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Resumo

A participagdo paritaria das mulheres nas posi¢des de gestdo e lideranca é alvo de recentes
agendas institucionais e sociais. As pesquisas apontam uma diversidade de barreiras individuais
e sociais para ascensdo das mulheres a tais posi¢cGes. Observando a l6gica meritocratica na
sociedade moderna, interessa-nos eventuais relacdes entre mérito e ascensdo feminina. O
objetivo deste artigo é identificar, possiveis associa¢Bes entre o mérito individual e as barreiras
e obstaculos a ascensdo de mulheres as posicdes de gestao e lideranca, em contextos de trabalho
organizacionais. Para tanto, foi realizada uma revisdo integrativa de literatura nas bases Web
of Science, Scopus e Scientific Electronic Library Online (SciELO). Os sete artigos
selecionados compreendem o periodo entre 2013 e 2023, sendo 30% dos artigos da literatura
nacional e 70% da literatura internacional. Essa selecdo permitiu elaborar e analisar trés
categorias: efeito teflon — antiaderéncia, negacdo e adaptacdo a discriminacdo e acesso
meritocratico versus preferencial. O mérito alimenta e fomenta as resisténcias e atribui
conotacdo de injustica as praticas que busquem atenuar e reconfigurar a distribui¢do da tomada
de decisdo nas organizacgdes.

Palavras-chave: Mérito, Barreira, Mulheres na lideranca.

Meritocracy as a Barrier to Female Advancement in Organizational Contexts
Abstract

The equal participation of women in management and leadership positions is the aim of recent
institutional and social agendas. Research points to a variety of individual and social barriers to
women's advancement to such positions. Observing the meritocratic model in modern society,
we are interested in possible relationships between merit and female advancement. The
objective of this article is to identify possible associations between individual merit and barriers
and obstacles to women's ascension to management and leadership positions in organizational
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work contexts. An integrative literature review was carried out in the Web of Science, Scopus
and Scientific Electronic Library Online (SciELO) databases. The seven selected articles cover
the period between 2013 and 2023, with 30% of the articles from national literature and 70%
from international literature. This selection allowed the elaboration and analysis of three
categories: Teflon effect - anti-adherence, denial and adaptation to discrimination and
meritocratic versus preferential access. Merit feeds and encourages resistance and gives a
connotation of injustice to practices that seek to attenuate and reconfigure the distribution of
decision-making in organizations.

Keywords: Merit; Barrier; Women in leadership.

A participacdo das mulheres em posic¢des de lideranca e de tomada de decisdo, para além
de objeto de debate, tem constituido agendas prescritivas de instituicdes consultivas,
reguladoras e normativas internacionais, numa perspectiva de avancos para equidade de género.
A Organizacdo das Nagdes Unidas desdobra seu quinto objetivo de desenvolvimento

A

sustentavel (ODS), que trata da igualdade de género, em metas e dentre elas prevé "garantir a
participacdo plena e efetiva das mulheres e a igualdade de oportunidades para a lideranca em
todos os niveis de tomada de decisdo na vida politica, econémica e publica" (ONU, 2023, se¢do
igualdade de género).

O Férum Econémico Mundial (FEM, 2023) aponta que a paridade de género ndo trara
resultados exclusivos para mulheres e meninas, e sim para economias e sociedades,
impulsionando crescimento e inovagdo. Desde 2006, o FEM monitora as lacunas de género e
divulga o relatério Global Gender Gap Report, detalhando-as nas dimensGes econdmica,
politica, de satde e educacdo, como uma ferramenta de monitoramento para o desenvolvimento
dos paises avaliados. O relatério aponta, na secdo lacuna de género na forca de trabalho, o
desempenho dos diferentes setores para a linha de ascensédo das mulheres, restando evidente
que, quanto maior é a posicdo hierarquica, menor € a participacdo das mulheres (FEM, 2023).

Leis foram instituidas com o intuito de promover condicGes paritarias. O Banco Mundial
monitora a evolucdo das leis que afetam as oportunidades econémicas das mulheres, e assinala
que o ritmo de mudancas em prol da equidade de género € o menor dos ultimos 20 anos e que
iISSO representa obstaculo ao desenvolvimento econdmico (Banco Mundial, 2023). As
regulamentacdes e prescri¢cGes tornam-se necessarias, face aos desafios de alcance da paridade
nas posicbes de gestdo e lideranca. No Brasil, segundo dados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE, 2021), 62,6% dos cargos gerenciais eram ocupados por homens
e 37,4% por mulheres, em 2019. A maior desigualdade foi encontrada nos 20% da populagéo
ocupada com os maiores rendimentos do trabalho principal (77,7% de homens contra 22,3% de

mulheres), revelando que as mulheres estdo ainda mais sub-representadas em cargos gerenciais
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mais bem remunerados, que regra geral sdo aqueles com mais responsabilidades e maior algada
decisoria.

A paridade entre homens e mulheres nas posicdes de lideranca parece-nos um objetivo
ainda distante. Estudos na literatura nacional e internacional procuram compreender a ascensao
das mulheres as posi¢des de gestdo e lideranca: descrevem barreiras para o acesso das mulheres
a essas posicOes. Sdo descritas como barreiras sociais, politicas, econdmicas e culturais
(Oliveira-Silva & Lopes, 2021), que se configuram em decorréncia de esteredtipos e
discriminacdo contra as mulheres (Smith et al., 2012). As barreiras sdo descritas por meio de
diferentes meté&foras que visam ilustrar as dificuldades que as mulheres enfrentam, como teto
de vidro, labirinto, piso pegajoso, entre outras (Carli & Eagly, 2016; Smith et al., 2012).

Existe uma gama de obstaculos descritos por meio de metaforas, utilizando o termo
vidro: teto de vidro, parede de vidro, penhasco de vidro, escada rolante de vidro. O vidro é
adotado para evidenciar o carater invisivel das barreiras: as mulheres enxergam o que esta do
outro lado, mas ndo conseguem acessar efetivamente o espago, como nos casos do teto de vidro
e parede de vidro. O teto de vidro é apontado como a barreira mais citada na literatura e
caracterizado como um obstaculo invisivel e ndo percebido até o acesso ao topo, quando as
mulheres se deparam com limites para as ultimas posi¢Ges e ndo conseguem avangar (Carli &
Eagly, 2016). De forma mais abrangente, o conceito de labirinto, proposto por Carli & Eagly
(2016), intenciona representar o percurso das mulheres as posi¢des de lideranca: "um caminho
mais dificil, que requer mais tempo para percorrer e implica uma maior probabilidade de
fracasso" (p. 518, traducao nossa).

