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RESUMO

O presente estudo buscou compreender como ocorre a trajetoria de vida de mulheres em
cargos de lideranca no setor publico na cidade de Sant’Ana do Livramento, destacando os
fatores que influenciam suas carreiras e os desafios enfrentados. Para discorrer sobre esse
tema, utilizou-se a pesquisa qualitativa com carater descritivo e método de histdria oral
tematica, com a coleta de dados feita através de entrevistas em profundidade realizadas com
cinco mulheres lideres, sendo trés lideres atuando no setor pablico estadual e duas lideres
atuando no setor publico municipal. Essas entrevistas foram conduzidas em duas rodadas para
ativar as memorias. Os resultados mostram que, embora muitas dessas mulheres tenham
ingressado em cargos de lideranca por meio de convites ou indicacoes, elas consolidaram suas
carreiras com base em dedicacdo, formacdo académica e experiéncia pratica, elementos
essenciais para fortalecer sua competéncia e autonomia. O apoio familiar e figuras
inspiradoras desempenharam um papel crucial, ajudando-as a superar desafios com resiliéncia
e a desenvolver um estilo de lideranga humanizado e participativo.

Palavras-chave: lideranca feminina; cargos de lideranca; lideran¢a humanizada.

LIFE TRAJECTORY OF WOMEN IN LEADERSHIP POSITIONS IN THE PUBLIC
SECTOR IN THE CITY OF SANT'ANA DO LIVRAMENTO-RS.

ABSTRACT

The present study aimed to understand the life trajectory of women in leadership positions
within the public sector in the city of Sant'/Ana do Livramento, highlighting the factors
influencing their careers and the challenges they face. To explore this topic, qualitative
research was employed with a descriptive character, utilizing a thematic oral history method.
Data collection involved in-depth interviews with five women leaders—three in state public
service and two in municipal public service—conducted in two rounds to activate their
memories. The findings reveal that while many of these women entered leadership roles
through invitations or recommendations, they solidified their careers through dedication,
academic training, and practical experience. These elements are essential for enhancing their
competence and autonomy. Additionally, family support and inspirational figures played a
crucial role in helping them overcome challenges with resilience and develop a humanized,
participative leadership style.

Keywords: Female leadership; leadership positions; humanized leadership.



TRAYECTORIA DE VIDA DE MUJERES EM CARGOS DE LIDERAZGO EN EL
SECTOR PUBLICO EN LA CIUDAD DE SANT’ANA DO LIVRAMENTO-RS

RESUMEN

El presente estudio buscé comprender como ocurre la trayectoria de vida de mujeres en
cargos de liderazgo en el sector publico en la ciudad de Sant’Ana do Livramento, destacando
los factores que influyen en sus carreras y los desafios enfrentados. Para discurrir sobre este
tema, se utilizo la investigacion cualitativa con caracter descriptivo y método de historia oral
tematica, con la recoleccion de datos hecha a través de entrevistas en profundidad realizadas
con cinco mujeres lideres, siendo tres lideres actuando en el sector publico estatal y dos
lideres actuando en el sector publico municipal. Estas entrevistas fueron conducidas en dos
rondas para activar las memorias. Los resultados muestran que, aunque muchas de estas
mujeres han ingresado en cargos de liderazgo por medio de invitaciones o indicaciones, ellas
consolidaron sus carreras con base en dedicacion, formacion académica y experiencia
practica, elementos esenciales para fortalecer su competencia y autonomia. El apoyo familiar
y figuras inspiradoras desempefiaron un papel crucial, ayudandolas a superar desafios con
resiliencia y a desarrollar un estilo de liderazgo humanizado y participativo.

Palabras-clave: Liderazgo feminino; puestos de liderazgo; liderazgo humanizado.

1 INTRODUCAO

No que se refere a lideranga no setor publico, Bergue (2019) enfatiza que “as pessoas
sdo o centro da organizagdo e da sociedade”, sublinhando que o papel da pessoa lider ndo se
limita & simples administracdo de recursos humanos. Para o autor, uma lideranga eficaz deve
criar um ambiente que estimule o desenvolvimento continuo das competéncias individuais e
coletivas, promovendo ndo apenas a eficiéncia na execucdo de tarefas, mas também a
inovacdo e o valor publico. Este enfoque estd alinhado com a ideia de uma lideranca
estratégica e adaptativa, que responde prontamente as transformacgfes sociais, politicas e
econdmicas. Em um cenério de mudanca constante, como o enfrentado pela administracao
publica, as pessoas em cargos de lideranca devem ser capazes de ajustar suas abordagens,
buscando sempre os melhores resultados e a promog¢édo do bem-estar coletivo.

Todavia, a formacéo de lideranca das mulheres enfrenta desafios significativos devido
as persistentes desigualdades de género na sociedade. Essas desigualdades manifestam-se em
diversas areas, desde oportunidades educacionais até barreiras no local de trabalho. Segundo
Ishizawa et al. (2021), mulheres frequentemente tém menos acesso a oportunidades de
desenvolvimento e promocdo em comparacdo aos homens. Essa situacdo perpetua a
disparidade de género e limita as chances de as mulheres ascenderem a cargos de lideranga.
Além disso, conforme apontam Silva, Carvalho e Silva (2017), a associacao tradicional de
fungdes de lideranga a caracteristicas masculinas continua a criar obstaculos para as mulheres
no mercado de trabalho.

Outro desafio relevante enfrentado por mulheres em posicdes de liderangca € a
conciliagdo entre o trabalho e as responsabilidades familiares. De acordo com Canabarro e
Salvagni (2015), a sociedade ainda espera que as mulheres assumam responsabilidades como
cuidar da casa e participar de atividades comunitarias, além de gerir suas carreiras. 1sso coloca
uma pressédo adicional sobre elas, tornando dificil equilibrar essas demandas. Mesmo quando
bem qualificadas e capacitadas, as mulheres enfrentam barreiras para avancar em suas
carreiras devido a essas responsabilidades, sobretudo aquelas com filhos ou familiares
dependentes, que exigem maior dedicagéo.



A lideranca feminina pode contribuir sobremaneira a gestdo de institui¢ces publicas,
pois apresenta caracteristicas distintas que a diferenciam da lideranca tradicionalmente
associada aos homens. Segundo Thimoteo, Zampier e Stefano (2015), a sensibilidade é uma
das principais qualidades das mulheres em posicGes de lideranca. Essa sensibilidade permite
que as lideres interajam de forma mais proxima com suas equipes, criando um ambiente de
trabalho colaborativo e de apoio mutuo. Além disso, Araljo, Heber e Batista (2020) enfatizam
que as mulheres lideres tendem a adotar uma abordagem mais flexivel, democrética e
participativa, valorizando o reconhecimento individual e focando na conquista e valorizacao
de suas equipes. Esse estilo de lideranca, que ndo estd centrado na demonstracdo de poder,
destaca a capacidade das mulheres de gerar resultados positivos através do engajamento e da
motivacao de suas equipes.

Simplicio e Silva (2023) destacam a importancia de promover a igualdade de género
para garantir que mulheres tenham as mesmas oportunidades de assumir posi¢Oes de
lideranca. A promocdo da igualdade de género ndo é apenas uma questdo de justica social,
mas também um elemento estratégico para as organizagdes. A inclusdo de mulheres em
cargos de lideranca proporciona beneficios, como maior diversidade de perspectivas na
tomada de decisdes e uma gestdo mais equilibrada e democratica. Além disso, é fundamental
criar ambientes de trabalho que apoiem as mulheres em suas multiplas responsabilidades,
facilitando o equilibrio entre trabalho e vida pessoal.

