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RESUMO

O estudo analisou a lideranca feminina na gestao da inovacao no setor de Tecnologia da
Informacao de uma empresa da area da satiide, em Novo Hamburgo (RS). Com abordagem
qualiquantitativa e método de estudo de caso, foram aplicados questiondrios a gestora de
TI e a equipe, buscando compreender a influéncia da lideranga feminina sobre a cultura
organizacional e os processos inovativos. Os resultados apontam que a lideranca feminina é
percebida como positiva para a inovacao, embora faltem exemplos concretos e politicas formais
de promocao de mulheres em cargos estratégicos. Identificaram-se avancos em equidade salarial
e maioria feminina na forca de trabalho, porém persistem desafios ligados a comunicacao
interna, resisténcia cultural e estrutura organizacional. Apesar do potencial transformador da
lideranca feminina, sua consolidagdo como vetor de inovacao requer politicas estruturadas e
maior visibilidade institucional.

Palavras-Chave: Lideranca Feminina. Gestao da Inovacao. Setor da Saude.

ABSTRACT
The study analyzed female leadership in innovation management within the Information
Technology sector of a healthcare company located in Novo Hamburgo, Brazil. Using a quali-
quantitative approach and a case study method, questionnaires were applied to the IT manager
and her team to understand the influence of female leadership on organizational culture and
innovation processes. The results indicate that female leadership is perceived as positive for
innovation, although concrete examples and formal policies for promoting women to strategic
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positions are lacking. Advances have been identified in wage equity and the majority of women
in the workforce, but challenges related to internal communication, cultural resistance, and
organizational structure persist. Despite the transformative potential of female leadership, its
consolidation as a vector of innovation requires structured policies and greater institutional
visibility.

Keywords: Female Leadership. Innovation Management. Healthcare Sector.

RESUMEN

El estudio analiz6 el liderazgo femenino en la gestion de la innovacion en el sector de Tecnologia
de la Informacion de una empresa del area de la salud, en Novo Hamburgo (RS). Con un enfoque
cuali-cuantitativo y el método de estudio de caso, se aplicaron cuestionarios a la gestora
de TI y al equipo, con el objetivo de comprender la influencia del liderazgo femenino en la
cultura organizacional y en los procesos innovadores. Los resultados muestran que el liderazgo
femenino es percibido como positivo para la innovacién, aunque faltan ejemplos concretos y
politicas formales de promocion de mujeres en cargos estratégicos. Se identificaron avances en
equidad salarial y una mayoria femenina en la fuerza laboral; sin embargo, persisten desafios
relacionados con la comunicacién interna, la resistencia cultural y la estructura organizacional.
A pesar del potencial transformador del liderazgo femenino, su consolidacién como vector de
innovacion requiere politicas estructuradas y una mayor visibilidad institucional.

Palabras clave: Liderazgo femenino. Gestion de la Innovacion. Sector de la Salud.

Objetivo: Analisar a lideranca feminina na gestao da inovacao no setor de TI em uma empresa
da area da satde, localizada na cidade de Novo Hamburgo, Rio Grande do Sul.

To analyze female leadership in the innovation management in the IT sector of a healthcare
company based in Novo Hamburgo, RS, Brazil.

1.INTRODUCAO

A inovacgao organizacional tem se consolidado como um dos principais diferenciais
competitivos em ambientes empresariais cada vez mais dinamicos e globalizados. Em es-
pecial, no setor de Tecnologia da Informacao (TI), caracterizado por rapidas mudancas tec-
nolégicas e intensa competitividade, a capacidade de inovar esta diretamente associada a
sobrevivéncia e ao crescimento das empresas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; ANDERSON;
POTOCNIK; ZHOU, 2014).

Nesse cendrio, a lideranca exerce papel central na criacao de ambientes favoraveis a
experimentacao, a criatividade e a adaptacao frente as demandas do mercado (DRUCKER,
2002; AMABILE; PRATT, 2016). Destaca-se ainda a crescente relevancia da lideranca femi-
nina, nao apenas sob a 6tica da equidade de género, mas como impulsionador de ambientes
mais favoraveis para o desenvolvimento de inovacdes, engajamento e performance organi-
zacional (EAGLY; CARLI, 2007; HUNT, PRINCE, DIXON, 2018; S&P GLOBAL, 2020).

Estudos apontam que equipes diversas, em especial no aspecto de género, apresentam
maior capacidade de resolucao de problemas complexos e geracao de solucoes inovadoras
(ROCK; GRANT, 2016). No Brasil, esse debate ganha ainda mais importancia diante do déficit
crescente de profissionais que atuam na area de TI. Segundo a Associacao das Empresas de
Tecnologia da Informacgao e Comunicacao (TIC) e de Tecnologias Digitais (Brasscom, 2025),
a demanda por profissionais da area entre 2019 e 2024, ultrapassou 665 mil profissionais,
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enquanto a formacao no mesmo periodo foi de 464 mil. Neste contexto, a ampliacao da
participacao feminina surge nao apenas como resposta a um desafio social, mas também
como estratégia para mitigar a escassez de talentos e fortalecer a competitividade empre-
sarial (SEBRAE, 2022).

