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Participacao feminina em cargos de lideranca: uma analise em uma organizagao
publica

Natany Karen Silva de Freitas
Autora

Flavio Perazzo Barbosa Mota
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RESUMO

Do ponto de vista tedrico e préatico, o tema lideranca € de suma importancia para a gestdo
publica. Todavia, quando abordado em particular, a lideranca feminina no setor publico,
topico a ser investigado neste artigo, requer uma analise mais precisa. Afinal, é necessario
avancar sobre o entendimento de questdes como desigualdade de género no alto da piramide
das organizacOes publicas e as barreiras e desafios institucionais que se fazem presentes na
jornada do exercicio de lideranca das mulheres. Para isso, se utilizou dos seguintes
procedimentos metodolégicos: abordagem qualitativa e de carater exploratorio, baseado em
pesquisa bibliografica, documental e empirica. Para a segunda parte do estudo realizou-se
entrevistas a partir de um roteiro de perguntas semi-estruturadas com quatro mulheres que
atuam em cargos de lideranca na Companhia de Agua e Esgoto da Paraiba (CAGEPA). Desse
modo, foi possivel vislumbrar a percepcdo das entrevistas frente ao tema estudado. Os
resultados indicaram que a lideranca é um tema de alta complexidade e relevancia, e quando
recortado para o cenario do setor publico e para lideranca feminina, o tema se torna ainda
mais proeminente. Pois, desde os primdrdios as mulheres resistem a uma gama de desafios,
preconceitos e esteredtipos, e quando se traz essa problemaética para lideranca, isso se torna
uma questdo ainda maior. Por isso, é crucial que se observe as implicacBes da lideranca
feminina no setor publico e que medidas venham ser tomadas para que se alcance a igualdade

de género nas organizacdes e que mais mulheres possam chegar ao topo da hierarquia.

Palavras-Chave: Lideranca feminina; Organizacdo publica; Desigualdade de género.



Female participation in leadership positions: an analysis in a public organization
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ABSTRACT

From a theoretical and practical point of view, the topic of leadership is of utmost importance
for public management. However, when approached in particular, female leadership in the
public sector, a topic to be investigated in this article, requires a more precise analysis. After
all, it is necessary to advance in the understanding of issues such as gender inequality at the
top of the pyramid of public organizations and the institutional barriers and challenges that
are present in the journey of exercising women's leadership. To this end, the following
methodological procedures were used: a qualitative and exploratory approach, based on
bibliographic, documentary and empirical research. For the second part of the study,
interviews were conducted based on a script of semi-structured questions with four women
who work in leadership positions at the Water and Sewage Company of Paraiba (CAGEPA).
In this way, it was possible to glimpse the perception of the interviews regarding the studied
topic. The results indicated that leadership is a highly complex and relevant topic, and when
cut to the public sector scenario and to female leadership, the topic becomes even more
prominent. Since the beginning of time, women have faced a range of challenges, prejudices
and stereotypes, and when this issue is brought to leadership, it becomes an even bigger issue.
Therefore, it is crucial to observe the implications of female leadership in the public sector
and that measures are taken to achieve gender equality in organizations and allow more

women to reach the top of the hierarchy.

Keywords: Female leadership; Public organization; Gender inequality.



1 INTRODUCAO

O tempo passa, as inovacfes surgem e as mudancgas organizacionais acompanham.
Nos ultimos anos, as organizagdes tém proporcionado diversas transformagdes no que diz
respeito as praticas de gestdo e no modo como sdo organizadas as estruturas de trabalho e
lideranca (Dias e Borges, 2015). Sob essa perspectiva, € importante observar que mudancas
significativas vém ocorrendo no setor publico, pois a representatividade da mulher em cargos
de lideranca vem tendo um aumento significativo, mas, ainda ha dificuldades, pois, no Brasil,
h& uma cultura enraizada que interfere de maneira negativa na construcdo das carreiras das
mulheres (Barboza, 2022).

No geral, quando se fala em lideranca, a primeira ideia que vem a cabeca € a de
hierarquia e poder. Todavia, segundo Teixeira (1998, p.139), “lideranga é 0 modo induzir que
outras pessoas realizem atividades que o lider quer que seja feito, ou ainda, a capacidade para
influenciar um grupo a atuar no sentido da prossecucao dos objetivos do grupo”. Ja segundo
Sobral e Peci (2013, p. 329) “lideranga pode ser definida como o processo social de dirigir e
influenciar o comportamento dos membros da organizacdo, levando-os a realizacdo de
determinados objetivos”. Em linhas gerais, a lideranga ndo somente envolve aspectos
relacionados ao lugar em que o individuo esta inserido dentro da organizacdo, mas a aptidao
que ele almeja desenvolver com intuito de alcancar soluc@es significativas.

Portanto, liderar ou exercer lideranca € estar a frente de outros, leva-los aonde eles
ndo necessariamente queiram ir, fazé-los chegar onde necessitam estar e motiva-los a
superarem qualquer desafio. A lideranca descreve uma relagdo entre pessoas e envolve
relacdes e habilidades sociais. Contudo, quando se fala sobre lideranca feminina, que é tema
deste trabalho, hd um indice de desigualdades histéricas de género em termos de ocupacao,
sobretudo, se pontuarmos que as mulheres constituem minoria nos postos de maior status,
como por exemplo, cargos de alta geréncia e posicdes executivas (Hryniewicz e Vianna,
2018).

Conforme o censo do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2022), a
taxa de participacdo das mulheres na forca de trabalho foi de 53,3%, comparada com a dos
homens, que foi de 73,2%, 0 que caracteriza uma distin¢do de 19,9 pontos percentuais. Diante
dessa realidade, observa-se que as mulheres dedicam mais o seu tempo aos filhos e aos
afazeres domésticos, enquanto os homens se beneficiam desse esquema (Biroli, 2019).

Além dos dados mencionados, cabe também articular a teoria do teto de vidro (glass
ceiling) apresentado em 1978, por Marilyn Loden, no decorrer de um discurso nos Estados

Unidos, onde ela descreve essa metafora, como uma barreira invisivel que dificulta a ascensdo
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de mulheres a cargos executivos (Beltramini, Cepellos e Pereira, 2022). O que decorre de uma
baixa representatividade nas posicdes de comando e nos lugares de mais poder das
organizagoes. (Vaz, 2013).

Nesse cenario, diante do contexto brasileiro, é relevante discutir a lideranca feminina
no setor publico, pois a participacdo da mulher em cargos de decisdo € inferior em relacdo ao
publico masculino. Todavia, € necessario que se tenham mesas de decisbes plurais, pois a
inclusdo de mulheres na base decisoria, gera equidade e inovagdo, e consequentemente
impactos significativos para a sociedade. No mais, faz-se necessario também desmistificar o
machismo estrutural que esta enraizado na cultura no pais, e consequentemente encontra-se na
base do mercado de trabalho (Barboza, 2022).

Sob essa dtica, este trabalho contribui significativamente para a gestdo publica, visto
que a tematica da lideranca e em particular, a lideranga feminina, é extremamente importante
para o setor publico, pois é fundamental que se tenha lideres que estejam a frente dos mais
variados papéis, e que acima de tudo, os desafios em prol da sociedade venham ser vencidos
e que venha haver igualdade de género e politicas publicas abrangentes para todos os
publicos.

Diante do que foi estabelecido, buscou-se contextualizar o problema de pesquisa a
partir do seguinte questionamento: Quais as barreiras afetam o crescimento das mulheres a
cargos de lideranca nas organizagdes publicas? Considerando o cenério atual, o objetivo geral
do estudo é de trazer uma andlise a respeito da lideranca com foco na lideranga feminina no
setor publico, bem como compreender as nuances que acompanham as mulheres na jornada
institucional.

A escolha do tema se deu pela curiosidade da autora de aprofundar mais sobre um
tema tdo atual, e dada sua atuagdo como estagiaria na CAGEPA, onde ha uma diretoria
majoritariamente formada por homens, foi estabelecida a organizagdo para anélise do estudo.
A partir disso, foram selecionadas quatro mulheres da sede da empresa atuantes em cargos de
lideranca para partilhar as perspectivas sobre o contetdo.