Contudo, Alves, Silva e Cunha (2024) destacam que, apesar dos avancos na
representacdo feminina no setor publico, ainda ha uma concentracdo de mulheres em cargos
de nivel médio e em areas tradicionalmente associadas a fun¢bes de cuidado, como salde e
educacdo. Esses autores argumentam que a promocdo da igualdade de género requer nao
apenas politicas inclusivas, mas também mudancas estruturais nas culturas organizacionais,
com foco na remocdo de barreiras institucionais e na promocdo ativa de mulheres em posicoes
de lideranca estratégica.

Apesar dos desafios enfrentados pelas mulheres para alcancgar cargos de lideranca no
mercado de trabalho, de acordo com o IBGE (2024), no setor publico muitos cargos
gerenciais sao ocupados sem processos de selecdo aberta. Em novembro de 2023, 41,2% dos
87.887 cargos nomeados eram preenchidos por mulheres, embora apenas 30,7% dos cargos de
alta gestdo fossem ocupados por elas.

Historicamente, as mulheres foram direcionadas ao trabalho doméstico néo
remunerado, o que se reflete nos cargos de lideranca em setores como educacdo e salde,
onde, em 2022, elas representavam 69,4% e 70,0% das posicoes de lideranca,
respectivamente. No setor com o maior nimero de cargos de gestdo, totalizando 508 mil, a
proporcdo de mulheres era de apenas 31,0%. Em relacdo a remuneracdo, no mesmo ano, 0s
homens em cargos gerenciais recebiam, em média, R$ 8.378,00, enquanto as mulheres
recebiam R$ 6.600,00, correspondendo a 78,8% do rendimento dos homens. As areas em que
as mulheres tiveram maior participacdo nos rendimentos foram transporte (51,2%) e salde
(60,9%).

De acordo com o "Panorama Mulheres 2023", publicado pela Revista HSM
Management; em 2017, as mulheres ocupavam apenas 8% das presidéncias de empresas. Esse
namero triplicou em 2019, chegando a 13%, e, em 2023, alcangou 17%. Esse avango
representa um marco significativo, especialmente ap6s o periodo pandémico, quando o
namero de mulheres em cargos de presidéncia aumentou. No entanto, essas liderangas
femininas ainda estdo mais concentradas em areas de apoio a gestdo, como marketing,
juridico, financgas e recursos humanos, sendo menos representadas em setores técnicos, como
tecnologia e operacfes. O setor de recursos humanos € 0 que conta com 0 maior numero de
mulheres em cargos de dire¢do, seguido pelas &reas de marketing e finangas.



Conforme observacbes de Miranda (2023), a regido sul do estado do Rio Grande do
Sul ainda enfrenta grandes desafios quanto a presenca feminina em cargos de lideranca. Em
algumas cidades do interior, ndo ha registro de mulheres nessas posi¢des, o que reflete a
necessidade de politicas publicas e iniciativas organizacionais voltadas a promocdo da
equidade de género. Tais dados reforgcam a urgéncia de implementar medidas que incentivem
a diversidade tanto no setor publico quanto no privado, com o objetivo de alcancar uma
representacdo mais justa e equitativa em todas as esferas de atuacao.

Diante o presente cenario, foi levantada a seguinte questdo de pesquisa: Como ocorre
a trajetoria de vida de mulheres em cargos de lideranca no Setor Publico na cidade de
Santana do Livramento-RS?

Logo, o presente estudo teve como objetivo geral: compreender como ocorre a
trajetoria de vida de mulheres em cargos de lideranga no setor publico na cidade de Sant’Ana
do Livramento. Como objetivos especificos, tem-se: (a) analisar aspectos familiares histéricos
gue impactaram na trajetoria de vida dessas mulheres lideres; (b) identificar os aspectos de
formacdo académica e profissional que contribuiram para essas mulheres alcancarem cargos
publicos de liderancga; e (c) identificar os fatores que contribuem para o sucesso das mulheres
em cargos publicos de lideranca.

Partindo para o contexto, a pesquisa foi direcionada para mulheres que ocupam cargos
de lideranca no setor publico municipal de Sant’Ana do Livramento/RS, com o intuito de
entender suas trajetorias e os desafios enfrentados no exercicio dessas funcdes. Além disso,
este estudo se justifica, no plano teorico, pela necessidade de aprofundar a anélise sobre as
desigualdades de género que influenciam a formacdo e o desenvolvimento de liderancas
femininas. Apesar da crescente atencdo ao tema, ainda Sd0 escassas as pesquisas que
investigam de forma detalhada os desafios enfrentados por mulheres em cargos de lideranca,
como a conciliagdo entre responsabilidades profissionais e demandas sociais impostas ao
género feminino, além da auséncia de redes de apoio que poderiam facilitar o equilibrio entre
vida pessoal e profissional (Gomes Neto et al., 2024). O trabalho mais préximo ao que foi
realizado é o de Oliveira (2024), que analisa a trajetéria de mulheres em cargos de gestdo no
setor publico municipal de Sant'Ana do Livramento. No entanto, este estudo se diferencia ao
focar especificamente na trajetéria de vida de mulheres lideres no setor publico, enfatizando
aspectos como formacao, desafios pessoais e redes de apoio, ampliando a compreensédo sobre
os fatores que constroem essas trajetorias.

No plano préatico, a pesquisa se torna relevante ao explorar a trajetéria de mulheres
lideres na cidade de Sant’Ana do Livramento, uma area com escassez de estudos especificos
sobre o tema. Acredita-se que o0s resultados desta pesquisa possam contribuir para a
formulacdo de politicas publicas que promovam a equidade de género no mercado de
trabalho, além de incentivar a criacdo de redes de apoio para o desenvolvimento de liderancas
femininas, com énfase no equilibrio entre a vida profissional e pessoal.

Dessa forma, este estudo esta organizado da seguinte maneira: inicialmente, a primeira
secdo apresenta a introducdo. Em seguida, a segunda secéo traz o referencial tedrico, dividido
em trés topicos: relacdes de género na contemporaneidade, trajetoria e formagdo de mulheres
lideres, e caracteristicas dessas lideres no mercado de trabalho. A terceira secdo expde o
percurso metodologico da pesquisa. A quarta secdo descreve a analise dos resultados e, por
fim, a quinta secdo apresenta as consideraces finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para possibilitar um melhor entendimento acerca do tema, o referencial tedrico do
estudo aborda trés aspectos principais: as relacbes de género na contemporaneidade,
destacando as disparidades e barreiras culturais vinculadas ao género feminino; a trajetoria de

4



trabalho e formacdo das mulheres lideres, enfatizando os desafios e estratégias para superar
preconceitos; e as caracteristicas das mulheres lideres, como gestdo humanizada e
comunicacgéo afetiva, que se mostram diferenciais importantes no mercado de trabalho atual.
Esses topicos fornecem uma compreensdo abrangente sobre a posicdo e os desafios das
mulheres lideres no ambiente profissional contemporaneo.

2.1 Relag0es de género no trabalho contemporaneo

Apesar dos avangos na insercdo das mulheres no mercado de trabalho, persistem
desafios significativos relacionados a conciliacdo entre vida profissional e responsabilidades
domésticas. Muitas mulheres continuam sendo vistas como principais responsaveis pelos
cuidados com a familia, o que gera uma sobrecarga de tarefas e dificulta seu pleno
desenvolvimento profissional. Esse cendrio revela a necessidade de mudancas culturais que
desafiem os papéis de género tradicionais e promovam maior equidade nas relacdes de
trabalho (Canabarro; Salvagni, 2015).

Além das dificuldades associadas a dupla jornada de trabalho, a discriminacédo
estrutural dentro das organizacGes permanece uma barreira consideravel para as mulheres que
buscam ocupar cargos de lideranca. Segundo Ishizawa et al. (2021), a discriminacdo € um
problema persistente que afeta tanto o reconhecimento quanto a progressao profissional das
mulheres. As organizagdes ainda enfrentam o desafio de transformar suas culturas internas
para eliminar preconceitos de género, promovendo ambientes mais justos e inclusivos.