Diante deste cendrio, este artigo tem como objetivo analisar a lideranca feminina na
gestao da inovacao no setor de TI em uma empresa da drea da saude, localizada na cidade
de Novo Hamburgo, Rio Grande do Sul. Utilizando-se da técnica de estudo de caso tnico,
os dados foram coletados por meio de questionarios aplicados a gestora da area de TI e aos
colaboradores de sua equipe, a fim de compreender percep¢oes acerca da cultura organiza-
cional, da comunicagao interna, das praticas de inclusao de mulheres em cargos de lideranga
e de sua efetiva contribuicao para os processos de inovacao.

2.LIDERANGCA PARA A GESTAO DA INOVACAO

A inovacao, definida como a implementacao de ideias criativas que resultam em valor
para a organizacao e seus stakeholders (AMABILE; PRATT, 2016), permanece um pilar fun-
damental para a sustentabilidade e a vantagem competitiva em um ambiente de negdcios
globalizado e em constante evolucao. Teece (2010), reforca essa perspectiva, argumentando
que a capacidade de inovar e adaptar-se rapidamente as mudancas do mercado € essencial
para a sobrevivéncia e o sucesso a longo prazo das organizacoes. Anderson, Potocnik e Zhou
(2014), complementam que a Gestao da Inovacao exige lideres proativos e visionarios, capa-
zes de cultivar uma cultura organizacional que valorize a experimentacao, a aprendizagem
e a implementacao de novas ideias.

Drucker (2002), destaca a importéancia da estrutura organizacional ao afirmar que,
quando bem definida, ela permite a introdu¢ao de novas atividades sem comprometer o
fluxo normal de trabalho. Organizacodes rigidas, lideradas por gestores inflexiveis, tendem a
nao inovar, pois enfrentam dificuldades em se adaptar as mudancas. Peters (1998), comple-
menta que os gestores planejam, organizam e dirigem os recursos para sustentar a inovacao,
construindo estruturas organizacionais adaptaveis e capacitando suas equipes a se tornarem
“mais lideres”, garantindo que a inovacao nao seja sufocada por processos inflexiveis. Em
sintese, a lideranca integra a inovacao, a comunicacao e a gestao, transformando ideias em
resultados tangiveis e sustentaveis, sendo a sua auséncia um fator que pode comprometer
o potencial inovador de uma organizacao.

Alideranca ocupa um papel central na condugao da inovacao, e suas competéncias sao
essenciais na implementacao da mudanca, fatores estes, que sao determinantes para que
o processo de inovacao acontecga (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Além do lider possuir a
habilidade para implementar mudancas, é necessario que os seus liderados a reconhecam
para que se comprometam com o direcionamento desejado pelo lider (BORGOGNI et al.,
2011). Maximiano (2006) ressalta a intrinseca ligacao entre trés elementos cruciais para o
sucesso de um negocio: inovacao, comunicacao e gestdo. A forma como esses trés pilares
sao combinados e administrados determina a eficiéncia operacional e o alcance dos obje-
tivos organizacionais. Se nao houver comunicacao, nao ha como os liderados receberem
informacoes, nem podem os lideres dar instru¢des necessarias para o desenvolvimento das
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tarefas. Davis e Newstrom (1996) destacam que todo processo comunicativo tem impacto
sobre a dinamica organizacional, influenciando-a de alguma forma.

Kitsuta e Quadros (2019), analisaram modelos de gestao da inovacao em empresas
do setor de Tecnologia da Informacao (TI) no Brasil. O foco central da analise reside na
capacidade dessas empresas de implementar inovacoes que se mostrem eficientes e com-
petitivas dentro do dindmico mercado de tecnologia da informacao. Os autores propoem
trés distintos modelos de inovagao organizacional: a inovacao planejada, que se estrutura a
partir de uma abordagem estratégica e prospectiva, com base na antecipacao de tendéncias
e no monitoramento continuo de tecnologias emergentes; a inovacao de aplicacdo rapida,
voltada para a agilidade na resposta as dinamicas do mercado, caracterizada por ciclos
curtos entre concepc¢ao e implementacao; e, por fim, a inovagao deliberada a posteriori,
que emerge reativamente como resposta a problemas concretos, impulsionando solugoes
criativas e transformadoras a partir de demandas especificas.

A gestao da inovacao nas empresas de TI, mudou bastante com o aumento da presenca
das mulheres em posicoes de lideranca, embora de forma desigual. Como ressalta Schwab
et al. (2023), a inovacao nas organizacoes esta ligada com a diversidade na lideranca, prin-
cipalmente na Industria 4.0, onde saber se adaptar e ter uma visao geral, sistémica e critica,
¢é fundamental. Lideres mulheres criaram culturas mais colaborativas e com um propdsito
claro, que é fundamental para inovar. Eagly e Carli (2007), na teoria dos “caminhos labi-
rinticos”, mostram que mulheres lideres, ao passar por estruturas complexas, criam estilos
de lideranca mais participativos, que combinam com a inovacao aberta. No Brasil, Barros
e Souza (2022) constataram que as empresas de TI com mulheres em cargos estratégicos
conseguiram absorver melhor o conhecimento de fora, deixando os processos de inovacao
mais assertivos. Esses dados sugerem que a lideranca feminina se demonstra como um di-
ferencial competitivo no mercado da inovacgao tecnologica.

