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RESUMO

Este artigo tem como objetivo analisar as percepcdes e os desafios enfrentados por trés
mulheres que atuaram como diretoras de Campus em uma instituicdo federal de ensino
superior, abordando como as questdes de género, o ambiente organizacional e as expectativas
sociais impactaram no exercicio da lideranga. Adotou-se uma abordagem qualitativa, com
entrevistas semiestruturadas, para levantamento dos dados necessarios a analise,
complementada por uma revisao bibliografica sistematica. Os principais resultados revelaram
que, embora as motivacdes para a lideranca sejam diversas, as entrevistadas tendem a adotar
estilos colaborativos e democraticos, percebendo a sensibilidade e a visdo abrangente como
contribui¢cdes femininas importantes. Contudo, enfrentam persistentemente vieses de género,
incluindo a desvalorizagdo de seus estilos de lideranca, a “dupla jornada” profissional e
pessoal, e a discriminagdo velada. O estudo destaca a importancia das redes de apoio e da
autogestdo emocional como estratégias para lidar com esses desafios, ressaltando a auséncia
de politicas institucionais formais de apoio a ascensdo feminina, apesar do reconhecimento
individual. Conclui-se que a presenca feminina em cargos de gestdo ¢ crucial para a
transformagao cultural e a promocao da equidade de género na administragdo publica.
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1 INTRODUCAO

A lideranca na Administracdo Pablica € um tema relevante para a eficiéncia e a
efetividade dos servicos publicos e a promocdo do interesse coletivo. Diferente do setor
privado, onde o foco esta no lucro e na competitividade, a gestdo publica exige lideres que
combinem competéncias politicas, gerenciais e técnicas, pautadas pelo compromisso com a
coisa publica e o bem-estar da sociedade.

Nessa perspectiva, a lideranca € o processo de influenciar pessoas para alcancar um
objetivo comum, guiando a organizacao de forma coesa e harménica. Trata-se de conduzir um
grupo em direcdo a um propdésito compartilhado (Moantoan e da Silva, 2023). Assim, a
lideranca feminina emerge nos debates académicos e politicos, especialmente em realidades
onde estruturas historicas e culturais ainda perpetuam desigualdades de género.

A presenca de mulheres em posicdes de poder vai além da busca por igualdade, é uma
questdo de fortalecer a democracia e garantir direitos civis, pois a lei deve tratar todos com
equidade (Miltersteiner, 2018). Na administracdo publica, esse cenario é particularmente
desafiador, por exemplo, a ocupacdo de cargos e funcBes gerenciais na Administracdo
Publica, defesa e seguranca social por mulheres € de 35,2%, enquanto que 0s homens ocupam
64,8% das vagas (Brasil, 2024).

Esses numeros refletem as barreiras impostas por estere6tipos de fragilidade
associados as mulheres que buscam ocupar posi¢des de lideranca nas organizacGes
(Miltersteiner et al., 2020). Além disso, pesquisas apontam que a existéncia de Conselhos
Administrativos majoritariamente masculinos diminui significativamente as chances de
mulheres serem escolhidas para altos postos da organizagdo, como Diretoras Executivas, por
exemplo (Madalozzo, 2011).

No Brasil, o concurso publico é a principal forma de ocupagdo de cargos publicos
efetivos, sendo uma forma democratica e isondmica de ingresso no servico publico. Porém, as
fungdes de lideranca dentro da estrutura da Administracdo Publica possuem processos de
ocupacdo menos impessoais e nem sempre com critérios de selecdo objetivos.

Observa-se, por exemplo, que a ocupacdo das fungbGes comissionadas no poder
executivo federal é desigual. De acordo com a base de dados do Painel Estatistico de Pessoal
do Governo Federal, 59,9% das funcdes comissionadas do poder executivo federal séo
ocupadas por homens e 40,1% por mulheres (Brasil, 2023).

A relevancia deste estudo reside na necessidade de ampliar a discussao sobre género e
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lideranca no setor puablico, especialmente em regides do interior do Brasil. Ao dar voz a essas
profissionais, busca-se ndo apenas evidenciar as desigualdades persistentes, mas também
destacar como a lideranca feminina pode promover transformagdes positivas na gestdo
universitaria, alinhando-se a modelos mais inclusivos e participativos (Canabarro e Salvagni,
2015).

Estudos como os de Cavazotte, Oliveira e Miranda (2010) destacam que, mesmo
qguando alcancam posicdes de gestdo, as mulheres precisam lidar com esteredtipos que
associam lideranca a tracos masculinos, como autoritarismo e competitividade, enquanto
caracteristicas como colaboracdo e empatia, frequentemente vinculadas ao estilo feminino,
sdo subvalorizadas. Além disso, a conciliagdo entre demandas profissionais e
responsabilidades domésticas impbe uma sobrecarga que raramente é enfrentada por seus
pares homens (Moller e Gomes, 2010).