Nesse contexto, € importante destacar que, na gestdo municipal, as mulheres
frequentemente ocupam cargos em secretarias relacionadas a areas como saude, educacgdo e
assisténcia social, considerados tradicionalmente femininos. Contudo, sua presenca em cargos
de lideranca estratégica, como chefias de gabinete, secretarias de planejamento e finangas,
ainda é limitada devido a barreiras culturais e institucionais (Thimdteo, Zampier e Stefano,
2015). Essa realidade contradiz o fato de que as mulheres sdo maioria nas universidades e
possuem niveis de qualificacdo superiores em diversas areas (Costa, 2019).

Segundo Costa (2019), considerando o alcance do trabalho no setor publico, as
mulheres que assumem fun¢des politicas por meio de indicacdo ou votacdo enfrentam
problemas como preconceito e uma percepcdo negativa do sistema politico devido a
corrupcao. Além de problemas para a entrada, elas enfrentam problemas ainda maiores para
manter esses cargos. Em novembro de 2023, as mulheres ocupavam 17,9% das cadeiras do
Congresso Nacional em novembro de 2023, um aumento em relagéo aos 14,8% em setembro
de 2020. No entanto, o Brasil continua na 133a posicdo entre 186 paises nessa classificacéo.
Em 2023, apenas nove mulheres ocupavam 38 cargos ministeriais, representando 23,7% do
total (IBGE, 2024). Ainda assim, a legislacdo brasileira sobre cotas eleitorais foi reforcada
pela Lei n. exige que pelo menos 30% das candidaturas de um partido em uma elei¢do sejam
de um género especifico. 35% das candidaturas a deputado federal em 2022 foram mulheres.
Por outro lado, as mulheres ainda s@o pouco representadas nos governos locais. Em 2023,
apenas 16,1% das vereadoras e 12,1% das prefeituras eram mulheres (IBGE, 2024).

Como observado por Costa (2019) e Cembranel, Floriano e Cardoso (2021), as
mulheres enfrentam desafios devido ao seu género ao tentarem ocupar cargos de lideranca na
esfera publica. De fato, Gomes Neto et al. (2024) afirma que as mulheres que ocupam cargos
de lideranca enfrentam obstaculos associados a demandas sociais importantes. O conflito
entre mulheres lideres e seus funcionarios € frequente como resultado dessas pressoes. Elas
lidam com a expectativa de maior dedicagéo ao trabalho e especializagdo ao mesmo tempo em
que enfrentam responsabilidades domésticas, cuidados com os filhos e pressdes relacionadas a
aparéncia.



Nascimento (2018) afirma que as mulheres estdo se inserindo cada vez mais no
mercado de trabalho, tornando-se lideres e produzindo resultados positivos para as
organizacgdes. Além disso, existe uma nogdo obsoleta de que as mulheres devem se limitar ao
cuidado do lar, marido e filhos. Essa nocdo contrasta com a forma como as mulheres sdo
profissionalizadas nos dias de hoje.

A percepcao de desigualdade de género tem um impacto significativo na satisfacéo das
mulheres no trabalho e no desejo de mudar de emprego, especialmente entre pessoas que
veem o trabalho como uma vocacdo. A satisfacdo das mulheres aumenta significativamente
quando as politicas de recompensas sdo consideradas justas (Cavazotte et al., 2010). Em
funcdo disso, o proximo tépico tedrico ira abordar sobre a formacéo e trajetdria de trabalho de
mulheres na contemporaneidade.

2.2 Trajetoria de trabalho e formac&o de mulheres lideres

As pessoas ja estdo corrigindo os obstaculos que impedem que as mulheres assumam
cargos de lideranca. A discriminacao persistente dentro das organizacdes dificulta o acesso
das mulheres aos cargos de lideranca (Ishizawa et al., 2021). Os principais fatores que
dificultam esse acesso na maternidade foram a necessidade de flexibilidade de local e
disponibilidade. Esses elementos mostram as dificuldades enfrentadas pelas mulheres que
procuram uma carreira que oferece reconhecimento e oportunidades de crescimento (Cavalli,
2019).

No mercado de trabalho, essas barreiras persistem porque as mulheres sao
frequentemente avaliadas com base na aparéncia e nas demonstragdes de suas aspiracoes
profissionais. Ao demonstrar determinacdo e tentar ganhar a confianca de seus colegas de
trabalho, eles sdo questionados, mesmo que tenham formacdo e habilidades (Cembranel,
Floriano, Cardoso, 2021). Existe o estudo recente de Rabello e Stocker (2024), que confirma
que esses estereOtipos e preconceitos ainda continuam a influenciar como é percebido a
lideranca feminina, destacando que, apesar de serem incentivadas a trazer um estilo de
lideranca diverso, as mulheres também enfrentam pressGes individuais para atender a
expectativas tradicionais de competitividade e resiliéncia tipicas de lideres de alto escaldo.As
mulheres logo enfrentam varios problemas no mundo corporativo, como a necessidade de
estudos adicionais para serem reconhecidas e valorizadas de forma igual aos homens, a
disparidade salarial e a subvalorizacdo de suas contribuicdes. Esses problemas persistentes
refletem preconceitos de género profundamente arraigados na sociedade (Moreira et al.,
2024).

Além disso, Moreira et al. (2024) afirma que as mulheres frequentemente se veem
obrigadas a buscar mais anos de formacdo e qualificacGes apenas para justificar sua presenca
em cargos de lideranca na gestdo publica, enquanto os homens podem alcancar essas funcoes
com menos atengdo. No entanto, apesar desses obstaculos, as mulheres estdo assumindo mais
cargos de lideranca em posicdes estratégicas no setor publico, o que é um avango
significativo, mas ainda ndo corresponde totalmente a sua representatividade social, de acordo
com Thimdteo, Zampier e Stefano (2015). Os dados da pesquisa Panorama Mulheres de 2023
mostram um aumento na participacdo, mas ainda ndo atingiu a marca dos 50% (HSM
Management, 2024). No contexto publico, essas mudancgas sdo importantes para promover
uma gestdo mais equitativa e inclusiva, contribuindo para politicas publicas mais abrangentes
e representativas.

A pesquisa Panorama Mulheres 2023 da revista HSM Management afirma que muitas
mulheres lideres trabalham em instituicGes publicas menores ou em empresas familiares,
especialmente as de capital fechado. Os dados da pesquisa mostram que as mulheres lideram a
maioria das empresas familiares pequenas ou de grandes portes, com um indice de 25%. Por

6



outro lado, as empresas de administracdo profissionais ndo familiares tém um indice de 14%.
Entre 2019 e 2023, o nimero de mulheres em cargos de lideranca em empresas de capitais
fechados aumentou.

A pesquisa mostrou que a medida que uma organizacao cresce, menos mulheres
ocupam cargos de lideran¢a publicos. O nimero de mulheres que ocupam cargos de lideranca
€ mais comum em empresas menores. Essa tendéncia foi notada no ano de 2019, sendo
confirmada em 2023 (HSM Management, 2024).

O percentual de mulheres no setor de servigos é mais uniforme, com 20% ou mais em
todos os cargos de lideranca. Na indUstria de comércio, a propor¢do de mulheres que ocupam
cargos de lideranca de empresas aumentou significativamente, passando de 4% em 2019 para
50% em 2023 (HSM Management, 2024).