O presente artigo foi estruturado da seguinte maneira: na primeira parte foram
apresentadas a contextualiza¢do do tema juntamente com os objetivos do trabalho, na segunda
parte foi apresentado a fundamentagdo teérica, na terceira parte o percurso metodoldgico para
alcance dos objetivos propostos. Logo apds, foram apresentados os resultados obtidos
acompanhados das discussbes acerca da tematica e, por fim, foram apresentados as

consideracdes finais do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO
Para a revisdo da literatura, no primeiro momento buscou-se evidenciar a lideranca.
Em seguida, com intuito de contextualizar o tema, buscou-se enfatizar a lideranca feminina e

as barreiras e desafios institucionais.

2.1 LIDERANCA: SIGNIFICADOS E CONCEITOS

Ao longo dos anos, assim como muitas coisas se tornaram temas importantes a serem
estudados, a lideranca e o processo de troca entre as pessoas tornou-se foco de diversos
trabalhos que dispunham como objetivos compreender a lideranca e caracteristicas pertinentes
dos lideres (Silva e Carvalho, 2012). A expressdo lideranca surgiu em torno do século XIV, e
tem sido vastamente explorada, de maneira que apresenta diversas concepgdes (Bergamini,
1994). Para Sobral e Peci (2013, p.329) “a lideranga ¢ um dos papéis do administrador que
estd intimamente relacionada com a diregdo e a motivagdo dos membros organizacionais”. Ja
na visdo de Bergamini (1994) a lideranca se qualifica pela busca de responsabilidade e
perfeicdo na tarefa, vigor e na perseguicdo dos objetivos, aludindo, ainda, a originalidade na
resolugdo dos problemas. Em uma mesma visdo, Teixeira (1998, p.139) define “Lideranga
como o processo de influenciar outros de modo a conseguir que eles fagcam o que o lider quer
que seja feito”.

Nessa perspectiva, € importante ressaltar que na sociedade contemporanea, e
principalmente no ambito das organizacGes, os desafios sdo mudltiplos e complexos, e
precisam ser desenvolvidos através de equipes (Dias e Borges, 2015). E diante dessa situacgéo,
a lideranca € um papel importante para aprimorar e desenvolver um espaco de cooperacao
diverso (Paschoiotto, Cunha e Silva, 2024). Porém, conforme Branddo e Bahry (2005), no
ambito da lideranca, é exigido diversas competéncias para que um individuo possa se tornar
lider, tais como o chamado (cha) conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, é saber o que
fazer, como fazer e querer fazer algo.

Portanto, tratar sobre liderancga é de extrema importancia no ambito das organizagdes,
excepcionalmente no cenario do servico publico, pois 0s governos e servicos publicos em
todo o planeta tém sido submetidos a muitos desafios resultantes da conjuntura de governar e
de prestar servicos (Schwella, 2005). Segundo Bergue (2019, p. 25), é importante “a
aproximacéo do tema da lideranca com o contexto do servigo publico”. Visto que, a lideranca,
enguanto fendmeno social e organizacional, no setor publico e privado, desempenha um papel
crucial na mobilizacdo de pessoas e recursos para a conquista de resultados eficientes
(Bergue, 2019).
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Para tanto, observa-se que dentro de um contexto de alguns estudos, os autores
preocuparam-se em especial com aquilo que o lider é (Bergamini, 1994). Além disso, buscam
identificar como os estilos de lideranca afetam os resultados organizacionais e como 0s tracos
ou caracteristicas de personalidade de cada lider sdo responsaveis pela eficacia e alcance dos
objetivos impostos pela organizacdo (Dias e Borges, 2015). Portanto, Para vislumbrar a
pluralidade do fenémeno da lideranca, é fundamental que se entenda os tipos e estilos que um
lider pode ter no ambito das organizacGes.

Nesse viés, a lideranca pode ser captada como a operagdo de induzir legitimamente o
comportamento de pessoas orientado para a execucdo de objetivos institucionais (Bergue,
2019). O seu valor se da pela capacidade de motivar efetivamente a equipe em que esta
gerindo e, assim, conseguir gerar os resultados almejados (Dias e Borges, 2015). Desse modo,
é crucial analisar os enfoques acerca dos tipos de liderangca que podem ser expressados pela
teoria dos tragos e a teoria comportamental.

Pantoja (2015, p.13) discorre que “desde os estudos de Taylor no final do século XIX,
as empresas ja buscavam por “homens eficientes”, 0 que na época a busca pelos competentes
excedia a oferta”. Sobral e Peci (2013), abordam que a teoria dos tragos tem como objetivo
principal a identificagdo dos tracos, das caracteristicas proprias dos lideres, partindo da
estimativa de que as pessoas ja nascem com tais caracteristicas, que os diferenciam de outras
pessoas, mas de acordo com alguns estudos essa abordagem ndo é veridica. Pois, segundo
Teixeira (1998, p. 140) “os lideres podem surgir dentro do grupo, eventualmente de forma
espontanea, ou podem surgir pela formal nomeacdo para cargos de chefia”, e ndo
necessariamente possuirem tracos especificos desde seu nascimento.

Desse modo, desconsiderando a teoria dos tragos, buscou-se novos estudos que
pudessem entender a lideranca. Sendo assim, a partir dos estudos da realizadas por Kurt
Lewin e seus colegas da Universidade de lowa, Sobral e Peci (2013), definem trés tipos de
lideranga principais que sdo denominadas como: autocratica, democratica e laissez-faire, as

quais se distinguem por caracteristicas especificas, conforme o (Quadro 1):

Quadro 1 - Estilos de lideranca

Autocratica Democratica Laissez -faire

Centralizacdo de autoridade | Caracteriza-se  pela pela | Distingue-se pela liberdade
e poder na figura do lider e | participagdo e envolvimento | dada aos funcionarios para
baixa  participacdo  dos | dos funcionarios no processo | resolver qual a melhor forma
funcionarios nas decises. de tomada de deciséo. para desenvolver o trabalho.

Fonte: Adaptado de Sobral e Peci (2013)
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O estilo de lideranca autocréatica é aquele onde o lider acaba por tomar decisdes que
sdo unilaterais, o que se denomina como uma relacdo e envolve exercicio de poder e
autoridade (Bergue, 2019). Todavia, segundo Schwella (2005), os lideres ndo devem ter uma
postura diretiva e autoritaria, mas devem manter um comportamento facilitador, para que
ambientes de sucesso venham a ser desenvolvidos.

Ja no estilo de lideranga democratica, o lider tem a denominacdo de consultivo, pois,
ouve as opinides dos colaboradores da organizacdo (Sobral e Peci, 2013). Seguindo uma
mesma linha de pensamento, mas com um pouco mais de autonomia, o estilo de lideranca
laissez-faire, caracteriza-se pela moderada participacdo do lider nas decisdes do grupo (Dias e
Borges, 2015) isto é, ele da liberdade para que os colaboradores tomem as decisdes.

Além das teorias mencionadas, vale destacar a teoria da lideranca transformacional e
transacional, que se encontram entre as mais estudadas nos dltimos anos (Fonseca e Porto,
2013). Conforme aborda Sobral e Peci (2013, p.342) “a abordagem transformacional é aquela
que o lider inspira os seguidores a transcenderem seus interesses individuais em prol da
organizagdo”. Que, por sua vez, também possuem a capacidade de enxergar 0 erro como uma
possibilidade de aprendizado e podem enfrentar a complexidade e a incerteza (Dias e Borges,
2015). Em contrapartida, a lideranca transacional é aquela em que o lider que guia seus
seguidores na direcdo dos objetivos em troca de recompensas individuais (Sobral e Peci,
2013). De acordo com Barreto et al. (2013), essa perspectiva é um tipo de relacdo focado em
termos das relagbes contratuais explicitas e implicitas, onde todos tém um preco para sua
motivagéo no trabalho.

