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PROPOSTA DE PESQUISA: ESTRATEGIAS DE NETWORKING PARA ASCENSAO
DE MULHERES NA LIDERANCA: UM FRAMEWORK ESTRATEGICO HIBRIDO

1 INTRODUCAO

A participacdo feminina na for¢a de trabalho global atinge 41,2%; contudo, hd um
afunilamento que leva a apenas 28,8% das mulheres em cargos de lideranga. Este
desequilibrio ¢ mais critico no topo da hierarquia, onde cargos executivos (C-suite) sdo
ocupados por apenas 6% de mulheres CEOs no mundo. O impacto dessa disparidade
transcende o ambiente corporativo, visto que as mulheres sdo 55,2% mais propensas do que
os homens a interromper a carreira (Forum Econdmico Mundial, 2025). No contexto
brasileiro, embora o percentual de mulheres em conselhos de administragdo tenha apresentado
um aumento para 15,9% em 2023 em relacdo aos anos anteriores (8,6% em 2018), a equidade
de género na alta lideranga permanece distante, com estimativas de que o equilibrio so sera
alcancado em 123 anos (Deloitte, 2024; Forum Econdmico Mundial, 2025).

A persisténcia desta lacuna se deve a uma complexa rede de fatores, que vao desde
responsabilidades desiguais entre vida profissional e pessoal, discriminagdo de género e
preconceito, até a caréncia de mecanismos de apoio formais e informais. Entre as barreiras
mais significativas citadas na literatura estd a auséncia de mentoria, de redes de contato
(networks) e/ou de patrocinio (sponsorship) (Bona, A., et al., 2023). Para acelerar o avanco de
mulheres, estudos apontam a necessidade de intervengdes consistentes, incluindo processos
organizacionais, desenvolvimento de lideranga e, especialmente, mentoria e networking
(Mousa et al., 2021).

O networking ¢ reconhecido como uma pratica crucial para a ascensdo na lideranca
(Brawner, 2023), sendo definido como uma forma de comportamento intencional e estratégico
focado na criagdo e utilizagao de relacionamentos interpessoais para obter avangos na carreira
(Gibson et al, 2014). Embora individuos bem conectados alcancem vantagens no
desenvolvimento profissional (Gibson ef al., 2014), estudos demonstram que, no contexto de
disparidade de género, essa pratica traz beneficios comparativamente maiores para homens,
visto que mulheres enfrentam maiores dificuldades para acessar redes de contato e fazé-las
funcionar a seu favor (van Helden et al., 2023).

Um estudo preliminar da proponente identificou que a superacao dessas dificuldades

esta intrinsecamente ligada a institucionalizagdo das redes (networks). A literatura identificada
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no estudo tende a favorecer contextos de alto desenvolvimento (EUA, Australia). As
dindmicas de género no Brasil s3o impactadas por fatores sociais, culturais e institucionais
distintos, o que possivelmente invalida a simples transposi¢ao de frameworks desenvolvidos
em outras culturas. Nesse sentido, ¢ essencial entender como as mulheres que alcangaram o
C-Level no Brasil, superaram essas barreiras especificas, utilizando as estratégias de
networking (formais e informais).

Diante da evidéncia de que a eficicia do networking ¢ mediada por barreiras
estruturais, e da lacuna de estudos de intervencdo sobre estratégias ideais em contextos
regionais como o Brasil, torna-se importante ir além do mapeamento. Assim, o problema de
pesquisa que norteia o trabalho proposto ¢é: De que forma as estratégias de networking
(formais e informais) podem acelerar a ascensdo de mulheres a cargos C-level em grandes
corporagdes no contexto brasileiro e quais sdo os fatores criticos para sua eficacia e adogao?
A tese propde que a integra¢do entre redes formais e informais ¢ uma das chaves para a
equidade no topo corporativo. A pesquisa ird analisar a experiéncia de executivas C-level para
desenvolver um Framework Estratégico Hibrido de Networking. O resultado sera uma
ferramenta de intervencao prescritiva e bidimensional, desenhada para orientar politicas
organizacionais de diversidade e instrumentalizar a atuagdo estratégica individual de mulheres
lideres no contexto brasileiro.

