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RESUMO

A baixa representatividade de mulheres negras em posicdes de lideranca evidencia a persisténcia de
desigualdades estruturais que limitam seu acesso, permanéncia e ascensdao em espacos de poder e
tomada de decisdo. Embora os debates sobre diversidade, equidade e inclusdo tenham avancado nas
ultimas décadas, observa-se que raca e género continuam atuando de forma interdependente na
producdo de barreiras que afetam as trajetdrias profissionais de mulheres negras. Diante desse
contexto, este estudo teve como objetivo analisar as barreiras enfrentadas por mulheres negras na
ascensdo a posigdes de lideranga, a luz da interseccionalidade, identificando os principais mecanismos
de exclusdo e superacdo evidenciados na literatura recente. Para tanto, foi realizada uma revisdo
integrativa da literatura, de natureza qualitativa, exploratéria e descritiva, com busca de artigos
cientificos publicados entre 2020 e 2025 no Portal de Periédicos CAPES. Apds a aplicacdo dos
critérios de inclusdo e exclusdo, foram selecionados 18 estudos para compor o corpus analitico. Os
dados foram analisados por meio da andlise temadtica, permitindo a identificacdo de quatro categorias
centrais: barreiras estruturais e simbdlicas, interseccionalidade, mecanismos de superacao e lideranca
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como pratica de resisténcia. Os resultados evidenciam que o racismo institucional, os vieses
implicitos, a exclusdo de redes estratégicas de poder e a necessidade constante de validacdo da
competéncia constituem obstaculos recorrentes a lideranca de mulheres negras. Em contrapartida,
estratégias como mentoria estruturada, fortalecimento do capital social, redes de apoio e politicas
institucionais orientadas pela perspectiva interseccional mostraram-se relevantes para a mitigacao
dessas desigualdades. Como principal contribuicdo teorica, o estudo propde o Modelo Integrado de
Lideranca Interseccional de Mulheres Negras (MILIMN), desenvolvido a partir da sintese dos achados
da revisdo, que representa as relacGes entre barreiras estruturais, dindmicas interseccionais e
mecanismos de superacdo. Conclui-se que a promocdo da lideranca de mulheres negras requer acoes
organizacionais e institucionais capazes de enfrentar desigualdades historicamente estabelecidas,
contribuindo para a construcdo de ambientes mais inclusivos, equitativos e socialmente sustentaveis.

Palavras-chave: mulheres negras; lideranca organizacional; interseccionalidade; desigualdades
estruturais; equidade.

ABSTRACT

The low representation of Black women in leadership positions highlights the persistence of structural
inequalities that limit their access to, retention in, and advancement within positions of power and
decision-making. Although debates on diversity, equity, and inclusion have advanced in recent
decades, it is observed that race and gender continue to interact in producing barriers that affect the
career trajectories of Black women. Given this context, this study aimed to analyze the barriers faced
by Black women in advancing to leadership positions, through the lens of intersectionality, identifying
the main mechanisms of exclusion and overcoming these barriers highlighted in recent literature. To
this end, an integrative literature review was conducted—qualitative, exploratory, and descriptive in
nature—searching for scientific articles published between 2020 and 2025 on the CAPES Journal
Portal. After applying the inclusion and exclusion criteria, 18 studies were selected to compose the
analytical corpus. The data were analyzed using thematic analysis, allowing for the identification of
four central categories: structural and symbolic barriers, intersectionality, mechanisms of overcoming,
and leadership as a practice of resistance. The results show that institutional racism, implicit biases,
exclusion from strategic power networks, and the constant need to prove one’s competence constitute
recurring obstacles to Black women’s leadership. In contrast, strategies such as structured mentoring,
strengthening social capital, support networks, and institutional policies guided by an intersectional
perspective have proven effective in mitigating these inequalities. As its main theoretical contribution,
the study proposes the Integrated Model of Intersectional Leadership for Black Women (MILIMN),
developed based on a synthesis of the review’s findings, which represents the relationships between
structural barriers, intersectional dynamics, and coping mechanisms. It is concluded that promoting
Black women’s leadership requires organizational and institutional actions capable of addressing
historically established inequalities, contributing to the construction of more inclusive, equitable, and
socially sustainable environments.

Keywords: Black women; organizational leadership; intersectionality; structural inequalities; equity.
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1. INTRODUCAO

A valorizagdo da diversidade e da inclusdo nas organizacdes tem ampliado os debates
acerca da equidade no acesso a posicoes de lideranca. Entretanto, apesar dos avangos
observados nos discursos institucionais e nas politicas voltadas a promocao da diversidade, a
presenca de mulheres negras em cargos de lideranca permanece significativamente reduzida.
Essa realidade evidencia que as transformacdes promovidas nas organiza¢oes ainda ndo tém
sido suficientes para romper estruturas histéricas de exclusdo e desigualdade, especialmente
aquelas relacionadas as interacOes entre raga e géenero.

Embora muitas organizacdes tenham incorporado praticas voltadas a diversidade,
observa-se que tais iniciativas nem sempre resultam em mudangas efetivas nas estruturas de
poder e reconhecimento. Nesse contexto, mulheres negras continuam enfrentando obstaculos
especificos a ascensdo profissional, associados tanto a mecanismos formais quanto informais
de exclusdo. A persisténcia dessas desigualdades impacta ndo apenas trajetorias individuais,
mas também limita a pluralidade deciséria, a inovacdo organizacional e a construgdo de
ambientes institucionais mais equitativos.

A literatura recente demonstra que as trajetorias profissionais de mulheres negras sao
marcadas por dinamicas estruturais complexas, que ndo podem ser compreendidas apenas por
fatores individuais ou organizacionais isolados. Estudos como os de Johnson e Delmas (2022)
e Williams et al. (2024) evidenciam que, mesmo em ambientes que promovem a diversidade,
mulheres negras enfrentam limitacGes no acesso a posicoes de lideranca, frequentemente
relacionadas a necessidade continua de validacdo de sua competéncia e a exclusao de redes
estratégicas de poder.