Este estudo busca responder ao seguinte questionamento: Quais as percepcdes e 0s
desafios enfrentados por trés mulheres que atuaram como diretoras de Campus em uma
instituicdo federal de ensino superior durante a trajetdria profissional ocupando essa funcao?

Para isto, este artigo tem como objetivo analisar as percepcbes e o0s desafios
enfrentados por essas trés mulheres, abordando como as questdes de género, o ambiente
organizacional e as expectativas sociais impactaram no exercicio da lideranca. Para isso,
adota-se uma abordagem qualitativa, com entrevistas semiestruturadas, para levantamento dos
dados necessarios a analise.

Os resultados podem subsidiar politicas institucionais que fortalecam a equidade de
género e a eficidcia administrativa, contribuindo para uma Administracdo Publica mais
representativa, plural e que promova 0 acesso, a ascensdo e a permanéncia de mulheres em
cargos e fungdes de liderancga nas estruturas de gestéo.

Este trabalho esta organizado em cinco se¢des. A primeira consiste nesta introducgéo,
na qual se expbe o tema, a questdo de pesquisa e 0s objetivos. A segunda se¢do contempla o
referencial tedrico. A terceira parte descreve a metodologia, apresentando os procedimentos
metodoldgicos utilizados na pesquisa. A quarta se¢do dedica-se & discuss@o dos resultados.
Por fim, a quinta parte traz as considerac@es finais do estudo.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Conceito de Lideranca
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A lideranga pode ser compreendida como a capacidade de influenciar e orientar
individuos ou grupos para a realizacdo de objetivos comuns (Tushabe et al., 2025). Trata-se
de uma pratica que exige a capacidade de mobilizar pessoas, gerar influéncia, promover o
desenvolvimento institucional e atender ao interesse coletivo (Cavalcante e Lotta, 2015).

Heilborn e Lacombe (2015) complementam que a influéncia do lider esta ligada ao
poder, envolvendo a capacidade de influenciar comportamentos e a¢0es coletivas. Isto implica
que nem todo gestor é, de fato, um lider efetivo, e nem todo lider ocupa uma posi¢do formal
de gestdo. O papel do lider se torna especialmente relevante em contextos de mudanca e
instabilidade.

No campo tedrico, Bass e Stogdill (1990) destaca dois modelos fundamentais: a
lideranca transacional, baseada na troca e no cumprimento de metas, e a lideranca
transformacional, que busca inspirar e promover mudancas organizacionais e pessoais.

Quanto aos estilos de liderancga, Teixeira (2010) apresenta quatro principais modelos:
autocratico, democratico, participativo e laissez-faire. O estilo democratico, mais comum
entre mulheres lideres, caracteriza-se pela valorizacdo da participacdo dos subordinados na
tomada de decisdo. Esse modelo de lideranca gera, usualmente, maiores indices de satisfacdo
e produtividade. Northouse (2018) complementa que a lideranga situacional € aquela que se
ajusta as caracteristicas do grupo e as exigéncias do contexto.

2.2 Lideranca no Setor Publico

A lideranca no setor publico brasileiro é fortemente influenciada pelos desafios
histéricos de construcdo institucional, herancas patrimonialistas e pelas demandas
contemporaneas de transparéncia, eficiéncia e participagdo social (Bresser-Pereira, 1998).
Nesse contexto, o papel do lider ndo se limita a gestdo de recursos, mas envolve a articulagdo
de interesses, a mediacdo de conflitos e 0 compromisso com a geracédo de valor publico.

Para Abrucio (2005) os desafios da lideranca publica também passam pela
necessidade de promover inovagdo, adaptabilidade e constru¢do de consensos em ambientes
altamente regulados e, muitas vezes, resistentes & mudanca.

Cavalcante e Lotta (2015) argumentam que a lideranca publica requer a mobilizacao
de atores para fortalecer instituicbes e promover o interesse coletivo, demandando
legitimidade técnica, sensibilidade social e habilidade politica, sendo a lideranga uma
competéncia essencial no setor puablico. O autor afirma que a burocracia de médio escaldo
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assume papel central nesse processo, pois é ela quem traduz as decisdes estratégicas em acdes
concretas, sendo fundamental para o sucesso das politicas publicas.

Esse fato representa um desafio, pois diferente do setor privado, onde o foco esta no
lucro e na competitividade, a administracdo publica exige lideres que combinem
competéncias técnicas, ética, transparéncia, sensibilidade as desigualdades sociais e

compromisso com o interesse publico.

2.3 Lideranca Feminina

2.3.1 Desafios Estruturais e Estereotipos na Lideranca Feminina

Quando se introduz a perspectiva de género neste debate, surgem desafios especificos
para as mulheres que ocupam cargos de lideranca, pois nesses contextos emergem
estereodtipos culturais e estruturas sociais que afetam o exercicio da lideranca.

Miltersteiner (2018) ressalta que a participagdo feminina ganhou forca a partir da
Segunda Guerra Mundial, quando as mulheres ocuparam postos de trabalho anteriormente
destinados aos homens. A autora observa que, mesmo com 0S avangos historicos, as
desigualdades persistem, e a divisdo sexual do trabalho continua sendo um dos principais
entraves para a equidade nas organizagoes.