Dessa forma, o objetivo geral desta pesquisa ¢é: Analisar como as estratégias de
networking (formais e informais) contribuem para a aceleragdo da ascensao de mulheres a
cargos C-level no contexto brasileiro, visando a proposi¢do e validagdo de um Framework
Estratégico Hibrido aplicavel a grandes corporagdes. Para garantir a entrega deste objetivo,
propde-se 0s seguintes objetivos especificos: a) Diagnosticar as trajetorias de mulheres
C-level no Brasil, identificando quais estratégias de networking (individuais e
organizacionais) foram decisivas em seus processos de ascensdo; b) Identificar os fatores
criticos de eficicia e adog¢dao, mapeando as barreiras (culturais, estruturais e individuais) que
impedem ou potencializam o uso estratégico das redes por mulheres no ambiente corporativo
brasileiro; ¢) Analisar o papel da institucionalizagdo, investigando como a formalizagdo de
praticas (mentoria, patrocinio e grupos de afinidade) neutraliza a exclusdo das redes informais
de poder; d) Desenvolver e validar o Framework Estratégico Hibrido, propondo uma
ferramenta prescritiva que oriente tanto as organizacodes (nivel sist€émico) quanto as lideres
(nivel individual) na otimizagdo do capital social para a equidade de género.

Paralelamente, hd uma caréncia de estudos de intervengdo sobre as estratégias ideais

de networking para mulheres, o que justifica a realizacdo de mais pesquisas nessa area (Mousa



et al., 2021). A pesquisa proposta preenchera essa lacuna empirica ao analisar a percep¢do de
lideres, gerando dados originais e qualificados que servirdo de benchmark e evidéncia para as
praticas de Gestdo de Pessoas e Diversidade e Inclusdo no pais, no contexto de grandes
corporagoes.

O avango lento da participacdo de mulheres na lideranga indica que as intervengdes
existentes sdo insuficientes. De acordo com o estudo Mulheres no Mercado de Trabalho
(2025) realizado pela McKinsey em parceria com a LeanIn.Org., apenas metade das empresas
prioriza o avan¢o de mulheres na lideranca, e pela primeira vez os dados demonstraram uma
diferen¢a na ambigdo feminina: as mulheres demonstram menos interesse em promog¢des do
que os homens. O estudo também mostrou que, de forma geral, as mulheres tém menos
probabilidade de ter patrocinadores (sponsors) do que homens. Quando homens e mulheres
recebem o mesmo nivel de suporte e de patrocinio, essa lacuna na ambicao deixa de existir.

E crucial reconhecer que um dos principais obstaculos para a ascensdo feminina reside
na exclusdo estrutural das redes informais de poder, os chamados “old boys’ clubs”. Portanto,
a criacdo de oportunidades formais para que as mulheres interajam com a alta lideranca,
participem de projetos estratégicos e sejam incluidas em redes de tomada de decisdo garante
um acesso mais equitativo ao poder e a influéncia (Piggott et al., 2025), tornando o
networking uma das estratégias mais eficazes para a ascensdo de mulheres na lideranca.

O estudo proposto se alinha ao Grupo de Pesquisa Athena, com enfoque nos estudos
sobre comportamento humano, relagdes sociais € a gestdo das pessoas nas organizagdes,
expandindo o campo das teorias organizacionais, especialmente nas areas de Género e
Lideranca. A pesquisa contribui ndo s6 ao transpor a discussdo de uma simples descricao de
barreiras para uma analise prescritiva da eficacia das estratégias para a superacdo destas
barreiras. Adicionalmente, propde-se a validar, no contexto brasileiro, as trés categorias de
networking identificadas na revisdo de escopo prévia realizada pela proponente
(Desenvolvimento, Pares e Estratégico). A andlise dos fatores criticos de adogdo e eficacia
resultard em um modelo analitico mais preciso € em um refinamento tedrico sobre a dinamica
de como as redes de relacionamento funcionam para mulheres em ambientes de alto poder.

O produto final visa ser uma ferramenta de intervengdo aplicavel, alinhado aos
objetivos de um programa profissional. O framework serd composto por dois niveis: o
Organizacional (prescrevendo o desenho ideal de programas formais de desenvolvimento de
lideres, sponsorship e mentoria) e o Individual (orientando as lideres e futuras lideres sobre a

adocdo estratégica e a navegacdo nas redes informais), fornecendo uma solugdo pratica e



imediatamente utilizavel pelas areas de RH, D&I e Alta Gestdo de grandes corporagdes no
Brasil, cumprindo a missdo de gerar impacto pratico do Doutorado Profissional.

