
  
    1. INTRODUÇÃO


    Os dados mais recentes da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicílios Contínua revelam a permanência de desigualdades estruturais entre homens e mulheres no Brasil. Em 2024, pela primeira vez, a média de anos de estudo das mulheres com 25 anos ou mais alcançou 10,3 anos, superior à dos homens, que registraram 9,9 anos. Além disso, 57,8% das brasileiras já haviam concluído ao menos o ensino médio, contra 54,0% dos homens (Indicadores IBGE, s. d.2024).


    Entretanto, essa vantagem educacional não se traduz em melhores condições de inserção laboral. No 1º trimestre de 2025, embora as mulheres representassem 51,7% da população em idade de trabalhar, os homens eram maioria entre os ocupados (57,0%), chegando a 60,6% na Região Norte. A taxa de ocupação foi de 68,2% para os homens e apenas 48,1% para as mulheres, que também foram maioria entre os desempregados (54,5%) (Indicadores IBGE, s. d.,2025)


    A desigualdade é ainda mais evidente em altos cargos de liderança. Nenhum órgão de governança das empresas listadas na Brasil, Bolsa, Balcão (B3) tem mais de 23% de mulheres. Apenas 17,1% das cadeiras em conselhos de administração são ocupadas por mulheres, e em 57,4% deles não há sequer uma conselheira (Índice de Ações Mulheres na Liderança, 2025). Nas presidências, o percentual é de apenas 17,4%, revelando que, apesar de avanços pontuais, o progresso em direção à equidade de gênero permanece lento e insuficiente (Índice de Ações Mulheres na Liderança, 2025).


    A literatura acadêmica mostra que as mulheres enfrentam múltiplas barreiras que limitam sua ascensão profissional. Metáforas como o “teto de vidro” (Lyness et al., 1997) o “labirinto” (Eagly & Carli, 2018) e o “penhasco de vidro” (Ryan & Haslam, 2005) descrevem obstáculos que dificultam a carreira da mulher, resultado da combinação de normas culturais arraigadas, preconceitos de gênero e estereótipos de liderança associados ao masculino. Ainda que políticas de igualdade tenham ampliado algumas oportunidades, preconceitos, estereótipos e práticas discriminatórias permanecem enraizados, dificultando a progressão feminina (Eagly & Karau, 2002; Morrison, 1992\nparticularly, with regard to women and the coloured community and\npromotion to management jobs. Shows that white males still dominate and,\nwhile their involvement in choosing possible successors is still strong,\nthe prevention of others to entry will continue. Differing types of\nsolution are discussed and the conclusion is that the “glass\nceiling”, while not being broken, is at least showing signs of\ncracking.”,”container-title”:”Women in Management Review”,”DOI”:”10.1108/09649429210014360”,”ISSN”: ”0964-9425”,”issue”:”4”,”language”:”en”,”source”:”DOI.org (Crossref; Schein, 1973; Weyer, 2007).


    Apesar disso, diversos estudos também evidenciam que a equidade de gênero traz benefícios concretos para as organizações, como melhor performance financeira (McKinsey & Company, 2020) e retornos superiores aos acionistas (Dezsö & Ross, 2012; Silva Júnior & Martins, 2017; Souza et al., 2022).


    Paralelamente, em que pese as mulheres serem minoria nos altos cargos de gestão, o assédio sexual permanece disseminado no ambiente profissional feminino. No Brasil, 76% das mulheres já sofreram algum tipo de assédio ou violência no trabalho, e 12% relataram agressão sexual (Instituto Patrícia Galvão, 2020). A pesquisa LinkedIn/Think Eva (2020) mostrou que 15% das mulheres pediram demissão após sofrer assédio, atingindo inclusive aquelas em posições de liderança. Estudos internacionais confirmam essa tendência, associando o assédio a contextos de desequilíbrio de poder, sub-representação feminina e culturas organizacionais permissivas (OIT, 2018).


    Ao revisar a literatura sobre os fenômenos teto de vidro e assédio sexual, identifica-se estudos que defendem que o assédio sexual reforça o teto de vidro ao desestimular mulheres a buscar cargos de liderança, ao mesmo tempo em que o próprio teto de vidro cria condições para a perpetuação do assédio, gerando um ciclo vicioso (Stockdale & Bhattacharya, 2009; Ros & Alessia, 2019). Contudo, apesar de avanços conceituais, ainda são escassos os estudos qualitativos que analisam simultaneamente a relação entre esses dois fenômenos em contextos organizacionais específicos.


    Esse debate assume contornos específicos no contexto brasileiro, a partir de um caso envolvendo um banco público que foi palco de denúncias públicas de múltiplos episódios de assédio sexual entre 2019 e 2022. A Ação Civil Pública ajuizada pelo Ministério Público Federal descreve depoimentos de funcionárias que relataram convites insistentes para encontros fora do expediente, toques não consentidos, mensagens invasivas e constrangimentos em viagens corporativas, sob ameaça de retaliações que poderiam comprometer suas trajetórias profissionais. Os relatos revelam um padrão sistemático de condutas abusivas, físicas e psicológicas, marcadas por coerção, intimidação e retaliação profissional, ilustrando o que Fitzgerald (1997) define como o uso instrumental da autoridade para impor comportamentos sexuais indesejados e evidenciando como o poder hierárquico se converte em mecanismo de coerção e silenciamento.