Além disso, pesquisas indicam que a sub-representacao de mulheres negras em areas
de elevado prestigio profissional, como a medicina e os campos STEM (ciéncia, tecnologia,
engenharia, matematica), esta diretamente relacionada a reproducdo de desigualdades

historicas e institucionais (Fofana; Brown, 2021; Smith et al., 2021). De forma complementar,
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Bishop (2024) destaca que mulheres negras frequentemente ndao recebem o chamado
“beneficio da duvida”, sendo submetidas a niveis mais elevados de monitoramento e
desconfianca em comparagdo a outros grupos. Esse cendrio é agravado por praticas como o
code switching (mudar o tom de voz), que impdem adaptagOes linguisticas, comportamentais
e identitarias como condicdo de aceitacdo em determinados contextos organizacionais (Carter;
Sisco, 2024).

A complexidade dessas desigualdades é aprofundada pela interseccionalidade,
compreendida como uma abordagem analitica capaz de evidenciar como diferentes sistemas
de opressdo se articulam de forma simultdnea e interdependente. Estudos como os de Zulu
(2022), Tsverukayi (2023) e Bryant (2022) demonstram que raga, género, classe, deficiéncia e
outros marcadores sociais ndo atuam isoladamente, mas produzem experiéncias especificas de
marginalizacdo e exclusdao. Nesse sentido, mesmo em institui¢oes historicamente voltadas a
inclusdo racial, como as Historically Black Colleges and Universities (HBCUs), persistem
estruturas que limitam a ascensdo de mulheres negras a lideranca (Williams et al., 2024).

Paralelamente, a literatura também evidencia mecanismos capazes de favorecer o
desenvolvimento e a ascensdo profissional de mulheres negras. A mentoria estruturada, o
fortalecimento do capital social e a constituicdo de redes de apoio emergem como fatores
criticos para ampliacdo do acesso a oportunidades, fortalecimento da legitimidade profissional
e ampliacdo da permanéncia em espacos de lideranca (Akintade et al., 2023; Theduru-
Anderson; Shingles, 2023). Além disso, formas alternativas de lideranca, fundamentadas em
praticas de cuidado, ancestralidade, resisténcia e transformacdo social, tém sido reconhecidas
como expressoes legitimas da lideranca negra feminina (Fearon, 2023; Everson, 2024; Msila,
2022; Olopade, 2023).

Apesar do avanco das discussdes sobre diversidade, lideranga e interseccionalidade,
observa-se ainda uma lacuna na literatura quanto a integracdo dessas dimensdes em um
modelo teodrico capaz de articular, de forma sistémica, as barreiras estruturais, as dinamicas

interseccionais e os mecanismos de superacao relacionados a lideranca de mulheres negras.
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Essa fragmentacdo limita a compreensdo ampliada do fenémeno e dificulta a formulacdo de
estratégias organizacionais efetivas voltadas a promogao da equidade.

Diante desse contexto, este estudo tem como objetivo analisar as barreiras enfrentadas
por mulheres negras na ascensdao a posicoes de lideranca, a luz da interseccionalidade,
identificando os principais mecanismos de exclusdo e superacdo evidenciados na literatura
recente. A partir dessa analise, busca-se propor um modelo teérico integrador capaz de
representar as relacdes entre desigualdades estruturais, dinamicas interseccionais e

mecanismos de desenvolvimento da lideranca de mulheres negras.
2. REFERENCIAL TEORICO

A compreensao das barreiras enfrentadas por mulheres negras na lideranga exige uma
abordagem teérica capaz de articular diferentes dimensoes sociais, institucionais e simbdlicas.
Nesse sentido, este referencial teorico esta estruturado de modo a integrar contribuicdes que
permitem analisar a lideranca para além de perspectivas tradicionais, incorporando elementos
relacionados as desigualdades estruturais, a interseccionalidade e aos mecanismos de
superacao. Inicialmente, discute-se a lideranca a luz das desigualdades estruturais que
condicionam o acesso a posicoes de poder.

Em seguida, apresenta-se a interseccionalidade como lente analitica central para a
compreensdo das multiplas formas de opressio que incidem sobre mulheres negras.
Posteriormente, sdo analisadas as principais barreiras identificadas na literatura, bem como os
mecanismos que contribuem para sua mitigacdo e superacdo. Essa organizacdo tedrica
sustenta a constru¢cdo do modelo conceitual proposto neste estudo, ao evidenciar as relacGes

dindmicas entre estruturas de exclusao e estratégias de transformacao.

2.1 Lideranca e Desigualdades Estruturais
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A literatura classica sobre lideranca tém, historicamente, privilegiado abordagens
centradas em competéncias individuais, estilos de lideranca e capacidade de influéncia,
frequentemente desconsiderando as dimensdes estruturais que condicionam o acesso a
posicées de poder. Essa perspectiva tradicional tende a universalizar a experiéncia da
lideranca, ignorando as assimetrias sociais que impactam grupos historicamente
marginalizados.

Perspectivas criticas da lideranca tém questionado abordagens universalizantes
centradas exclusivamente em competéncias individuais, argumentando que relacdes de poder,
raca, género e classe influenciam diretamente os processos de reconhecimento, legitimidade e
acesso as posicoes de lideranca. Nesse sentido, a lideranca passa a ser compreendida ndo
apenas como atributo individual, mas como fendmeno socialmente construido e condicionado
por estruturas institucionais e simbolicas.