Do ponto de vista pessoal, o tema proposto se alinha a uma trajetoria de dedicacao ao
desenvolvimento de lideranca, especialmente no desenho e facilitacio de programas de
Mentoria para Mulheres, estando totalmente conectado a motivagdo pessoal em contribuir de
forma significativa com a diversidade de género nas organizagdes, reconhecendo que ainda
existem inumeras barreiras ao crescimento das mulheres. Como perspectiva futura, o
resultado deste trabalho poderd ser a base para novos programas de desenvolvimento de
mulheres na lideranca e até insumo para um novo livro dedicado ao publico feminino. Além
de proporcionar uma base solida para que a proponente inicie uma nova trajetdéria como

docente.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Barreiras para ascensio de mulheres na lideranca

Apesar dos esforcos recentes, ainda persistem barreiras a ascensao de mulheres na
lideranga. Em alguns contextos, como em paises do oriente médio, as expectativas culturais e
tradicionais sdo consideradas uma barreira substancial, incluindo crengas de que mulheres nao
podem liderar como homens ou que possuem capacidades limitadas (Al-Nagbi e Aderibigbe,
2024). A manutengdo de normas patriarcais e esteredtipos de género que exigem que as
mulheres provem sua competéncia constantemente, enfrentando um "duplo vinculo" (a
necessidade de serem femininas para aceitacdo, mas masculinas para competéncia),
configura-se como mais desafio para essas mulheres (Mathetha e Dhanpat, 2025). Essa
incongruéncia entre o papel feminino e os papéis de lideranca leva a percep¢do menos
favoravel das mulheres do que dos homens como potenciais ocupantes de cargos de lideranga
(Eagly e Karau, 2002).

Os papéis domésticos e o conflito trabalho-familia constituem barreiras estruturais que
impactam diretamente o acesso de mulheres a posi¢cdes de poder e influéncia. Dentre elas,
destacam-se o papel doméstico de género, que ¢ um obstaculo significativo ao avango na
carreira, especialmente para mulheres na faixa etaria de 31 a 40 anos (Belwal et al., 2025); o
conflito trabalho-familia e a expectativa social de que mulheres devem priorizar o lar, o que ¢

exacerbado por horarios de trabalho extremos em contextos como o da administracdo



esportiva (Brawner, 2023); e as dificuldades logisticas e financeiras para participar de eventos
de networking cruciais (como congressos internacionais) devido a responsabilidades de
cuidado infantil (Piggott et al., 2025).

Processos seletivos enviesados e a auséncia de politicas claras de sucessao dificultam
a promoc¢do de mulheres em posi¢des-chave. A discriminagdo de género, manifesta em
processos de selecdo informais baseados em "quem conhece quem" (redes e confianga) em
vez de critérios objetivos, leva a que tomadores de decisdo, em geral homens, selecionem
outros homens. Nesses cendrios, o critério de selecdo ¢ moldado para se adequar a candidatos
masculinos, valorizando qualidades masculinas e desfavorecendo as mulheres (Belwal et al.,
2025; Dahlan, 2024; Brawner, 2023; Mankayi e Cheteni, 2021; Al-Nagbi e Aderibigbe,
2024). Mecanismos de suporte de carreira inadequados, como a falta de programas de
reintegracdo (on-ramping) apds pausas na carreira, reforcam as barreiras culturais e normas
tradicionais existentes (Mathetha e Dhanpat, 2025). E mesmo que as mulheres ascendam a
cargos executivos, as dificuldades persistem, pois as desigualdades originadas pelo efeito
glass ceiling sao maiores a medida que as mulheres avangam hierarquicamente (Cotter et al.,
2001).

As barreiras de networking e capital social excluem mulheres das redes de poder e
influéncia. O networking informal decisivo tende a ocorrer em espacos masculinizados ou
excludentes, como bares de hotel tarde da noite ou grupos sociais restritos, onde as mulheres
se sentem desconfortaveis ou nao sdo convidadas (Piggott et al., 2025). Outro desafio
decorrente da falta de acesso a redes informais e de poder ¢ que as decisdes reais sdo tomadas
antes das reunides formais (Mathetha e Dhanpat, 2025). Adicionalmente, em alguns casos, a
cultura de negocios centrada no homem, envolvendo consumo pesado de alcool, dificulta a
participagdo das mulheres (Cho et al., 2020). As mulheres percebem a falta de mentores e
redes de relacionamento no local de trabalho para apoiar a ascensdo, o que pode causar
isolamento e auséncia de sentimento de pertencimento a comunidade profissional (Mankayi e
Cheteni, 2021; Johnson et al., 2023).