Em suma, se pode dizer que existe uma relacdo que liga cultura e lideranga (Barreto et
al., 2013). E segundo Dias e Borges (2015), a literatura procura identificar como os estilos de
lideranca afetam os resultados organizacionais, e nesse viés, concluem que as organizacdes
tém focado na lideranga transformacional como a mais eficaz. Todavia, conforme aborda
Bergamini (1998), a reviséo atual dos modelos de lideranga tem permitido a retomada do
conceito de carisma, o qual versa sobre os lideres que tém a capacidade de estimular
intelectualmente os os funciondrios a se transcenderam. Além disso, demonstram
sensibilidade correspondente ao ambiente e as necessidades dos seguidores (Sobral e Peci,
2013).

2.2 LIDERANCA FEMININA E DESIGUALDADE DE GENERO
Segundo o censo do IBGE, 2022, o Brasil possui mais mulheres do que homens em

sua populacgdo. Entretanto, desde os primordios, as desigualdades de género estdo presentes na
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sociedade. Somente no ano de 1932, na Era Vargas, o voto foi conquistado pelas mulheres, e
até 1962, mulheres casadas necessitavam do aval de seus maridos para trabalhar fora de casa
(Souza, Porto e Ayres, 2022). Além disso, quando se fala da participacdo de mulheres em
cargos de lideranca nas organizacdes, a representatividade é bem pouca (Silva, 2020).

No decorrer da segunda metade do século XX, com a chegada das mais variadas
legislacdes, as assimetrias entre homens e mulheres diminuiram um pouco, com isso, elas
conseguiram avancar nos estudos e no ingresso a alguns cargos de chefia e lideranga (Biroli,
2019). Contudo, na pratica, ndo foi, e até os dias de hoje, continua ndo sendo facil para a
mulher lider enlacar um estilo de lideranca, pois elas acabam por se deparar com
preconceitos, esteredtipos de género e nas formas de agir e até dos outros entenderem a sua
importancia na organizacao (Miltersteiner et al., 2020).

Segundo Caitano (2019) as mulheres adotam um estilo de lideranca diferente do
homem, e isso faz com que a sua competéncia seja destaque. Essa diferenciacdo se da,
segundo Metz (2015) devido ao instinto feminino, que faz com que a mulher busque sempre
observar o cendrio, entender e respeitar o lugar do outro e assim formar um ambiente de
trabalho onde as decisdes costumam estar mais descentralizadas.

Entretanto, Beltramini, Cepellos e Pereira (2022) trazem que é perceptivel os
diversos sinais de desigualdades entre homens e mulheres. Nesse contexto, Cavazotte,
Oliveira e Miranda (2010) abordam que os vinculos relacionados ao trabalho e género estéo
intrinsecamente estabelecidos por grandes diferencas, em particular, quando se fala do ponto
salarial e a dificuldade de ascensao profissional das mulheres.

Por esta vertente, vale destacar que, contemporaneamente, ha alguns avangos na
sociedade e nas legislacBes, mas mesmo assim, as mulheres ainda ndo possuem a mesma
situacdo civil nem os mesmos direitos que os homens (Silva, 2020). Todavia, atualmente,
levando em consideracdo o cendrio do Brasil, a atuagdo da mulher no mercado de trabalho
vem se desenvolvendo de forma progressiva, mas ainda ndo o suficiente (Cavazotte, Oliveira
e Miranda, 2010).

Conforme o censo do IBGE, 2010, o nivel de ocupacdo das mulheres no mercado de
trabalho foi 43,9%, enquanto o dos homens obtiveram uma ocupacdo de 63,3%. Ja no Censo
do IBGE 2022, a taxa de participagdo das mulheres no mercado de trabalho foi de 53,3%
enguanto a dos homens foi de 73,2%. Isso equivale a uma diferenca de apenas 10% durante
um periodo de doze anos. Carvalho, Andrade e Tanure (2010), definem que um componente
que traz essa disparidade da relagdo entre a mulher e 0 homem no @mbito da organizacao é

exatamente ao fato de ser mulher.
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Nesse viés, a Lei 14.611/2023, define a igualdade salarial e os critérios
remuneratorios entre mulheres e homens. No entanto, o relatério da Organizacdo das NacOes
Unidas (ONU), o qual versa sobre o Progresso das Mulheres no Mundo, apresentado em
setembro de 2024, mostra que os saldrios das mulheres sdo 20% inferiores aos dos homens
gue ocupam a mesma funcdo. Isso vai ao contrario do 5° artigo da Constituicdo Federal de
1988, que diz: "Homens e mulheres sdo iguais em direitos e obrigacdes”. Além disso, a ONU
ainda traz que nenhum dos indicadores do objetivo 5 da agenda 2030, que visa alcangar “a
igualdade de género e empoderar todas as mulheres e meninas”, estdo sendo alcangados, e
infelizmente na execugdo em que se encontra, ndo sera possivel obter resultados até 2063.

Essa problematica se configura, pela pouca participacdo de mulheres em cargos de
decisdo, o que consequentemente, reduz a possibilidade de criacdo e a implementacdo de
politicas publicas que sejam favoraveis para as mesmas (Vaz, 2013). Nesta perspectiva, €
importante ressaltar que trabalhos sobre o tema tém sido vastamente explorados e implantados
nas agendas acerca de discriminacfes de género no local de trabalho (Beltramini, Cepellos e
Pereira, 2022). Todavia, no cenario das organizac¢des publicas, a lacuna de lideranca feminina
requer muito para evoluir (Barboza, 2022), principalmente, no que se refere as ocupacdes de
alto escaldo, denominados, segundo Hryniewicz e Vianna (2018), cargos de alta piramide
geréncia e posi¢cdes executivas.

Segundo Barboza (2022), a mudanca so sera possivel se a estrutura que da sustento
ao mercado de trabalho for transformada, pois, infelizmente o Brasil vivencia uma realidade
em que o machismo esta culturalmente inserido na sociedade e na base do mercado de
trabalho. Em decorréncia disso, existem mais homens nos altos cargos das empresas do que
mulheres, 0 que se faz tornar comum as mulheres serem sempre o outro (Hryniewicz e
Vianna, 2018). Além disso, nos cargos que a presenca feminina é mais comum, ainda ha

dificuldades para que ela alcance o papel da lideranca (Souza, Silva e Porto, 2022).

2.3 LIDERANCA FEMININA NAS ORGANIZACOES E AS BARREIRAS

O Brasil se caracteriza por ser uma sociedade patriarcal, e mesmo com toda evolugéo
advinda das lutas feministas, o progresso na participacdo das mulheres no mercado de
trabalho néo foi o suficiente para dividir as responsabilidades da familia (Carvalho, Andrade e
Tanure, 2010). Desde a idade média as mulheres exerciam alguma funcdo, mas néo
alcancavam uma ocupacao de evidéncia, e nesse vies eram desconsideradas, contudo veio a
revolucdo industrial onde comecaram a surgir as controvérsias entre 0 homem e a mulher
(Rocha et al., 2014).
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Todavia, em meados do século XX e inicio do século XXI, o ingresso de pessoas do
género feminino ao trabalho remunerado fez com que as mulheres saissem do seu papel na
familia e alcancassem a independéncia e o status de trabalhadoras assalariadas (Biroli, 2019).
E no decorrer dos anos, aos poucos, as mulheres se mostram conquistando espagos formais,
profissionais e politicos antes destinados somente aos homens (Cavazotte, Oliveira e Miranda,
2010). Neste cenario, muitas mulheres passaram a estar a frente dos mais variados papeéis ao
mesmo tempo, tais como o de: trabalhadora, mée, estudante e esposa (Silva, 2020).

Nesse cenario, Barboza (2022) traz que conforme o cargo cresce, 0 nimero de
mulheres a serem encontradas nas estruturas organizacionais diminui, além disso, ainda ha a
assimetria nos salarios. Ou seja, a mulher até consegue estar dentro de um cenéario de
lideranca, mas recebendo menos que homens mesmo desempenhando a mesma funcéo (Metz,
2015). E segundo Miltersteiner et al. (2020) As raz0es para essas causas se dao por problemas
histdricos, culturais e psicoldgicos.

No entanto, esse fendmeno de pode ser explicado pela metafora do “teto de vidro”
que é uma teoria antiga, apresentada no decorrer de um discurso nos Estados Unidos no ano
de 1978, pela escritora e defensora dos direitos das mulheres Marilyn Loden (Beltramini,
Cepellos, e Pereira, 2022). E segundo 0s mesmos autores os efeitos deste fendmeno estdo
presentes até os dias de hoje.