    Da análise dos Relatórios de Administração do banco, referentes ao período de 2014 a 2024, e das entrevistas realizadas em 2025, é possível identificar de forma inequívoca a existência de um teto de vidro na instituição, evidenciado pela persistente sub-representação de mulheres em cargos de alta gestão ao longo dos anos. No entanto, o relatório de 2019 registrou avanços na equidade de gênero, declarando que as mulheres passaram a ocupar cargos de direção e vice-presidência, saindo de 0% em 2018 alcançando 9% em 2019, chegando a 19% em 2020, com uma leve redução para 18% em 2021. Paralelamente ao aumento numérico de mulheres em cargos de liderança, os relatórios institucionais destacavam uma série de iniciativas voltadas à promoção da equidade de gênero, apresentando o período como um marco de transformação e inclusão. A comunicação corporativa reforçava essa narrativa ao adotar o slogan “o banco da inclusão”, projetando para o público interno e externo uma imagem de compromisso com a diversidade e a valorização feminina na alta gestão.. (Relatórios Integrados, 2019; 2020; 2021). Ocorre que o aumento da presença feminina em postos estratégicos coincide com o período em que múltiplos episódios de assédio sexual foram denunciados, revelando uma tensão com a literatura que associa o aumento da representatividade feminina em posições de poder a ambientes menos permissivos ao assédio (Yousaf & Schmiede, 2016). Estudos indicam que o aumento da presença feminina em cargos de liderança tende a reduzir práticas culturais de assédio e exclusão, por favorecer ambientes mais inclusivos, diversos e orientados por valores éticos (Bell et al., 2002; Ely & Meyerson, 2000; McKinsey & Company, 2007).


    Essa trajetória revela um movimento ambíguo que oferece uma lente interpretativa relevante. A teoria de Kanter (1977) oferece um ponto de partida importante para compreender essa dinâmica ao propor que a inclusão efetiva requer um patamar mínimo de representatividade, cerca de 30%, para gerar mudanças culturais reais e reduzir os efeitos simbólicos do tokenismo. No entanto, o período analisado revela que, mesmo com o crescimento da presença feminina na alta gestão, a organização vivenciou o cenário mais grave de hostilidade e violência institucional já registrado. Essa incongruência é particularmente significativa, pois, ainda que o percentual de mulheres estivesse abaixo do limiar proposto por Kanter, seria esperado uma redução, e não um agravamento, das práticas de assédio e exclusão.


    Nesse sentido, apesar da literatura existente apresentar evoluções entre os fenômenos Teto de Vidro e Assédio Sexual, é possível identificar também lacunas importantes. Muitos estudos privilegiam abordagens quantitativas ou análises teóricas amplas, mas carecem de investigações qualitativas em contextos organizacionais específicos que permitam compreender em profundidade como o teto de vidro e o assédio se articulam no cotidiano das instituições. Outro fator a ser considerado é que o entrelaçamento desses fenômenos costuma ser tratado de forma paralela, e não integrada, deixando espaço para pesquisas que explorem simultaneamente suas conexões. Somado a essas lacunas, a tensão identificada no caso citado, marcada pela coexistência entre avanços formais na representatividade feminina e a persistência de práticas de assédio, reforça a necessidade de aprofundar a compreensão dessa relação.


    É justamente dessas lacunas e dessa tensão inicial que emerge a motivação central para o presente estudo. Diante desse contexto, esta pesquisa busca responder à seguinte questão: “Quais fatores explicam a ocorrência de assédio sexual em uma organização e como eles se relacionam com o teto de vidro frente à tensão entre representatividade feminina e persistência do assédio?”


    Para tanto, a presente investigação adota uma abordagem qualitativa, estruturada como estudo de caso, com base em entrevistas em profundidade e análise documental. Os objetivos são: (I) Identificar os fatores que dificultam o desenvolvimento da carreira das mulheres e sustentam o teto de vidro; (II) Examinar como os fatores que sustentam o teto de vidro contribuem para criar um ambiente permissivo ao assédio sexual, estabelecendo a interconexão entre esses fenômenos; (III) Mapear e analisar as causas da tensão entre presença feminina em cargos de liderança e persistência do assédio no período de 2019 a 2022; (IV) Propor recomendações para prevenção e mitigação do teto de vidro e do assédio sexual em organizações.


    A presente tese está organizada em cinco capítulos. Esta introdução compõe o Capítulo 1. O Capítulo 2 apresenta a revisão da literatura, com foco nos conceitos de assédio sexual e teto de vidro, tokenismo e suas interconexões. O Capítulo 3 descreve a metodologia adotada, detalhando o desenho da pesquisa, a seleção do caso, a condução das entrevistas, o tratamento dos dados e os procedimentos analíticos realizados com apoio do software IRaMuTeQ. O Capítulo 4 expõe os resultados empíricos, organizados a partir da análise documental e da análise das entrevistas, incluindo análises de frequência de palavras, similitude e classificação hierárquica descendente, ressaltando os achados centrais e as tensões identificadas. O Capítulo 4, também desenvolve a discussão e recomendações, tanto acadêmicas quanto práticas, visando contribuir para o avanço do conhecimento e para a formulação de políticas organizacionais voltadas à prevenção do assédio e à mitigação das barreiras de gênero na carreira das mulheres, conectando os resultados à literatura. Por fim, o Capítulo 5 apresenta as conclusões desse trabalho.