No caso das mulheres negras, essa lacuna tedrica torna-se ainda mais evidente, uma
vez que sua insercdo em espacos de lideranca é atravessada por processos simultaneos de
racializacdo e generificacdo. Estudos recentes indicam que mulheres negras enfrentam niveis
mais elevados de monitoramento e menor reconhecimento automaticos de legitimidade em
comparacdo a outros grupos (Bishop, 2024). Essa deslegitimacdo simbdlica implica a
necessidade constante de comprovacdo de competéncia, criando barreiras adicionais a
ascensdo profissional.

Além disso, a literatura evidencia que o acesso a lideranga esta fortemente associado a
insercdo em redes informais de poder, das quais mulheres negras frequentemente sao
excluidas (Johnson; Delmas, 2022). Em contextos organizacionais e académicos, essa
exclusdo se manifesta por meio da auséncia de oportunidades estratégicas, menor visibilidade
e restricoes no desenvolvimento de carreira.

Em areas como ciéncia, tecnologia e satide, a sub-representacao de mulheres negras
evidencia a persisténcia de desigualdades estruturais, mesmo em contextos que formalmente

promovem a diversidade (Smith et al., 2021; Fofana; Brown, 2021). Esses achados indicam
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que a lideranca ndao pode ser compreendida apenas como resultado de mérito individual, mas
como fendmeno socialmente estruturado, condicionado por relacdes de poder e mecanismos

institucionais de exclusdo.
2.2 Interseccionalidade como Lente Analitica

O conceito de interseccionalidade foi originalmente desenvolvido por Kimberlé
Crenshaw (1989), ao evidenciar que experiéncias de discriminagdo ndo podem ser
compreendidas de forma isolada, mas a partir da interacdo simultanea entre diferentes
sistemas de opressdo, como raga, género e classe.

A interseccionalidade emerge como uma abordagem fundamental para compreender a
complexidade das desigualdades que afetam mulheres negras na lideranca. Ao considerar a
articulacdo entre diferentes marcadores sociais, essa perspectiva permite analisar como
multiplas formas de opressdo operam de maneira simultanea e interdependente.

Os estudos analisados evidenciam que as experiéncias de mulheres negras ndo podem
ser reduzidas a soma de desigualdades de género e raca, mas configuram uma condicdo
especifica de marginalizacdo. Nesse sentido, Zulu (2022) demonstra que a identidade
académica de mulheres negras é construida em contextos marcados por tensoes raciais e de
género, enquanto Tsverukayi (2023) destaca a influéncia da colonialidade na configuragao
dessas trajetérias profissionais.

Adicionalmente, Bryant (2022) amplia a discussao ao incorporar a dimensdao da
deficiéncia, evidenciando como diferentes marcadores sociais se sobrepdem e intensificam
processos de exclusdo. Em contextos institucionais voltados a promocgao da diversidade, como
as Historically Black Colleges and Universities (HBCUs), Williams et al. (2024) mostram
que as barreiras persistem, revelando que a presenca de diversidade racial ndao elimina

automaticamente as desigualdades estruturais.
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Outro aspecto relevante refere-se ao papel dos vieses implicitos, que operam de forma
invisivel e naturalizada nas interagdes sociais e organizacionais (Siden et al., 2022). Esses
vieses influenciam percep¢des de competéncia, lideranga e autoridade, contribuindo para a
reproducao de desigualdades.

Dessa forma, a interseccionalidade nao deve ser compreendida apenas como uma
categoria analitica, mas como um processo dinamico que estrutura as experiéncias sociais e
profissionais de mulheres negras, configurando-se como elemento central na compreensao das
barreiras a lideranca.

Além de evidenciar a sobreposicao de marcadores sociais, a interseccionalidade
permite compreender como diferentes formas de desigualdade e exclusdo sdo produzidas,
reproduzidas e legitimadas em contextos sociais e organizacionais. Crenshaw (1991) amplia
sua proposicao inicial ao destacar que a interseccionalidade pode ser analisada em diferentes
dimensdes, especialmente a interseccionalidade estrutural e a interseccionalidade politica. A
interseccionalidade estrutural refere-se as condic¢Oes sociais, econdmicas e institucionais que
expdem determinados grupos a experiéncias especificas de vulnerabilidade e exclusdo. Ja a
interseccionalidade politica evidencia como politicas publicas, movimentos sociais e praticas
institucionais frequentemente abordam raca e género de forma separada, tornando invisiveis
as experiéncias particulares vivenciadas por mulheres negras.

Nessa perspectiva, Collins (2000) argumenta que as desigualdades sdao produzidas por
uma matriz de dominacdao composta por sistemas interdependentes de opressao, nos quais
raca, géenero, classe social e outros marcadores atuam simultaneamente na distribuicdao de
oportunidades, recursos, reconhecimento e poder. Essa dinamica contribui para a produgdo de
invisibilidades sociais e organizacionais, fendmeno que ocorre quando determinados grupos
permanecem sub-representados ou tém suas experiéncias sistematicamente desconsideradas
nos processos decisorios, nas praticas institucionais e na producao do conhecimento.

De forma complementar, Collins e Bilge (2016) e Akotirene (2019) ressaltam que a

interseccionalidade ndo se limita a identificacao de desigualdades, constituindo-se como uma
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ferramenta analitica e politica capaz de revelar relacdes de poder historicamente
naturalizadas. Sob essa oOtica, compreender a lideranca de mulheres negras requer reconhecer
que os desafios enfrentados ndo decorrem apenas de caracteristicas individuais ou de
episodios isolados de discriminacdo, mas de estruturas sociais complexas que produzem
exclusoes, silenciamentos e limitacdes de acesso aos espacos de lideranca e influéncia. Assim,
a perspectiva interseccional contribui para ampliar a compreensao das barreiras a lideranca, ao
mesmo tempo em que oferece subsidios para a construgao de estratégias organizacionais mais

inclusivas, equitativas e socialmente responsaveis.
2.3 Barreiras a Lideranca de Mulheres Negras

A literatura analisada evidencia que as barreiras enfrentadas por mulheres negras na
lideranca sdo multifacetadas, manifestando-se em niveis estruturais, organizacionais e
simbdlicos.