No Brasil, Hryniewicz e Vianna (2018) realizaram uma pesquisa qualitativa com 15
mulheres que atuavam como lideres para identificar obstaculos em suas carreiras. As autoras
analisaram, como categorias a priori, as cinco barreiras identificadas na metafora do labirinto
da lideranca conforme a teoria de Eagly e Carli (2007): vestigios de preconceito, resisténcia a
lideranca da mulher, problemas com estilo de lideranca, demandas da vida familiar, pouco
investimento em capital social. Em um estudo sobre o impacto dos estereotipos de género na
carga mental das mulheres, Labiaki et al. (2023) apontaram que a desigualdade na distribuigéo
do trabalho doméstico e do cuidado, associada as expectativas sociais acerca dos papéis de
homens e mulheres, afeta a capacidade das mulheres de avancar em suas carreiras, nas
dimensGes de tempo e de multiplas atividades, propiciando a exaustdo mental. A dimensé&o dos
papéis de género também foi relatada na pesquisa de Hryniewicz e Vianna (2018), com a
identificacdo de barreiras adicionais ao modelo de Eagly e Carli (2007), tais como maternidade,

aparéncia pessoal, divisdo de tarefas na infancia, crenca de que a mulher tem de ser melhor do
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que 0 homem para ser chefe, falta de ambic&o explicita, atribuicdo do sucesso a fatores externos
e falta de confianca em acdes afirmativas. Especialmente sobre a falta de confianca em acoes
afirmativas, as autoras relataram que a maioria das entrevistadas se declarou contra o sistema
de cotas de género para posi¢cdes gerenciais, e indicou a meritocracia como Unico caminho
correto para acesso a um cargo executivo: se a mulher for “boa o suficiente” (grifo das autoras),
ela conseguiria entdo ser promovida. As cotas foram avaliadas pelas entrevistadas como
prejudiciais as mulheres, pois comprometem a referéncia a qualidade do trabalho, uma vez que
0 acesso a posicao teria sido por uma via preferencial.

O discurso das lideres ignora — ou submerge — as barreiras estruturais que elas mesmo
apontaram ao longo das entrevistas, e individualiza o desafio de superé-las. Avaliando a adesao
a légica meritocratica, as autoras apontaram que “o problema da meritocracia como o Unico
método de atingir igualdade é que ele ignora o legado cultural de séculos de discriminacdo que
grupos desfavorecidos carregam” (Hryniewicz & Vianna, 2018, p. 341). A compreenséo de que
0 mérito individual é o caminho legitimo para ascensdo e que mecanismos que favorecam o
crescimento na carreira para minorias sdo prejudiciais também foi identificada por Bruschini e
Puppin (2004), em uma pesquisa qualitativa com 10 executivas brasileiras, acerca dos seus
trabalhos, incluindo aspectos de carreira e promogéo.

Como forma de favorecer a ascensdo das mulheres as posi¢des de gestdo e lideranca,
empresas e instituicdes tém ofertado programas de desenvolvimento para mulheres, com
objetivo de empoderéa-las para assumirem tais posi¢cdes. AcBes exclusivas para mulheres, como
treinamentos e mentorias para o desenvolvimento de habilidades de gestdo adequadas, sdo a
marca da abordagem tradicional de intervencdes de género, apontam De Vries e Van den Brink
(2016). Em um cenario que revela a existéncia de barreiras estruturais, programas voltados
exclusivamente para o desenvolvimento individual parecem sugerir que a capacidade das
mulheres podera superar os desafios contextuais, alinhando-se a uma abordagem fundamentada
em mérito, comumente utilizada na organizacao da sociedade moderna.

A parametriza¢do do mérito individual como fator de ascenséo decorre da adesdo das
organizacOes aos fundamentos da meritocracia. A origem semantica do termo tem fundamento
no ensaio distépico The Rise of the Meritocracy, escrito pelo socidlogo inglés Michael Young,
publicado em 1958 (Mazza & Mari, 2021). O ensaio apresenta "a no¢do de que a meritocracia
é um sistema que esta em oposicdo aquele dos privilégios aristocraticos™ (p. 3) e termina com
a narrativa da revolta das classes mais baixas, contra a eficiéncia do modelo meritocratico — que
no ensaio esta ancorado no coeficiente individual de inteligéncia — interpretada como gerador

de uma "sociedade justamente desigual™ (Allen, 2011, como citado em Mazza & Mari, 2021,
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p. 4). Na prética, o uso da meritocracia ndo é um atributo das sociedades modernas: esteve
presente na China em 206 a.C., e no sistema de recrutamento de servidores publicos (Barbosa,
2007). Como definicdo, a meritocracia € "um conjunto de valores que postula que as posicoes
dos individuos na sociedade devem ser consequéncia do meérito de cada um ...do
reconhecimento publico da qualidade das realiza¢Ges individuais" (Barbosa, 2007, p. 22).
Teoricamente, o foco estd nas ferramentas de selecdo dos melhores, e de como garantir que
todos tenham a igualdade de condicBes para competir (Barbosa, 2003). Norteia praticas dos
sistemas organizacionais modernos, viabilizadas por meio de tecnologias como a da gestéo por
competéncias, que objetivam fornecer solucdo a falta de critérios objetivos para mensurar a
capacidade profissional e do desempenho individual (Capuano, 2015). Apesar de reconhecidos
como um principio para a organizacao social, 0s sistemas meritocraticos sdo também objeto de
critica, em especial, quando se trata da esfera pablica. As discussdes mais recentes no Brasil
versam sobre politicas e marcos legais sobre cotas raciais nas universidades e no servico publico
(Muniz, 2022; Vicente & Valinhos, 2023). Em entrevista ao Jornal da Unicamp, o historiador
Sidney Chalhoub afirmou que "A meritocracia como valor universal, fora das condic¢des sociais
e historicas que marcam a sociedade brasileira, € um mito que serve a reproducdo eterna das
desigualdades sociais e raciais que caracterizam a nossa sociedade" (Filho, 2017, para.1).