A baixa confianca em habilidades de advocacia pessoal, como negociagao e influéncia
politica, representa barreiras individuais ou de competéncia percebida que impactam o
crescimento de mulheres no ambiente profissional (McGourty et al., 2024; Bona et al., 2023).

Como observado, as barreiras sdo multifatoriais, sendo a falta de acesso as redes de
poder e influéncia e de patrocinio (sponsorship) uma das principais identificadas (Bona, A., et

al., 2023).



2.2 Estratégias de Networking para ascensio de mulheres na lideranca

A literatura estabelece que o mefworking € um processo para construir, manter e
utilizar relacionamentos com o proposito de melhorar o desenvolvimento e o sucesso na
carreira, fornecendo suporte social, emocional e profissional para mulheres em todas as fases
de suas carreiras (Stadler et al., 2021). Nao é apenas uma interacdo casual, mas sim
intencional, em que individuos tentam desenvolver e manter relacionamentos com outros que
tém o potencial de ajuda-los em seu trabalho ou carreira (Forret e Dougherty, 2024). Neste
sentido, para fundamentar o Framework Estratégico Hibrido proposto, as estratégias
identificadas na revisdo de escopo sdo articuladas em trés pilares fundamentais: 1)
Networking de Desenvolvimento, 2) Redes de Pares e Apoio Comunitario, e 3) Networking
Estratégico para Visibilidade. Essa divisdo ¢ definida pela proponente a partir das func¢des de
rede (networks) identificadas por Van Helden et al. (2023).

O Networking de Desenvolvimento consiste no uso das redes para acelerar o
aprendizado e o desenvolvimento de habilidades. Nesta categoria, destaca-se a mentoria
(mentoring), como uma pratica que ao ser institucionalizada facilita o acesso de mulheres a
profissionais com maior experiéncia que possam guia-las e orientd-las nos seus proximos
passos de carreira (Al-Nagbi e Aderibigbe, 2024; Mathetha e Dhanpat, 2025). Programas de
desenvolvimento de lideranga e o coaching com profissionais externos sao mecanismos que,
além de acelerar o processo de desenvolvimento, facilitam o networking entre mulheres
(Nash, M. e Moore, R., 2021).

A Rede de Pares e Apoio Comunitario garante que mulheres tenham um espago
seguro para compartilhamento de experiéncias e desafios. Essas redes ajudam a combater o
isolamento profissional (McGourty et al., 2024; Piggott et al., 2025; Tangonyire et al., 2024).
O apoio de pares, como a ajuda obtida no trabalho entre colegas e a participagdo em
organizagdes profissionais foram identificadas como alavancas para desenvolvimento pessoal
e a resiliéncia (Brawner, 2023).

O Networking Estratégico ¢ um dos pilares mais criticos a superagao de barreiras
estruturais, pois garante o acesso de mulheres as esferas de poder e influéncia historicamente
ocupadas por homens, trazendo visibilidade, influéncia e oportunidades de avango (Piggott et
al., 2025; Brawner, 2023). A pratica mais conhecida € o patrocinio (sponsorship), além da
busca por atividades de alta visibilidade, para que mulheres tenham acesso a espagos de

tomada de decisdo (Sarkar, 2022). Enquanto mentores oferecem conselhos e orientagdes, 0s



sponsors abrem portas e fornecem a advocacia necessaria para o avanco da carreira (Mathetha
e Dhanpat, 2025).

Apesar do carater global, a eficacia dessas estratégias no contexto brasileiro podera ser
impactada por fatores culturais, e € isso que a pesquisa pretende investigar por meio das
entrevistas com as lideres C-level brasileiras. A fundamentacdo tedrica ndo busca apenas
explicar o networking, mas visa fornecer a base necessaria para o desenho do produto técnico
(framework) que sera o resultado da pesquisa proposta. Dado que a eficacia dessas estratégias
estd ligada ao quanto a organizag¢do as promove formalmente (Johnson et al., 2023; Piggott et
al., 2025), um Framework podera ajudar as empresas a transformar o networking de um

esfor¢o individual e exaustivo das mulheres em um processo estruturado e equitativo.