A teoria da congruéncia ajuda a explicar parte desse fendmeno, ao postular que ha
uma incompatibilidade percebida entre os atributos tradicionalmente associados a lideranca,
tais como assertividade e competitividade, e os estere6tipos sociais atribuidos as mulheres
(Tushabe et al., 2025). Por exemplo, “o servigo doméstico remunerado segue como ocupagao
eminentemente feminina (92,3%), enquanto a construgdo civil permanece como reduto
masculino (96%)” (Miltersteiner, 2018, p. 21). Esse dado evidencia que o estigma da mulher
como cuidadora e do homem como provedor ainda estrutura as relacGes sociais e
profissionais.

Eagly e Carli (2007) descrevem o conceito do “labirinto de barreiras”, que se refere as
barreiras menos visiveis, porém persistentes, enfrentadas por mulheres ao tentarem ascender a
posi¢cOes de poder. No contexto brasileiro, embora se observe progressos na inser¢do feminina
em posicdes de lideranca, a cultura organizacional ainda as submete & necessidade
permanente de comprovacdo de competéncia para ocupar tais cargos, reflexo da ainda
predominante cultura masculina nesses ambientes. (Thiméteo, Zampier e Stafano, 2015)

Nesse sentido, destaca-se que a construcdo da autoridade feminina nas organizagdes publicas
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ainda esta impregnada de estere6tipos que associam lideranga ao masculino.

Esse panorama é ampliado pelas reflexdes de Melo e Thomé (2018), que argumentam
que a desigualdade de género no mercado de trabalho, incluindo a Administracdo Publica é
resultado direto da divisdo sexual do trabalho. Segundo as autoras, ‘““a vantagem educacional
ndo conseguiu romper totalmente os grilhdes do passado patriarcal” (Melo e Thomé, 2018, p.
110), demonstrando que, mesmo com 0s avangos académicos e profissionais, as mulheres
continuam sub-representadas nos espacos de poder.

Além das barreiras estruturais, hd os desafios relacionados ao estilo de lideranca
esperado. A lideranga feminina costuma ser associada a estilos mais colaborativos,
democraticos e sensiveis, priorizando a comunicacdo aberta e a inclusdo (Tushabe et al.,
2025), em oposicdo ao estilo mais diretivo e competitivo frequentemente atribuido aos
homens. Essa diferenciacdo, embora carregada de esteredtipos, tém impactos préaticos:
“mulheres que adotam posturas mais assertivas sdo frequentemente vistas como autoritarias
ou descontroladas” (Miltersteiner, 2018, p. 36), o que reflete um duplo padrao de julgamento.

O ingresso de mulheres na administracdo publica cresceu expressivamente, sobretudo
a partir da segunda metade do século XX. No entanto, apesar dos avan¢os promovidos no
setor publico brasileiro desde a redemocratizacdo, observa-se que a composicdo da
burocracia, especialmente nos cargos de alta lideranga, ainda ndo reflete de forma
proporcional a diversidade de género e raga existente na sociedade brasileira (Guedes et al.,
2025).

Observa-se que barreiras explicitas e sutis ainda limitam essa ascenséo, reforcando a
necessidade de discutir ndo apenas a presenca, mas também o poder das mulheres no servico
publico. A desigualdade de género é ainda mais manifesta em carreiras predominantemente
masculinas, nas areas de Tecnologia, Engenharias e Matematica.

Para Oliveira-Silva e Parreira (2022) a pouca presenca de mulheres em carreiras
cientificas e tecnoldgicas evidencia um desequilibrio social relacionado a estere6tipos de
género. Alves et al. (2024) apontam que mulheres lideres adotam frequentemente estilos
colaborativos e democraticos, promovendo inovacdo e gestdo eficaz de crises, mas enfrentam

desafios como preconceitos de género e oportunidades restritas de ascensao.

2.3.2 A Dupla Jornada e a Sobrecarga Invisivel

Um desafio concreto enfrentado pelas mulheres em fungdes de lideranca é a chamada
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“dupla jornada”. Trata-se da necessidade de conciliar demandas profissionais com as
responsabilidades domésticas e de cuidados familiares, tornando-se um fardo desproporcional
que, em contextos de papeis de género tradicionais, frequentemente resulta em estresse
elevado, fadiga e esgotamento (Tushabe et al., 2025).

Melo e Thomé (2018) destacam que a dupla jornada feminina é frequentemente
invisibilizada nas analises econdmicas e afirmam que “o diferencial de rendimentos entre os
sexos acompanha a historia do mundo do trabalho ha 200 anos, em todo o plancta” (Melo;
Thomé, 2018, p. 104), evidéncia de que a desigualdade de género ¢ estrutural.