3.LIDERANCA FEMININA NA GESTAO DA INOVACAO

A forma de liderar a inovacao varia conforme o perfil do gestor. A lideranca feminina
¢é frequentemente associada a estilos mais inclusivos e participativos, que podem criar um
ambiente onde as vozes de todos os membros da equipe sao valorizadas e consideradas
(VAN ENGEN; VAN LEEDEN; WILLEMSEN, 2001). Esta inclusao tende a levar a uma gama
mais ampla de ideias e a solucoes mais criativas para os desafios organizacionais (ROCK;
GRANT, 2016).

Hogan e Chamorro-Premuzic (2017) e Gabriel (2021) observam que as mulheres apre-
sentam tracos de lideranca associados a inteligéncia emocional e a construcao de rela-
cionamentos interpessoais fortes, habilidades cruciais para fomentar a colaboracao e a
comunicacao eficaz dentro das equipes, elementos essenciais para a inovacao (West; Hirst;
Richter; Shipton, 2019). HUNT, PRINCE, DIXON (2018), complementam que organizagoes
que possuem mulheres em cargos de lideranca possuem 21% mais chances de superar seus
concorrentes financeiramente e sao mais propensas a implementar inovacoes de maneira
eficaz. Isso se deve ao fato de que a diversidade cognitiva, impulsionada pela presenca fe-
minina, contribui para solu¢oes mais criativas e estratégicas.
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Mendes, Melo e Petrd, (2024) debrucaram-se sobre a jornada das mulheres em cargos
de lideranga em empresas de tecnologia. Suas experiéncias evidenciam tanto os obstaculos
estruturais que persistem, como o preconceito de género e a escassez de representativida-
de, quanto as estratégias e motivagoes que as impulsionam a ascender em um setor ainda
majoritariamente masculino. Essa dualidade revela uma realidade onde, apesar dos desafios
que podem desmotivar muitas delas, a resiliéncia e a determinacao florescem. Mulheres
lideres desenvolvem abordagens inovadoras para se estabelecerem, constroem sélidas redes
de apoio e transformam suas vivéncias em fonte de motivacao. Esta andlise ressalta a ne-
cessidade de fomentar um ambiente de trabalho mais inclusivo e equitativo na tecnologia.
Afinal, a implementacao de praticas corporativas que valorizam a diversidade nao apenas
empoderam as mulheres, mas também aceleram a inovacao e a criatividade em toda a area.

O setor de Tecnologia da Informacao (TI) no Brasil projeta um cenario desafiador
para 2025. Embora haja uma perspectiva otimista para a criagao de novos empregos, com
a Brasscom (2025) estimado entre 30 mil e 147 mil novas vagas formais no macrossetor
de TI até o final do ano, a formacao de profissionais nao acompanha essa demanda. Esta
lacuna de profissionais qualificados, que afeta diretamente o funcionamento de empresas,
o desenvolvimento de startups e a gestao de dados em setores estratégicos da economia, é
um desafio complexo. Embora o relatério da Brasscom nao aborde diretamente a questao
darepresentatividade feminina, outros estudos, como a pesquisa do Sebrae (2022), indicam
que a baixa participacao de mulheres na drea, somada a oferta limitada de formacao, agrava
esse déficit, evidenciando a importancia da inclusao de mulheres, que representam quase
metade da forca de trabalho ativa no Brasil, para mitigar essa escassez de talentos.

As tendéncias indicam que, a lideranca feminina continuard crescendo e se consoli-
dando como um diferencial competitivo para as organizacoes. Segundo Gabriel (2021), a
capacidade de liderar no futuro estara diretamente ligada a inovacao, ao uso inteligente de
dados e a gestao humanizada. Apesar dos avangos observados na inclusao feminina em cargos
de lideranca, desafios significativos persistem, destacando-se o preconceito e a resisténcia
cultural, nos quais mulheres ainda encontram dificuldades para obter o reconhecimento de
sua competéncia como lideres em certos setores, conforme apontam Eagly e Carli (2007).
A falta de representatividade é evidente, com a presenca feminina em cargos executivos
ainda se mostrando inferior a masculina, como indicam Santos e Oliveira (2021). Destaca-
se ainda a necessidade de conciliar carreira e vida pessoal, frequentemente acompanhada
pela sobrecarga de responsabilidades, manifesta-se como um fator que pode dificultar a
progressao profissional das mulheres.