3 METODOLOGIA

A pesquisa proposta utilizara uma abordagem qualitativa, de natureza interpretativa,
aplicada e prescritiva, com base em analise de texto (Creswell, 2007), tendo em vista que o
fendomeno a ser estudado (o networking) é construido socialmente e impactado por diferencas
de género. Neste sentido, entrevistas em profundidade serdo realizadas com o objetivo de
compreender as nuances das trajetorias das mulheres C-/evel no Brasil, buscando ndo apenas
descrever a realidade, mas propor uma intervengdo estruturada. O tamanho da amostra sera
determinado pelo critério de saturagdo teorica, interrompendo-se as entrevistas no momento
em que o acréscimo de dados e informacdes ndo alterarem a compreensdo do fendmeno
estudado (Thiry-Cherques, 2009). Estima-se inicialmente entre 15 e 20 entrevistas. Este
numero justifica-se pela natureza qualitativa da pesquisa e pela especificidade do publico-alvo
(C-level), permitindo a identificagcdo de padrdes recorrentes e divergéncias significativas para
a constru¢do do framework.

A estratégia escolhida ¢ o Estudo de Casos Multiplos, que permite comparar diferentes
contextos corporativos e identificar padroes de sucesso, pois ¢ uma abordagem que se
concentra na compreensdo da dindmica presente em um contexto especifico (Eisenhardt,
1989). O pressuposto central da pesquisa € que a institucionalizagdo das estratégias de
networking € um fator critico que acelera a ascensao feminina e mitiga as barreiras do "clube
do bolinha" (old boys' clubs) (Piggott et al., 2025). As categorias de analise iniciais derivam
da revisdo de escopo preliminar realizada pela proponente citada anteriormente: 1)

Networking de Desenvolvimento, 2) Redes de Pares e Apoio Comunitério e 3) Networking



Estratégico, que no decorrer do avanco do estudo serdo revisadas e validadas com apoio da
futura pessoa orientadora.

O contexto da pesquisa compreende grandes corporacdes operando no Brasil, com
foco em empresas com histdrico de praticas para promocdo da diversidade. Os sujeitos do
estudo serdo mulheres em cargos de C-Level (CEOs, Diretoras, Conselheiras). A amostragem
sera ndo probabilistica por conveniéncia e critério, buscando mulheres que utilizaram
ativamente redes de contatos em suas trajetorias de ascensao.

A coleta de evidéncias ocorrera com a combinacdo de métodos, como tipicamente
utilizada em estudos de caso (Eisenhardt, 1989): (1) Pesquisa Documental nas politicas de
diversidade das empresas e (2) Entrevistas semiestruturadas em profundidade com as
executivas e gestoras. Essa triangulagdo possibilitara uma fundamentagdo mais robusta
(Eisenhardt, 1989) para o Framework. O tratamento dos dados se dard pela andlise do
conteudo, a partir da descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do contetido extraido das
entrevistas e sua respectiva interpretagao (Bardin, 2011). Pretende-se utilizar ferramentas de
inteligéncia artificial (IA) para gravagdo e transcri¢gdo das conversas, bem como apoio para
categorizagao e analise.

A experiéncia profissional da proponente com programas de desenvolvimento de
lideres e de mentoria para mulheres em grandes corporagdes, bem como sua recente pesquisa
académica sobre o tema sdo facilitadores para a viabilizacdo deste trabalho. Como potenciais
barreiras deve-se considerar a dificuldade de acesso a agenda de executivas de alto escaldao
(C-level), o que serd mitigado através do uso de redes de contatos profissionais da propria

pesquisadora e da técnica Snowball (uma entrevistada indica a proxima).

4 CRONOGRAMA
Atividades Prazo (semestre/ano)
20 lo 20 lo 20 lo 20 lo
2026 | 2027 | 2027 | 2028 | 2028 | 2029 | 2029 | 2030

Levantamento bibliografico X X X X X

Analise e sintese dos dados X X X

bibliograficos (fundamentacao

tedrica)




Revalidacao das categorias de X X
analise e elaboracao do
questionario de entrevistas
semi-estruturado

Qualificagdo X

Coleta de dados X X

Analise e sintese de dados X X

Elaboragao do estudo final X X X

Defesa da tese X

Quadro 1. Cronograma de atividades a serem desenvolvidas ao longo da pesquisa
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