Além disso, um fator crucial para a formacdo de mulheres lideres e sua presenca no
mercado de trabalho é o perfil masculino que algumas delas podem assumir. As mulheres em
ascensdo profissional podem se sentir pressionadas a adotar um estilo de lideranca
masculinizado, deixando de lado qualidades consideradas femininas, como cooperagdo e
empatia. Isso pode prejudicar sua vantagem sobre seus concorrentes como lideres, pois
estudos mostram que as mulheres geralmente se destacam por essas qualidades. As empresas
e as organizacgdes publicas devem reconhecer e valorizar a diversidade de estilos de lideranca.
E importante que as mulheres sejam incentivadas a liderar de forma genuina e equilibrada
(Lima, 2011).

Ceribeli, Lopes e Maciel (2021) notam que a literatura mostra contrapontos sobre a
nocdo de que as mulheres que ocupam cargos de lideranca sdao masculinizadas. Os autores
destacam a existéncia de uma lideranca genuina feminina, que desafia os esteredtipos
masculinos sobre a figura de lideranca. Em busca de sucesso, elas podem ser pressionadas a
se comportar de maneira mais dura e assertiva, deixando de lado qualidades consideradas
"femininas”, como cooperagdo e empatia. No entanto, correm o risco de perder sua
autenticidade e sua vantagem competitiva como lideres, e essa masculinizacdo pode ser
prejudicial tanto para elas quanto para a dindmica geral de lideranca nas organizagdes, onde a
diversidade de estilos e perspectivas é essencial para o sucesso (Lima, 2011).

Madalozzo (2011) afirma que existem evidéncias de um "teto de vidro™ para mulheres
gue desejam ser CEO de empresas brasileiras. Essa ascensdo parece ser fortemente
influenciada pela presenca de um Conselho de Administragdo, pois as empresas com esse
Orgdo sdo cerca de 12% menos propensas a promover mulheres para a posi¢do de CEO. Essa
tendéncia reflete a composicdo predominantemente masculina dos conselhos, o que pode
afetar a percepcdo de que as candidatas ao cargo sdo adequadas e alinhadas.

As mulheres que buscam se tornar lideres muitas vezes enfrentam salarios mais baixos
e menos promocoes, além de frequentemente ndo notarem o preconceito sutil que as rodeia
(Hryniewicz e Vianna, 2018). A falta de manifestagdes publicas de preconceito leva muitas
mulheres a crer que ele esta ausente em seu ambiente profissional, ndo reconhecendo certas
acOes maliciosas como formas de preconceito. A partir disso, o proximo topico ira abordar as
caracteristicas de mulheres em cargos de lideranca.

2.3 Caracteristicas de mulheres lideres no mercado de trabalho

As mulheres possuem caracteristicas de equilibrar a assertividade com a delicadeza no
ambiente de trabalho. Elas séo frequentemente julgadas de forma diferente dos homens
guando impde seus limites e defendem seus ideais com firmeza, correndo o risco de serem
rotuladas como "rudes". Isso reflete as normas patriarcais que esperam que as mulheres sejam
mais delicadas e submissas, enquanto os homens sdo encorajados a serem dominantes e
assertivos (Moreira et al., 2024).



As mulheres tém mostrado um estilo de lideranga distinto nas organizacGes, sendo
mais comunicativas, atentas aos liderados e com alta qualidade no trabalho. Por isso, a
lideranca feminina esta sendo valorizada pelas organizag¢fes (Nascimento, 2018). Além disso,
para Thimdteo, Zampier e Stefano (2015), as mulheres tém uma abordagem mais voltada para
a interacdo pessoal e o didlogo na lideranca. Isso contrasta com estereotipos associados a
lideranca masculina, sugerindo que as mulheres tendem a buscar a conciliacdo e a construir
relagBes proximas com suas equipes.

As mulheres tém como diferencial o estilo de gestdo humanizado, a comunicagdo
afetiva, maior facilidade para influenciar equipes e a preocupagdo com a valorizacdo do bem-
estar dos funcionarios. Ainda, a lideranca feminina se mostra potencial, sendo um diferencial
relevante no mercado de trabalho atual (Cavalli, 2019). Conforme Nogueira e Kubo (2013), as
executivas enfatizam a importancia da proximidade com suas equipes. Elas percebem a
lideranga como uma atividade relacional, contrastando com a visdo burocratica da gestéo.
Lideres e liderados sdo vistos como uma unidade simbidtica, destacando a interacdo dinamica
entre eles.

Conforme Weymer et al. (2018), as lideres femininas adotam principalmente um estilo
de lideranca transformacional, enfatizando a motivacdo inspiradora. Isso envolve valores
como lealdade e preocupacdo com o desenvolvimento dos colaboradores. Além disso, nédo
houve diferenca significativa entre homens e mulheres na percepcdo desses estilos de
lideranca.

As mulheres enfrentam desafios adicionais para alcangar e manter posices de
lideranca devido a esteredtipos de género arraigados (Rezende; Carvalho Neto; Tanure, 2014).
Ao analisar organizacfes publicas, esses autores concluiram que caracteristicas consideradas
femininas, como comprometimento, empatia e criacdo de afeto com suas equipes,
predominam nas teorias de lideranca transacional e transformacional.

As mulheres lideres adotam uma abordagem mais flexivel, democrética e participativa
e ao contrario de demonstrar poder, elas se concentram em conquistar a equipe, valorizando e
reconhecendo o trabalho realizado por seus membros. Isso ressalta uma gestdo mais
humanizada, onde as relagdes interpessoais € 0 bem-estar da equipe séo priorizados, em vez
de uma abordagem autoritaria centrada no poder hierarquico (Aradjo; Heber; Batista, 2020).
Destaca-se que as mulheres enfrentam discriminacdo velada, especialmente em cargos de alta
hierarquia como os da Diretoria, onde precisam comprovar sua competéncia mais
intensamente do que os homens. Muitas mulheres buscam resolver essa questdo investindo
em maior qualificagdo profissional, o que esta alinhado com pesquisas da consultoria Catho
indicando que as mulheres, em média, possuem mais anos de estudo e maior qualificacdo pos-
graduacdo do que os homens (Rocha-Coutinho; Coutinho, 2011).

Existe também o trabalho recente de Oliveira (2024) onde concluiu-se que as mulheres
possuem uma lideranca mais afetiva muito provavelmente pelas suas criacdes de infancia.
Ainda, é possivel notar que mesmo as mulheres com pouca idade ja possuem experiéncia bem
significativa atuando como lideres.

3 PERCURSO METODOLOGICO

Esta pesquisa é de natureza descritiva, tendo como objetivo deste estudo entender o
assunto analisando as varias ideias e conceitos para sua sintese. Como Gil (2012) diz, a
“pesquisa descritiva ¢ realizada com o objetivo de entender, interpretar e detalhar as
caracteristicas de uma determinada questdo ou popula¢ao”. O foco dessas pesquisas foi nas
caracteristicas peculiares de uma populacdo, fenbmeno ou experiéncia em particular. Em
geral, essa forma de investigacdo € de abordagem qualitativa, incluindo inimeros métodos e
técnicas praticos como observagdes em campo, entrevistas, experiéncias pessoais e historias
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de vida; juntamente & percepcao da investigadora, possibilitando um entendimento particular
e profundo e ndo apenas um conhecimento generalizado do tema (Denzin; Lincoln, 2006).
Para a realizacdo da presente pesquisa, foi utilizado o método da Historia Oral
Tematica, pois segundo Meihy (2005) € uma abordagem que busca identificar e analisar
temas recorrentes e significativos nas narrativas coletadas por meio de entrevistas e
depoimentos. Diferente da historia oral, a historia oral tematica focaliza temas especificos
dentro das narrativas, permitindo uma compreensdo mais aprofundada dos contextos e
significados atribuidos pelos entrevistados. Esse método possibilita captar a subjetividade e as
percepcdes pessoais dos participantes, bem como a flexibilidade na condugéo das entrevistas,
proporcionando uma visdo holistica do tema. Além disso, a Historia Oral Tematica contribui
para a preservacdo da memoria coletiva, registrando as experiéncias e vivéncias da
comunidade (Meihy, 2005), o que a torna ideal para este estudo, pois permite compreender de
maneira profunda os desafios e as conquistas das mulheres lideres em seus espacos laborais.