4. METODOLOGIA

A presente pesquisa adotou uma abordagem metodolédgica qualiquantitativa, caracte-
rizada por um estudo de caso Unico que ocorreu no setor de TI de uma empresa da area da
saude, localizada na cidade de Novo Hamburgo, Rio Grande do Sul. A escolha por um estudo
de caso se justifica pela capacidade de proporcionar uma analise aprofundada e contextua-
lizada da gestao da inovagao e da lideranca feminina, dentro de um ambiente organizacio-
nal especifico. Yin (2018) destaca que o estudo de caso é particularmente adequado para
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investigar fen6menos complexos em seu contexto real, buscando compreender o “como” e
o “porqué” de determinados eventos e dinamicas.

A empresa selecionada para este estudo foi a “DC”. Fundada em 1996, a DC é uma
operadora de planos de saude com forte atuacao no estado, contando com mais de 130 mil
clientes, uma rede de 20 unidades préprias e um hospital. A organizacao emprega mais de
600 colaboradores na area administrativa e possui um corpo clinico com cerca de 8.045 pro-
fissionais, atuando com planos de satde, odontolégicos e saude ocupacional. A escolha se
deu em funcao da acessibilidade a equipe de TI e sua respectiva gestao e pela identificacao
preliminar de iniciativas relacionadas a inovacao perante a presenca de liderancas femininas
em posicoes estratégicas, como a da gerente corporativa de TI.

A coleta de dados ocorreu em duas etapas complementares, visando aprofundar a
compreensao do fenomeno estudado. A primeira, de natureza exploratoéria e qualitativa,
consistiu na aplicacao de um questionario semiestruturado com a gestora corporativa de TI.
O roteiro, composto por perguntas abertas, buscou aprofundar a percepc¢ao da lider sobre
as praticas de gestao da inovagao, seu papel no fomento a um ambiente inovador, cultura
organizacional e os desafios e oportunidades relacionados a lideranca feminina no setor
de tecnologia.

A segunda etapa, de carater confirmatorio e quantitativo, envolveu a aplicacao de
um questionario com os demais colaboradores do setor de TI, de diferentes niveis hierar-
quicos. Este instrumento foi composto por perguntas fechadas, utilizando uma escala de
concordancia do tipo Likert de 5 pontos (variando de “Discordo Totalmente” a “Concordo
Totalmente”). O objetivo desta fase foi mensurar a percepcao da equipe sobre 0s mesmos
temas abordados na entrevista com a gestora, permitindo uma andlise comparativa e a va-
lidacao das informacgoes obtidas na etapa exploratoria.

Além dos dados coletados no ambiente organizacional, analisaram-se informacoes
divulgadas no site da empresa. Os dados qualitativos provenientes dos questionarios foram
submetidos a andlise de conteddo (BARDIN, 2016), focando em como as respostas da ges-
tora se alinhavam-se, ou nao, as categorias predefinidas, bem como com as respostas dos
colaboradores. Para a analise dos dados, adotou-se uma abordagem baseada em categorias
de andlise definidas a priori, ou seja, estruturadas com base na revisao de literatura sobre
gestao da inovacao e lideranca feminina.

5.ANALISE DOS RESULTADOS

O questionario de pesquisa foi direcionado a gestora da area de Tecnologia da Informacao
(TI) e aos vinte e dois colaboradores que compoem sua equipe, contudo, obteve-se resposta
da gestora e de seis colaboradores. Esta baixa adesao, pode ser compreendida tanto como
uma caracteristica do processo de pesquisa quanto como um indicativo da propria dinamica
da organizacao, sugerindo possiveis restricoes a abertura e ao engajamento em praticas de
autorreflexao institucional.

Para a analise das respostas dos colaboradores, cujo questionario utilizou questoes
fechadas do tipo Likert de cinco pontos, as respostas foram convertidas em valores numé-
ricos crescentes, sendo “Discordo totalmente” = 1, “Discordo” = 2, “Neutro” = 3, “Concordo”
=4 e “Concordo totalmente” = 5. A partir dessa codificacao, foi aplicada a média aritmética

Revista ADMPG, Ponta Grossa, v. 15, p. 1-16,e2525849, 2025.
6 Disponivel em: <https://revistas.uepg.br/index.php/admpg>



ANALISE DA LIDERANCA FEMININA NA GESTAO DA INOVACAO NO SETOR DE Tl EM UMA EMPRESA DA AREA DA SAUDE

simples, obtida pela soma dos valores atribuidos pelos respondentes a cada questao, di-
vidida pelo namero total de respostas validas ( Média = Soma dos valores / Quantidade
de valores ). Este procedimento permitiu identificar tendéncias de percepcao do grupo de
colaboradores em relacao as categorias analisadas, preservando a comparabilidade entre
os itens do questionario.

Com relacao a categoria cultura organizacional e inovacao, evidenciou-se percepcao
positiva quanto ao incentivo a geracao de ideias e a experimentacao, visto que os colabo-
radores atribuiram média de 4,11. Essa percepc¢ao indica que a cultura da empresa estimula
a criatividade, o que esta alinhado ao que destacam Drucker (2002), Amabile e Pratt (2016)
e Anderson, Potocnik e Zhou (2014), ao ressaltar que a inovacao depende de um ambiente
que favoreca a autonomia, a flexibilidade e o aprendizado continuo. A gestora, contudo,
pontuou que a empresa ainda enfrenta resisténcias culturais por parte de liderancas tradi-
cionais, o que dificulta a consolidacao de praticas inovadoras. Tal percepc¢ao refor¢a a visao
de Drucker (2002), segundo a qual a inovacao organizacional exige nao apenas ferramentas,
mas também uma mentalidade aberta a mudanca.