  


  
    2. REVISÃO DE LITERATURA


    A presente revisão de literatura tem como objetivo situar o estudo no campo acadêmico, apresentando os principais conceitos, teorias e debates relacionados ao teto de vidro e ao assédio sexual no ambiente organizacional. Inicialmente, serão exploradas as metáforas que descrevem as barreiras invisíveis à ascensão das mulheres, com destaque para o teto de vidro e seus desdobramentos, bem como os efeitos da diversidade de gênero sobre a governança corporativa, o desempenho organizacional, o estilo de liderança e a imagem institucional.


    Em seguida, são discutidas as principais barreiras que dificultam o acesso das mulheres a posições de liderança, abrangendo desde estereótipos de gênero, resistência a estilos de liderança e políticas empresariais, até fatores estruturais como maternidade, dupla jornada, ausência de modelos e redes de apoio, além de processos inconscientes como vieses psicológicos.


    Na sequência, são examinadas as iniciativas de estímulo e desenvolvimento da liderança feminina, incluindo programas institucionais, patrocínio da alta administração, metas de diversidade, ações de conscientização, mentorias e mudanças culturais necessárias. Por fim, o capítulo aborda o fenômeno do assédio sexual no local de trabalho, trazendo definições, contextos históricos e os principais marcos conceituais para compreender suas manifestações e impactos.


    A revisão se encerra com a análise da literatura que discute a relação entre o assédio sexual e o teto de vidro, estabelecendo as bases para a análise proposta nesta pesquisa.


    2.1 O Teto de Vidro e outras metáforas


    O conceito de teto de vidro descreve as barreiras invisíveis que impedem a ascensão das mulheres a posições de maior poder e liderança, mesmo quando possuem qualificação equivalente ou superior à de seus colegas homens (Morrison et al., 1987). Esse fenômeno não se manifesta de forma explícita, mas por meio de práticas organizacionais, vieses inconscientes e normas culturais que restringem a progressão de carreira feminina.


    O fenômeno do teto de vidro tornou-se a metáfora mais difundida para descrever as barreiras invisíveis que limitam o acesso de mulheres a posições de liderança. Desde o relatório da Glass Ceiling Commission (1995), a literatura tem demonstrado que esses obstáculos não são fruto de mérito individual, mas de fatores culturais, organizacionais, familiares e psicológicos que restringem a progressão das mulheres na hierarquia corporativa (Johns, 2013; Carli & Eagly, 2001). Apesar de avanços graduais na representação feminina, a ascensão continua marcada por lentidão e desigualdades persistentes (Powell & Butterfield, 2015), o que tem incentivado a formulação de novas imagens metafóricas para explicar a complexidade do problema.


    Além do teto de vidro, outros autores ampliaram a análise propondo imagens alternativas que ajudam a compreender as diferentes facetas da desigualdade de gênero. O conceito de labirinto (Carli & Eagly, 2016) sugere que os obstáculos não se restringem ao topo da carreira, mas atravessam todo o percurso profissional, exigindo resiliência e estratégias constantes na jornada profissional.


    Já o chamado penhasco de vidro (Ryan & Haslam, 2005, 2007) evidencia que, mesmo quando chegam ao poder, as mulheres são frequentemente designadas para posições de maior risco, em contextos de crise organizacional. Esse fenômeno se explica, em parte, pela associação estereotipada das mulheres a características de cuidado, empatia e comunicação, vistas como adequadas para momentos de instabilidade, são nomeadas quase como um “último recurso”. Como os homens continuam a ocupar os cargos mais estáveis e promissores, às mulheres restam oportunidades mais frágeis e arriscadas. Quando o fracasso ocorre, ele tende a ser atribuído à sua liderança individual, e não ao contexto adverso, perpetuando estigmas sobre a suposta menor aptidão das mulheres para cargos de comando e reforçando o ciclo de desigualdade no topo das organizações. Assim, acabam assumindo lideranças em cenários mais frágeis, com risco maior de fracasso e de reforço das desigualdades.


    Outras metáforas, como o firewall (Bendl & Schmidt, 2010), ressaltam a natureza dinâmica, flexível e muitas vezes invisível das barreiras que regulam o acesso das mulheres às posições de poder. Assim como nos sistemas digitais, em que o firewall define quem pode ou não entrar em determinada rede, no contexto organizacional ele simboliza mecanismos que delimitam quem é reconhecido como legítimo para ocupar espaços de liderança. Esses filtros podem se manifestar em decisões de recrutamento, promoções, atribuição de projetos estratégicos ou inclusão em redes informais de influência. Diferente do teto de vidro, que sugere uma barreira fixa localizada no topo, o firewall transmite a ideia de bloqueios mutáveis, redefinidos conforme as regras, expectativas e relações de poder dentro da organização. Enquanto o labirinto (Carli & Eagly, 2016) mostra que as barreiras acompanham as mulheres ao longo de toda a trajetória profissional, exigindo resiliência e navegação constante, o firewall destaca como essas barreiras podem ser invisíveis e redefinidas a qualquer momento, criando filtros de acesso variáveis.