Essa tensdo € agravada pela maternidade, como evidenciado por Carvalho Neto,
Tanure e Andrade (2010), cuja pesquisa mostra que mulheres em cargos de lideranca possuem
menos filhos que seus pares homens, refletindo a dificuldade de conciliar ascensédo
profissional e expectativas sociais quanto a maternidade. Além disso, o sentimento de culpa
por dividirem seu tempo entre a carreira e a familia € um relato comum entre mulheres
lideres, conforme destacam Souza et al. (2022), revelando o peso das normas sociais de
género sobre suas escolhas e bem-estar.

Adicionalmente, o trabalho ndo remunerado, especialmente relacionado ao cuidado e a
manuten¢do do lar, permanece como uma das principais barreiras estruturais a participacdo
das mulheres nos espacos de lideranca. Melo e Thomé (2018) demonstram que, se esse
trabalho fosse contabilizado, corresponderia a cerca de 11% do PIB brasileiro em 2015, valor
gue evidencia a centralidade desse trabalho para a economia e para o funcionamento da
sociedade.

O ambiente universitario, frequentemente visto como espaco de critica social e
producdo de conhecimento, também reflete e reproduz as desigualdades de género. Segundo
Rocha (2018), embora as mulheres sejam maioria nas universidades publicas, tanto como
estudantes quanto como docentes, sua presenca em cargos de lideranga como reitorias e
diretorias ainda é minoritaria. As barreiras, segundo a autora, ndo sdo apenas institucionais,
mas também culturais.

Costa e Gongalves (2023) reforcam que, nas universidades publicas, mulheres
enfrentam tanto o “teto de vidro”, que limita seu acesso aos cargos mais altos, quanto a
“segregacao horizontal”, que as mantém em fungdes administrativas ou académicas de menor
prestigio e poder decisorio. Essa realidade reflete a persistente reproducdo das desigualdades

estruturais no interior das instituicdes de ensino superior.
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2.3.3 Estilos de Lideranga e Contribuic6es das Mulheres na Gestao Publica

A presenca feminina em posi¢6es de comando na esfera publica ndo é apenas uma
questdo de equidade representativa, mas também um fator que influencia os resultados
organizacionais. Evidéncias apontam que essa presenca esta associada a maior propensdo para
adogdo de politicas sensiveis as necessidades de género e a promocdo de ambientes de
trabalho mais inclusivos (Huang et al., 2025).

Para Santos e Diogenes (2019) em contextos de trabalho coletivo, as lideres mulheres
tendem a promover um ambiente de comunicagéo transparente, facilitando a construcéo de
metas consensuais. Essa abordagem de lideranga séo frequentemente caracterizadas por maior
sensibilidade, empatia e foco no desenvolvimento das pessoas, adotando um modelo mais
participativo e menos hierarquico (Tushabe et al., 2025).

Porém, as mulheres, para se manterem em cargos de lideranca, frequentemente
enfrentam a necessidade de reafirmar constantemente sua competéncia, demonstrando ser
capazes de desempenhar suas fungbes com igual ou maior eficacia do que os homens. Esse
cenario faz com que muitas delas adotem comportamentos associados a estereotipos
masculinos, como uma estratégia de sobrevivéncia no ambiente corporativo (Versiani, Neto e
Tanure, 2014), o que reforca um ciclo de validacdo continua que ndo é exigido dos homens.

Outro aspecto relevante é apontado por Miltersteiner (2018): o fendmeno da
“Sindrome da Abelha Rainha”, no qual algumas mulheres que alcangam cargos de lideranga,
em ambientes majoritariamente masculinos, tendem a se distanciar de outras mulheres,
reproduzindo praticas excludentes. Segundo Miltersteiner (2018, p. 40), “essas lideres, muitas
vezes, adotam comportamentos masculinizados como estratégia de sobrevivéncia, refor¢ando
a logica patriarcal nas organizagdes”.

De modo semelhante, Silva et al. (2023) mostram que, mesmo em institui¢oes
comprometidas com a diversidade, a lideranca feminina ainda é vista com desconfianca,
reforcando a ideia de que o poder continua sendo uma esfera predominantemente masculina.
Por outro lado, Rivera-Romano et al. (2020), sugere que a presenc¢a de mulheres em cargos de
lideranca esta associada a maior probabilidade de implementacdo de politicas com perspectiva
de género e a uma gestdo mais inclusiva.

Portanto, a superacdo dos desafios enfrentados pelas mulheres na lideranca publica,
incluindo nas Universidades, exige ndo apenas politicas institucionais de equidade, mas
também mudancas estruturais no modo como o trabalho doméstico é distribuido e valorizado
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socialmente. A transformacdo desse cenario passa necessariamente pela desconstrucdo dos
padrdes patriarcais que ainda regem tanto a esfera publica quanto a privada.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia pode ser entendida como uma &rea de estudo dos diferentes métodos,
procedimentos e técnicas que orientam a producdo do conhecimento, assegurando sua
validade e sua aplicabilidade em diferentes contextos sociais. (Prodanov e Freitas, 2013).
Enquanto que a pesquisa tem como fung¢do ampliar os horizontes do conhecimento e fornecer
orientacOes essenciais que favorecem seu desenvolvimento. (Oliveira, 2002).