Quanto a estrutura organizacional e a adaptacao ao mercado, os colaboradores atribu-
iram média de 3,22, sugerindo que a estrutura atual nem sempre permite respostas rapidas
as mudancas externas. Essa constatacao dialoga com as ideias de Tidd, Bessant e Pavitt
(2008) e Peters (1998), que defendem estruturas flexiveis e dinamicas como essenciais a
inovacao. A gestora ressaltou o uso de metodologias ageis, como sprints, para aprimorar
a capacidade de adaptacao e inovacao, evidenciando esfor¢os de moderniza¢ao ainda em
curso dentro da organizacao.

No que se refere a comunicacao interna, os colaboradores atribuiram média de 3,33,
apontando fragilidades na clareza e consisténcia dos fluxos comunicacionais. Tal percepg¢ao
estd em consonancia com Maximiano (2006) e Davis e Newstrom (1996), que reforcam a
importancia de canais de comunicacao abertos para o alinhamento e o engajamento or-
ganizacional. A gestora, por seu turno, destacou que estratégias como reunioes semanais
de alinhamento ja sdo adotadas para aprimorar o compartilhamento de informacgoes, nao
apenas na sua equipe, mas em toda a DC.

Na categoria referente a participacao e voz dos colaboradores, a média de 3,89 atribuida
pelos colaboradores demonstra que eles percebem abertura para expor ideias e contribuir
com decisoes, ainda que nem todas as sugestoes sejam efetivamente implementadas. Este
cendrio reflete as observacgoes de Ely e Meyerson (2000) e Rock e Grant (2016), que defen-
dem que a escuta ativa e a valoriza¢ao das vozes individuais ampliam a inovacao e o senso
de pertencimento. A gestora corroborou essa percepc¢ao, enfatizando que existe incentivo
para que qualquer colaborador apresente propostas de melhorias e sugestoes, independen-
temente do nivel hierarquico.

No tocante as politicas de promogao feminina, os colaboradores atribuiram média de
2,89, indicando baixa percepcao de acoes focadas na ascensao de mulheres na lideranca.
Essa percepcao vai ao encontro das andlises de Eagly e Carli (2007) e do Sebrae (2022), que
destacam a importancia de politicas formais e sustentadas para impulsionar a equidade de
género nas organizacoes. A gestora relatou que ha maioria feminina em cargos de lideranca
da DC, contudo, nao soube citar exemplos especificos de programas voltados a promocao
de mulheres, o que reforca a distancia entre discurso e prética.
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A média de 3,67 atribuida na categoria referente ao impacto da lideranca feminina na
inovacao, pode ser um indicador de que os colaboradores reconhecem o impacto positivo
da lideranca feminina na geracao de ideias e na resolucao criativa de problemas. Essa per-
cepgao converge com os estudos de Hunt, Prince, Dixon (2018), S&P Global (2020) e Gabriel
(2021), que apontam que a diversidade de género na lideranca contribui para o aumento da
inovacao e da sensibilidade nas decisoes estratégicas. A gestora também destacou o papel
das mulheres como agentes de transformacao, ainda que reconheca que ha espaco para
ampliar o protagonismo e a visibilidade dessas liderancas.

Entretanto, quando questionados sobre exemplos concretos de inovacao liderada por
mulheres, a média de 2,78 revela que tais situacoes raramente sao presenciadas pelos cola-
boradores. Essa percepcao se alinha aos apontamentos de Eagly e Carli (2007) e Van Engen,
Van der Leeden e Willemsen (2001) que salientam os desafios enfrentados por mulheres
para obter reconhecimento em contextos inovadores. A gestora afirmou que nao recorda
exemplos especificos, o que reforca a auséncia de registros formais e evidencia a necessidade
de maior visibilidade as iniciativas femininas existentes.

Na categoria relacionada a atracao e retencao de talentos femininos, a média de 3,11
indica uma percepg¢ao neutra por parte dos colaboradores, sugerindo a auséncia de estra-
tégias consistentes para atrair e reter mulheres. Esse resultado dialoga com Ely e Meyerson
(2000) e Sebrae (2022), que apontam que as barreiras estruturais e culturais ainda persistem
no ambiente corporativo. A gestora reconheceu que ha dificuldades na retencao de talentos,
independentemente do género, reforcando que o desafio vai além da diversidade e envolve
o fortalecimento de praticas organizacionais voltadas ao engajamento e desenvolvimento
continuo.

A entrevistada, destacou que atualmente existem mulheres em cargos de lideranca,
contudo, nao conseguiu fornecer exemplos especificos de politicas de promogao ou de casos
de inovacao liderados por mulheres. Acredita-se que a gestora pode genuinamente acreditar
que a empresa apoia a lideranca feminina, mas a falta de exemplos concretos e a percepcao
dos colaboradores, em que a pesquisa obteve uma taxa de resposta de 27,3% entre eles, de
que nao existem politicas eficazes demonstram que o apoio, apesar de presente nas respos-
tas, pode nao se traduzir em acdes visiveis e tangiveis para a equipe.