    Já a metáfora do “degrau quebrado” (McKinsey & Company, 2019) reforça que as barreiras podem surgir desde o início da trajetória, no primeiro acesso à gerência, produzindo desigualdades acumuladas que dificultam chegar ao topo.


    A metáfora da barreira de aço (Bastida & Moscoso, 2015) refere-se às dificuldades enfrentadas por mulheres para acessar cargos de direção internacional em grandes corporações. Diferente do teto de vidro, que enfatiza as barreiras invisíveis ao avanço hierárquico interno, a barreira de aço destaca a exclusão em contextos globais, onde o acesso a posições estratégicas exige mobilidade internacional e participação em redes de prestígio altamente restritivas. Essa metáfora evidencia que, além dos limites estruturais já existentes, as mulheres enfrentam obstáculos adicionais quando se trata de oportunidades transnacionais, reforçando a segregação de gênero nos níveis mais elevados de poder corporativo.


    Assim, cada metáfora não exclui a outra, mas oferece uma lente complementar para compreender a complexidade das barreiras que sustentam a exclusão feminina nos espaços de liderança. A Tabela 1 a seguir sintetiza as principais metáforas, seus autores, foco analítico e contribuição para a compreensão do fenômeno:


    Tabela 1 – Metáforas sobre as barreiras à ascensão feminina


    
      
        

        

        

        
      

      
        
          	
            Metáfora

          

          	
            Autores

          

          	
            Foco da metáfora

          

          	
            Contribuição principal

          
        


        
          	
            Teto de Vidro

          

          	
            Glass Ceiling Commission (1995)

          

          	
            Barreiras invisíveis que impedem mulheres de alcançar cargos de topo.

          

          	
            Destaca a desigualdade na ocupação de posições de alto escalão e a discriminação estrutural.

          
        


        
          	
            Labirinto

          

          	
            Carli & Eagly (2016)

          

          	
            Obstáculos distribuídos ao longo de toda a trajetória profissional.

          

          	
            Mostra que os desafios não estão apenas no topo, mas em todas as etapas da carreira.

          
        


        
          	
            Penhasco de Vidro

          

          	
            Ryan & Haslam (2005, 2007)

          

          	
            Designação de mulheres para cargos de risco em momentos de crise.

          

          	
            Evidencia vulnerabilidade das mulheres em posições de liderança e os estereótipos associados.

          
        


        
          	
            Firewall

          

          	
            Bendl & Schmidt (2010)

          

          	
            Barreiras dinâmicas e mutáveis que regulam o acesso a redes de poder.

          

          	
            Enfatiza como as barreiras podem ser invisíveis e redefinidas a qualquer momento, criando filtros de acesso variáveis.

          
        


        
          	
            Barreira de Aço

          

          	
            Bastida & Moscoso (2015)

          

          	
            Dificuldade de acesso a cargos internacionais em grandes corporações.

          

          	
            Mostra a exclusão das mulheres de posições globais estratégicas.

          
        


        
          	
            Degrau Quebrado

          

          	
            McKinsey & Company (2019)

          

          	
            Primeiro obstáculo na transição para cargos de gerência.

          

          	
            Explica o funil da liderança: menos mulheres chegam ao topo porque já ficam para trás no início.

          
        

      
    


    Embora diferentes metáforas tenham sido propostas para ampliar a compreensão das desigualdades de gênero, o teto de vidro permanece como a imagem mais recorrente e influente na literatura. Isso se deve ao seu poder explicativo para evidenciar a persistência de barreiras invisíveis que restringem o acesso das mulheres aos espaços de decisão, mesmo em contextos de maior diversidade. Ao mesmo tempo, o diálogo com metáforas complementares, como labirinto, penhasco de vidro, firewall, barreira de aço e degrau quebrado, permite uma leitura mais abrangente das múltiplas formas que a desigualdade assume, desde as primeiras promoções até a chegada aos cargos mais altos. Essa articulação será fundamental para compreender como tais barreiras se relacionam com outros fenômenos organizacionais, como o assédio sexual, que será abordado adiante.


    2.1.1 Principais barreiras que dificultam o acesso de mulheres a altos cargos de gestão


    As metáforas discutidas anteriormente oferecem representações simbólicas potentes das desigualdades de gênero nas organizações. No entanto, para além das imagens conceituais, é necessário compreender como essas barreiras se manifestam de forma concreta no cotidiano profissional das mulheres. Tais obstáculos, muitas vezes sutis e pouco visíveis, acumulam-se ao longo da trajetória e limitam o avanço feminino nas hierarquias organizacionais.


    A partir da revisão da literatura, é possível sistematizar as principais barreiras recorrentes na jornada da mulher no ambiente de trabalho: (i) discriminação por estereótipos e vieses de gênero; (ii) resistência ao estilo de liderança feminino; (iii) políticas organizacionais pouco inclusivas; (iv) maternidade; (v) dupla jornada; (vi) ausência de networking e redes informais; (vii) falta de modelos e apoio; e (viii) processos psicológicos inconscientes das próprias mulheres. Sobrepostas, essas barreiras ajudam a explicar por que, mesmo diante de avanços na escolaridade e na qualificação profissional, a presença feminina em cargos de alta liderança permanece limitada.