Nesse viés, Carvalho, Tanure, e Andrade (2010) definem a expressdo teto de vidro
ou (glass ceiling), como uma barreira sutil e imperceptivel e ao mesmo tempo forte e
totalmente capaz de dificultar a ascensdo de mulheres aos cargos mais altos das organizagoes.
Em um mesmo pensamento, Henderso, Ferreira e Dutra (2016), trazem que o teto de vidro sdo
obstaculos que a mulher precisa vencer até chegar ao alto das piramides organizacionais.

Entretanto, esta metéafora ja identifica o acesso das mulheres ao mercado de trabalho,
todavia, quando se trata de ingresso aos cargos de lideranca ha um entrave (Souza, Silva e
Porto, 2022). Essa problematica se da desde costumes adotados no ambiente familiar, e depois
ultrapassados para o ambiente corporativo, isso ocorre em razdo de tracos culturalmente
encarregados as mulheres como conciliar trabalho com as demandas familiares (Miltersteiner
etal., 2020).

Segundo Souza, Silva e Porto (2022 p. 15) “Resultados mostram que promogdes séo
mais lentas para mulheres, e depois de contratadas, mulheres demoram mais para ser
promovidas para supervisoras e gerentes, € mais tempo ainda para se tornarem lideres”.

Portanto, cabe destacar que a ascensdo das mulheres ao mercado de trabalho e aos
cargos de lideranga, é complexa devido a problemas para além das suas aptiddes, mas por
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parametros culturais e psicoldgicos advindos da sociedade e da cultura das organizacoes,
sejam elas publicas ou privadas (Metz, 2015). E conforme o mesmo autor, devido a todos
esses fatores, muitas mulheres ttm medo de enfrentar a jornada da lideranga e ndo conseguir
conciliar a dupla jornada.

Além disso, cabe destacar que as barreiras ndo se encontram somente no alto da
estrutura da organizacdo, mas em todo o decorrer do caminho até chegar ao topo (Rocha et
al., 2014). Esse fendbmeno é designado por Souza, Silva e Porto (2022), como sendo o
“labirinto de lideranca” que da a ideia de um jogo marcado por diversos desafios onde se deve
alcancar o objetivo, que por sua vez, € bem complicado e requer muita constancia e
discernimento.

Diante destas perpectivas, para explorar o teto de vidro, Coelho (2006), aborda dois
principais aspectos em que se € possivel observa-lo, eles sdo denominados a partir de alguns
estudos como: a discriminacao por preféncia e a discriminacao por estatistica. O primeiro tem
relacdo com a prioridade e a propria vontade do chefe em contratar homens para a
organizacdo (Becker, 1957, apud, Coelho, 2006). E isso se da pelo fato das mulheres
necessitarem de uma pausa em suas atividades de trabalho por causa da gravidez e do
momento de instrucdo aos seus filhos (Miltersteiner et al., 2020). J& o segundo aspecto, tem
relacdo com a discriminacdo social a qual discorre que as mulheres, por diversos fatores, tem
menos produtividade que homens para preencher diversos cargos (Arrow, 1972, apud,
Coelho, 2006).

No entanto, é observado que mesmo quando as mulheres possuem a mesma
capacidade produtiva que os homens ha uma submerséo hierarquica (Vaz, 2013). E de acordo
com a mesma autora, enquanto esse fendmeno estiver em evidéncia, o teto de vidro sera
ignorado, e o ciclo de desigualdade dominard as categorias de hierarquia das empresas.
Segundo Alves, Silva e Cunha (2024) a juncdo das barreiras institucionais, culturais e a
escassez de politicas publicas eficazes sdo as maiores adversidades que acompanham a
jornada das mulheres a ascenderam a cargos de lideranca. Nesse cenario, a mulher tem um
longo caminho a percorrer e grandes lutas a enfrentar, pois além de todos os estereotipos
sofridos no decorrer de sua vida, o0 caminho a seguir, e as posi¢Oes de lideranga sdo compostas
por muitos obstaculos (Metz, 2015). E diante das resisténcias, Vaz (2013), traz que o suporte
familiar é pilar importante na busca de alinhar as demandas familiares com as questdes

relacionadas ao trabalho.



18

2.4 LIDERANCA FEMININA NO SETOR PUBLICO

Segundo o relatério da ONU de 2025, o qual versa sobre ranking global de
representacdo parlamentar de mulheres, o Brasil ocupa a 133? posi¢do no ranking global de
atuacdo parlamentar de mulheres e a 532 posi¢éo no ranking de representacdo ministerial.

Segundo Caitano (2019) apesar das mulheres serem a maioria na sociedade, quando
se fala sobre cargos de poder no cenario politico elas estdo sub-representadas. Nesta seara, €
importante frisar que em toda a historia do Brasil, apenas uma mulher foi presidenta da
Republica e atualmente, as mulheres representam apenas 17,7% das cadeiras da Camara dos
Deputados. Vale também ressaltar que o pais possui 81 senadores, e desse quantitativo total
apenas 16 sdo mulheres. E dentre as 27 unidades federativas, o pais conta com 26 homens e
apenas 01 mulher atuando como governadora. O que configura a baixa representatividade
feminina nos cargos de deciséo.

Conforme Sima Bahous, diretora executiva da ONU Mulheres, a trajetéria para a
insercdo de mais mulheres em posi¢des politicas esta indo a caminhos lentos e retrocedendo a
cada dia que passa e em varios paises do mundo. Todavia, este problema é fruto de uma
cultura patriarcal que had anos desqualifica as mulheres para essas funcGes, além de
considera-las mais aptas ao trabalho doméstico e aos cuidados com os entes familiares (Biroli,
2019). Por esta vertente, vale destacar que, contemporaneamente, ha alguns avangos na
sociedade e nas legislagcbes, mas mesmo assim, as mulheres ainda ndo possuem a mesma
situagéo civil nem os mesmos direitos que os homens (Silva, 2020).

Contudo, atualmente as mulheres tém por melhores oportunidades salariais, melhores
cargos, e acima de tudo respeito e igualdade profissional (Caitano, 2019). E segundo Alves,
Silva e Cunha (2024) € necessario que se tenham mais mulheres atuando em cargos de
lideranca no em estruturas politicas e no setor publico, pois dessa maneira é possivel que se
tenham mesas de decisdes onde as mulheres possam ser ouvidas e que mais politicas publicas
visando a igualdade de género venham ser desenvolvidas.

Embora as mulheres ainda sejam um evento escasso no topo da hierarquia (Carvalho,
Tanure e Andrade, 2010). Faz-se mister entender, que a sua participacdo em cargos de
lideranga concedem para as organizagdes do setor publico e privado, e para a sociedade em
geral, impactos significativos, pois gera equidade e inovacdo nas tomadas de decisdes
(Barboza, 2022). Além disso, faz com que barreiras sejam rompidas e rotulos sejam
desmistificados, que mais mulheres se encorajem a trilhar em cargos de alto escaldo e que a

igualdade e o respeito venham ser mantidos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo possui uma abordagem qualitativa e de carater exploratorio, baseado
em pesquisa bibliografica, documental e empirica. A busca tedrica dos materiais se deu a
partir do levantamento bibliografico nas plataformas Spell.org, Scielo e Google Académico
levando em consideracdo o lapso temporal de 1994 até 2024. Para o rastreio dos materiais
utilizou-se a combinacdo das seguintes palavras-chaves: Lideranca; lideranca feminina And
organizacdes publicas; Lideranga feminina And hierarquia; Lideranga feminina And Teto de
vidro; Teto de vidro And organizac¢@es publicas. Quanto a pesquisa legislativa, se sucedeu a
partir da Constituicdo Federal de 1988, e legislacdo infraconstitucional brasileira, além da
analise dos dados que vieram do pedido a CAGEPA via sistema de informacéo do cidadéo do
Governo da Paraiba (SIC). A outra parte de dados foi obtida através de um roteiro de
entrevista aplicado a quatro servidoras da sede da Companhia.