Para realizar esta pesquisa, 0 método de histdria oral tematica utiliza da técnica de
entrevista em profundidade com roteiro de entrevistas sendo realizadas duas rodadas para
ativar as memdrias. A entrevista qualitativa desempenha um papel crucial ao permitir ndo
apenas a coleta de informacdes detalhadas, mas também o acesso ao campo de memdria das
entrevistadas. A importancia de realizar duas rodadas de entrevistas, no minimo, justifica-se
pela necessidade de explorar de maneira mais profunda as narrativas pessoais e 0sS
significados atribuidos pelas mulheres lideres aos seus percursos (Meihy, 2005, p. 61).

Para aplicar o roteiro de entrevistas em profundidade de acordo com Meihy (2005),
foi fundamental conduzir as entrevistas de forma aberta e flexivel, proporcionando aos
participantes um espacgo para compartilharem suas experiéncias, percepcoes e perspectivas em
detalhes. Durante as entrevistas, foi importante criar um ambiente acolhedor e empatico,
incentivando os entrevistados a expressarem-se livremente. E importante explorar os temas
propostos no roteiro, mas também estar aberto a novas questdes que possam surgir durante a
conversa, permitindo uma compreensdo mais profunda do objeto de estudo (Meihy, 2005).
Para esta pesquisa, foi elaborado um roteiro de entrevista com perguntas abertas, onde na
primeira rodada foram realizadas nove perguntas e na segunda rodada foram realizadas seis
perguntas, como consta no Apéndice A.

A pesquisa foi desenvolvida na cidade de Sant’Ana do Livramento-RS e as
entrevistas foram realizadas com mulheres que ocupam cargos de lideranca no setor publico,
sendo entrevistadas duas mulheres do setor estadual e trés mulheres do setor municipal. No
caso desta pesquisa, foram entrevistadas 5 mulheres, considerando as duas rodadas de
entrevistas. O Quadro 1 ilustra a caracterizacdo das mulheres lideres pesquisadas.

Quadro 1 — Caracterizacdo das entrevistadas

Entrevistada Idade Formacao Cargo Tempo como lider
Lider 1 60 Administracdo Coordenadora 14 anos
Lider 2 52 Direito Coordenadora 5 anos
Lider 3 43 Educacdo do Secretaria 3 anos
Campo
Lider 4 39 Graduada em Coordenadora 10 anos
Historia e Direito
Lider 5 54 Pedagogia Diretora 29 anos

Fonte: elaborado pela autora.



As perguntas seguiram o roteiro estabelecido, conforme apresentado no Apéndice A.
Para aplicacdo do instrumento de pesquisa, foram realizadas pesquisas presenciais com
mulheres em cargos de lideranca no setor publico de Sant’Ana do Livramento, sendo utilizada
a técnica de andlise de narrativas que segundo Meihy (2005), o processo inclui transcrigéo,
textualizacdo e transcriagéo das entrevistas. Além disso, identificamos unidades de anélise nas
narrativas dos entrevistados e as codificamos de acordo com temas emergentes,
proporcionando uma compreensdo profunda das experiéncias e perspectivas das mulheres
lideres estudadas. Em seguida, utilizamos a analise tematica para agrupar os dados em
categorias significativas, interpretando os resultados a luz do contexto social e histérico.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Essa analise foi dividida em quatro eixos analiticos. O primeiro ira tratar sobre a
trajetéria profissional de mulheres lideres no setor pablico. O segundo ira tratar sobre
aspectos familiares e histéricos na trajetdria de mulheres lideres no setor pablico. J& o terceiro
ird tratar sobre os aspectos da formacdo académica e profissional na trajetoria de mulheres
lideres no setor pablico. E por fim, o quarto e ultimo eixo ird tratar sobre os fatores que
contribuem para o sucesso de mulheres em cargos de lideranca no setor publico.

4.1 Trajetoria profissional de mulheres lideres no setor publico

Neste eixo analitico, apresentamos uma visdo geral sobre a trajetoria de vida de
mulheres que ocupam cargos de lideranga no setor publico, destacando os principais aspectos
gue marcaram suas experiéncias e desenvolvimento para suas trajetorias profissionais. A
trajetoria profissional de mulheres em cargos de lideranca no setor publico é marcada por
desafios, superacfes e reconhecimentos construidos ao longo de suas carreiras. As
experiéncias das entrevistadas refletem tanto a persisténcia diante de obstaculos quanto a
influéncia de contextos sociais e familiares que moldaram suas trajetorias. Por meio de suas
historias, é possivel identificar marcos significativos que reforcam a complexidade e a riqueza
de suas vivéncias.

A lider 1, com 14 anos de atuacdo no Instituto Geral de Pericias (IGP), destaca como
sua experiéncia prévia na iniciativa privada contribuiu para assumir a lideranga publica: “Eu
sempre trabalhei na area de recursos humanos e sempre ocupei cargos de gestdo... foi um
periodo importante porque me fez crescer profissionalmente e foi super Gtil para ocupar o
cargo de lideranca que ocupo hoje”. Essa experiéncia foi decisiva para sua indicacdo ao cargo
atual, destacando a importancia da bagagem profissional e da postura proativa no
desenvolvimento da sua carreira. Ao ser convidada para o cargo, ela abracou a oportunidade
como um desafio: “Entendi como uma oportunidade de crescimento e de trabalhar numa
area que eu gosto”.

Ja a lider 2 relata como sua trajetdria foi construida a partir do acumulo de experiéncia
e do reconhecimento de seu comprometimento no setor publico. Sem cargos anteriores de
lideranca formal, sua postura dedicada e responsavel resultou na indicagédo para a posicao de
coordenadora papiloscopica: “Aceitei como um desafio, uma oportunidade de crescimento
profissional... foi uma forma de aplicar tudo o que eu ja havia aprendido e de me dedicar
ainda mais ao servigo publico.” Sua histdria mostra como a dedicagdo constante pode abrir
portas e resultar em oportunidades significativas.

A trajetdria da lider 3 se destaca por sua forte motivacdo para fazer a diferenca. Ela
construiu sua carreira em uma Secretaria Municipal, passando por diversos setores até ocupar
um cargo de lideranga formal: “Sempre me oferecia para ajudar... fui ganhando a confianca
dos gestores e dos colegas. As oportunidades surgiram naturalmente”. O reconhecimento de
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sua dedicacdo resultou em convites para cargos mais altos, algo que ela atribui ao seu amor
pelo trabalho: “Eu gosto muito do que eu faco... para mim, ndo importa a funcdo, eu sempre
busquei fazer o melhor e isso foi reconhecido”. Sua historia evidencia como a disposi¢do em
aprender e contribuir pode transformar uma trajetoria profissional. Motivada pela vontade de
"fazer as coisas acontecerem", destacou-se pela sua disposi¢cdo em ajudar e aprender em todos
os setores. O cargo foi oferecido de forma natural, através do convite da sua gestora anterior,
fruto do seu envolvimento e amor pelo trabalho.

A lider 4 atuou em cargos de lideranca desde os 25 anos na area educacional, passando
por diversos municipios e ocupando cargos de lideranga em coordenacdes regionais. Aceitou
os desafios na lideranca pelo seu perfil nato e foi convidado para os cargos com base em seu
curriculo e experiéncia técnica. Com uma carreira consolidada na &rea educacional, demonstra
que sua ascensdo foi resultado de uma trajetoria marcada por reconhecimento técnico. Desde
jovem, ela assumia papéis de responsabilidade em atividades escolares e esportivas: “Fu era
atleta do volei, entdo geralmente era a lider da equipe... sempre tomei a frente nas
situagdes.” Essa postura foi sendo reconhecida ao longo de sua carreira, resultando em
convites para posicOes de lideranca em diferentes municipios e coordenagdes regionais. Sua
fala reflete uma lideranca natural consolidada por mérito e dedicacéo.