    2.1.1.1 Discriminação por estereótipo de gênero e viés de gênero


    A discriminação de gênero, seja explícita ou velada, será a primeira barreira discutida porque permanece como uma das mais consistentes ao avanço das mulheres em cargos de liderança. Esse fenômeno está diretamente relacionado aos estereótipos de gênero e aos vieses de gênero, que funcionam de forma interdependente. De acordo com Heilman (2001), estereótipos de gênero são crenças generalizadas sobre atributos e comportamentos considerados apropriados para homens e mulheres. Tais crenças alimentam percepções sociais e organizacionais que posicionam os homens como mais aptos para a liderança. Os vieses de gênero, por sua vez, representam os efeitos práticos desses estereótipos no processo de julgamento e tomada de decisão. Muitas vezes operando de forma inconsciente, os vieses fazem com que gestores e colegas favoreçam homens em promoções, contratações ou avaliações de desempenho, mesmo quando mulheres apresentam qualificações equivalentes (Ely, Ibarra & Kolb, 2011; Ibarra et al., 2013).


    Diversos estudos convergem nesse diagnóstico. Schein (1973) mostrou que a mentalidade “pense gerente, pense homem” continua predominante em processos de seleção e promoção, fortalecendo a ideia de que liderança é sinônimo de masculinidade. Weyer (2007), em pesquisa com empresas da Fortune 1000, constatou que, mesmo sem intenção explícita, o gênero afeta negativamente as oportunidades de progressão das mulheres na carreira.


    As explicações teóricas ajudam a compreender esse fenômeno. A teoria dos papéis sociais (Eagly et al., 2003) sustenta que a divisão tradicional de papéis entre homens e mulheres gera expectativas distintas de comportamento: os homens seriam mais orientados a tarefas e domínio, enquanto as mulheres seriam associadas ao cuidado e à cooperação. Tais expectativas, internalizadas socialmente, influenciam a forma como a liderança feminina é percebida, frequentemente em desacordo com os modelos tradicionais de gestão. Já a teoria dos estados de expectativa (Berger et al., 1998) argumenta que, em interações sociais e organizacionais, características como gênero funcionam como indicadores de competência presumida, levando a julgamentos enviesados sobre quem deve assumir posições de maior status. Essas abordagens teóricas evidenciam que o gênero, em si, molda percepções de adequação e autoridade no ambiente de trabalho.


    Em suma, a discriminação sustentada por estereótipos e vieses de gênero constitui uma barreira estrutural que limita o acesso das mulheres a cargos de liderança, perpetuando sua sub-representação. Superar esse desafio exige questionar normas culturais e transformar práticas organizacionais que naturalizam desigualdades. Na sequência, será discutida outra barreira recorrente: a resistência ao estilo de liderança feminino, que amplia os efeitos dessas percepções estereotipadas.


    2.1.1.2 Resistência ao estilo de liderança


    Além dos estereótipos e vieses de gênero moldarem percepções e decisões dentro das organizações, um outra de suas manifestações mais evidentes é a resistência ao estilo de liderança feminino. Se, por um lado, os estereótipos associam a liderança a características tradicionalmente masculinas, por outro, a presença de mulheres em posições de comando expõe a incongruência entre a expectativa entre papéis de gênero e papéis de liderança. Essa tensão gera preconceitos adicionais que afetam tanto a credibilidade das mulheres como potenciais líderes quanto a forma como suas competências são avaliadas quando já estão no exercício da liderança.


    Eagly e Karau (2002) explicam essa incongruência por meio da Teoria do Papel Congruente de Gênero, segundo a qual as mulheres sofrem duplo julgamento: são vistas como menos favoráveis como potenciais líderes e, quando assumem a liderança, têm seu desempenho avaliado de maneira mais crítica que o dos homens.


    Essa incongruência gera o chamado double bind: quando mulheres assumem um estilo mais assertivo, são criticadas por serem “agressivas”; quando adotam comportamentos mais colaborativos, são vistas como pouco aptas ao comando (Oakley, 2000; Eagly & Karau, 2002; Coleman, 2020). Esse dilema afeta tanto a percepção externa quanto as avaliações de desempenho, que frequentemente penalizam mulheres mesmo quando entregam resultados equivalentes aos dos homens (Heilman, 2001). Além disso, vieses culturais e organizacionais inadvertidos continuam favorecendo os homens, perpetuando práticas de exclusão (Ely et al., 2011; Ibarra et al., 2013).


    Pesquisas confirmam os impactos desse dilema. Hryniewicz e Vianna (2018) apontam que a resistência à liderança feminina é uma das principais causas da sub-representação das mulheres em cargos de gestão. Lyness e Grotto (2018) acrescentam que mulheres líderes frequentemente são avaliadas por padrões mais elevados do que os homens, sofrendo com estereótipos negativos que reduzem a percepção de sua competência. Glass et al. (2016), por sua vez, destacam que essa resistência pode ser ainda mais intensa em contextos de crise ou baixo desempenho organizacional, quando a autoridade feminina tende a ser desvalorizada e submetida a maior monitoramento.