Optou-se pela utilizacdo da metodologia qualitativa em razdo da exploracdo de
multiplas perspectivas, pois segundo Creswell (2010), o método qualitativo € uma ferramenta
valiosa em muitos campos, e proporciona uma abordagem flexivel e adaptavel para investigar
uma ampla gama de questdes, 0 que possibilitou a autora identificar os pontos cruciais da
atuacdo de cada entrevistada. Além disso, conforme apresentado por Souza, Silva e Porto
(2022 p. 16), “Nesse caso, uma pesquisa quantitativa ndo teria abrangéncia suficiente para
detectar as particularidades dos caminhos tracados por cada mulher em sua jornada pela
lideranga”.

Nessa perspectiva, a pesquisa buscou responder a seguinte questdo:Quais as barreiras
afetam o crescimento das mulheres a cargos de lideranca nas organizacdes publicas? Para
iSso, a autora trouxe inicialmente a legislacéo e a literatura sobre o cenario historico e atual,
de acordo com os dados disponiveis. Logo apo6s, para analisar a CAGEPA, foi solicitado via
SIC o quantitativo total de funcionarios da Companhia, a quantidade de mulheres e de
homens e quantos atuam em cargos de lideranca considerando toda a Paraiba.

A segunda parte dos dados foi realizada por meio de entrevista de um roteiro de
perguntas semi-estruturadas conforme o roteiro apresentado no Quadro 2. Essa técnica
permite ao [...] “pesquisador conduzir entrevistas face a face com os participantes.[...]
(Creswell, 2010, p. 10). Além disso, envolve uma série de perguntas e tem como objetivo
extrair as concepcdes dos entrevistados.

Para isso foram selecionadas quatro mulheres da sede da CAGEPA que atuam em
posicdo de lideranca. A selecdo das entrevistadas ocorreu da seguinte maneira: no primeiro

momento, a pesquisadora levantou, com base em sua rede de contatos, as mulheres que atuam
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em cargos de lideranca e as selecionou. No segundo momento, as servidoras foram
convidadas a participar da pesquisa. As entrevistas ocorreram de forma bastante harmoniosa,
durante 0 més de marco de 2025. Cada uma das entrevistas obteve duracdo média de vinte
minutos. As entrevistas foram realizadas presencialmente na Companhia e foram gravadas e

posteriormente transcritas.

Quadro 2 - Roteiro de entrevistas

Categorias Perguntas

Comparagdo entreo | Como voceé avalia o estilo de lideranca entre mulheres e homens no setor pablico?

género feminino e

masculino Como vocé percebe a cobranga para as mulheres enquanto estdo ocupando os cargos de
lideranga?

Como vocé percebe o comportamento dos homens para obedecerem ordens?

Barreiras e desafios | Na sua concepg¢do quais sao os principais desafios que as mulheres enfrentam ao tentar
institucionais e ingressar em cargos de lideranca no setor publico?
culturais
Na sua concepcdo, de que maneira as normas e culturas organizacionais influenciam a
ascenséo feminina na administragéo pablica?

Demandas familiares | Como vocé se adapta as demandas do trabalho com as questdes familiares?

Expectativas parao | Na sua concep¢do, o que vocé acha que deve ser feito para acelerar a equidade de género
futuro Nno acesso a cargos de alto escaldo no setor pablico?

Na sua concepcdo, de que maneira a diversidade de género nas liderangas impactam o
futuro do setor publico?

Fonte: Elaboragdo propria

As perguntas foram divididas em quatro categorias que versaram sobre 0s tOpicos
apresentados no estudo. O procedimento utilizado foi o roteiro de perguntas semi-estruturadas
0 qual possibilitou entender a partir das respostas coletadas as visdes e opinides das

entrevistadas.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo foram analisados os resultados do estudo diante dos dados do relatério de
2023, apresentado pela CAGEPA e a partir das percepg¢des internas e externas das mulheres
entrevistadas e a literatura estudada.

Observou-se que a partir do quantitativo total de 3.042 mil colaboradores, incluindo

efetivos, comissionados, jovens aprendizes e cedidos, que encontram-se distribuidos em todo
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estado da Paraiba, 2.564 sdo do sexo masculino e 478 do sexo feminino. J& quando se
fala daqueles que ocupam cargos de lideranca, que séo aqueles que representam as fungdes de
Diretores, Gerentes, Chefes de Assessoria, Sub Gerentes e Coordenadores. 311 s&o homens e
43 séo mulheres, o que equivale a 9% do total de mulheres e 12,12% do total de homens
(CAGEPA, 2023, p. 76 e 77). Além disso, cabe destacar que nos 58 anos da Companhia,
apenas uma mulher foi presidenta da organizacéo.

Contudo, atualmente a diretoria executiva da empresa € formada majoritariamente por
homens, e dentre os cargos de lideranca, as mulheres estdo representadas somente nos cargos
de geréncia, chefes de assessoria, sub geréncia e coordenadoras. E a partir da selecdo das
mulheres atuantes nesses cargos para a entrevista, buscou-se identificar quais sdo as principais
barreiras e desafios enfrentados dentro das organizacgdes. Para isso, inicialmente apresentou-se
o perfil sociodemogréfico das entrevistadas conforme o Quadro 3. Posteriormente foram
analisadas as respostas do questionario aplicado com base na literatura e nos topicos do
trabalho. No mais, foi adicionado uma categoria a qual versa sobre as expectativas dessas

mulheres para o futuro.

Quadro 3 - Perfil sociodemografico

Id Idade Estado civil Filhos Escolaridade Area de formac&o
P1 39 Casada 0 Po6s-graduacéo Direito

P2 45 Casada 0 Pos-graduacéo Contabeis

P3 41 Casada 1 Pos-graduacédo Servigo social
P4 47 Casada 2 Pos-graduacdo Engenharia civil

Fonte: Dados da pesquisa, 2025

Diante da disponibilidade das lideres atuantes na sede da CAGEPA, foram
selecionadas quatro mulheres da sede da empresa. Dentre as entrevistadas, todas possuem pds
-graduacéo, sdo casadas, possuem idade de 39 a 47 anos, quanto & maternidade, duas s&o maes
e duas ainda ndo possuem filhos e quanto a atuacdo profissional, as entrevistadas versam em
gerentes e chefes de assessoria.

As perguntas da entrevista foram divididas em quatro categorias que foram:
comparagdo entre o género feminino e o masculino, barreiras e desafios institucionais e
culturais, demandas familiares e expectativas para o futuro. Cada categoria possui de uma a

trés perguntas.
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4.1 Comparagao entre o0 género feminino e o masculino

Diante das assimetrias de género encontradas nos diversos aspectos da vida da mulher
quando se fala sobre os estilos de lideranga, no geral, as quatro entrevistadas informaram que
as mulheres geralmente tém um pouco mais de sensibilidade a exercer a lideranga, o que
caracteriza como uma lideranca mais democrética. Ja quando se fala do estilo adotado pelos
homens ha um viés maior de autoridade, porém muitas vezes, elas precisam utilizar o estilo

autocratico para poder se sobressair em algumas situacoes.

Quando colocamos isso em plano, a gente vé que a mulher ela tem um pouco mais
de sensibilidade, entdo eu acho que seria a transformacional e até um misto com a
carismatica e trazendo um pouco a democréatica, mas tendo a transformacional como
a titular que ¢ aquela em que vocé realmente inspira as pessoas ¢ o famoso “
exemplo de arrasta” e na minha opinido, essa ¢ a tinica forma de influéncia ( P1).

As mulheres elas se transformam, mas elas possuem um olhar diferente e procuram
ajudar a sua equipe a crescer, ela é mais democratica e ouve mais. porém no setor
publico, que é um local onde ha mais homens e o pessoal € um pouco machista, vocé
acaba se transformando e ficando mais autoritaria para poder mostrar dentre aos
homens que vocé tem o poder, pois se vocé amolecer eles ndo vdo te respeitar como
chefe. Todavia, ha casos e casos, pois normalmente é mais tranquilo, mas existem
situagBes em que deve ser mais rigida (P2).