Este artigo se caracteriza como uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratoria,
porque a abordagem qualitativa possibilita a compreensdo da realidade a partir da
subjetividade dos participantes, desenvolvendo-se em contextos naturais, ricos em dados
descritivos, e permitindo uma analise complexa e contextualizada dos fenémenos, que néo se
reduz a procedimentos meramente naturais ou matematicos (Zanatta e Costa, 2012).

Recorreu-se a pesquisa bibliografica, que tem por finalidade proporcionar ao
pesquisador contato direto com a producdo existente sobre o tema investigado (Markoni e
Lakatos, 2003). Pois, a pesquisa bibliografica constitui um procedimento fundamental para a
producdo do conhecimento cientifico, uma vez que subsidia a constru¢do do referencial
tedrico do estudo (Martins e Thedphilo, 2017).

O levantamento bibliogréfico inicial foi realizado no dia 20 de maio de 2025, nos
portais de periddicos Spell e SCIELO. Em ambas as bases, utilizou-se como critério de busca o
termo “Lideranca Feminina” presente no titulo dos documentos, sem recorte temporal e
abrangendo publicagcBes em portugués, inglés e espanhol, independentemente da area do
conhecimento. Como resultado, foram localizados 8 artigos na base Spell e 9 artigos na base
ScIELO, totalizando 17 estudos.

Ap0s a revisao desses 17 artigos, procedeu-se a ampliacdo da busca para o contexto
internacional por meio da base Scopus, no dia 3 de junho de 2025, visando ampliar o escopo
tedrico. Utilizou-se os termos “Women’s Leadership” AND “Public Administration”,
aplicados aos campos de titulo, resumo e palavras-chave. Foram utilizados filtros para as
areas de Ciéncias Sociais, Negdcios, Gestdo e Contabilidade, Multidisciplinar e Psicologia,
restringindo-se a artigos cientificos, publicados em inglés, portugués e espanhol, com acesso
aberto e sem recorte temporal. A partir desses critérios, foram identificados 31 artigos, que
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passaram a integrar o corpus analitico desta pesquisa.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas, utilizando-se um roteiro
semiestruturado, o que possibilitou as participantes discorrer livremente sobre o tema, ao
mesmo tempo em que garantiu a exploracdo sistematica dos contetidos de interesse da
pesquisa. As entrevistas foram realizadas nos dias 26, 27 e 30 de junho de 2025.

O instrumento foi organizado a partir dos eixos tedricos da revisdo da literatura,
estruturando-se em trés blocos: 1) trajetdria profissional e percepcdes sobre lideranca, 2)
desafios e barreiras associados ao “labirinto” da lideranca feminina e 3) estratégias, redes de
apoio e perspectivas futuras.

A partir dos dados obtidos nas entrevistas, utilizou-se a analise de contetido categoriall,
gue compreende trés fases: a pré-analise, a exploracdo material e o tratamento dos resultados
e interpretacdo (Bardin, 2016), de modo a compreender o fendmeno da lideranca feminina no
setor publico ndo apenas como uma questdo organizacional, mas como um fenémeno social e

institucional.

4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

A presente analise explora as percepcdes e desafios associados a lideranca feminina
em uma instituicdo federal de ensino superior (IFES), baseando-se nas narrativas de trés
professoras que atuaram como diretoras de Campus entre 0s anos de 2009 e 2025. O estudo
articula experiéncias empiricas com o referencial tedrico, estruturando-se em trés blocos
principais: 1) trajetoria profissional e percepcbes da lideranga, 2) desafios e barreiras do

“labirinto” da lideranga feminina e 3) estratégias, apoio e perspectivas futuras.

4.1 Trajetoria Profissional e Percepc¢des da Lideranca

As trés professoras apresentaram formacdes e experiéncias profissionais variadas
antes de assumirem a diretoria do Campus. A Entrevistada 1, com mais de 40 anos de
carreira, € assistente social e atuou em ONGs e institui¢fes publicas, além de ser docente em
uma IFES. A Entrevistada 2, é pedagoga, dedicou-se a docéncia e coordenacdo em diversos
niveis de ensino. Ja a Entrevistada 3, é engenheira, construiu sua carreira como docente e
coordenadora de curso em uma IFES desde 2003.

As motivacdes para assumir o cargo de diretora de Campus foram heterogéneas. A
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Entrevistada 1 descreve sua inclinacdo para a lideranca como inata, afirmando: “eu creio que
eu herdei isso da minha mde”. Sua motivacdo era o0 desejo de contribuir para o
desenvolvimento da instituicdo: “eu queria contribuir com essa institui¢cdo que esta nascendo
agora”, disse a ela, em referéncia ao periodo que chegara a instituicéo.

Em contraste, a Entrevistada 2 ndo tinha um desejo prévio, sendo convidada por
colegas em um momento de vulnerabilidade pessoal, em razéo do luto pela perda de um filho.
O convite, no entanto, foi encorajador, “reacendeu, de fato, toda a minha outra postura”, de
engajamento, afirmou ela.