    Em síntese, a resistência ao estilo de liderança feminino não apenas restringe o acesso das mulheres a cargos de gestão, mas também fragiliza sua permanência e reconhecimento nesses espaços. Enfrentar esse desafio é crucial para ampliar a diversidade nas organizações, o que pavimenta o caminho para a discussão da próxima barreira: as políticas organizacionais discriminatórias, que institucionalizam parte desses vieses e desigualdades.


    2.1.1.3 Políticas organizacionais discriminatórias


    As políticas e práticas corporativas constituem um dos elementos estruturais que sustentam as barreiras do chamado teto de vidro. Mais do que escolhas individuais, são as normas e procedimentos institucionais que frequentemente perpetuam desigualdades de gênero, influenciando tanto o acesso das mulheres a cargos de liderança quanto suas condições de permanência.


    Oakley (2000) argumenta que a ausência de programas de ação afirmativa e de estratégias intencionais para a promoção de mulheres a cargos de alta gestão limita significativamente suas possibilidades de ascensão. Essa limitação é agravada pela escassez de mulheres em posições estratégicas com experiência de linha, requisito frequentemente valorizado em processos de sucessão para a presidência ou cargos executivos. Nesse mesmo sentido, Contreras Torres et al. (2012) destacam que a ausência de procedimentos formais e transparentes para a ocupação de cargos de alto escalão reforça práticas de indicação baseadas em redes masculinas já estabelecidas, o que perpetua a exclusão feminina em um ciclo vicioso: sem oportunidades de acesso, as mulheres não acumulam a experiência necessária para serem consideradas nos níveis mais altos da hierarquia.


    Outro aspecto central é a disparidade salarial de gênero, que permanece como uma realidade em diferentes contextos organizacionais. Estudos apontam que mulheres continuam recebendo salários menores do que homens em posições equivalentes, além de enfrentarem maior dificuldade em obter promoções (Chisholm-Burns et al., 2017; Hryniewicz & Vianna, 2018). No Brasil, dados do IBGE (2021) confirmam que as mulheres recebem, em média, pouco mais de três quartos do rendimento masculino, sendo a diferença ainda mais expressiva em grupos ocupacionais de maior prestígio, como cargos de direção e gestão. Oakley (2000) acrescenta que a remuneração inferior atribuída às mulheres pode ser percebida como uma ameaça ao padrão salarial dos homens, funcionando como barreira simbólica e material à igualdade. Além dos impactos econômicos, a desigualdade salarial também produz consequências psicológicas, como maiores taxas de ansiedade e depressão entre mulheres em relação a homens (Chisholm-Burns et al., 2017).


    Esse conjunto de evidências reforça que a desigualdade de gênero nas organizações não decorre apenas de atitudes individuais, mas de políticas institucionais que reproduzem e legitimam padrões excludentes. A ausência de medidas afirmativas e de estruturas de governança inclusivas mantém vivas as barreiras invisíveis do teto de vidro e de outras metáforas já discutidas, como o labirinto e firewall. Assim, a literatura nos mostra que políticas organizacionais excludentes não apenas consolidam desigualdades históricas, mas também reforçam os mecanismos simbólicos que naturalizam a liderança como um espaço predominantemente masculino.


    2.1.1.4 Maternidade


    A maternidade constitui uma das barreiras mais persistentes e emblemáticas na trajetória profissional das mulheres, frequentemente descrita pela literatura como um dos principais fatores que alimentam o teto de vidro. A forma como a maternidade é percebida nas organizações revela não apenas vieses culturais, mas também práticas institucionais que penalizam sistematicamente as mulheres que escolhem ser mães.


    Estudos apontam que a presença de filhos impacta de modo desigual a progressão de carreira de homens e mulheres. Enquanto os homens são vistos como mais estáveis e responsáveis quando têm filhos, as mulheres são percebidas como menos disponíveis e comprometidas com o trabalho (Cheung & Halpern, 2010). Esse fenômeno, conhecido como penalidade da maternidade, traduz-se em salários mais baixos, menor acesso a promoções e maiores dificuldades para alcançar posições de liderança (Crosby et al., 2004). Em contraste, homens com filhos frequentemente experimentam o chamado prêmio da paternidade, recebendo reconhecimento adicional em termos de responsabilidade e confiabilidade.


    A pesquisa de Hryniewicz e Vianna (2018) confirma que a maternidade é um dos fatores centrais da sub-representação feminina em cargos de liderança. Mulheres sem filhos tendem a enfrentar menos preconceitos e encontram maior espaço para dedicação integral ao trabalho. Já aquelas que desejam ou optam pela maternidade frequentemente percebem que precisam abrir mão, ou adiar, esse projeto para serem tratadas em condições de igualdade com homens casados e pais. Esse dilema reforça a desigualdade estrutural que transforma escolhas familiares em barreiras profissionais.