Entre as principais barreiras identificadas, destaca-se o racismo institucional, que se
expressa por meio de praticas e politicas que, mesmo de forma indireta, perpetuam
desigualdades raciais (Fofana; Brown, 2021). Esse fendomeno é frequentemente acompanhado
por processos de deslegitimacdo, nos quais mulheres negras precisam constantemente validar
sua competéncia em ambientes profissionais (Bishop, 2024).

Outro elemento relevante é o viés implicito, que influencia avaliacdes de desempenho
e potencial de lideranca, muitas vezes de forma inconsciente (Siden et al., 2022). Esse viés
contribui para a reproducdao de esteredtipos que associam lideranca a perfis especificos,
excluindo mulheres negras desse imaginario.

Além disso, praticas como o code switching evidenciam a necessidade de adaptacdo
comportamental e linguistica como estratégia de sobrevivéncia em ambientes organizacionais
(Carter; Sisco, 2024). Embora essas estratégias possam facilitar a inser¢do em determinados

contextos, também geram custos emocionais e identitarios significativos.
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A exclusdo de redes de poder e a limitacdo no acesso a oportunidades estratégicas
constituem outra barreira critica, impactando diretamente a progressao na carreira (Johnson;
Delmas, 2022). Nesse contexto, a auséncia de patrocinio e apoio institucional reforca a

marginalizacao de mulheres negras nos espacos de lideranca.
2.4 Mecanismos de Superacao e Desenvolvimento

Apesar das barreiras identificadas, a literatura também evidencia a existéncia de
mecanismos capazes de promover a ascensao de mulheres negras a lideranga, destacando-se o
papel da mentoria, do capital social e das redes de apoio.

A mentoria estruturada emerge como um dos principais fatores de desenvolvimento
profissional, contribuindo para a ampliacdo de competéncias, fortalecimento da confianca e
acesso a oportunidades (Akintade et al., 2023; Theduru-Anderson; Shingles, 2023). Além
disso, programas de mentoria tém se mostrado eficazes na construcdao de trajetorias mais
equitativas, especialmente em contextos académicos e organizacionais.

O capital social, por sua vez, desempenha papel central na mediacao do acesso a redes
de influéncia e oportunidades estratégicas. Conforme destacado por Bishop (2024), a auséncia
desse capital contribui para a exclusdao de mulheres negras, enquanto sua presenca atua como
mecanismo de mitigacdo das desigualdades estruturais.

As redes de apoio também se configuram como elementos fundamentais, oferecendo
suporte emocional, profissional e institucional. Essas redes permitem a construcao de espacos
de pertencimento e fortalecimento identitario, contribuindo para a resisténcia frente as
barreiras estruturais.

Por fim, a literatura evidencia que a lideranca de mulheres negras incorpora dimensoes
que transcendem modelos tradicionais, sendo frequentemente associada a praticas de
resisténcia, cuidado e transformacao social. Nesse sentido, o conceito de motherwork (Fearon,

2023) e as praticas de ativismo comunitario (Everson, 2024) ampliam a compreensao da
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lideranca como fenomeno coletivo e relacional. De forma complementar, Msila (2022)
demonstra que mulheres negras desenvolvem estratégias de lideranca eficazes mesmo em

contextos adversos, evidenciando resiliéncia e capacidade de transformacgao.
3. METODOLOGIA

A metodologia de um artigo delineia os procedimentos empregados para conduzir a
pesquisa, incluindo o tipo de estudo, a selecdo da amostra, os métodos de coleta e analise de
dados, consideragOes éticas e limitacoes do estudo. Sua descricao detalhada e transparente é
essencial para garantir a replicabilidade e a confiabilidade dos resultados, além de

proporcionar uma base solida para a interpretacdo e a generalizacdo dos achados.
3.1 Delineamento da Pesquisa

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza qualitativa, de caracter
exploratorio e descritivo, conduzida por meio de uma Revisdao Integrativa da Literatura. Essa
abordagem foi selecionada por possibilitar a sintese e andlise critica de estudos teéricos e
empiricos, permitindo a construcao de um entendimento abrangente sobre as barreiras
enfrentadas por mulheres negras na lideranca.

A revisdao integrativa é especialmente adequada para investigacbes que buscam
consolidar conhecimento, identificar lacunas na literatura e propor modelos teéricos,
conforme destacado por Whittemore e Knafl (2006). No presente estudo, sua aplicagao
possibilitou integrar diferentes perspectivas analiticas sobre lideranca, interseccionalidade e

desigualdades estruturais, contribuindo para a proposi¢cao de um modelo conceitual integrado.

3.2 Estratégia de Busca e Selecao dos Estudos
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A busca dos estudos foi realizada no Portal de Peridodicos CAPES, considerando sua
abrangéncia e relevancia para a producdo cientifica nacional e internacional. De forma
complementar, foram considerados artigos amplamente reconhecidos na literatura recente
sobre o tema.