Por fim, a lider 5, que iniciou sua carreira no magistério em 1991, construiu uma
trajetéria marcada por superacdo e resiliéncia. Tornou-se vice-diretora de uma escola de
forma inesperada, apOs a rentncia da diretora: “Eu nunca imaginei que fosse assumir o
cargo... as coisas foram acontecendo e eu aceitei 0 desafio”. Com o tempo, foi eleita para
varias gestdbes e convidada a integrar ao Conselho Municipal, reforcando seu
comprometimento com a educagdo publica. Contudo, ela também enfrentou desafios
relacionados a0 machismo no ambiente profissional: “Eu nunca tinha sentido essa questao até
minha Gltima gestdo... percebi uma certa desconfianca por parte de alguns colegas”. Sua
historia ilustra como a lideranca feminina no setor publico é frequentemente permeada por
desafios adicionais impostos por questdes de género.

Esses relatos reforcam os dados do IBGE (2024), que apontam que mulheres em
cargos de gestdo no setor publico frequentemente sdo indicadas ou convidadas para tais
posicdes, sem passar por processos de selecdo abertos. As histdrias das entrevistadas revelam
como fatores como experiéncia profissional, dedicacdo, rede de contatos e reconhecimento
pessoal sdo cruciais para a ascensdo de mulheres nesses espacos. Nos préximos topicos
analiticos, exploraremos mais profundamente os elementos que influenciam suas trajetorias e
os desafios enfrentados ao longo de suas carreiras.

4.2 Aspectos familiares e histéricos na trajetoria de mulheres lideres no setor publico

As lideres entrevistadas destacaram a importancia de figuras inspiradoras, como
familiares e colegas de trabalho, na construcdo de suas trajetdrias. Cada lider mencionou
figuras que influenciaram sua viséo sobre lideranca. A lider 1 se inspirou em seu pai e em
uma antiga gestora, que demonstravam responsabilidade e humildade. A lider 3 teve o pai
como grande exemplo e inspiragéo, além da prefeita com quem trabalha. Em comum, todas se
inspiraram em pessoas proximas que possuiam caracteristicas de lideranca, integridade e
comprometimento.

Primeiramente, vemos que a principal influéncia é dos pais que foram modelos de
responsabilidade e dedicacdo. Por exemplo, a lider 3 mencionou seu pai, que era sindicalista e
a incentivou desde cedo, afirmando: “Ele sempre me incentivou. Tu vai conseguir. E assim o
meu pai foi um grande lider de tudo que ele participou. E eu acho que posso dizer com
certeza. Ele foi minha grande inspiragédo”.
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Outro ponto analisado foi a experiéncia de lideranca ainda na infancia ou juventude,
que ajudaram a moldar o perfil das participantes. Muitas delas ja demonstravam tracos de
lideranca desde cedo, assumindo papéis de responsabilidade em atividades escolares ou
esportivas. Por exemplo, a lider 2 mencionou que organizava eventos escolares e
frequentemente era escolhida como representante da turma, o que ndo s6 reforgou sua
confianca, mas também a capacitou a trabalhar em equipe. Ja a lider 4, que foi capita do time
de volei, destacou que essa experiéncia a ensinou a tomar decisdes sob pressdo e a motivar
sua equipe a alcancar objetivos comuns.

Logo, observou-se que todas as lideres tiveram um papel significativo na construcéo
de sua trajetoria. Essas influéncias aparecem tanto em valores como disciplina,
responsabilidade e determinagdo, quanto em uma heranca familiar de trabalho e esforco. Para
muitas delas, os familiares, especialmente os pais, foram exemplos de perseveranca, seja por
meio do trabalho comunitario, da dedicacdo a educacdo ou do papel de provedores.

A lider 1, por exemplo, lembrou do esfor¢o do pai como provedor da familia: “O meu
pai sempre foi muito responsavel, e isso todos os irmdos herdaram. Entdo, [eu €] meus
irmaos mais velhos... a gente teve que batalhar, estudar, correr atras”. Essa resposta destaca
ndo apenas a responsabilidade familiar, mas também a ideia de que o esforco coletivo e a
busca por educacdo foram fundamentais na formacdo de suas trajetorias, refletindo a
importancia das influéncias familiares no desenvolvimento de lideres. A lider 4 também
relatou os seus pais como grandes influenciadores familiares:

E como eu disse da minha familia, né, porque meu pai também foi secretério de
obras, a minha mée sempre foi muito voluntaria em agdes comunitarias, sociais...
Tenho eles como referéncia e claro, alguns professores também que tive pela minha
caminhada (Lider 4).

E importante destacar que esse apoio e inspiracdo dentro do ndcleo familiar indicam
que os valores familiares influenciaram significativamente suas trajetdrias profissionais
levando as mesmas a alcangarem cargos de lideranca. Esses resultados se corroboram com os
estudos de Canabarro e Salvagni (2015) e Thimoteo, Zampier e Stefano (2015), que
evidenciam os impactos de influéncias familiares na formacdo de lideranca. Ainda, é
destacado que a conciliacdo entre demandas familiares e profissionais € um desafio que as
mulheres enfrentam na trajetoria de lideranca, sendo essencial o apoio familiar.

Para além da familia, outro aspecto considerado foi a admiracéo profissional. A lider 3
mencionou que teve como um grande exemplo a atual prefeita com quem trabalha, pois foi
uma influéncia importante para o seu desenvolvimento como lider, servindo como modelo de
dedicacdo e gestdo responsavel. Esse tipo de inspiracdo se alinha com o que dizem Nogueira e
Kubo (2013), discutindo sobre a importancia de referéncias no exercicio da lideranca,
especialmente para mulheres. Esses autores destacam que a proximidade com figuras de
lideranca facilita a internalizacdo de valores e praticas de gestdo, permitindo que as mulheres
desenvolvam um estilo de lideranca que reflete os melhores exemplos observados em seus
modelos.

Ainda assim, a lider 1 destaca a diferenca entre ser um "chefe" e ser um verdadeiro
"lider", ressaltando que os gestores que a inspiraram tinham uma abordagem humana e ética
em suas liderancgas. Ela complementa que buscou inspiragdo em profissionais que lideravam
com etica, empatia e capacidade de motivar suas equipes de forma respeitosa e humana, como
fica evidenciado na fala seguinte:

Eu sempre me inspirei em pessoas que eu admirava, assim, um chefe que era um
bom lider, ndo um chefe, um bom lider. Entdo, eu tive, gragas a Deus, assim,
sempre bons exemplos... esses bons exemplos me inspiraram a buscar ser sempre
uma boa lider (Lider 1).
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A lider 5 mencionou como referéncia figuras inspiradoras como suas colegas
professoras e o filésofo e educador Paulo Freire, reconhecido por sua abordagem humanista e
critica da educacdo. Essa inspiracdo reflete a valorizacdo de uma lideranca pautada no
didlogo, no respeito e na transformagdo social, caracteristicas que Freire defendia como
essenciais para o desenvolvimento coletivo. 1sso se alinha com o que é defendido por Araujo,
Heber e Batista (2020), sobre a importancia de uma lideran¢a humanizada e transformacional,
que enfatiza o impacto positivo no ambiente de trabalho e no desenvolvimento das equipes.