    Crosby et al. (2004) e Williams (2001) destacam que muitas mulheres não trabalham em meio período por escolha pessoal, mas porque encontram um sistema discriminatório que as direciona para ocupações de menor prestígio por serem mães, onde essa carga horária é mais comum. O trabalho em tempo parcial tende a estar associado a funções com menor visibilidade e relevância estratégica, o que restringe o acesso a oportunidades críticas de liderança. Nesse sentido, Eagly e Carli (2018) ressaltam que políticas como licença parental e trabalho em tempo parcial, embora fundamentais para o equilíbrio entre vida profissional e familiar, podem paradoxalmente desacelerar a progressão das mulheres. Isso ocorre porque licenças prolongadas e jornadas reduzidas interrompem a continuidade da carreira e diminuem a experiência acumulada em funções estratégicas. Além disso, persiste a percepção equivocada de que as mulheres que utilizam esses benefícios estão menos comprometidas com a carreira, o que impacta negativamente suas avaliações de desempenho e reduz suas chances de promoção.


    Para além dos efeitos institucionais, a maternidade também se configura como uma barreira simbólica marcada pela culpa. Essa vivência de culpa está relacionada à persistência de normas sociais tradicionais que vinculam a identidade feminina ao papel de cuidadora principal (Hays, 1996). Segundo Ely, Ibarra e Kolb (2011), essas pressões não apenas restringem a disponibilidade das mulheres para assumir funções de liderança, mas também afetam sua autopercepção de competência, minando a confiança necessária para buscar promoções e cargos de maior responsabilidade. Assim, a maternidade não deve ser entendida como uma escolha individual de renúncia à carreira, mas como um fenômeno social atravessado por práticas discriminatórias, expectativas de gênero desiguais e experiências subjetivas de sobrecarga e culpa que limitam a progressão profissional das mulheres.


    Em suma, a maternidade, quando tratada de forma desigual pelas organizações, transforma-se em um fator que aprofunda o labirinto da carreira feminina e reforça o teto de vidro, ao dificultar a progressão e a permanência de mulheres em altos cargos. Superar essa barreira exige políticas organizacionais inclusivas que valorizem a conciliação entre vida profissional e familiar sem penalizar mulheres por escolhas que deveriam ser reconhecidas como parte legítima de sua trajetória.


    2.1.1.5 Dupla Jornada


    A barreira da dupla jornada está intimamente ligada à maternidade, uma vez que as responsabilidades familiares e domésticas continuam recaindo de forma desproporcional sobre as mulheres. Se, como vimos anteriormente, a maternidade gera penalidades simbólicas e institucionais, como interrupções de carreira, menor visibilidade e sentimentos de culpa, esses efeitos são ampliados quando somados à carga adicional do trabalho não remunerado. Assim, a dupla jornada constitui não apenas uma sobrecarga de tempo e energia, mas também um mecanismo que aprofunda a desigualdade entre homens e mulheres na progressão profissional.


    No Brasil, dados do IBGE (2021) mostram que as mulheres dedicam quase o dobro de tempo que os homens aos cuidados de pessoas e aos afazeres domésticos. Essa desigualdade estrutural compromete a forma de inserção feminina no mercado de trabalho e reforça a dificuldade de conciliar responsabilidades profissionais e familiares (Chisholm-Burns et al., 2017; Hryniewicz & Vianna, 2018). Morrison (1992) já havia destacado que o desafio de equilibrar casa e trabalho recai majoritariamente sobre as mulheres, sendo agravado pela ausência de políticas organizacionais que deem suporte a essas demandas.


    Hochschild e Machung (2012), ao analisarem o fenômeno da chamada segunda jornada, demonstram que, mesmo quando inseridas no mercado de trabalho, as mulheres continuam a assumir a maior parte das responsabilidades domésticas e familiares. Essa dupla carga resulta em sobrecarga física e emocional, além da percepção constante de que não estão se dedicando o suficiente nem ao trabalho nem à família.


    Em contextos internacionais, Johns (2013) observou que nos Estados Unidos as exigências simultâneas do trabalho e da família permanecem como obstáculos significativos para a ascensão das mulheres a cargos de gerência sênior, agravados pela falta de sistemas adequados de apoio social. Essa sobrecarga, como mostram Chisholm-Burns et al. (2017), concorre diretamente com as demandas da carreira e, muitas vezes, leva mulheres a optar por reduzir o ritmo profissional ou interromper temporariamente suas trajetórias, fenômeno descrito como lean-out.


    Em síntese, a concentração das responsabilidades familiares sobre as mulheres constitui uma das principais barreiras à sua presença em cargos de liderança (Hryniewicz & Vianna, 2018; Coleman, 2020), pois limita o tempo e a energia disponíveis para o investimento na carreira e reforça estereótipos e expectativas sociais que naturalizam essa desigualdade.


    2.1.1.6 Networking e Rede Informais


    A ausência de acesso a redes profissionais e informais constitui uma barreira significativa à ascensão feminina, estreitamente associada à dupla jornada. A sobrecarga doméstica reduz o tempo disponível para o networking e para o convívio informal, espaços estratégicos de visibilidade e reconhecimento. Como observam Chisholm-Burns et al. (2017) e Hryniewicz e Vianna (2018), essa limitação de networking e a ausência de rede informais compromete a construção de relações de confiança com líderes e colegas, em geral, homens em posições hierárquicas mais elevadas, reforçando desigualdades já existentes. Pesquisas posteriores confirmam esse padrão: mulheres têm menos acesso às redes informais que são canais essenciais de visibilidade e promoção (Glass et al., 2016; Johns, 2013).