Se 0 mérito fundamenta as préaticas de gestdo organizacionais e se a l6gica de apoiar a
ascensdo das mulheres estd fundamentada nos processos e discursos meritocraticos, quais
seriam as eventuais relacdes entre mérito e ascensdo profissional feminina? O objetivo deste
artigo é identificar possiveis associa¢@es entre o mérito individual e as barreiras e obstaculos a
ascensdo de mulheres as posicOes de gestdo e lideranca, em contextos de trabalho

organizacionais.

Método

Para responder a pergunta de quais seriam as eventuais relagdes entre mérito e ascensao
feminina profissional, conduziu-se uma revisao de literatura do tipo integrativa. O método de
revisao integrativa resume a literatura empirica e tedrica sobre um tema de interesse
(Whittemore & Kanfl, 2005). Botelho et al. (2011) descrevem a revisdo integrativa como um
tipo de revisdo sistematizada e propuseram uma metodologia para estudos organizacionais,
apontando seis etapas: (1) identificacdo do tema e selecdo da pergunta de pesquisa; (2)
estabelecimento dos critérios de inclusdo e de exclusdo; (3) identificagdo dos estudos

selecionados; (4) categorizacdo dos estudos selecionados; (5) anédlise e interpretacdo dos
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resultados; e (6) apresentacdo da revisdo/sintese do conhecimento. A seguir, descreve-se as
etapas dois, trés e quatro do estudo.

Bases de dados e critérios de inclusao e de exclusao

As buscas foram realizadas no més de novembro de 2023. Apos pesquisas exploratérias
no Portal Periodicos da Capes, optou pelas bases Web of Science, Scopus e Scientific Electronic
Library Online (SciELO), priorizando os critérios de abrangéncia dessas bases e os filtros
disponiveis para a realiza¢&o das buscas.

Na pesquisa na base Web of Science e Scopus, foram utilizados os descritores "merit
AND (gender OR women) AND (barrier OR obstacle)" no campo resumo. Os descritores
"barrier OR obstacle” (barreira ou obstaculo) foram definidos considerando que sdo termos
utilizados frequentemente na literatura para representar as dificuldades que as mulheres
enfrentam para ascender profissionalmente. Manteve-se os termos exclusivamente na lingua
inglesa, uma vez que listando em lingua portuguesa ou espanhola ndo se obteve resultados
adicionais. Nessa busca inicial, localizaram-se 190 publicacdes. Nos filtros da pesquisa, optou-
se pela selecédo de artigos publicados entre 2013 e 2023, o que resultou em 78 artigos. Face a
um nuamero significativo de artigos relacionados a area de salde, optou-se pela exclusdo de
areas ndo correlatas a tematica de investigacdo, utilizando-se do filtro "web of science
categories”, excluindo categorias relacionadas a medicina, computacdo, agronomia,
matematica, mantendo areas como negdcios, administracdo, ciéncias sociais, psicologia,
estudos sobre mulheres e educacdo. Restaram 17 artigos, todos publicados em lingua inglesa.

Na pesquisa na base Scopus, foram utilizados os mesmos descritores usados na Web of
Science, e a busca inicial localizou 152 publicagcdes. Nos filtros da pesquisa, optou-se pela
selecdo de artigos publicados entre os anos 2013 e 2023, tendo sido localizados 84 artigos.
Considerando que se encontrou um numero significativo de artigos relacionados a area de
conhecimento de saude, utilizou-se o filtro "subject area™, e optou-se pela exclusdo de areas
ndo correlatas a tematica de investigacdo, tais como medicina, farmacologia, imunologia, e
mantendo como areas ciéncias sociais, negdcios, gestdo e contabilidade, psicologia, economia,
econometria e finangas, ciéncias decisorias e indefinida. Apds essa excluséo, a partir do filtro
aplicado, restaram 41 artigos. Realizou-se a exclusdo de um artigo publicado em lingua turca,
restando 38 artigos publicados em inglés e dois artigos em lingua espanhola, totalizando 40

artigos.
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Na pesquisa na base SciELO, foram utilizados como descritores (merito*) AND
(mulher* OR mujer*) no campo resumo, e obteve-se como resultado 53 artigos. Nos filtros da
pesquisa, optou-se pela selecdo de artigos publicados no mesmo periodo das outras duas bases.
Assim, ao final da pesquisa nessa base, obteve-se 33 artigos.

O agrupamento dos artigos foi realizado por meio do gerenciador de referéncias Zotero.
Foram identificados 18 artigos duplicados, restando, entéo, 72 artigos.

Identificacdo dos estudos pré-selecionados

Os 72 artigos pré-selecionados foram avaliados por meio da leitura do titulo, das
palavras-chave e do resumo, considerando se apresentavam, de fato, uma discussao de mérito
com ascensdo feminina as posic¢oes de gestdo ou lideranca nos contextos organizacionais, foco
desta revisdo. Os principais motivos de exclusdo foram: o termo “mérito” reportar-se ao
merecimento do proprio estudo ou de estudos futuros, ascensdo na concorréncia a cargos
eletivos no contexto politico, mérito como movimentacdo e reconhecimento académico. Apds
a analise desta etapa, foram selecionados sete artigos para a presente revisdo. Os procedimentos

para busca e selecdo dos artigos estdo sumarizados na Figura 1.

Figura 1.

Identificacdo e selecdo dos estudos

i ™y
Registros localizados nas Filtros apl1czildos:h
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(n=7) lideranga ou gestio
L

Nota: Fluxo dos procedimentos executados para sele¢do dos estudos.
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Categorizacao dos estudos selecionados

Os sete artigos selecionados foram lidos na integra para anélise de acordo com 0s
seguintes dados: ano de publicacdo, pais, género dos autores, objetivo, natureza,
delineamento, instrumento, amostra e principais resultados. Para fins de apresentacéo, foi

elaborada uma matriz-sintese (Botelho et al., 2011) com essas categorias.