Eu acho que pelo fato do machismo ser estrutural na sociedade ele permeia um tanto
e um tudo, mas acho que ndo somente da diferenciacdo de género entre homem e
mulher, eu penso que o setor onde vocé esta inserido determina o seu estilo de
lideranca. Os homens tendem a ter um estilo mais autocrético, ja as mulheres, a
depender do lugar onde elas estdo. Mas entendo ser o estilo mais adequado aquele
que se adapta a necessidade, por vezes a gente precisa ser autocratica, mas eu gosto
mais do estilo democrético (P3).

Acredito que o estilo de lideranca das mulheres se destaca pelo equilibrio entre
firmeza e sensibilidade. Apesar de frequentemente ter que se impor para provar sua
competéncia, elas exercem uma lideranga de forma humanizada, com empatia e
visdo inclusivas. Esse estilo contribui para a criagdo de ambientes mais justos,
motivadores e inovadores na administragdo publica (P4).

Conforme as percepgdes colhidas no estudo, e segundo Teixeira (1998, p. 155) “As
mulheres tendem a adotar um estilo mais democratico e encorajam mais a participa¢do, com
partilha do poder e da informacdo, e o desenvolvimento dos subordinados”. Contudo, em
alguns momentos as mulheres precisam utilizar estilo mais rude para que seja respeitada.

Quanto as cobrancas que muitas vezes sdo intensas na lideranca feminina, as
entrevistadas apresentaram diversas perspectivas, mas todas compactuam da mesma ideia, de
que a mulher sempre deve estar a frente e fazer mais que 0 homem para que possa alcancar
pelo menos a mesma autenticidade. E isso se d&, segundo Lima et al. (2013) devido as
desigualdade entre 0s géneros que estdo presentes na sociedade e nos vinculos sociais,

incluindo as organizacGes.
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Sim, por mais que a mulher e 0 homem possuam a mesma competéncia, ela tem que
fazer mais esforco para se mostrar melhor, e isso ocorre por questdes histéricas que
buscam trazer essa equivaléncia de género. Podemos até citar a Revolucdo Francesa
onde houve a imposicdo da declaracdo dos direitos dos homens e dos cidaddos que
tinha como intuito a liberdade, igualdade e fraternidade apenas para 0s homens. No
entanto, Olympe de Gouges escreveu com as suas proprias palavras uma declaragao
de direitos para as mulheres, mas nessa época isso se dava como oposi¢cdo ao
governo e por esse motivo, ela foi morta na guilhotina por lutar pelos direitos das
mulheres ou seja ela lutou pra gente ter os direitos que temos hoje (P1).

Para 0 meu chefe ndo ha diferenca entre ser homem e mulher, ele cobra da mesma
forma, contudo, de um modo geral, eu acho que a mulher é um pouco mais
explorada (P2).

Eu acho que nds mulheres nos cobramos mais, pois ndo partimos do mesmo lugar,
umas partem de um lugar e outras de outros. No entanto, é esperado de nés uma
atividade com mais zelo, uma lideranca mais afavel e flexivel, mas nem sempre
ouvida. As vezes quando temos um lider homem e uma mulher, o tratamento dado é
diferente, e ai exige muito mais de nds para que a gente consiga expor nosso ponto
de vista sem ser silenciada, para que a nossa ideia seja ouvida e recebida da forma
mais assertiva. Eu acho que exige um tanto de nés, um tanto mais, um esforgo
adicional (P3).

Tive experiéncia de lideranca em diferentes setores e percebi que a cobranca varia
conforme o ambiente. No campo, onde o ambiente era predominantemente
masculino, eu sentia que estava sendo constantemente avaliada. Cada determinacéao
que eu dava era observada com mais atencdo, como Se precisasse provar minha
capacidade o tempo todo. A cobranga era visivelmente maior. Por outro lado, na area
administrativa da empresa, onde havia um equilibrio maior entre homens e
mulheres, essa pressdo era menos intensa (P4).

Hryniewicz e Vianna (2018), apresentam em seus estudos que para que as mulheres
detenham as mesmas chances que os homens elas devem se mostrar melhores que eles em
diversos aspectos da sua jornada, porque se ela ndo se mostrar superior, ela ndo € considerada
para exercer tal funcdo. E a partir das percepgOes analisadas, isso fica muito evidente, pois
devido a fatores culturais anteriormente impostos na sociedade as mulheres, para se sobressair
e alcancar os mesmos cargos que 0s homens elas devem estar sempre um passo a frente.

Observou-se também, que quando se fala sobre a relacdo dos homens a receberem
ordens de lideres mulheres, trés das entrevistas trouxeram que essa situagdo nunca ocorreu
com elas, mas que isso acontecia com frequéncia. Quanto ao caso de umas das entrevistadas,
ela descreveu que ja atuou em ambientes externos e em ambientes administrativos, e quando
comparado, em trabalhos mais bracais ha uma dificuldade maior, ja na area administrativa

essa pratica era menos comum.

Ocorre muito, ndo em totalidade, as pessoas obedecem, mas d& pra enxergar que
fazem a contragosto, pois 0s homens veem como uma dificuldade de se submeter
(P1).
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Da minha parte eu nunca tive problemas, de um modo geral, j& vi muita gente
criticar mulher, ja vi muito diretor e gerente criticar uma mulher como gestora (P2).

Na minha equipe ndo, apesar de ja ter ouvido alguns comentérios de homens mais
machistas. Porém, quando chega a solicitacdo, ninguém nunca se negou a fazer nada
do que foi pedido (P3).

No setor de obras, percebi que alguns homens ndo se sentiam totalmente
confortveis em receber ordens de uma mulher, demonstrando certa resisténcia,
mesmo que de forma sutil. J& na area administrativa, onde o ambiente era mais
equilibrado em termos de género, essa resisténcia praticamente ndo existia, e as
diretrizes eram seguidas com naturalidade. Isso reforca como o contexto e a cultura
organizacional influenciam a aceitacdo da lideranca feminina (P4).

Segundo Hryniewicz e Vianna (2018), h& sim uma certa barreira vestida de
preconceito, principalmente de homens mais velhos que ndo aceitam tal situacao, e por esse
motivo, acabam por desrespeitar as mulheres. E nesse viés, os resultados indicam que a
resisténcia em receber e obedecer as ordens impostas pelas mulheres é algo a ser trabalhado
psicologicamente e organizacionalmente nas empresas publicas e privadas para que pelo

menos o respeito venha ser mantido.

4.2 Barreiras e desafios institucionais e culturais

Na jornada da mulher ha muitos desafios, no entanto quando se fala sobre cargos de
lideranga essa problematica se torna ainda maior, e no ambiente de trabalho esse fenémeno é
resultante de barreiras invisiveis, porém capazes de interferir nas possibilidades de
crescimento pessoal e profissional das mulheres. E segundo Rocha et al. (2014) todas essas
circunstancias sdo impactos do teto de vidro. E enquanto esse teto ndo € quebrado fica muito

mais dificil para a mulher chegar ao topo da organizacgéo.

A cultura organizacional da companhia que ainda tem aquele cunho patriarcal. Hoje
ja tem uma participacéo de mulheres, mas ainda é a minoria (P1).

A cultura organizacional, porque interfere o género feminino na lideranca por ser
uma cultura machista desde muito tempo, e até das proprias mulheres que muitas
vezes por virem de uma cultura machista, acreditam que ndo tem capacidade de
ingressar em um cargo de lideranca. As organizagdes também veem dessa forma e
por isso ndo capacitam as servidoras para que elas venham crescer e sair somente do
papel de secretérias (P2).