Foram utilizados descritores em lingua inglesa, combinados por operadores booleanos,

tais como:

e “Black women” AND “leadership”

e “intersectionality” AND “leadership”
e “racial inequality” AND “gender”

e “diversity” AND “leadership barriers”

Os critérios de inclusdo adotados foram:

 artigos cientificos publicados entre 2020 e 2025;

* estudos que abordassem diretamente a lideranca de mulheres negras ou temas
correlatos (interseccionalidade, diversidade, desigualdades estruturais);

* publicacdes em lingua inglesa ou portuguesa;

» disponibilidade de acesso ao texto completo.
Como critérios de exclusao, consideraram-se:

* estudos com foco em outros grupos sem relacdo analitica com o tema;
* duplicidades entre bases;

* publicacbes que ndo apresentavam aderéncia ao objetivo da pesquisa.
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Apos a aplicacdo dos critérios de selecdo e leitura dos titulos, resumos e textos
completos, foram selecionados 18 artigos, que compdem o corpus analitico deste estudo

(Figura 1).

Figura 1 — Fluxograma do processo de selecdo dos estudos da revisdo integrativa.
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Fonte: Elaborado pelos autores com base em Whittemore e Knafl (2006), 2025.
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3.3 Procedimentos de Analise dos Dados

A andlise dos dados foi conduzida por meio da andlise tematica, conforme Braun e
Clarke (2006), amplamente utilizada em pesquisas qualitativas para identificacdo de padroes
de significado em conjuntos de dados.

O processo analitico seguiu as seguintes etapas:

* Leitura flutuante e aprofundada dos artigos selecionados, visando a familiarizagao
com o conteudo;

* Codificagdo inicial, com identificacdo de unidades de significado relevantes;

* Agrupamento dos codigos em categorias tematicas, com base em recorréncia e
convergéncia tedrica;

* Refinamento das categorias, assegurando coeréncia interna e distincdo entre os
temas;

» Interpretacdo analitica, articulando os achados com o referencial tedrico.
A partir desse processo, foram definidas quatro categorias analiticas centrais:

e Barreiras estruturais e simbolicas
e Interseccionalidade
* Mecanismos de superacao

* Lideranca como pratica de resisténcia

3.4 Construcao da Matriz Analitica dos Estudos
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Com o objetivo de sistematizar e organizar as informacdes extraidas dos artigos
selecionados, foi elaborada uma matriz analitica, que permitiu a comparacao estruturada entre
os estudos.

A matriz contemplou os seguintes elementos:

* autoria e ano de publicacado;
* objetivo do estudo;

* contexto investigado;

* principais achados;

* contribuicdes para a compreensdo da lideranca de mulheres negras.

Essa sistematizacdo possibilitou identificar padrdes, convergéncias e lacunas na

literatura, subsidiando a analise interpretativa e a construcao das categorias tematicas.
3.5 Estratégia de Integracao dos Resultados

Os resultados obtidos nas categorias tematicas foram posteriormente integrados de
forma interpretativa, visando identificar padrdes de relacionamento entre os fendmenos
observados. Essa etapa permitiu a constru¢do de uma representagdo conceitual derivada dos

achados da revisdo integrativa, apresentada na secao de resultados.
3.6 Consideracoes Sobre Rigor e Limitacoes

Para assegurar o rigor metodolégico, foram adotados critérios explicitos de selecdo e
analise dos estudos, bem como a utilizacdao de procedimentos sistematizados de categorizacao

e interpretacdo dos dados.
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Entretanto, reconhece-se que a revisao integrativa apresenta limitacoes, especialmente
no que se refere a dependéncia da producao cientifica disponivel e a interpretacao dos autores.
Além disso, o recorte temporal adotado pode limitar a inclusdo de estudos anteriores
relevantes.

Apesar dessas limitacOes, a abordagem adotada permite uma analise consistente e

fundamentada, contribuindo para a compreensao aprofundada do fendmeno investigado.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise dos 18 artigos selecionados evidencia que a producdo cientifica recente
sobre mulheres negras na lideranca concentra-se, predominantemente, na identificacao de
barreiras estruturais, na compreensdao das dinamicas interseccionais e na proposicdo de
estratégias de desenvolvimento e superacao.

Os estudos abrangem diferentes contextos institucionais, incluindo educacdo superior
(Johnson; Delmas, 2022; Williams et al., 2024; Zulu, 2022), saude (Fofana; Brown, 2021;
Siden et al., 2022), enfermagem (Akintade et al., 2023; Theduru-Anderson; Shingles, 2023) e
contextos sociopoliticos e comunitarios (Everson, 2024; Fearon, 2023; Msila, 2022),
evidenciando a transversalidade do fendmeno.

De modo geral, os achados indicam convergéncia quanto a existéncia de desigualdades
persistentes, ainda que manifestadas de formas distintas conforme o contexto analisado

(Quadro 1).

Quadro 1 - Sintese dos estudos selecionados na revisdo integrativa

Autor/Ano Contexto Foco do Estudo Principais Achados
Mulheres negras permanecem
Progressao de sub-representados em cargos de
Johnson e . .
. . carreira de mulheres | alta lideranca, enfrentando
Delmas Ensino Superior . . .
(2022) negras presidentes de | barreiras relacionadas a raca,
faculdades género e acesso desigual a
oportunidades.
Fofana, Educacao Experiéncias de Evidencia a influéncia do viés
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Autor/Ano Contexto Foco do Estudo Principais Achados
implicito e das estruturas
McCree-Hale . PMPHICIO € ¢ ~
. lideres negras em institucionais na exclusao de
e Mullen Superior N .
instituicdes de ensino | mulheres negras dos espacos
(2022) L
decisorios.
O racismo institucional
. compromete o reconhecimento da
Gamble et al. . Satde materna de prom .
Satde autonomia e da lideranca de
(2022) mulheres negras .
mulheres negras em ambientes
profissionais e sociais.
Demonstra que vieses implicitos
Siden et al. Satide Viés implicito e afetam o reconhecimento
(2022) cuidado materno simbdlico e profissional das
mulheres negras.
Identifica a sub-representacdo de
Fofana e o .
- Diversidade e mulheres negras em areas de
Brown Medicina o . o
(2021) representatividade elevado prestigio profissional e
cientifico.
Barreiras a lideranca | Mesmo em instituicdes voltadas a
Williams et HBCUs em instituicoes inclusao racial, persistem
al. (2024) historicamente barreiras a ascensao de mulheres
negras negras a lideranca.
Demonstra que mulheres negras
. constroem identidades
. Identidades o
Zulu (2022) | Academia . .. profissionais marcadas
interseccionais .
simultaneamente por raga e
género.
Evidencia os impactos da
Tsverukayi . . Perspectiva feminista | colonialidade e das desigualdades
Ensino Superior . . N
(2023) descolonial estruturais nas trajetorias
académicas de mulheres negras.
Amplia a compreensao das
Estudos . . . .
Bryant . Interseccionalidade e | desigualdades ao incorporar
Interdisciplinare o A, A
(2022) s deficiéncia deficiéncia, raca e género de
forma articulada.
Mostra que mulheres negras
. [ . . enfrentam exigéncias maiores de
Bishop Politica e Capital social e validacio de cgom eténcia e
(2024) Lideranga reconhecimento s P