Similarmente, a Entrevistada 3 foi motivada por estimulos externos, percebendo que
“muitas vezes ndo foi nem, vamos dizer assim, motiva¢do propria minha. Era mais as pessoas
me incentivando, porque as pessoas viam em mim uma pessoa apta’’, impulsionada pelo seu
profundo conhecimento da instituicdo. Essa variedade de motivagdes sugere que a ascensdo
feminina a cargos de gestdo ndo segue um padrdo Unico, ampliando a compreensdo das
trajetorias de carreira para mulheres em posi¢cdes de poder, conforme apontado por Eagly e
Carli (2007).

Quanto ao estilo de lideranca, as entrevistadas convergiram para abordagens
colaborativas. A Entrevistada 1 descreveu sua gestdo como “participativa, onde a gente
gostaria que as pessoas opinassem’, com a implementacdo de comissfes. A Entrevistada 2
pautou-se em um “dialogo bastante aberto” € N0 “trabalho na coletividade”, buscando
decisbes “conversadas, dialogadas”. A Entrevistada 3 implementou uma “lideranca
democrdtica”, promovendo participagéo e dialogo. Essa énfase na coletividade e escuta ativa
indica que a lideranga feminina, nas experiéncias analisadas, tende a adotar modelos mais
colaborativos e menos hierarquicos.

As contribuigdes da lideranca feminina na Administracdo Publica e universitaria,
segundo as entrevistadas, vdo além da dimensdo técnica. A Entrevistada 1 destacou a
“sensibilidade agucada” e a capacidade de “sempre ouvir as pessoas”. A Entrevistada 2
reiterou a sensibilidade, afirmando que a lideranga feminina “traz um carater de sensibilidade
a questoes que, por vezes, sdo, digamos, deixadas de lado, com o olhar masculino”, além de
possuir “cautela com detalhes nas atividades” € um olhar mais “sistémico ou panoramico”.

A Entrevistada 3 corroborou, destacando a “visdo mais ampla” e “sensibilidade as
necessidades da comunidade”. Essas caracteristicas sugerem uma abordagem de gestdo que
valoriza tanto resultados quanto o bem-estar e a qualidade do ambiente de trabalho, conforme
abordado por Santos e Didgenes (2019), Rivera-Romano et al. (2020), Huang et al. (2025) e
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Tushabe et al (2025).

A questdo das diferencas na percepcdo da lideranga feminina em comparacdo a
masculina evidenciou a persisténcia de vieses de género. A Entrevistada 1 relatou a percepc¢éo
de que “o homem ndo precisa se impor, ele é respeitado de qualquer forma. A mulher, por
essa sensibilidade, pode aparentar fragilidade...”. A Entrevistada 2 percebeu que seu estilo
dialdgico era interpretado como falta de assertividade: “esse fato de vocé querer ouvir as
outras pessoas e dialogar, passa uma ideia de que vocé nao tem uma posicdo definida” ou
que ela “ndo toma uma decisdo por si s6” e tende a “protelar”.

Em contrapartida, a Entrevistada 3 destacou qualidades femininas como a “visdo até
mais ampla dos problemas a serem resolvidos” e “facilidade de criar vinculos”. Esses relatos
corroboram que caracteristicas de lideranca associadas as mulheres podem ser tanto fontes de

preconceito quanto de valorizacao, dependendo da perspectiva e dos vieses culturais.

4.2 Desafios, Barreiras e 0 “Labirinto de Barreiras” da Lideran¢a Feminina

As entrevistadas confirmaram a aplicabilidade da metafora do “labirinto”,
desenvolvida por Eagly e Carli (2007). A Entrevistada 1 observou uma “covardia” de alguns
homens entre si, contrastando com a ousadia demonstrada contra ela, evidenciando viés de
género. A Entrevistada 2 apontou a sobrecarga doméstica e familiar, levando a mulher a
“pensar duas vezes” sobre assumir a lideranga, em meio a questionamentos sociais se ela
“vai dar conta”.

A Entrevistada 3 também citou “esteredtipos de género” e preconceito, que levam a
crenca de que a mulher “ndo vai ser capaz” ou “ndo dar conta”. A analise sugere que 0
“labirinto” se adapta a diferentes contextos, criando barreiras que podem ser abertamente
hostis ou veladamente incapacitantes.

Ao investigar os desafios especificamente atribuidos ao fato de ser mulher, as
entrevistadas aprofundaram as complexidades do papel feminino no poder, conforme
abordado por Melo e Thomé (2018). A Entrevistada 1 sublinhou a necessidade de “firmeza,
determina¢do, seguranga”, tendo enfrentado violéncia simbolica e concreta, incluindo
ameacas e assédio moral. Ela atribuiu diretamente ao seu género: “Eu sou mulher, porque,
com um homem, ele ndo faria isso”. O comentario de que “envelheceu 20 anos nessa
gestdo”, recebido de um homem servidor da institui¢do, foi percebido como humilhante.