Resultados e Discussao
Os dados acerca do ano de publicacdo, pais, género dos autores, objetivo, natureza,
delineamento, instrumento, amostra e principais resultados estdo apresentados na Tabela 1.
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Tabela 1
Resultados da reviséo de literatura para merito como barreira ou obstaculo para ascensdo feminina em contextos organizacionais
Autores
Instrumento
Ano . Natureza L
. Objetivo . Amostra Principais resultados
Pais Delineamento

) Tipo de organizacao
Género dos autores P 9 ¢

Barron Analisar comparativamente a ~ Empirico Dados secundérios, base  Confirma, numericamente, que a medida que
Arreola, K. S., Madera participagéo das mulheres Quantitativo ~ de dados das nomeacGes aumenta o nivel de poder e responsabilidade nas
Pacheco, J. A., & universitarias nas e comissdes avaliadoras  universidades, a presenca das mulheres diminui.
Cayeros Lopez, L. 1. universidades publicas estatais dos Sistema Nacional de  Com base em dados de 2018, afirma que, em
(2018). mexicanas, apresentando uma Pesquisadores (SNI) do  média, para as 29 universidades selecionadas,
México visdo geral do progresso que Conselho Nacional de apenas 32,18% dos cargos da administracdo central
2 mulheres estas instituicdes tém Ciéncia e Tecnologia eram ocupados por mulheres. Afirma que a
1 homem experimentado em termos de (Conacyt). integracdo das mulheres na tomada de decisao
equidade e paridade na na Universidade depende de identificar e modificar as atuais
academia (ensino, pesquisa) e, relaces de poder a partir dos espagos em que
eventualmente, em cargos de participam, considerando que as mulheres que
decisdo na vida universitaria. ascenderam até entdo foram avaliadas numa

perspectiva masculina e geralmente a partir do
paradigma da “meritocracia”

O artigo ndo menciona sistematica de cotas de
paridade, contudo, posiciona-se, de forma geral, a
favor de acOes afirmativas.

Casaca, S. F., Guedes,  Analisar as posicdes e 0s Empirico Escalas. Em relacdo a medidas voluntarias (sem obrigacéo



M. J., Marques, S. R.,
& Paco, N. (2021).
Portugal
3 mulheres
1 homem

discursos de membros dos Misto (quanti-
Orgaos de gestdo das empresas quali)
legalmente vinculadas a

limiares minimos de

representagéo equilibrada

entre mulheres e homens em

Portugal.

161 gestores (84
mulheres e 77 homens)
Entrevistas

43 (22 mulheres e 21
homens).

Empresas cotadas em
bolsa e do setor pablico
empresarial
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legal) para paridade de género na gestdo, as
mulheres foram mais favoraveis (mulheres 50% e
homens 40,8%. Em relacdo as medidas legais
(obrigatorias), as mulheres foram também mais
favoraveis (33,3% das mulheres e 27,6% dos
homens). Com posicao contraria a quaisquer
opcOes, os homens tém posicdo contraria duas
vezes mais que as mulheres (30,3% e 14,3%,
respectivamente). Quando o questionamento era
sobre a lei atualmente vigente em Portugal para
representacdo equilibrada, as mulheres
manifestaram uma maior concordancia com a
mesma, com posicionamentos favoraveis (algumas
eram contra e passaram a ser favoraveis,
observando o efeito da lei vigente) e ambivalentes
(infelizmente tem que existir).

Sobre mérito, os participantes concordaram que as
mulheres que estdo sendo nomeadas tém
competéncia e que existem mulheres competentes
para assumir tais posic¢oes. Essencialmente as
mulheres consideram que as medidas legais nédo se
contrapdem ao mérito, enquanto 0os homens mais
avaliam que a lei pode violar esse principio.

Sobre discriminacado, os resultados apontaram que a
maioria das pessoas entrevistadas sinalizou que o
fato de serem mulheres ou de serem homens ndo
condicionou, nem facilitou os respectivos percursos



Gomes Neto, M. B.,  Identificar a presenca do Empirico
Grangeiro, R. R., &  fendmeno queen bee (abelha-  Quantitativo
Esnard, C. (2022). rainha: mulheres que
1 homem ascendem na carreira
2 mulheres apresentam comportamentos
gue embarreiram outras
mulheres a se desenvolver
profissionalmente) nas
instituicdes de ensino superior
(IES) do Brasil.

Harris, C., K. Explorar as percepgdes dos Empirico
Ravenswood, & B. académicos masculinos e Qualitativo

Escalas.

703 profissionais
universitarias (88%
docentes, 26% na
chefia).
Universidade

Entrevistas.
32 professores
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profissionais, no entanto quando entrevistadas, as
mulheres mantiveram a afirmativa, mas admitiram
e relataram vivéncias discriminatdrias. Os homens
também relataram observar as colegas em tais
situacoes.

As mulheres em posicdes de lideranca
demonstraram maior envolvimento no trabalho,
exibiram caracteristicas mais associadas ao
comportamento masculino, tiveram maior
identificacdo com mulheres no topo da hierarquia,
foram mais propensas a negar experiéncias de
discriminacao de género e aderiram mais
fortemente ao discurso meritocratico em
comparacdo aquelas que nao ocupavam cargos de
lideranca, ainda que favoraveis as cotas de
paridade. Reconheceram suas organizagdes como
meritocraticas: aquelas que estavam em ambiente
mais favoraveis ao bem-estar, aguelas em areas de
mais masculinas, e aquelas em cargos de lideranca.
Confirmou-se a hipétese da existéncia do fenémeno
queen bee para mulheres em cargos de chefia e
para aquelas em area de conhecimento
tradicionalmente masculinas.

Aponta a atuagao de um patrocinador (um
orientador com uma atuacéo ativa, que abre portas



Myers. (2013).
Nova Zelandia
2 mulheres

Miltersteiner, Oliveira,
Hryniewicz, Sant’anna,
& Moura, (2020).
Brasil
3 mulheres
2 homens

femininos sobre a promocao
académica e as carreiras numa
universidade da Nova
Zelandia.

Compreender desafios Empirico
enfrentados na ocupacéo de Misto (quali-
posicdes de lideranga por quanti)

mulheres na administracdo
publica do executivo
brasileiro, tendo por base
barreiras comumente descritas
na literatura internacional e
nacional sobre o tema do
alcance de postos de
lideranca: teto de vidro,
labirintos de lideranca e
abelha-rainha.

universitarios - homens e
mulheres.
Universidade

Entrevistas
semiestruturadas e em
profundidade.