menor acesso ao “beneficio da
davida”.
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Autor/Ano

Contexto

Foco do Estudo

(

Principais Achados

Hilert et al.

Ensino Superior

Grupos de afinidade

Redes de apoio e pertencimento
fortalecem a resisténcia e o

(2022) desenvolvimento profissional de
mulheres negras.
. Programas estruturados de
Ramas, Mentoria e 8 . ~
. N mentoria favorecem ascensao,
Brown e Satde permanéncia ~ .
. retencao e fortalecimento da
Shah (2022) profissional . .
lideranca feminina negra.
O cuidado e a ancestralidade
Estudos . o
o Motherwork e emergem como praticas legitimas
Wane (2022) | Feministas P . o
Negros resisténcia de liderancga e transformacao

social.

Davis (2016)

Ensino Superior

Racismo e sexismo
institucional

Mulheres negras enfrentam
discriminacdo simultanea de raca
e género em ambientes
académicos.

Assédio e exclusdo

Evidencia processos de
isolamento, racismo e desgaste

Hollis (2018) | Academia o o
( ) institucional profissional enfrentados por
mulheres negras.
Identifica penalizacoes
Leone . . . . . N
Rosette Lideranca Interseccionalidade e | especificas associadas a
(2022) Organizacional | lideranca combinagao entre raca e género
em cargos de lideranca.
Apresenta a interseccionalidade
Sanchez- . .
Hucles e Psicologia Mulheres negras e como elemento central para
. Organizacional | lideranca compreender trajetdrias de
Davis (2010) . ..
lideranca feminina negra.
Demonstra como a midia
Midia e ~ contribui para processos
Tounsel ~ Representacdo da . Ul para processos
Representacao simultaneos de invisibilizacao e
(2022) . mulher negra . .
Social estereotipacdo da lideranga negra

feminina.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da revisao integrativa da literatura (2025).

4.1 Barreiras Estruturais
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Os resultados evidenciam que as barreiras enfrentadas por mulheres negras na
lideranga sdo predominantemente estruturais e institucionalizadas. O racismo institucional
emerge como um dos principais fatores de exclusdo, manifestando-se em praticas
organizacionais que limitam o acesso a oportunidades e posicdes de poder (Fofana; Brown,
2021; Siden et al., 2022).

Além disso, a auséncia de reconhecimento automatico de legitimidade configura-se
como uma barreira central, exigindo que mulheres negras comprovem continuamente sua
competéncia (Bishop, 2024). Esse fendmeno é agravado pela exclusdo de redes informais de
poder, fundamentais para o desenvolvimento de carreira (Johnson; Delmas, 2022).

Outro aspecto relevante refere-se as pressdes comportamentais, como o code
switching, que impdem custos emocionais e identitarios significativos (Carter; Sisco, 2024).

As barreiras ndo sdo isoladas, mas interdependentes e estruturalmente reproduzidas.
4.2 Interseccionalidade

A interseccionalidade se apresenta como elemento central na compreensdao das
desigualdades identificadas. Os estudos demonstram que as experiéncias de mulheres negras
sdo qualitativamente distintas, ndo podendo ser reduzidas a soma de raca e género.

Zulu (2022) e Tsverukayi (2023) evidenciam que as identidades profissionais sdo
construidas em contextos marcados por multiplas tensdes sociais, enquanto Bryant (2022)
amplia a andlise ao incorporar a dimensao da deficiéncia.

Mesmo em ambientes institucionalmente diversos, como as HBCUs, as desigualdades
persistem (Williams et al., 2024), indicando que a presenca de diversidade ndo elimina
estruturas de poder.

A interseccionalidade atua como mecanismo de amplificacdo e reconfiguracdo das

desigualdades.
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4.3 Mecanismos de Superacao

Apesar das barreiras, a literatura aponta caminhos consistentes de superacao. A
mentoria estruturada destaca-se como um dos principais mecanismos de desenvolvimento
profissional, promovendo acesso a redes e oportunidades (Akintade et al., 2023; Theduru-
Anderson; Shingles, 2023).

O capital social emerge como elemento critico, influenciando diretamente a progressao
na carreira e a legitimidade profissional (Bishop, 2024).

Além disso, redes de apoio e politicas institucionais interseccionais contribuem para a
reducao das desigualdades e para a construcao de ambientes mais inclusivos. A superacdao nao

ocorre individualmente, mas depende de estruturas de apoio e transformacao institucional.
4.4 Lideranca como Resisténcia

Os estudos analisados indicam que a lideranca de mulheres negras ndo se limita a
modelos tradicionais, configurando-se como pratica de resisténcia e transformagao social.