A Entrevistada 2, embora ndo tenha enfrentado barreiras na ascensdo, deparou-se com
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elas “no desenvolvimento da gestdo”, tendo sua voz “minimizada”. Um incidente marcante
foi 0 comentario de uma colega: “agora nos temos que eleger um homem”, comentario que
ela considerou “muito forte” e “bem desagradavel”, revelando um preconceito internalizado.

A Entrevistada 3 destacou 0 “equilibrio entre a vida profissional e pessoal” como
barreira e percebeu uma “discriminacdo velada” na demora ou “pouco caso” com que Seus
pedidos eram atendidos. As experiéncias confirmam as complexidades do papel da mulher no
poder, demonstrando um escrutinio rigoroso, a “dupla jornada” e hostilidade direta,
geralmente ndo observadas nos pares homens (Melo e Thomé, 2018).

A andlise da conciliagdo entre responsabilidades profissionais e pessoais revelou ser
um desafio ampliado para mulheres lideres, conforme Miltersteiner (2018). A Entrevistada 1
SO conseguiu se manter na gestdo devido ao apoio de um marido “extremamente
compreensivo, parceiro e companheiro”. Ela também citou aspectos femininos como
cuidados pessoais e menopausa, como desafios adicionais para as mulheres.

A Entrevistada 2 reconheceu a dupla jornada como um “grande desafio”, mas
mitigado por ter os filhos adultos e o apoio do marido, sendo o principal sacrificio o tempo
para o seu “autocuidado”. A Entrevistada 3 também considerou a conciliagdo um “desafio”,
especialmente para quem “fem criancas pequenas”’, amenizado pela auséncia de filhos
menores na época. O suporte familiar, especialmente do conjuge, € identificado pelas
entrevistadas como determinante para a viabilidade dessa conciliagdo, reconhecida como um
desafio ampliado para mulheres lideres (Miltersteiner, 2018).

A investigacdo sobre a ocorréncia de estereGtipos de género, preconceito ou
discriminacdo velada revelou a complexidade das interacGes de género. A Entrevistada 1
relatou “perseguicdo e assédio moral”, com desqualificacdo do seu trabalho e campanhas
para destitui-la do cargo, culminando no comentario de que ela “ndo terminaria a sua
gestdo”. A Entrevistada 2 enfrentou a critica de que seu estilo dialdgico era indecisdo, com a
necessidade de “conversar muito para poder tomar decisdo” .

A Entrevistada 3 identificou a “discriminacgdo velada” e um “descontentamento, uma
demora, um descaso” no atendimento a pedidos feitos por mulheres, percebendo que suas
opinides ndo eram bem recebidas, como se, “por ser mulher, ndo entende, ndo deveria
opinar.A recorréncia de tais experiéncias sugere que os estere6tipos de género ndo sdo meros

preconceitos individuais, mas estruturas culturais arraigadas.

4.3 Estratégias, Apoio e Perspectivas Futuras
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Sobre as estratégias pessoais e profissionais para lidar com desafios e pressdes no
exercicio da funcédo de diretora, a Entrevistada 1 destacou a importancia de “cultivar sempre
os lagos na familia” e contar com um “companheiro parceiro”, além de uma ampla “rede de
apoio” com amigos. A Entrevistada 2 pautou suas estratégias na “clareza daquilo que tinha
por objetivo e no que acreditava” e no desenvolvimento de uma “autoprote¢do emocional
que me deu sustentacdo”. A Entrevistada 3 priorizou a “construgdo de confian¢a e amizade
com todos os servidores” e no plano pessoal, a “autogestdo do estresse” € a busca por
“equilibrio profissional e pessoal por deixar um tempinho para fazer uma atividade fisica,
para o lazer”. As estratégias adotadas pelas entrevistadas revelam uma abordagem que
combina o fortalecimento de redes de apoio social e autogestdo emocional.

Sobre 0 ambiente e as politicas institucionais para a ascensdo de mulheres em cargos
de lideranga, as narrativas apresentaram nuances. A Entrevistada 1 considerou o ambiente
favoravel, especialmente por parte da gestdo superior da instituicdo, reconhecendo-se como
“a primeira mulher aqui a assumir” 0 cargo de diretora de Campus, mas notou a auséncia de

“politicas institucionais” especificas para promocdo da lideranga feminina. A
Entrevistada 2 também percebeu um ambiente favoravel, exemplificado por um convite para
assumir um cargo na gestdo superior, mas ndo se recordou de “algum debate, algum evento de
lideranca feminina” ou ac¢des especificas como politicas institucionais.

A Entrevistada 3 compartilhou a percepcdo de um ambiente “sempre foi... favoravel”,
onde as mulheres eram “muito bem acolhidas, muito bem ouvidas, incentivadas até”, mas
também ndo identificou uma “politica institucional clara”. No entanto, ela expressou
otimismo, observando que, na sua época na diregdo, “dos cinco Campi, quatro eram
administrados por mulheres”. As evidéncias indicam que a progressdo das mulheres para
cargos de dire¢do ocorreu mais por reconhecimento individual e pelo pioneirismo, do que por
uma politica institucional formal de apoio.