10 gestoras publicas de
alta hierarquia
administrativa.
Escalas.

50 gestoras publicas.
Organizagdes publicas.
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e endossa o orientado) como uma forca importante
na ascensdo académica, tanto para homens, quanto
para mulheres. No entanto, identificaram que os
homens sdo mais patrocinados do que as mulheres.
Sobre o patrocinador, reconhecem que ele ndo
altera as estruturas preconceituosas e complexas
para as mulheres, contudo, apontam caminhos e
bastidores ocultos pelas sistematicas narradas como
meritocraticas, ditas como transparentes. Apontam
como sugestdo para facilitar o acesso das mulheres
aos cargos de chefia a metas de equidade de género
nas medidas de desempenho organizacionais.

As principais barreiras apontadas pelas liderancas
puablicas femininas foram categorizadas em cinco
grandes temas: preconceito; resisténcias a lideranca
feminina; estilos de lideranca; demandas da vida
familiar e investimento em capital social.
Constatou que a mulher ainda sofre preconceitos
validados por cddigos masculinos em sua busca por
ascensao a posicdes de maior responsabilidade e
lideranca, requerendo que tenha de provar com
mais frequéncia e intensidade sua competéncia
profissional.

Assim, a maioria afirmou que o crescimento e 0
alcance de posicoes estratégicas dependiam de seus
préprios méritos. O artigo ndo mencionou sobre
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cotas para paridade ou a¢des afirmativas.

O’Brien, W., Hanlon, Examinar as praticas sociais Empirico Entrevistas. A anélise temética das préticas sociais foi
C., & Apostolopoulos, de género relacionadas as Qualitativo 15 mulheres (lideres ou  orientada por quatro categorias, definidas a
V. (2023). progressoes de carreira de 15 aspirantes a lideres). priori, fundamentadas no modelo conceitual
Australia mulheres lideres na Australia, OrganizacOes de proposto por Ely e Myerson (2000): politicas
3 mulheres em setores tradicionalmente comercio, esportes e formais, praticas informais, narrativas e
dominados pelos homens - cirurgia. interacdo social, e padrdes informais de
comeércio, esporte e cirurgia. preconceito inconsciente e merito. O foco do

estudo era encontrar pontos comuns entre 0s
setores. Os resultados apontaram: as politicas
formais estdo desconectadas das praticas,
conflito sobre a importancia das cotas, 0s
percursos profissionais muitas vezes ndo eram
claros e as mulheres sentiam falta de apoio da
sua organizacao para ascenderem. Com relagéo
a mérito, as entrevistadas avaliam que 0s
processos internos deveriam basear-se
exclusivamente nele, e ndo em qualquer quesito
que favorecesse as mulheres, como as cotas. As
autoras apontam que o argumento do mérito
acaba por mascarar preconceitos inconscientes e

sexismo.
Simpson, R., & Kumra, Demonstrar como 0 mérito Tedrico N&o se aplica As autoras desenvolvem a ideia que 0 mérito ndo
S. (2016). Inglaterra  pode ndo aderir aos individuos adere as mulheres (efeito Teflon, antiaderente), em

2 mulheres guando a identidade social na razéo do desalinhamento entre a identidade




forma de género, raca ou
classe ndo se enquadram na
definicdo e nas caracteristicas
percebidas do trabalho, a
partir do conceito metaforico
de sapatinho de cristal
(Ascraft, 2013).
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ocupacional das posicOes de gestdo e lideranca e a
identidade social corporificada das mulheres.
O artigo ndo mencionou sobre cotas para paridade.
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Com relagdo aos dados bibliométricos, destaca-se a pulverizagdo territorial das
publicacdes, compreendendo os seguintes paises: Brasil (duas publicacbes), Nova Zelandia,
Inglaterra, Australia, Portugal e México. Dos sete artigos, seis eram de natureza empirica e uma
teodrica. Dentre os estudos empiricos, dois tinham delineamento qualitativo, dois quantitativos
e dois mistos. As amostras qualitativas variaram entre 10 e 43 participantes e as quantitativas
entre 50 e 703. Trés estudos tiveram amostra composta exclusivamente por mulheres, dois por
mulheres e homens e um utilizou dados secundarios. Quanto aos tipos de organizacdo, a
prevaléncia foi das universidades (n=3).

O género dos autores foi interpretado de forma binaria (feminino ou masculino), a partir
dos seus nomes. Ainda que o recurso de coleta de dados limite a identificacdo de categorias de
género, os resultados apontaram um predominio massivo de autoria feminina: 17 mulheres para
quatro homens, permitindo-nos interpretar que a presente tematica, relacionada a ascensao das
mulheres, tém interesse restrito as mesmas.

Quanto aos objetivos, de forma geral, os estudos buscavam compreender préaticas
sociais, desafios, medidas legais e barreiras relacionados a ascensdo das mulheres, e a variavel
mérito apareceu relacionada a estas variaveis. Exclusivamente um dos estudos apresentou o
termo mérito como argumento a priori, propondo, a partir de uma perspectiva tedrica a nogdo
de “efeito teflon”: a antiaderéncia do mérito as mulheres.