O conceito de motherwork (Fearon, 2023) evidencia a centralidade do cuidado como
pratica de lideranca, enquanto Everson (2024) destaca o papel do ativismo comunitario. Msila
(2022) reforca a capacidade de lideranga em contextos adversos.

A lideranca de mulheres negras amplia o conceito tradicional de lideranga,

incorporando dimensdes coletivas, sociais e politicas.

4.5 Proposicao do Modelo Integrado de Lideranca Interseccional de Mulheres Negras

(MILIMN)

A anadlise integrada dos 18 estudos selecionados permitiu identificar padroes

recorrentes de relacionamento entre as barreiras estruturais, os processos interseccionais e os
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mecanismos de superacdao presentes nas trajetérias de lideranca de mulheres negras. A partir
da convergéncia dos achados, foi desenvolvido o Modelo Integrado de Lideranca

Interseccional ~de Mulheres Negras (MILIMN), apresentado na Figura 1.

Figura 2 - Modelo Integrado de Lideranca Interseccional
de Mulheres Negras (MILIMN)
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Fonte: Elaborado pelos autores com base na revisdo integrativa da literatura, 2026.

O modelo representa a lideranca de mulheres negras como um fenémeno dinamico e
multidimensional, resultante da interagdo entre trés grandes dimensdes: barreiras estruturais e
simbolicas, interseccionalidade e mecanismos de superacao.

A primeira dimensdo contempla os fatores de exclusdao identificados de forma
recorrente nos estudos analisados. Entre eles destacam-se o racismo institucional, os vieses
implicitos, a deslegitimacdo da competéncia profissional, a exclusdo de redes estratégicas de
poder e as exigéncias de adaptacdo identitaria e comportamental. Esses elementos atuam
COomo mecanismos estruturais que restringem o acesso, a permanéncia e o reconhecimento de

mulheres negras em espagos de decisdo e lideranca.
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A segunda dimensdao refere-se a interseccionalidade, identificada como eixo
estruturante das experiéncias analisadas. Os resultados demonstram que as desigualdades nao
decorrem apenas da condicdo de género ou raga isoladamente, mas da interacdo simultanea
entre diferentes marcadores sociais, tais como raga, género, classe social, maternidade,
deficiéncia e contextos histéricos de colonialidade. Essa articulacdo produz formas especificas
de exclusdo e amplia a complexidade das barreiras enfrentadas por mulheres negras ao longo
de suas trajetdrias profissionais.

A terceira dimensdo compreende os mecanismos de superacdo evidenciados pela
literatura. Os estudos apontam que estratégias como programas de mentoria estruturada,
fortalecimento do capital social, ampliacdo das redes de apoio e implementacdo de politicas
institucionais orientadas pela perspectiva interseccional contribuem significativamente para a
reducdo das desigualdades e para a ampliacdo das oportunidades de lideranca.

A interacdo entre essas trés dimensdes produz diferentes trajetérias de
desenvolvimento da lideranca. Enquanto as barreiras estruturais tendem a restringir
oportunidades e reforcar desigualdades, os mecanismos de superacao atuam como elementos
mitigadores capazes de ampliar a capacidade de enfrentamento das adversidades e favorecer a
construcao de percursos profissionais mais equitativos. A interseccionalidade, por sua vez,
funciona como elemento mediador, influenciando tanto a intensidade das barreiras quanto a
efetividade das estratégias de superacao.

Os resultados também evidenciam que a lideranca exercida por mulheres negras
frequentemente transcende concepcdes tradicionais associadas exclusivamente ao
desempenho organizacional. Em diversos estudos, a lideranca aparece vinculada a praticas de
resisténcia, cuidado, fortalecimento comunitario, construcdio de pertencimento e
transformacao social. Dessa forma, o modelo proposto sugere que a lideranca de mulheres
negras deve ser compreendida nao apenas como ocupacao de cargos de poder, mas como um
processo relacional e transformador que produz impactos individuais, organizacionais e

coletivos.
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4.6 Contribuicoes Tedricas do Modelo

O Modelo Integrado de Lideranca Interseccional de Mulheres Negras (MILIMN)
contribui para o avanco da literatura ao oferecer uma representacao sistémica das relacdes
entre desigualdades estruturais, interseccionalidade e mecanismos de superacado.
Diferentemente de abordagens tradicionais centradas predominantemente em atributos
individuais de lideranca, o modelo evidencia que a ascensdo e a permanéncia de mulheres
negras em posicoes de lideranca sdo fortemente influenciadas por fatores contextuais,
institucionais e sociais.

Uma primeira contribuicdo consiste em demonstrar que as barreiras enfrentadas por
mulheres negras ndo operam de forma isolada, mas constituem um sistema interdependente de
exclusdes que se reforcam mutuamente. Essa compreensao amplia a analise das desigualdades
organizacionais ao evidenciar a necessidade de abordagens integradas para seu enfrentamento.

A segunda contribuicdo refere-se ao papel central da interseccionalidade. Os
resultados indicam que a interseccionalidade ndo atua apenas como categoria analitica, mas
como mecanismo estruturante das experiéncias profissionais de mulheres negras,
influenciando a forma como oportunidades, recursos e reconhecimentos sdo distribuidos nos
contextos organizacionais.

Por fim, o modelo amplia a compreensdo da lideranca ao incorporar dimensoes
relacionadas a resisténcia, ao cuidado, a ancestralidade e a transformacgdo social. Nesse
sentido, a lideranca de mulheres negras emerge como uma pratica que transcende o exercicio
formal da autoridade, assumindo papel relevante na promocao da equidade, da inclusdo e da
justica social.