    Além das limitações em função da dupla jornada, Ely et al. (2011) ressaltam que muitas mulheres demonstram relutância em adotar práticas de networking instrumental, por receio de que isso seja interpretado como inautêntico ou excessivamente estratégico. Essa hesitação se conecta diretamente aos estereótipos de gênero discutidos anteriormente: ao esperar que mulheres sejam colaborativas e autênticas, mas não estrategistas ou auto interessadas (Heilman, 2001; Eagly & Karau, 2002), o ambiente organizacional reforça a percepção de que investir em redes de poder seria um comportamento “impróprio” para elas. Assim, estereótipos e vieses de gênero não apenas limitam a forma como líderes femininas são avaliadas, mas também restringem sua liberdade de construir e utilizar redes sociais de forma legítima.


    A exclusão das mulheres das redes profissionais e informais se repete em diferentes contextos, inclusive no ambiente acadêmico, onde a limitação de oportunidades de networking restringe o acesso a conselhos, informações e contatos essenciais para o avanço na carreira (Gardiner et al., 2007). Oakley (2000) já havia evidenciado que as chamadas redes old boys, tradicionalmente dominadas por homens, reforçam o status quo ao dificultar o ingresso feminino em círculos decisórios informais. De modo complementar, Ibarra et al. (2013) demonstram que, mesmo quando formadas, as redes femininas tendem a ser menos eficazes, oferecendo menor acesso a apoio e informações estratégicas, o que perpetua desigualdades de gênero nas trajetórias de liderança.


    Em suma, a dificuldade de acesso a redes informais de poder reflete uma barreira invisível que alimenta desigualdades de gênero e se conecta de forma particularmente clara à metáfora do firewall (Bendl & Schmidt, 2010). Assim como esse sistema define, de maneira seletiva e mutável, quem tem acesso e quem é bloqueado, as redes informais funcionam como filtros que controlam a entrada de mulheres em círculos estratégicos de poder, frequentemente redefinindo os limites de pertencimento de forma arbitrária.


    2.1.1.7 Ausência de modelo, mentores e patrocínio


    Todas as barreiras discutidas até aqui convergem em uma consequência comum: a escassez de mulheres em cargos de liderança, sobretudo nos níveis mais altos. Esse cenário, por sua vez, gera outro efeito cascata: a ausência de modelos, mentores e patrocinadores que são essenciais para o encarreiramento, conforme defendido por Ibarra et al. (2013).


    Aspirantes a líderes precisam de exemplos tangíveis para orientar seu desenvolvimento, avaliando estilos, comportamentos e reações que possam servir como parâmetros. No entanto, a sub-representação feminina em cargos de liderança restringe a disponibilidade desses modelos, criando um efeito simbólico: sinaliza para as mulheres jovens que ocupar esses espaços ainda é uma exceção, e não uma norma (Ely et al., 2011). Essa ausência de referências pode desestimular novas gerações, reforçando o ciclo de sub-representação.


    Além disso, homens em posição de liderança são mais propensos a receber apoio estruturado de mentores e patrocinadores, enquanto as mulheres enfrentam maior dificuldade em acessar esse tipo de suporte (Diehl & Dzubinski, 2016). Uma das razões para isso, como mostram Ely et al. (2011), é que a legitimidade das mulheres como líderes potenciais muitas vezes é questionada, o que leva superiores a investir menos em seu desenvolvimento. Nesse contexto, mentores e patrocinadores cumprem papéis distintos, mas igualmente fundamentais: os primeiros oferecem orientação profissional e assistência na navegação das organizações, enquanto os segundos utilizam seu capital político para defender e promover seus protegidos (Chisholm-Burns et al., 2017).


    No patrocínio, homens poderosos apoiam outros homens, perpetuando desigualdades de acesso a oportunidades. Nesse sentido, Johns (2013) observa que a falta de patrocínio prejudica diretamente as mulheres, limitando suas chances de ascender na hierarquia organizacional. Ainda a fragilidade das redes femininas vista na seção anterior, reduz as chances de que mulheres encontrem patrocinadores dispostos a investir em suas carreiras, o que contribui para a reprodução de desigualdades de acesso a oportunidades (Ibarra et al., 2013). Esse fenômeno pode ser explicado pela tendência de homofilia, entendida como a tendência de indivíduos se associarem a pessoas semelhantes a si (McPherson, Smith-Lovin & Cook, 2001).


    A ausência de apoio formal e informal não apenas dificulta o avanço, mas também pode comprometer a permanência das mulheres em cargos estratégicos. Glass et al. (2016) apontam que a falta de autoridade e suporte tende a resultar em mandatos mais curtos para mulheres em posições de liderança, fragilizando sua estabilidade e visibilidade. Essa vulnerabilidade se conecta à metáfora do penhasco de vidro, pois em contextos de crise, justamente quando o apoio de mentores e patrocinadores seria mais necessário, mulheres líderes frequentemente são deixadas à margem, ficando mais expostas a críticas e ao risco de fracasso.


    Em síntese, a escassez de mulheres em cargos de liderança alimenta a falta de modelos, mentores e patrocinadores, o que, por sua vez, atua como uma barreira estrutural e simbólica que reforça o teto de vidro. Superar esse desafio exige esforços para ampliar a diversidade de gênero na liderança, fortalecer
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