Quanto aos principais resultados, ao organizar e analisar os dados apresentados na
Tabela 1, desenvolvemos a articulacao de trés categorias analiticas observadas: (1) antiaderéncia
ao mérito; (1) negacdo e adaptacdo a discriminacdo e (I11) acesso meritocratico versus acesso
preferencial. A categoria antiaderéncia ao mérito estd fundamentada no artigo tedrico de
Simpson e Kumra (2016). Optou-se por uma categoria exclusiva face a perspectiva explicativa
construida pelas autoras e muito particular em relacdo aos demais artigos. As outras duas
categorias desdobram-se da adesdo ao discurso meritocratico: negacdo e adaptacdo a
discriminagdo e acesso meritocratico versus preferencial — articulando os resultados dos demais
artigos. As categorias foram elaboradas mantendo como norte o objetivo desta revisdo:
identificar possiveis associacdes entre o mérito individual e as barreiras e obstaculos a ascensdo

de mulheres as posicdes de gestdo e lideranca, nos contextos de trabalho organizacionais.
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Antiaderéncia ao mérito

A nocdo de efeito teflon, introduzida por Simpson e Kumra (2016), articula um conjunto
de fundamentos tedricos, para demonstrar este efeito — a antiaderéncia ao mérito — como uma
das consequéncias do desalinhamento entre a identidade ocupacional das posi¢des de gestao:
um lugar que espera um homem, branco, com uma "racionalidade desencarnada” (p. 568), e a
identidade social corporificada das mulheres, vistas como seres carregados de natureza,
sexualidade, emocbes e hormonios. Para propor esta nogdo, o artigo fundamenta-se
teoricamente no conceito introduzido por Ashcraft (2013): a metéafora do sapatinho de cristal.
Essa metafora sumariza o conceito de que ndo apenas a identidade das pessoas deriva do
trabalho, mas o trabalho também assume a identidade das pessoas que o ocupam. As autoras
discutem também os conceitos tradicionais das barreiras de vidro, em especial a metafora de
teto de vidro. As metaforas ajudam na compreensdo de barreiras ocultas e favorecimento de
determinados grupos nas organizagdes, mas assumem as carreiras como um fenémeno objetivo,
atribuindo as proprias mulheres a responsabilidade em trabalhar para supera-las (Simpson &
Kumra, 2016).

Ao entrarem especificamente no conceito de mérito, afirmam que muitas organizacoes
do Ocidente, influenciadas pelos principios liberal-democréaticos, consideram o mérito como
uma avaliacdo objetiva de habilidade e conquistas. E amplamente aceito, tanto moralmente
guanto na pratica, como o critério primordial que guia a ascensdo dentro das estruturas
organizacionais, suplantando antigas métricas baseadas em questdes familiares, religiosas ou
de origem (Simpson & Kumra, 2016). Isso parte do pressuposto de que a capacidade pode ser
medida de forma objetiva, independente do contexto social, e atribuida a cada individuo. Nessa
I6gica, o sistema meritocratico é ostentado como uma tecnologia que garante igualdade de
oportunidades: "aqueles com mérito serdo recompensados, e aqueles que ndo forem, ndo serdo
por conta de préticas injustas ou discriminatorias, mas sim, por falta de mérito" (Simpson &
Kumra, 2016, p. 568, traducdo nossa). As autoras referenciam criticas ao ideal meritocratico: a
suposta natureza objetiva de critérios (previsdes subjetivas sobre o desempenho futuro com
base no passado), e a distancia do contexto social e histdrico mascaram preconceitos subjetivos
e hierarquicamente situados, que buscam reproduzir o status quo (Simpson & Kumra, 2016).
Neste sentido, sumarizam que 0 mérito ndo se resume apenas a um conjunto de habilidades e
caracteristicas que um individuo possui, como um tipo de capital fisico associado a um corpo
de género neutro. Ele também abrange praticas e performances: o mérito deve ser demonstrado

nas atividades e praticas do dia-a-dia, por exemplo, por meio do vestuario, linguagem e


https://www.zotero.org/google-docs/?broken=flj75J
https://www.zotero.org/google-docs/?broken=flj75J
https://www.zotero.org/google-docs/?broken=JSPkX7
https://www.zotero.org/google-docs/?broken=RRirGj
https://www.zotero.org/google-docs/?broken=RRirGj
https://www.zotero.org/google-docs/?broken=QX2kxX

Pagina 17 de 24

comportamento, bem como com auto apresentagdes e gerenciamento de impressoes — para que
outros possam ser persuadidos sobre o seu valor (Simpson & Kumra, 2016).

Construindo a logica da antiaderéncia, explicam a ocorréncia da aderéncia: 0s
significados associados aos corpos masculinos, brancos e de classe média estdo alinhados com
a identidade ocupacional das posicOes de gestdo. O mérito, entdo, é facilmente atribuido a esses
corpos por meio da linguagem, vestimenta e comportamento: “assim, através de processos de
atribuicdo — o reconhecimento do mérito — qualidades de lideranca como autoridade e
determinacéo aderem e séo absorvidas nos corpos dos homens” (Simpson & Kumra, 2016, p.
570). A acdo deste efeito de antiaderéncia é evidenciado por reagdes e avaliagdes diferenciadas
para homens e mulheres em ambientes organizacionais, como nas que sdo feitas sobre as
expressdes de assertividade, autoridade e lideranca. A titulo de exemplo, Casaca et al. (2021)
apontam que as mulheres executivas relataram ter que apresentar mais provas de competéncia
que os seus colegas homens, embora tenham negado a existéncia de discriminacgdo. A proposito,
anegacdo da discriminacao esteve presente, de forma nitida, nos relatos de Casaca et al. (2021),
Gomes Neto et al. (2022) e Milstersteiner (2020). Exploramos, na subsecdo seguinte, tal
negacdo como forma de manutenc¢éo do status quo e legitimacéo das relacdes hierarquicas entre

homens e mulheres.

Negacao e adaptacao a discriminacéo

A adesdo ao discurso do mérito individual foi apresentada, nos estudos referenciados,
como formas de negacdo da discriminacdo (Casaca et al., 2021; Gomes Neto et al., 2022;
Milstersteiner et al., 2020), em associacdo ao fendmeno da metéafora da abelha-rainha (Gomes
Neto et al., 2022; Miltersteiner et al., 2020), e como Unico caminho legitimo para ascensdo
profissional, em reacdo a implementacdo de sistematica de cotas para paridade (Casaca et al.,
2021; Gomes Neto et al., 2022; O’Brien et al., 2023).