Conseguir conciliar pois a mulher s consegue ocupar um cargo de lideranca se ela
tiver uma rede de apoio, quando ndo tem uma rede de apoio para cuidar
originalmente e socialmente é estabelecido como de nossa obrigacdo, cuidar dos
filhos, da casa, quando a gente ndo tem rede de apoio é muito mais dificil pra gente
ocupar um cargo de lideranca. Com toda certeza se eu ndo tivesse rede de apoio eu
ndo conseguiria dar conta, pois é tanta coisa, que consegui conciliar e fazer isso com
maestria ndo seria provavel, pois ndo é so fazer, tem que fazer bem feito, e sem uma
rede de apoio isso ndo seria possivel (P3).
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Na minha concepgdo, os principais desafios que as mulheres enfrentam ao ingressar
em cargos de lideranga no setor pablico incluem o machismo estrutural, que ainda
gera resisténcia a autoridade feminina, e a necessidade de equilibrar carreira e vida
pessoal. Esse desafio é ainda maior para aquelas que tém filhos pequenos, pois
muitas vezes enfrentam cobrancas para desempenhar ambos os papéis com
exceléncia, lidando com a expectativa de que o trabalho ndo comprometa suas
responsabilidades familiares. Além disso, a falta de redes de apoio e modelos
femininos em altos cargos pode tornar o caminho para a lideranca ainda mais
desafiador (P4).

Em consonéncia com os resultados, percebe-se que as quatro entrevistas trouxeram
consigo diversos desafios, e principalmente o machismo que estd enraizado na sociedade, a
cultura organizacional e as questfes familiares. Carvalho, Andrade e Tanure (2010), traz que
um dos fatores que impde as dificuldades sdo as exigéncias profissionais e da maternidade e
para as mulheres casadas e com filhos sdo muito maiores.

Para Biroli (2019), a figura feminina em qualquer esfera de poder, diferentemente dos
homens, teve seu papel previamente determinado sempre pelo fato de ser mulher. E por causa
dessas diferencas, incluindo as questdes de género, advindas da cultura histérica, hd um
retardamento no crescimento das mulheres nas organizacdes (Ishizaea et al., 2021). E isso
depende muito de como sdo estruturadas as normas de cada local. Carvalho, Andrade e
Tanure (2010), defendem que em espagos onde h& culturas mais voltadas ao género feminino
as atribuicGes para as mulheres e homens s&o menos desiguais, ja quando se fala de ambientes

mais masculinizados o homem é colocado em posi¢do superior.

Influenciam muito. Portanto, é um papel da companhia trazer palestras e workshops
sobre a questdo da cultura organizacional inclusiva. Atualmente, na Cagepa ja tem,
mas pode melhorar (P1).

Influenciam 100% porque mesmo que as pessoas sejam machistas, quando se tem
normas e instrumentos, vocé é obrigado a seguir. Nesse viés, deveria haver uma
normativo para colocar mais mulheres nas opg¢des de escolha e para impulsionar o
género feminino na lideranga, pois existe competéncia para isso. Muitas vezes as
pessoas olham com diferenca sé por ser mulher e ter filhos e que por esse motivo
elas ndo irdo conseguir conciliar (P2).

Determina muito pois existem homens que ndo aceitam receber ordem de mulher e
ficam boicotando e tripudiando (P3).

Em alguns ambientes organizacionais ainda persiste a crenca de que as mulheres ndo
podem equilibrar a vida profissional e pessoal, especialmente aquelas que acumulam
responsabilidades familiares. Esse cenario é mais desafiador em organizagdes que
valorizam jornadas excessivas e disponibilidade constante, o que pode desestimular
a participagdo feminina em cargos de lideranca.A cultura organizacional também
pode ser um fator de impulso quando promove a equidade de oportunidades,
implementa politicas de apoio a conciliacdo entre trabalho e familia e combate
esteredtipos de género. Para que mais mulheres alcancem posicGes de lideranca, é
essencial reconhecer e transformar essas barreiras, criando um ambiente mais
inclusivo e igualitario (P4).
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Biroli (2019), afirma que a posic¢ao das mulheres nas relagdes de trabalho esta no cerne
das formas de exploracdo que caracterizam a dominagdo de género (ou o patriarcado). Nesse
cenario, o relato das entrevistadas traz em unanimidade que a cultura organizacional
influencia muito nas relagdes sociais. Segundo Madalozzo (2011), quando se ha somente
homens no alto da pirdmide ocorre uma diminuicdo nas possibilidades de uma mulher ser
escolhida para atuar nesses postos, além disso, reduz a possibilidade de ambientes mais
igualitarios.

Portanto, é importante destacar que as principais barreiras que acompanham as
mulheres a ascensdo a cargos de lideranca sdo a cultura do pais e a organizacional, o
preconceito, as dificuldades em conciliar a vida pessoal com a profissional e as divergéncias
salariais. E desse modo, segundo Barboza (2022) o pontapé inicial para mitigacdo das
desigualdades de género nas organizaces, é a busca pela alteracdo na cultura organizacional,

sendo assim, posteriormente, as outras questdes também irdo caminhar para a resolucéo.

4.3 Demandas familiares
Miltersteiner et al. (2020), trazem que o contexto familiar € uma das maiores
problematicas e dificuldades para ascensdo feminina das mulheres a cargos de lideranca nas
organizacOes. Nesta seara, Cordeiro et al. (2018), diz que esses problemas s6 ocorrem pelo
fato de serem designadas as mulheres multiplos papéis. Enquanto ao homem desde o0s
primdrdios a divisdo sexual do trabalho foi decidida a favor deles para que atuassem apenas
como provedores do lar (Biroli, 2019).
Eu ainda ndo sou mae, mas sou casada e tenho as minhas obrigacGes, contudo, eu
tenho um marido muito parceiro, 0 que faz com que tudo seja mais facil. Eu acho
também que as empresas devem instituir o teletrabalho e dar prioridade para as

mulheres, isso é uma forma de dar flexibilidade a ela para conciliar as suas
demandas (P1).

N&o tem muito uma receita, ha dias e dias, isso é algo muito dificil de separar. Eu
tento deixar cada problema em seu lugar (P2).

Tendo uma rede de apoio, pois se meu marido ndo me auxiliasse, pegasse 0 nosso
filho na escola, preparasse a comida ndo daria pra mim conciliar (P3).

Ndo é facil!l Tenho apoio do meu esposo que me divide comigo as questdes
familiares. E isso é fundamental para conseguir conciliar os dois aspectos (P4).
Nesta perspectiva, a partir dos resultados do estudo, percebe-se que a rede de apoio é
um papel importante para construcdo de uma jornada, tanto para aquelas mulheres que ainda

ndo sdo mées, mas também para aquelas que ndo possuem filhos.
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4.4 Expectativas para o futuro
Considerando as circunstancias atuais em relacdo a ascensao da lideranca feminina em
cargos de lideranca no setor publico, é relevante discutir as expectativas para o futuro,
visando ampliar essa ocupacéo e trazer uma igualdade de género, pois segundo Cordeiro et al.
(2018), ha um numero reduzido de mulheres presentes nos altos postos das organizacoes.
Temos que ser justos, 0 primeiro requisito deve ser a competéncia, e dentro de uma

régua onde todos sdo igualmente competentes, partimos para o0 género e para
incentivar a igualdade de género dentro da empresa (P1).

Fomentar no normativo a lideranga feminina. Eu vejo muito os governos tentando
elevar o feminino, mas ndo vejo na préatica de fato acdes que deixem isso claro. Aqui
na Cagepa também, fazem palestras... Mas quais sdo as praticas que estdo sendo
postas na mesa?! (P2).

E muito complicado, e eu ja& me questionei muito, porque enquanto empresa como
que eu posso interferir na vida das mulheres de forma a elas terem a rede de apoio
que permita, isso para mim é muito desafiador, porque institucionalmente uma coisa
que é possivel de fazer é trabalhar a cultura organizacional, mas ndo é um coisa que
se pode fazer da noite para o dia. Eu penso que se os lideres que tém os maiores
postos se eles tem a abertura para ir quebrando o machismo, mas quando ndo temos
gestores que se mobilizam para isso € um pouco mais complicado (P3).

A adocéo de politicas de equidade de género, como programas de lideranga feminina
e processos seletivos transparentes (P4).

Diante dos fatos, as entrevistadas descreveram diversas expectativas do que pode ser
feito para que a equidade de género venha ser acelerada. Contudo, vale destacar, que uma das
participantes ressaltou que essa € uma pauta muito dificil de ser alcangada, visto que teria que
adentrar a vida pessoal de cada mulher. No entanto, as outras apresentaram que devem ser
implementadas politicas publicas e fomentar mais normativos que favorecam as mulheres,
mas, segundo Vaz (2013), enquanto os homens estiverem no topo havera desigualdade.