Ao discutir a importancia da presenca de mais mulheres em cargos de alta gestdo, as
entrevistadas convergiram em perspectivas que transcendem a mera representatividade. A
Entrevistada 1 postulou a necessidade de “estabelecer a igualdade, a mudan¢a de cultura
machista”, ampliando para maior diversidade: “mulher branca, mulher negra, mulher
indigena, mulheres trans, mulheres lésbicas, que realmente todas tenham essa possibilidade
de assumir e de demonstrar a igualdade de género, de demonstrar a isencéo de preconceito,

de discriminacdo”.
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A Entrevistada 2 enfatizou a importancia de “mostrar para a sociedade que a gente
tem condi¢oes de estabelecer um didlogo juntos” entre homens e mulheres, promovendo
trabalho conjunto e respeito mutuo, e “dar voz a todos aqueles que sdo silenciados”,
referindo-se as minorias. A Entrevistada 3 acreditou que a presenca feminina demonstra que a
mulher “pode, que a mulher tem condi¢oes, que a mulher pode fazer a diferenca”,
contribuindo com “maior diversidade de perspectivas, inova¢io e equidade”. AS
entrevistadas compartilham a convicgdo de que a importancia da presenca feminina promove
a melhoria da gestdo e a transformacdo social, por meio da desconstrucdo de culturas
machistas e da promogéo da diversidade.

Finalmente, sobre conselhos para mulheres que almejam posi¢cdes de lideranca e
mudancas estruturais e culturais, as entrevistadas ofereceram orientagdes e reflexdes valiosas.
A Entrevistada 1 aconselhou que as mulheres “fenham forca, determinagdo, coragem”,
incentivando o apoio matuo, a busca por experiéncias diversas e a construcdo de redes de
apoio. A Entrevistada 2, de maneira enfatica, aconselhou que “nrao desistam”, sublinhando a
perseveranca e a promogao de um “trabalho conjunto”, superando a “cultura de disputa” em
favor de dialogo e colaboracao.

A Entrevistada 3 encorajou com “vai em frente”, sugerindo investimento em
desenvolvimento continuo, busca por redes de apoio e comunicacdo de conquistas. As
consideracdes finais convergem na importancia da perseveranga individual e do apoio mdtuo,
enquanto enfatizam a necessidade de transformar a cultura organizacional para além da
simples inclusdo, em consondncia com as recomendacdes de Miltersteiner (2018) para uma

lideranca pablica com maior equidade de género.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo se propOs a analisar as percepcdes e os desafios enfrentados por
mulheres em posic¢des de lideranca na Administracdo Publica, especificamente como diretoras
de Campus em uma instituicdo federal de ensino superior. Ao longo deste trabalho, buscou-se
aprofundar a compreensdo sobre como as questdes de género, o ambiente organizacional e as
expectativas sociais moldam o exercicio da lideranca feminina.

A andlise confirmou a pertinéncia do conceito do “labirinto de barreiras”, proposto
por Eagly e Carli (2007), evidenciando que as barreiras para a ascensdo e permanéncia de

mulheres em cargos de poder ndo sdo sempre explicitas, mas muitas vezes sutis, persistentes e
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disfarcadas de estereotipos e vieses culturais.

As entrevistadas relataram a desvalorizagdo de estilos de lideranga colaborativos,
frequentemente associados as mulheres, sendo interpretados como falta de assertividade ou
indecisdo. Além disso, a discriminacdo velada e a hostilidade simbolica e até concreta
revelaram o peso de uma cultura que ainda questiona a legitimidade da mulher em posi¢des de
autoridade.

A “dupla jornada”, amplamente discutida por Melo e Thomé (2018) e Miltersteiner
(2018), emergiu como um desafio central. A conciliacdo entre responsabilidades profissionais
e o trabalho doméstico, este ultimo frequentemente invisibilizado, imp6e uma sobrecarga
adicional as mulheres lideres.

A pesquisa ofereceu um olhar sobre como esses estere6tipos de género nao sdo apenas
concepcBes individuais, mas sim estruturas culturais arraigadas que impactam o
reconhecimento das mulheres em posi¢cdo de lideranca. A complexidade do fendmeno foi
evidenciada ao mostrar que, mesmo em ambientes percebidos como favoraveis, a ascensao
feminina ocorreu mais por reconhecimento individual e pioneirismo do que por politicas
institucionais formais de apoio.

Para o aprofundamento da discussdo e futuras pesquisas, sugere-se investigacdo da
existéncia de programas e politicas institucionais especificas voltadas a promocdo da
lideranca feminina na Administracéo Publica, identificando boas préticas e lacunas existentes.
Além disso, estudos comparativos em diferentes setores, tais como saude, segurancga publica e
educacdo, pode investigar se os desafios e percepcdes da lideranga feminina variam conforme

a area de atuacdo.
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