Na forma de negacdo da discriminacéo, Casaca et al. (2021) descrevem que, quando
perguntadas de forma objetiva, as mulheres executivas manifestaram-se da mesma forma que
os homens quanto a ndo influéncia do género na sua carreira. Ja quando foram entrevistadas,
mantiveram a afirmativa, seguida por relatos e admisséo de vivéncias discriminatorias. Gomes
Neto et al. (2022) também observaram a negacdo das experiéncias de discriminacdo em
profissionais universitarias, destacando-a e alertando as lideres sobre tal comportamento e sua
associacdo ao fendmeno da abelha-rainha. Milstersteiner et al. (2020) descrevem que as

gestoras de alta hierarquia afirmaram ndo terem sido alvo de preconceitos, apesar de,
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paradoxalmente, acreditarem que outras mulheres sofreram e descreverem vivéncias que
poderiam ser enquadradas como tal. Assim, inferem que as entrevistadas, ao ndo reconhecerem
0S preconceitos para ascensdo, mas demonstrarem vivéncias associadas a ele, evitam
questionamentos acerca do préoprio sucesso e tentam se reconhecer em condic6es de igualdade
e mérito com 0s homens.

A adesdo ao discurso meritocratico foi discutida por Gomes Neto et al. (2022) e
Miltersteiner et al. (2020), seguindo a metafora da abelha-rainha. Miltersteiner et al. (2020)
sintetizam o fendmeno explicando que a abelha-rainha alcancou sua lideranca mediante
confianga, esforgo proprio e caracteristicas consideradas masculinas, acreditando que outras
mulheres também devem enfrentar desafios semelhantes para alcancar o sucesso. Porém, ela
ndo se vé responsavel por auxiliar as demais nesse processo, e categorizam a ocorréncia desses
comportamentos ndo como preconceito de género, mas sim como uma estratégia de
sobrevivéncia. Associamos tal comportamento a adesao ao discurso meritocratico, como forma
de adaptacdo aos contextos discriminatorios experimentados nas organizages, especialmente
qguando em grupo minoritario.

Nessas situacdes, as mulheres acabam sendo menos comunais e empaticas com seus
pares, reafirmando paradigmas sobre uma menor ambic¢éo e comprometimento no trabalho do
que os homens, e colaborando para legitimar as desigualdades de género (Miltersteiner et al.,
2020). Como evidéncia, os autores relatam trechos das entrevistas com mulheres gestoras de
alta hierarquia, no qual elas descreveram “dificuldade de aproximacgdo entre as mulheres
hierarquicamente superiores e as outras” (Miltersteiner et al., 2020, p. 415) e que, se as
subordinadas querem ascender, precisam fazer escolhas entre o trabalho ou familia e “pagar o
preco”. Gomes Neto et al. (2022) descrevem que, para além de estar em posicao de chefia ser
uma variavel em relacéo a adesao ao discurso do mérito, as mulheres em areas de dominios de
conhecimento consideradas tipicamente masculinas e aquelas em um contexto de trabalho
avaliados como mais favoravel ao bem-estar apresentaram também maior adesdo ao mérito.
Ressalvada a particularidade do contexto académico, seus resultados sinalizam que as mulheres
em cargos de lideranga apresentaram tracos do fenémeno abelha-rainha e que a atuacdo em
areas de conhecimento tradicionalmente masculinas favoreceu a ampliacdo desses tracos
(Gomes Neto et al., 2022).

Nos estudos revisados, a adesdao ao discurso meritocratico pelas mulheres foi
identificada em trés formas: negagéo da discriminacdo, reproducéo de discriminag¢fes e menor
comunalidade com outras mulheres (metafora da abelha-rainha), e como Unico caminho

legitimo para ascensdo (em reacgdo a sistematica de cotas para paridade). As duas primeiras
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formas foram discutidas na presente subsecéo, e pela frequéncia de apresentacdo nos estudos
revisados e por tratar-se de uma pratica objetiva para a ascensdo das mulheres as posi¢des de
gestdo e lideranca, o tema de cotas para paridade também foi elencado como categoria nesta

revisao.

Acesso meritocratico versus acesso preferencial

Os posicionamentos contrarios as sistematicas de cotas para paridade de cargos
gerenciais e de lideranca, que tem se apresentado como uma medida para composi¢do de
quadros decisérios mais paritarios, aparece conectada diretamente ao discurso meritocratico
nos estudos de Casaca et al. (2021), Gomes Neto et al. (2022) e O’Brien et al. (2023), além de
estar presente nos estudos apresentados na introducéo desta revisao (Bruschini & Pupin, 2004;
Hryniewicz & Vianna, 2018). O merito individual é defendido como a via legitima para
ascensdo, enquanto o acesso por cotas implica em auséncia de legitimidade, colocando em
xeque a competéncia das mulheres.

Casaca et al. (2021) apresentam o conceito de a¢bes afirmativas (ou positivas) como
"medidas destinadas a um grupo especifico, com as quais se pretende eliminar e prevenir a
discriminagdo ou compensar as desvantagens decorrentes de atitudes, comportamentos e
estruturas existentes” (Comissao Europeia, 1998, p.11, citada em Casaca et al., 2021). As
abordagens sdo apresentadas na perspectiva de autorregulacdo das empresas (com metas
voluntéarias de género) ou na perspectiva legal (com patamares minimos e baseada em san¢ées).
Apontam que o termo cotas aparece na literatura representando tais perspectivas e que néo
encontra consenso na sociedade. Descrevem que as legislacfes se iniciaram em varios paises
pelos cargos de representacdo politica e posteriormente foram aplicadas no contexto das
empresas publicas e privadas, como € o caso de Portugal. A legislacdo para paridade nos cargos
de representacdo politica é de 2006, e de paridade no contexto das empresas publicas e de
empresas listadas em bolsa, de 2018 (Casaca et al., 2021). No Brasil, a titulo de exemplo, temos
exclusivamente legislacdo sobre representacdo de mulheres na politica, prevendo que nenhum
dos géneros tenha o percentual de candidaturas inferior a 30% (Almeida, 2019).

Na analise das posi¢des de membros dos 6rgéos de gestdo das empresas impactadas pela
legislacdo portuguesa, com participantes homens e mulheres, o estudo de Casaca et al. (2021)
apontou que os homens foram 0s que mais avaliaram que a legislacdo de paridade pode violar
0s principios meritocraticos. Os homens também se manifestaram de forma menos favoravel a

acOes afirmativas (voluntarias e legais), mesmo concordando que as mulheres apresentam
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competéncia para assumir tais cargos. As mulheres avaliaram que as medidas legais de
paridade, vigentes em Portugal, ndo se contrapunham aos principios meritocraticos,
reconhecendo as cotas como um mal necessario para a superacdo das desigualdades de género.
Ainda que com avaliacdes ambivalentes, tal posi¢do das mulheres — favoraveis a cotas — esteve
presente neste estudo e no de Gomes Neto et al. (2022). Nos demais, as mulheres foram
contrérias a cotas e favoraveis a exclusiva legitimidade do acesso meritocratico.