Estes elementos confirmam as fragilidades estruturais apontadas no questionario com
os colaboradores, incluindo desafios relacionados a comunicacao interna, a participacao
efetiva dos colaboradores e a consolidacao de politicas institucionais voltadas a diversidade
e inovacao. A lacuna entre o discurso e a pratica reflete a complexidade da cultura orga-
nizacional e a dificuldade de mudancas profundas, um tema explorado por autores como
Drucker (2002) e Amabile e Pratt (2016). A gestora menciona que a cultura da empresa
ainda é “mista”, com “gestores mais antigos dificultando a execucao de inovagoes”, uma
vez que pessoas com mais tempo de empresa, tendem a ser mais resistentes as mudancas.
Isso sugere que a percepcao individual da entrevistada pode estar moldada por um ideal de
mudanca que ela prépria tenta implementar, enquanto os colaboradores, que vivenciam a
realidade diaria, percebem as barreiras persistentes de forma mais direta, que podem estar
associadas a cultura da empresa.

A interpretacao dos colaboradores, expressa nas baixas médias em categorias como
“Politicas de promocao feminina” (2,89) e “Casos concretos de inovacao liderada por
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mulheres” (2,78), indica que o discurso da gestora pode nao ter a mesma ressonancia na
pratica cotidiana da equipe. Os colaboradores apresentaram avaliacdes mais moderadas
também nas perguntas relacionadas a cultura de inovacao. Houve concordancia de que a
empresa promove experimentacao e valoriza contribuicoes de diferentes niveis hierarquicos.
Contudo, os indicadores relativos a clareza da comunicag¢ao interna e a agilidade estrutural
da empresa frente as mudancas de mercado apresentaram valores medianos, sinalizando
oportunidades de aprimoramento na gestao.

De forma complementar aos dados encontrados com os colaboradores da DC, os rela-
térios divulgados no site da DC, sinalizam que, do ponto de vista da equidade de género, as
mulheres representam a maioria da forca de trabalho (entre 73% e 74%) e que a diferenca
salarial entre homens e mulheres é relativamente pequena — as remuneracoes femininas
equivalem a cerca de 99% das masculinas, o que revela avancos importantes em termos de
igualdade salarial. No entanto, as percepg¢oes coletadas indicam auséncia de politicas for-
malizadas e de exemplos concretos de promocao e lideranca feminina voltadas a inovacao,
reforcando a distancia entre discurso e pratica institucional.

Tais achados corroboram a literatura que defende que a presenca de mulheres em
cargos de lideranca, por si s6, nao € suficiente para garantir transformacoes significativas
na cultura organizacional. Sao necessarios processos institucionais claros, politicas de de-
senvolvimento e retencao de talentos, além de estratégias de visibilidade que reconhecam
e reforcem as contribuicoes femininas nos processos de inovacao (ELY; MEYERSON, 2000;
VAN ENGELEN; VAN DER LEEDEN; WILLEMSEN, 2001; GABRIEL, 2021).

O Quadro 1, sumariza a andlise dos dados, conforme as categorias de andlise definidas
pelo referencial tedrico.

Quadro 1 - Sintese das categorias de analise, e percepgoes

Categorias de andlise Sintese da percepc¢ido dos

colaboradores

Sintese da percepg¢ido da
gestora

Cultura organizacional e
inovagao

Cultura mista; resisténcia
de gestores antigos, mas
mudanga em andamento.

Média 4,11: incentivo a
experimentagdo e novas ideias.

Estrutura e adaptagdo ao
mercado

Estrutura agil, uso de sprints.

Média 3,22: adaptacdo nem
sempre rapida.

Comunicacao interna

Uso de reunides semanais
para alinhamento.

Média 3,33: falhas na clareza e
consisténcia.

Participacio e voz dos
colaboradores

Abertura para ideias em
qualquer nivel hierdrquico.

Média 3,89: ideias ouvidas e
parcialmente implementadas.

Politicas de promogdo
feminina

Maioria de mulheres na
lideranga, sem politicas
estruturadas.

Média 2,89: auséncia de politicas
eficazes.

Impacto da lideranga
feminina na inovacio

Impacto positivo pela
sensibilidade na resolucio de
problemas.

Média 3,67: reconhecem o
impacto, mas sem exemplos
concretos.

Casos concretos de inovagdo
liderada por mulheres

Nao recorda exemplos
especificos.

Média 2,78: raramente
presenciam situagdes.
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Categorias de analise Sintese da percepgdo da Sintese da percepgao dos
gestora colaboradores
Atracdo e retencio de Dificuldade geral de retengdo, | Média 3,11: percep¢do neutra
talentos femininos independente de género. sobre politicas de atragio.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa (2025).