Desse modo, para que 0 cenario possa mudar é crucial capacitar as mulheres para que
elas sejam bem instruidas e tenham autonomia para desempenhar com competéncia atividades
de lideranca. Segundo Barboza (2022), para isso, as mulheres precisam buscar e perseverar
em formacéo profissional e conhecimento para alcancar os mais variados cargos dentro de
uma empresa.

Santos, Tanure e Carvalho (2014) propdem que para geracGes futuras as mulheres
terdo que trabalhar muito, pois ndo da para visualizar transformagfes importantes enquanto 0s
homens estejam sentados nas cadeiras mais altas das organizacdes. Pois, em mesas em que
n&do ha pluralidade de ideias ndo é possivel evoluir. E no caso das mulheres, Barboza (2022)
afirma que trazer pessoas do género feminino para ocupar diversos postos é ir além de

representatividade € mudar toda uma cultura e trazer um ambiente mais diverso e igualitario.
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Vejo de uma forma bem positiva, primeiro do acesso ao género, de inspirar pessoas e
trazer um olhar menos homogéneo e depois para ter uma visdo ampla do futuro, pois
isso s6 traz ganhos a empresa (P1).

Eu defendo 100% a competéncia, para defender o feminino, deve ser o feminino
competente ndo simplesmente por ela ser mulher ela deve estar naquele lugar, ela
deve merecer aquele lugar, assim como o homem também. Eu acho que tem que
capacitar as mulheres para que alcancem os cargos de lideranga e quando chegarem
l& possam dar um show e inspirar outras geragdes, ndo simplesmente para florir a
organizacdo e mostrar que apoia a diversidade de género (P2).

A partir de onde nds estamos é que enxergamos, entdo quando nds temos somente
uma visdo a gente perde o alcance da complexidade a dimenséo do todo, j& quando
temos pontos de vista diferentes isso vai permitir o didlogo e permitir um
entendimento de instinto. Entdo eu penso que quando a gente consegue colocar
pluralidade na mesa de discussdo a gente enxerga por diversos pontos de vista e ai
sim temos a possibilidade de inovar e de fazer melhor aquilo que a gente faz,
contudo se todo mundo que esta na mesa de discussdo comunga da mesma opinido e
pensa do mesmo jeito eu acho que a gente nao evolui e nem inova (P3).

A diversidade de género nas liderangas promove ambientes organizacionais mais
saudaveis, com diferentes abordagens para resolucdo de problemas. Resulta também
em politicas publicas mais abrangentes que atendem melhor a populacéo (P4).

Portanto, Barboza (2022), afirma que é crucial mostrar as histérias de sucesso das
mulheres que estdo ou ja foram inseridas no alto da piramide das organizacGes, para que
encoraje outras mulheres a seguirem o mesmo caminho com maestria e as organizagfes
venham estar em conformidade com a igualdade. Além disso, a autora ainda traz que a
insercdo de mulheres em cargos de lideranca faz com que obstaculos venham ser quebrados,
barreiras venham ser rompidas e que mulheres das préximas geracdes ndo precisem enfrentar

problemas como esse.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou entender as barreiras e os desafios institucionais que as mulheres
enfrentam no ambiente corporativo, especialmente, quando estdo em posicao de lideranga no
setor publico. A principal finalidade do estudo foi vislumbrar as percep¢fes das servidoras
que atuam em cargos de lideranca na CAGEPA. Frente a isso, buscou-se contextualizar
primeiramente a lideranca e os seus estilos, a partir da percepcdo dos autores presentes na
literatura. Posteriormente, foram identificados estudos que versam sobre a tematica da
lideranca feminina no setor publico, a teoria do teto de vidro (glass ceiling) e as barreiras e
desafios culturalmente impostos na sociedade.

Diante do exposto e com base nas entrevistas realizadas, foi possivel responder a

pergunta de pesquisa a partir das respostas obtidas. Desse modo, percebe-se que na jornada da
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lideranca feminina ha diversos desafios, principalmente no que diz respeito a questdes
familiares, preconceitos, esteredtipos e tracos culturalmente histdricos, presentes desde o
ambiente familiar e passados posteriormente para o espago profissional.

Baseado nos obstaculos mencionados pelas entrevistadas, os principais problemas
identificados os quais impedem as mulheres de ascenderem em cargos de lideranca, sdo: a
cultura da organizacdo, o preconceito, 0 machismo estrutural da sociedade, a resisténcia a
autoridade, a divergéncia salarial, e a dificuldade em conciliar vida profissional com vida
pessoal, especialmente para aquelas mulheres que sdo maes. Além disso, cabe mencionar a
descredibilizacdo e a desigualdade de género no ambiente institucional, que se da so6 pelo fato
de ser mulher, e ndo pela sua real competéncia.

Esses obstaculos sdo denominados na literatura pela teoria do teto de vidro como
sendo barreiras sutis e imperceptiveis, mas que acabam por trazer contratempos que afetam a
construcdo e a permanéncia da mulher nos cargos de lideranca. Desse modo, por causa dessas
barreiras ha um menor numero de mulheres nos altos escaldes das instituicdes. No setor
publico, isso esta muito explicito, pois no Brasil, ha anos, o poder executivo estd em sua
maioria formado por homens, e isso dificulta a evolugéo nas legisla¢des, a criacdo de politicas
que favorecem as mulheres e a desmistificacdo do papel da mulher para além de cuidar dos
afazeres domésticos e dos filhos.

No entanto, percebe-se que o maior desafio apontado pelas entrevistadas foi a cultura
organizacional. E diante desta perspectiva, para combater essas desigualdades é crucial que a
organizacdo implemente educacédo, conscientiza¢do, normativos e boas praticas que busquem
a igualdade de género no ambiente institucional. Ademais, é fundamental que se capacite
ainda mais as mulheres, para que elas saiam do papel de secretarias, e passem a galgar cargos
superiores com maestria, e assim inspirar outras mulheres e mostrar que é possivel exercer
uma funcdo de alta competéncia sendo mulher. Além disso, é fundamental que a sociedade
escolha mais mulheres para estarem a frente de cargos de decisdo no setor publico, para que
desse modo, as decisdes venham estar voltadas para toda a coletividade.

No Brasil a desigualdade de género continua existindo, pois sdo preservados valores e
crengas constituidos anteriormente na sociedade, e que mesmo com o passar dos anos, ainda
ndo foram desconstruidos totalmente. Portanto, para que essa situacdo se torne diferente, é
vital que mais mulheres venham ocupar cargos de decisdo no setor publico. Desse modo, elas
poderdo estar a frente de reivindicar pautas que elas enfrentam no dia a dia, e assim criar
legislacOes especificas que versem sobre a igualdade salarial e de género e a garantia dos
direitos estabelecidos na Constituicdo Federal. Pois, a insercdo de pluralidade em mesas de
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decisdo faz com que as ideias sejam mais inovadoras e que 0s problemas sejam resolvidos da
melhor maneira possivel.

Portanto, com base nos resultados obtidos e no estudo realizado, cabe estabelecer
algumas limitagdes encontradas no decorrer da anélise. Diante das literaturas que versam
sobre lideranca, ndo ha tantas mulheres que abordam o assunto, desse modo, quanto aos
conceitos e estilos de lideranca hd mais autores homens. Quanto a analise da CAGEPA, e
levando em consideracdo que o estudo ocorreu somente na sede da organizacao, € importante
ressaltar que devido ao quantitativo baixo de mulheres atuantes, a compromissos
anteriormente assumidos pelas funcionarias e ao tempo de duracdo do estudo ndo foi possivel
vislumbrar as percepcdes de mais mulheres.

Desse modo, para estudos posteriores, recomenda-se que as questdes da entrevista
sejam readequadas, e que se aplique a pesquisa também aos homens e para as mulheres que
estdo atuando em outros cargos da organizacdo, para que possa ser entendida diferentes
percepcdes. Além disso, pode-se ampliar esse estudo para outros ambientes como Camaras
Municipais e Assembleias para que se possa contemplar em que ponto se da a desigualdade de

género e quais as principais barreiras que atingem as mulheres no setor publico.
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