Os achados reforcam a necessidade de que futuras pesquisas aprofundem
empiricamente as relacdes propostas no modelo, contribuindo para sua validacio em

diferentes contextos organizacionais, culturais e institucionais.
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5. CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo analisar as barreiras enfrentadas por mulheres negras
na ascensao a posicoes de lideranca, a luz da interseccionalidade, buscando compreender
como diferentes estruturas de desigualdade influenciam suas trajetérias profissionais e quais
mecanismos contribuem para a superacao desses desafios. A partir da revisdo integrativa da
literatura, foi possivel identificar que a sub-representacao de mulheres negras em espacos de
lideranca ndo pode ser explicada por fatores individuais ou pela auséncia de competéncias,
mas resulta da interacdo complexa entre barreiras estruturais, processos interseccionais e
dindmicas organizacionais historicamente construidas.

Os resultados evidenciaram que fatores como racismo institucional, vieses implicitos,
deslegitimacdo da competéncia profissional, exclusdao de redes de influéncia e exigéncias de
adaptacao identitaria constituem obstaculos recorrentes nas trajetorias de mulheres negras.
Tais barreiras ndo atuam de forma isolada, mas se reforcam mutuamente, produzindo
contextos de exclusdo que limitam o acesso, a permanéncia e a progressao em posicoes de
lideranca.

A andlise também demonstrou que a interseccionalidade representa um elemento
central para a compreensdo dessas experiéncias, uma vez que as desigualdades observadas
emergem da interacdo simultanea entre diferentes marcadores sociais, como raga, género,
classe social, maternidade, deficiéncia e herancas historicas de colonialidade. Dessa forma, os
achados reforcam a necessidade de superar abordagens analiticas fragmentadas e reconhecer a
complexidade dos processos que moldam as oportunidades e os desafios vivenciados por
mulheres negras nos contextos organizacionais.

Paralelamente, a literatura analisada evidenciou que mecanismos como mentoria
estruturada, fortalecimento do capital social, ampliacdo das redes de apoio e implementacao
de politicas institucionais orientadas pela perspectiva interseccional desempenham papel

fundamental na mitigacdo das desigualdades identificadas. Esses mecanismos ampliam o
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acesso a oportunidades, fortalecem a legitimidade profissional e contribuem para a construgao
de trajetorias mais inclusivas e sustentaveis.

Como principal contribuicao teérica, o estudo propds o Modelo Integrado de
Liderancga Interseccional de Mulheres Negras (MILIMN), desenvolvido a partir da sintese dos
achados da revisao integrativa. O modelo evidencia que a lideranca de mulheres negras
emerge da interacdo dinamica entre estruturas de exclusdo, processos interseccionais e
mecanismos de superacdo, ampliando a compreensao da lideranca para além de perspectivas
centradas exclusivamente em atributos individuais. Nesse sentido, a lideranca é compreendida
como um fenémeno relacional, contextual e socialmente construido, influenciado por
condicdes historicas, institucionais e culturais.

Além disso, os resultados permitiram identificar que a lideranga exercida por mulheres
negras frequentemente incorpora dimensdes relacionadas ao cuidado, a resisténcia, a
construcdo de pertencimento e a transformacdo social. Essa constatacdo contribui para
ampliar os referenciais tradicionais de lideranca, valorizando formas de atuacao que
promovem inclusdo, justica social e fortalecimento coletivo.

Do ponto de vista pratico, os achados oferecem subsidios relevantes para organizagoes
publicas, privadas e do terceiro setor interessadas em promover ambientes mais diversos e
equitativos. A adogcdo de politicas institucionais interseccionais, programas de
desenvolvimento de liderancas, acdes voltadas a ampliacao do capital social e iniciativas de
combate aos vieses estruturais mostram-se estratégias fundamentais para ampliar a
participacao de mulheres negras em posicoes de decisdo e influéncia.

Como limitacGes, destaca-se que o estudo se baseia em uma revisdo integrativa da
literatura, estando condicionado ao escopo dos trabalhos selecionados e a producao cientifica
disponivel no periodo analisado. Embora essa abordagem permita uma compreensao
abrangente do fenémeno, nao possibilita a observacdo direta das experiéncias vivenciadas

pelas participantes nos diferentes contextos investigados.
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Diante disso, recomenda-se que pesquisas futuras realizem estudos empiricos voltados
a validacdo do modelo proposto, bem como investigacdes quantitativas e qualitativas que
aprofundem a compreensdo das relagdes entre interseccionalidade, lideranga, capital social e
desenvolvimento profissional. Também se mostram relevantes estudos comparativos entre
diferentes contextos organizacionais, culturais e geograficos, capazes de ampliar a
compreensdo sobre os fatores que favorecem ou limitam a ascensdo de mulheres negras a
lideranca.

Por fim, conclui-se que promover a lideranca de mulheres negras ultrapassa os limites
das agendas de diversidade organizacional e constitui uma questdao estratégica de equidade,
representatividade e justica social. Reconhecer e valorizar suas trajetdrias, experiéncias e
formas de liderar significa ndo apenas ampliar a diversidade nos espacos de poder, mas
também contribuir para a construcdo de organizacoes mais inovadoras, inclusivas e

comprometidas com a transformacdo das desigualdades historicamente estabelecidas.
NOTA DE TRANSPARENCIA TECNOLOGICA E AUTORIA

Como suporte metodolégico e textual, foram utilizadas ferramentas de inteligéncia
artificial generativa, incluindo Google Al Studio, Gemini e ChatGPT, com a finalidade de
auxiliar na organizagdo estrutural do trabalho, refinamento textual e sistematizagdo de ideias.
Todos os contetidos produzidos com apoio dessas ferramentas foram criticamente revisados,
validados pelas autoras e fundamentados em referéncias cientificas.

As autoras declaram que a concepgao tedrica, analise dos dados, interpretacdo dos

resultados e redacdo final deste artigo sdo de sua exclusiva responsabilidade intelectual.
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