Embora a presenca feminina em cargos de lideranca seja significativa e reconhecida por
sua contribuicao na resolucao de problemas, na DC constatou-se que ainda existem lacunas
significativas no que tange a formalizacao de politicas eficazes para a promocao e retencao
dessas liderancas, bem como na visibilidade do impacto da lideranca feminina na inovacao.
Os colaboradores apresentam percep¢oes mais moderadas, indicando que aspectos como
comunicacao interna, agilidade estrutural e participacao ainda demandam melhorias para
fortalecer o ambiente inovador.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar a lideranc¢a feminina na gestao da inova-
cao no setor de TTem uma empresa da drea da sadide, localizada na cidade de Novo Hamburgo,
Rio Grande do Sul. Com base nas andlises, baseadas na percepcao da gestora de TI e dos
colaboradores, foi possivel identificar que ha um reconhecimento, tanto da gestora quanto
dos colaboradores, do impacto positivo que a lideranga feminina pode exercer na cultura de
inovacao. No entanto, esta percep¢ao nao se traduz em exemplos praticos: a baixa média e
a dificuldade da gestora em citar casos concretos de inovacao liderada por mulheres na DC
indicam que a contribuicao feminina ainda carece de visibilidade e reconhecimento formal
na organizacao.

Embora a empresa demonstra um avan¢o importante em equidade salarial e tenha
maioria de mulheres na forca de trabalho, a percepcao dos colaboradores sobre politicas de
promocao feminina é baixa. Essa divergéncia indica um descompasso entre o discurso insti-
tucional e a materializacao de a¢des estruturadas, corroborando a tese sobre a persisténcia
de “labirintos da lideran¢a” que impedem a plena ascensao e o reconhecimento do prota-
gonismo feminino na inovacao. O estudo também revelou que a inovacao na DC é desafiada
por resisténcias culturais (liderancas tradicionais) e fragilidades estruturais, notadamente na
comunicacao interna e na agilidade da estrutura para a adaptacao ao mercado. Tais achados
reiteram a visdo de que a lideranca para a inovacao exige nao apenas boas intencoes, mas
uma estrutura organizacional flexivel e fluxos de comunicagao transparentes e consistentes.

Ainda que este artigo tenha atingido o objetivo proposto, nao se pode eximir a exis-
téncia de limitacdes. A primeira delas diz respeito ao préprio método que, por se tratar de
um estudo de caso, impossibilita a generalizacao dos achados para outras organizacoes.
Outra limitacao, refere-se a baixa adesao dos colaboradores no questiondrio, o que impacta
a amplitude da andlise quantitativa, sugerindo a necessidade de cautela na interpretacao
das médias e possivelmente refletindo restricoes a abertura e ao engajamento em praticas
de autorreflexao na cultura da propria empresa.

Para futuras pesquisas, sugere-se a realizacao de estudos de casos multiplos e compara-
tivos em organizacoes do setor da saide com diferentes niveis de maturidade em diversidade
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e inovacao, possibilitando uma andlise mais ampla no referido setor e a identificacao de
benchmarks e melhores praticas. Sugere-se ainda a realizacao de pesquisas longitudinais e
qualitativas focadas nos mecanismos de reconhecimento, investigando como a alta gestao
formalmente monitora e atribui crédito as inovagoes. Essa abordagem pode ajudar a verifi-
car se hd uma representacao feminina nas fases de decisao ou implementacao de projetos
de inovacao. Por fim, recomenda-se a aplicacao de instrumentos de mensuracao do clima
organizacional que relacionam o estilo de lideranca feminina (como a lideranca transforma-
cional ou participativa, amplamente discutida na literatura) diretamente com métricas de
criatividade e performance das equipes, aprofundando o entendimento da dimensao causal
do impacto da lideranc¢a feminina na geracao de valor para o negdcio.
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ANEXO |

Perguntas que serdo realizadas para gestora da area de TI:

1. Como vocé descreveria a cultura organizacional atual da sua empresa?

2. Como a estrutura da sua equipe ou departamento de TI é organizada para facilitar a inova-
cao e a adaptacgao rapida as mudangas do mercado? Ha algum exemplo recente de como essa
estrutura permitiu ou dificultou a implementa¢ao de uma nova ideia ou projeto inovador?

3. Quais estratégias de comunicacao interna sao implementadas para garantir que as infor-
macoes fluam de forma eficaz entre lideres e liderados?

4. Existe abertura para sugestoes e ideias vindas de qualquer nivel hierarquico?

5. Como sua empresa tem atuado para promover a inclusao de mulheres em cargos de
lideranca?

6. Vocé percebe que a lideranca feminina impacta a cultura de inovacao da sua empresa?

7.]Javivenciou ou presenciou situa¢oes em que a lideranca feminina contribuiu diretamente
para solugoes inovadoras? Poderia compartilhar um exemplo?

8. Quais estratégias proativas sua empresa esta implementando para atrair, desenvolver e
reter talentos femininos?

Perguntas Gestora Autores

Como vocé descreve a cultura organizacional Anderson; Potocnik; Zhou (2014)
atual da sua empresa?

