia 

compartilhar sua experiência com essa abordagem e como ela influencia a dinâmica da equipe 

e os resultados alcançados? 

20. Criatividade 

Como você percebe a relação entre liderança feminina e criatividade organizacional? Se 

você tem experiência nesse aspecto, poderia compartilhar exemplos de como sua liderança 

incentivou a inovação e a geração de novas ideias em sua equipe ou organização? 

21. Comportamento participativo 

Em sua experiência como líder, como você promove o comportamento participativo 

entre os membros da equipe? Caso já tenha adotado essa abordagem em alguma situação, 

poderia compartilhar exemplos de como equilibrar a necessidade de tomar decisões com a 

importância de envolver sua equipe no processo de tomada de decisão? 

PESSOAL - Limitações 

22. Equilíbrio entre vida profissional e pessoal 

No contexto das responsabilidades pessoais, domésticas e familiares, você percebe 

diferenças entre homens e mulheres em como enfrentam os desafios de equilibrar suas carreiras 

profissionais e suas obrigações familiares? Se sim, de que forma você observa essas diferenças? 

E se você tiver experiência pessoal ou observações sobre esse equilíbrio, poderia compartilhar 

algumas experiências ou observações? 

 

 



100 
 

23. Sinceridade 

Primeiramente, como você percebe a diferença entre homens e mulheres em relação à 

expressão franca de opiniões no ambiente de trabalho? Considerando esse contexto, como você 

percebe a dinâmica entre a expressão franca de opiniões por parte das mulheres e as percepções 

sociais e profissionais associadas a essa honestidade? Caso tenha experiências ou observações 

relevantes sobre essa questão, poderia compartilhar exemplos? 

24. Maternidade  

Na sua empresa atual, existem ações definidas de forma específica em relação à 

maternidade? Caso sim, você ou alguma subordinada utilizou alguma destas ações na ocasião 

da maternidade? E quais são os principais desafios enfrentados pelas mulheres que optam por 

ter filhos e seguir carreiras profissionais que você observa na empresa? Se você tiver vivenciado 

ou observado esses desafios, poderia compartilhar exemplos? [Se não tiver vivenciado ou 

observado nesta empresa, pode ser em outra.] 

25. Responsabilidades familiares  

Como você entende que as responsabilidades pessoais, domésticas e familiares, de 

forma geral, impactam o desenvolvimento profissional das mulheres em cargos de liderança ou 

em posições de desta que em suas carreiras?  Na empresa atual, você percebe alguma diferença 

significativa na forma como as responsabilidades familiares afetam homens e mulheres em 

termos de progressão na carreira? [Se não tiver experiência nesta empresa, pode ser em outra.] 

Se sim, você poderia compartilhar alguns exemplos ou observações sobre essas diferenças, e se 

há diferenças em relação aos homens na mesma empresa? 

 

ASPECTOS DO CONTEXTO INOVAÇÃO E MULHERES 

26. Cultura Organizacional 

Como você caracterizaria a cultura da sua empresa em termos de igualdade de gênero e 

inclusão das mulheres? Se possível, poderia compartilhar se você percebe que a empresa tem 

políticas ou programas específicos para promover a participação ativa das mulheres? E, em sua 

opinião, essa cultura organizacional facilita ou representa um obstáculo para a participação das 

mulheres? 
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27. Diversidade 

Qual é a importância atribuída à diversidade de gênero em sua empresa? Se possível, 

você poderia compartilhar se a empresa tem políticas ou iniciativas específicas para promover 

a diversidade de gênero? Além disso, você percebe que a presença de mulheres contribui para 

uma maior diversidade de perspectivas e para a promoção da inovação? E, em sua experiência, 

como isso se reflete nas dinâmicas de trabalho e nos resultados alcançados? 

28. Características Positivas 

Na sua opinião, quais são as características positivas que as mulheres líderes trazem 

para o ambiente de trabalho? Como essas características influenciam a forma como as mulheres 

lidam com desafios e interagem com suas equipes? 

29. Barreiras 

Em sua vivência na empresa atual, de que forma você enxerga os desafios relacionados 

às barreiras de gênero e à autoconfiança? Caso tenha se deparado com essas situações, poderia 

compartilhar como elas afetaram suas perspectivas de progresso profissional? 

ASPECTOS DO CONTEXTO LIDERANÇA E INOVAÇÃO 

30. Características Motivacionais 

Como você descreveria as características motivacionais que são valorizadas em líderes 

dentro da empresa? Se possível, você poderia compartilhar se já teve experiências diretas com 

essas características ou observou sua aplicação na prática? Além disso, você percebe alguma 

diferença na forma como homens e mulheres são motivados a assumir papéis de liderança? E 

como essas características motivacionais contribuem para impulsionar a inovação e o 

desempenho organizacional, na sua opinião? 

31. Características Controladoras 

Você percebe a presença de características controladoras na cultura organizacional da 

empresa atual? Caso identifique essas características, como elas influenciam a dinâmica de 

liderança e tomada de decisões dentro da organização? 
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32. Características Participativas 

Você percebe a presença de características participativas na liderança da empresa atual? 

Caso identifique essas características, como elas influenciam a dinâmica de trabalho e o 

relacionamento entre os membros da equipe? 

33. Características Limitadoras 

Na sua empresa atual, há uma postura definida em relação às características que podem 

prejudicar o desempenho dos líderes? A empresa reconhece e busca mitigar essas características 

limitadoras? Se sim, você poderia compartilhar um pouco sobre a posição da empresa em 

relação a isso? Além disso, como essas características podem impactar a motivação, a 

criatividade e a produtividade dos membros da equipe, em sua percepção? 

34. EXTRA  

Além das questões discutidas até agora, há algum outro aspecto relacionado à liderança 

feminina, à equidade de gênero ou à inovação que você gostaria de compartilhar ou discutir, 

relativas a experiências nessa ou em outra empresa? Estou aberta para ouvir qualquer outro 

ponto que considere relevante para nossa pesquisa. 