4.3 Aspectos da formacédo académica e profissional na trajetéria de mulheres lideres no
setor publico

As lideres entrevistadas indicaram diversos aspectos que influenciaram suas
conquistas nos cargos de lideranca, entre 0s quais estdo os seguintes fatores: a persisténcia na
formacgdo académica, a experiéncia acumulada e a dedicacdo ao trabalho. A experiéncia
acumulada foi, especialmente, destacada como um fator determinante para alcancar posicoes
de lideranca e lidar com as complexidades inerentes ao setor publico, como destaca a lider 1:

Eu sempre trabalhei na area de recursos humanos e ocupava cargos de gestdo nas
empresas que passei. Foram muitos anos de aprendizado, de erros e acertos. Cada
experiéncia me preparou para lidar com situacbes complexas, desenvolver
estratégias e liderar pessoas. Quando fui convidada para assumir o cargo no setor
publico, senti que tudo o que eu havia construido antes fazia sentido. N&o foi sorte,
foi dedicacdo e uma construgdo continua de conhecimento e pratica (Lider 1).

A formacdo foi apontada como um elemento essencial para alcangar melhores
oportunidades e desenvolver competéncias técnicas. A lider 1 destacou, por exemplo, a
importancia de concluir uma faculdade, especialmente apds considerar a exigéncia do
mercado de trabalho. Em suas palavras: “Quando eu me mudei pra Rio Grande, eu cheguei 1&
ja mais velha, mais madura, eu digo, tem que terminar uma faculdade pra tu poder buscar
uma melhor colocagdo no mercado de trabalho”. Isso se corrobora com o estudo de Oliveira
(2024) ao ressaltar que a formacao académica e as experiéncias profissionais acumuladas séo
fundamentais para que as mulheres alcancem cargos de lideranca no setor publico. Muitas das
entrevistadas em sua pesquisa buscaram qualificacdo adicional, enfrentando preconceitos e
desconfiancas, mas utilizando a educacdo como estratégia para fortalecer sua especializacdo e
competéncia para superacdo de barreiras impostas pelo género e no acesso a posicles de
lideranca.

Ja a lider 4 mencionou a relevancia de sua formacdo académica para o
desenvolvimento de competéncias no exercicio de lideranga: “A formacdo académica me deu
a base necesséria para lidar com questdes especificas e tomar decisdes com mais seguranca.
Sem esse conhecimento técnico, acho que seria bem mais dificil atuar na lideranca de forma
eficaz”. Esses fatores se corroboram com as discussdes de Moreira et al. (2024) e Aradjo,
Heber e Batista (2020) que identificam a dedicacéo e as habilidades como fundamentais para
a ascensdo de mulheres em cargos de lideranca.

Ainda, podemos relacionar a fala da entrevistada com o que diz Thimdteo, Zampier e
Stefano (2015), para quem a qualificagdo formal contribui muito para fortalecer a
autoconfianca e a capacidade técnica das mulheres, facilitando os desafios enfrentados e
permitindo que mulheres em cargos de liderangas sejam vistas como competentes e
confiaveis. Além disso, Cavalli (2019) tambem relata que a formacdo académica oferece um
diferencial, proporcionando as mulheres lideres uma base de conhecimento e uma postura
segura.
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A lider 2 ressaltou que sua formacdo em Direito foi essencial para assumir o cargo de
lideranca na area de pericias, especialmente no setor criminal, como evidenciado na seguinte
fala:

O curso de Direito foi muito importante nessa area criminal... tudo envolve
questdes burocraticas e legais, o que me deu uma base para lidar com as
responsabilidades e os desafios. Porque ser papiloscopico exige uma
responsabilidade gigantesca, ja que identificar um corpo para uma familia é algo
muito gratificante, mesmo que seja em um contexto triste (Lider 2).

A mesma relatou que a sua experiéncia acumulada foi fundamental em sua trajetoria
de lideranca. Esse acumulo de experiéncias permitiu que ela fosse promovida para o cargo
devido ao seu conhecimento e dedicacao ao trabalho. Isso reflete 0 que diz Gomes Neto et al.
(2024), destacando a importancia da experiéncia acumulada e da qualificacdo técnica para o
sucesso em cargos de lideranca, uma vez que permitem ao lider adquirir conhecimento pratico
e construir uma reputacao de confianca e habilidade em lidar com complexidades da funcéo.

4.4 Fatores que contribuem para o sucesso de mulheres em cargos de lideranca no setor
publico

As lideres entrevistadas destacaram uma combinacdo de caracteristicas pessoais e
capacidades adquiridas que desenvolveram ao longo de suas jornadas para alcancarem
sucesso em cargos de liderangcas. Também compartilharam as suas percepcdes sobre como as
equipes as veem, pois embora sejam vistas como exigentes e firmes, também séao
reconhecidas pela dedicacdo e pelo comprometimento por suas equipes. Nesse sentido, a lider
1 e a lider 5 tiveram respostas semelhantes destacando a importancia de uma lideranca mais
rigida, mas comprometida a ajudar suas equipes. Isso fica claro na fala: “Eu sou exigente, mas
a0 mesmo tempo eu estou presente, eu me coloco a disposicao [...] e ndo se trata de exigéncia
e sim de estar para ajudar sempre as pessoas, né, quando elas precisam de mim eu poder
auxiliar” (Lider 1). Além disso, essa questdo pode ser evidenciada na seguinte fala:

Eu acredito que fui muito conciliadora, ouvindo o outro, coisa que ndo foi sempre
assim, foi um amadurecimento pois colocar um ponto de vista ndo é facil, sempre
trabalhei com firmeza, mas sempre com respeito [...] entdo, isso é uma coisa que...
eu aprendi a fazer (Lider 5).

Ambas entrevistadas destacaram a importancia de uma lideranca com firmeza e
respeito, mostrando a valorizacdo dessa postura, porém, com disponibilidade para colaborar,
ouvir e ajudar a sua equipe. Esses resultados se coadunam com Nascimento (2018), ao afirmar
que esse estilo de conduzir se alinha com a lideranca transformacional e humanizada, que é
crucial para construir um ambiente de confianga e respeito.

Uma semelhancga encontrada nas falas das entrevistadas sobre os desafios na primeira
experiéncia como lider foi a necessidade de se impor e ganhar o respeito da equipe,
especialmente em ambientes com obstaculos burocraticos, culturais ou de género. Todas
mencionaram, de alguma forma, que lidar com a resisténcia de colegas ou subordinados e
enfrentar a desconfianca inicial foram desafios marcantes em suas trajetdrias, com destaque
na fala da lider 2:

Uma, por ser mulher, que as vezes tu tem que te impor, né? que muitas vezes,
como eles veem que é uma mulher, eles tentam passar por cima, digamos assim. E
pra conseguir que as coisas acontecam de uma maneira equitativa e com fluxo
normal, vocé tem que te impor. Entdo, a melhor coisa pra ndo se incomodar nesse
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tipo de cargo é seguir diretrizes e ter pulso firme. Mesmo que seja tachada como
brava, ma, arrogante, etc (Lider 2).

A fala da lider 2 que menciona a necessidade de importancia para ser respeitada em
um ambiente predominantemente masculino e as dificuldades relacionadas aos estere6tipos de
género, corroboram com os estudos de Hryniewicz e Vianna (2018). Além disso, Cembranel,
Floriano e Cardoso (2021) abordam o impacto do preconceito e a necessidade de pulso firme
para que as mulheres sejam levadas a serio em cargos de lideranca. Essas autoras ressaltam a
importancia de uma postura assertiva para superar resisténcias e construir uma lideranca
respeitada em ambientes de trabalho desafiadores. O resultado deste estudo se corrobora com
0 estudo recente de Oliveira (2024), que também destaca a presenca de desafios como
preconceitos de género, desigualdades estruturais e a necessidade de qualificacdo adicional.