No estudo de O’Brien et al. (2023), as mulheres lideres entrevistadas, que atuavam em
setores organizacionais tradicionalmente masculinos, demonstraram contradicdo em relacéo as
cotas gerenciais, entendendo como necessarias, mas acreditando que 0 acesso por cotas nao
seria legitimo. O estudo de Gomes Neto et al. (2022) também constatou um menor apoio a cotas
pelas mulheres que atuavam em areas de conhecimento tradicionalmente masculinas, no
contexto universitario. Barron-Arreola et al., (2018) sinalizam que a inclusao das académicas
na tomada de decisdes ndo esta ligada apenas a paridade numérica, mas sim a capacidade de
identificar e reformular as dindmicas de poder nos espacos em que estdo envolvidos. Também
sobre o contexto universitario, Harris, Ravenswood e Myers (2013) afirmam que os principios
da meritocracia podem esconder a discriminacéo de género e obscurecer a influéncia das redes
informais na propagacdo de informagdes e conhecimentos, favorecendo certos grupos em
detrimento de outros durante os processos de ascensao. Tradicionalmente, as mulheres séo
avaliadas sob uma perspectiva masculina e por meio do paradigma da meritocracia e, priorizar
mulheres em cargos de poder implica reconhecé-las em seus talentos, indo além das limitac6es
impostas pela légica meritocratica vigente das universidades (Barron-Arreola et al., 2018).

A meritocracia e o conceito de mérito afastam, conceitualmente, uma organizag&o social
baseada nos principios aristocratas e nepotistas. A possibilidade de garantir um lugar na
sociedade pelo que se é, parece, de fato, a forma mais justa de constituirmos nossas
organizacg6es. Por outro lado, o discurso meritocratico torna-se um forte argumento para reagir
e combater iniciativas que coloquem as mulheres nas posi¢cdes decisorias, mantendo e
ratificando que o lugar da decisdo é dos homens.

Existe, de fato, neutralidade na avaliacdo meritocratica nos contextos organizacionais?
Quais instrumentos e mecanismos podem ser utilizados para que o mérito ndo seja um obstaculo
para a ascensao das mulheres? A composicdo das bancas avaliadoras foi uma pista apontada
por Harris et al. (2013), bem como a inclusédo de metas para equidade de género nas medidas
de desempenho de gestores de departamentos. Casaca et al. (2021) e O’Brien et al. (2023)
alertam para estratégias integradas, que promovam o alinhamento de todos os atores relevantes,

utilizando-se programas de sensibilizagcdo e de treinamento em torno das assimetrias entre
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mulheres e homens em posi¢cdo de poder, com objetivos voltados para eliminacdo dos
esteredtipos de género e a efetiva igualdade nas organizagdes. Barron-Arreola et al. (2018)
defendem acdes afirmativas nas instituicGes de ensino superior, Como mecanismo para encurtar
o0 tempo de alcance da equidade de género, de forma efetiva. Gomes Neto et al. (2022) destacam
a importancia de prestar atencéo a reproducdo do discurso meritocratico pelas mulheres, pois
evidéncias sugerem que a avaliacdo das competéncias das mulheres é mais criteriosa do que a
dos homens, especialmente em ambientes universitarios. Miltersteiner et al. (2020) afirmam
que a transformacdo de mentalidades ndo deve se restringir apenas a aplicacdo da lei; ao
contrério, deve progredir por meio da promocao de valores e da educagdo. Por fim, O’Brien et
al. (2023) sinalizam que as mulheres necessitam de apoio, em nivel organizacional, para
navegar em culturas masculinas persistentes, evitando que as mulheres se sintam como um

problema que precisa ser resolvido.

Considerac6es Finais

Este artigo teve como objetivo identificar possiveis associacbes entre 0 meérito
individual e as barreiras e obstaculos a ascensdo de mulheres as posic¢Ges de gestdo e lideranca,
em contextos de trabalho organizacionais. Podemos afirmar, com base nas categorias analiticas
elencadas nesta revisao, que a légica do mérito individual constitui uma perspectiva social que
fortalece barreiras para a ascensdo das mulheres. O paradigma do mérito reafirma os parametros
sobre performances sociais no trabalho, a partir das identidades ocupacionais, e afasta as
mulheres — ou mesmo as conduz a condicdo de incongruéncia nas posicdes de gestdo e
lideranca. A l6gica do mérito pressup®e justica no alcance da igualdade no trabalho, a partir da
Otica de que as regras de avaliacdo e de ascensdo sdo objetivas, e reforca, cotidianamente, a
negacdo da existéncia de discriminacfes operacionalizadas a partir dos estere6tipos de género.
A perspectiva meritocratica fomenta resisténcias e atribui conotacao de injustica as préaticas que
busquem atenuar e reconfigurar a distribui¢do da tomada de decisdo nas organizagoes.

Dar visibilidade ao impacto do mérito individual na ascensdo das mulheres as posi¢des
de lideranca e gestdo possibilita reconhecermos a necessidade de limpar as lentes, tanto as
individuais quanto as organizacionais. As mulheres, a visualizagio do contexto de trabalho
como um cendrio que ndo € neutro e, as organizacOes, a necessidade de reorientar politicas e
programas que intencionem proporcionar a ascensao das mulheres.

No presente estudo, utilizamos como estratégia a revisdo de literatura integrativa,

buscando elencar pontos comuns e articula-los. Consideramos que nossa estratégia foi
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adequada para o alcance do objetivo, ainda que limitado pela baixa variedade de contextos
organizacionais, com prevaléncia das amostras em ambientes universitarios. Como
recomendacdes para pesquisas futuras, parece-nos interessante compreender as reacdes aos
sistemas de cotas de paridade, considerando contextos organizacionais que as tenham
implementado, de forma voluntéria e legal, e avaliar a existéncia de a¢des integradas, que

objetivem a transformacdo de culturas sexistas.
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