Como a estrutura da sua equipe é organizada Drucker (2002)
para facilitar a inovagéo e a adaptacio frente Peters (1998)
as mudancas do mercado? Ha algum exemplo Kitsuta e s (2019)

recente de como essa estrutura permitiu ou
dificultou a implementagdo de uma nova ideia
ou projeto inovador?

Quais estratégias de comunicagdo interna Maximiano (2006)

sdo implementadas para garantir que as Davis e Newstrom(1996)
informagdes fluam de forma eficaz entre lideres
e liderados?

Existe abertura para sugestdes e ideias vindas de | Anderson; Potocnik; Zhou (2014)
qualquer nivel hierdrquico? Van Engen; Van Leeden; Willemsen (2001)
Rock; Grant (2016)

Continua
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Como sua empresa tem atuado para promover a
inclusdo de mulheres em cargos de lideranga?

Schwab et al. (2023)

Eagly e Carli (2007)
Mendes; Melo; Petré (2024)
Sebrae (2022)

Santos e Oliveira (2021)

Vocé percebe que a lideranca feminina impacta
a cultura de inovagdo da sua empresa? de que
forma?

Schwab et al. (2023)

Eagly e Carli (2007)

Barros e Souza (2022)

Van Engen; Van Leeden; Willemsen (2001)
Rock; Grant (2016)

Hunt, Prince, Dixon (2018)

S & P Global (2020)

Gabriel (2021)

Ja vivenciou ou presenciou situagdes em que

a lideranca feminina contribuiu diretamente
para solu¢des inovadoras? Poderia compartilhar
exemplos?

Schwab et al. (2023)

Eagly e Carli (2007)

Barros e Souza (2022)

Van Engen; Van Leeden; Willemsen (2001)
Rock; Grant (2016)

Hunt, Prince, Dixon (2018)

S & P Global (2020)

Gabriel (2021)
Quais estratégias sua empresa utiliza para atrair, | Mendes; Melo; Petré (2024)
desenvolver e reter talentos femininos? Sebrae (2022)

Eagly e Carli (2007)

Santos e Oliveira (2021)

ANEXO II

Perguntas que serao realizadas para colaboradoras da area de T1I:

Escala Likert:

e Discordo Totalmente
» Discordo

e Neutro

« Concordo

e Concordo Totalmente

1. A cultura organizacional da empresa promove a inovacgao e a experimentacao.

2. A estrutura da empresa permite uma adaptagao rapida as mudancas e novas demandas
do mercado.
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3. As informacoes importantes fluem de maneira clara e consistente da lideranga para todos
os niveis da equipe.

4. Todos os membros da equipe contribuem com suas ideias, independente do cargo e, ob-
servam elas sendo implementadas.

5. A empresa implementa ac¢oes e politicas eficazes para promover mulheres a cargos de
lideranca.

6. A presenca de liderancas femininas impacta positivamente a cultura de inovacao da
empresa.

7. J& presenciei situagoes em que a perspectiva de uma lider mulher foi fundamental para
a criacao de uma solucao inovadora.

8. A empresa possui estratégias proativas e eficazes para atrair talentos femininos.

15

Perguntas Colaboradores

Autores

A cultura organizacional da empresa promove a
inovacgdo e a experimentacao.

Anderson; Potocnik; Zhou (2014)

A estrutura da empresa permite uma adaptacdo
rdpida as mudancas e novas demandas do
mercado.

Drucker (2002)
Peters (1998)
Kitsuta e s (2019)

As informagdes importantes fluem de maneira
clara e consistente da lideranca para todos os
niveis da equipe.

Maximiano (2006)
Davis e Newstrom (1996)

Todos os membros da equipe contribuem com
suas ideias, independente do cargo e, observam
elas sendo implementadas.

Anderson; Potocnik; Zhou (2014)
Van Engen; Van Leeden; Willemsen (2001)
Rock; Grant (2016)

A empresa implementa agdes e politicas eficazes
para promover mulheres a cargos de lideranca.

Schwab et al. (2023)

Eagly e Carli (2007)
Mendes; Melo; Petré (2024)
Sebrae (2022)

Santos e Oliveira (2021)

A presenca de liderangas femininas impacta
positivamente a cultura de inovacdo da empresa.

Schwab et al. (2023)

Eagly e Carli (2007)

Barros e Souza (2022)

Van Engen; Van Leeden; Willemsen (2001)
Rock; Grant (2016)

Hunt, Prince, Dixon (2018)

S & P Global (2020)

Gabriel (2021)
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Jé presenciei situagdes em que a perspectiva de |Schwab et al. (2023)

uma lider mulher foi fundamental para a criagdo |Eagly e Carli (2007)

de uma solugdo inovadora. Barros e Souza (2022)

Van Engen; Van Leeden; Willemsen (2001)
Rock; Grant (2016)

Hunt, Prince, Dixon (2018)

S & P Global (2020)

Gabriel (2021)
A empresa possui estratégias proativas e eficazes | Mendes; Melo; Petré (2024)
para atrair talentos femininos. Sebrae (2022)

Eagly e Carli (2007)

Santos e Oliveira (2021)
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