A medida que as lideres adquiriram experiéncias, os desafios mudaram, tornando-se o
foco menos em conquistar respeito e mais sobre gerenciar as demandas recebidas. A lider 3
passou por preconceitos em sua primeira experiéncia, principalmente pelo fato dela ndo ser
professora, 0 que gerou resisténcia de alguns colegas. Com o tempo e a experiéncia, ela
passou a se preocupar menos com essas percepgdes externas e a focar mais no impacto do seu
trabalho e na qualidade de suas entregas. Hoje, ela enfrenta os desafios com maior seguranca
e certeza, sem se deixar abalar pelas criticas: “Hoje [...] eu sei quem eu sou. Eu sei o trabalho
que eu faco. [...] Eu sei todas as dificuldades que a gente passa e o quanto nos dedicamos.
Entdo, qualquer narrativa contra a minha pessoa, pra mim, € indiferente. [...] Eu mostro com
o trabalho” (Lider 3).

A lider 4 também teve os seus desafios no inicio da sua jornada relacionados a
burocracia e a lentiddo dos processos administrativos no setor publico. Esses obstaculos
exigiam que ela se adaptasse aos principios legais e burocraticos, muitas vezes em desacordo
com as expectativas de rapidez por parte de colegas e subordinados. Com o tempo, porém, a
experiéncia trouxe a ela uma abordagem mais tranquila e segura, permitindo que ela
enfrentasse esses desafios com maior maturidade e equilibrio:

Eu acho que a maneira como a gente enfrenta e resolve, soluciona os problemas é
diferente, exatamente pela experiéncia profissional que a gente vem adquirindo a
cada ano. Pois a primeira experiéncia traz aquela inseguranca, aquele medo, né,
mas com o passar do tempo a gente s6 percebe, assim, tu entras segura, tu tem mais
a tua maturidade no trabalho, né, na tua profissdo, faz com que tu encare de outra
forma e veja que as coisas ndo sejam faceis, mas fica mais tranquilo de conduzir,
com certeza (Lider 4).

Ambas as lideres 3 e 4 passaram de uma fase inicial de adaptacdo e superacdo de
preconceitos ou obstaculos burocraticos para uma abordagem mais segura e madura. Esse
desenvolvimento esta alinhado ao que Thiméteo, Zampier e Stefano (2015) descrevem sobre a
importancia da experiéncia na lideranca, ao destacar que a pratica e o tempo trazem uma visdo
mais estratégica, ajudando os lideres a enfrentar desafios com mais resiliéncia e a focarem no
impacto de seu trabalho. Os resultados deste estudo corroboram os resultados de Oliveira
(2024), que apontam a resiliéncia, a dedicagdo e a experiéncia pratica como fatores centrais
para o sucesso de mulheres lideres no setor pablico.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo teve como objetivo geral compreender como ocorre a trajetoria de vida de
mulheres em cargos de lideranga no setor publico na cidade de Sant’Ana do Livramento.
Concluiu-se que a maioria dessas mulheres ingressam em cargos de posi¢Oes de lideranga
através de convites ou indicagdes, mas conseguem construir suas carreiras fundamentadas na
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dedicacéo, na influéncia da formacdo académica e na experiéncia pratica, o que fortalece sua
competéncia e autonomia. As entrevistadas ressaltaram o papel essencial do apoio familiar e
de figuras inspiradoras em suas jornadas, superando desafios com resiliéncia e adotando um
estilo de lideranca humanizado e participativo, o que favorece o reconhecimento e a
valorizacédo de seu trabalho.

Além disso, o primeiro objetivo especifico foi analisar aspectos familiares e historicos
que impactaram na trajetéria de vida das mulheres entrevistadas. Foi possivel observar que o
apoio de figuras familiares, como pais e outros parentes, foi fundamental na construcdo de
uma visdo positiva sobre lideranga e na motivagdo para assumir responsabilidades. Esses
lacos familiares foram fontes de inspiracdo, servindo de exemplo de resiliéncia e
responsabilidade, o que moldou a determinag&o dessas mulheres em suas carreiras.

Ja o segundo objetivo especifico foi identificar os aspectos de formacdo académica e
profissional que contribuiram para que essas mulheres atingissem posi¢cdes de lideranca.
Notou-se que a formacdo académica ndo apenas proporcionou um diferencial, mas também
trouxe confianga, sendo considerado pelas entrevistadas uma base fundamental para enfrentar
os desafios e realizar as suas fungdes com eficacia. A dedicacdo ao desenvolvimento
profissional foi importante, pois agregou competéncias que aliadas a experiéncia prética,
auxiliaram no fortalecimento de suas habilidades e ampliaram as oportunidades.

O terceiro e ultimo objetivo especifico foi identificar os fatores que contribuem para o
sucesso dessas mulheres lideres em cargos de lideranca. Foi possivel identificar que
caracteristicas como a resiliéncia, a determinag&o e um estilo de lideranca humanizado foram
fundamentais na trajetoria de vida das lideres. A lideranca feminina evidenciada nas
entrevistas caracteriza-se por uma abordagem participativa e empética, destacando-se por
promover o0 bem-estar das equipes e construir um ambiente de confianca, 0 que, segundo as
proprias lideres, foi essencial para o sucesso e reconhecimento em suas trajetorias e afirmam
que ‘“‘ser auténtica e valorizar a equipe” sdo diferenciais que fortalecem o vinculo com os seus
liderados.

Como limitagBes da pesquisa, foi possivel identificar algumas dificuldades
significativas que impactaram a coleta de dados. A principal dessas limitacdes foi 0 acesso a
mulheres em cargos de lideranca, que se mostrou um desafio complexo. Muitas dessas lideres
possuem agendas extremamente intensas devido as suas responsabilidades profissionais, o
que dificultou a conciliacdo de horarios para as entrevistas. Além disso, a pesquisa envolveu
duas rodadas de entrevistas, o que complicou ainda mais a organizacdo logistica das
entrevistas, considerando que a disponibilidade dessas mulheres é limitada. Isso resultou em
multiplos cancelamentos e reagendamentos, muitas vezes devido a imprevistos profissionais
que, inevitavelmente, impactaram o andamento da coleta de dados. Essa situacdo gerou uma
sensacdo de frustracdo, pois a dificuldade de engajamento pode refletir uma falta de tempo ou
até uma resisténcia em se comprometer com pesquisas académicas, 0 que torna ainda mais
dificil o avango da pesquisa.

Essas limitacOes, embora desafiadoras, sdo comuns em estudos com sujeitos em
posicdes de lideranga, que frequentemente enfrentam pressdes e exigéncias em vérias frentes.
O impacto disso foi claro na obtencdo de dados consistentes e completos, com algumas
entrevistas precisando ser adiadas ou até mesmo canceladas. Em consequéncia, o tempo de
coleta de informag@es foi significativamente prolongado, afetando a fluidez e a eficacia do
processo. Portanto, enquanto essas dificuldades podem ser vistas como limitagdes
metodologicas, elas tambem ilustram as realidades praticas ao realizar pesquisas com lideres
em ambientes de alta demanda. Superar essas limitagdes exigiria, idealmente, mais tempo e
planejamento para garantir a participagdo de todos os individuos necessarios, aléem de uma
maior flexibilidade para lidar com imprevistos.
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Por fim, como sugestdes futuras de pesquisa, seria de grande relevancia aprofundar o
estudo sobre as trajetorias de mulheres que ocupam cargos de lideranca no setor pablico por
meio de convites ou indicagdes. Esse tema mostrou-se marcante neste estudo, revelando que a
indicacdo funciona muitas vezes como uma forma de reconhecimento de competéncia e
confiangca, mas também levanta questdes sobre 0 acesso meritocratico a esses cargos.
Pesquisas futuras podem explorar como o ingresso por indica¢do impacta a percep¢do de
legitimidade e autonomia dessas lideres, bem como a forma como elas constroem autoridade e
respeito junto as suas equipes.

Além disso, sugere-se uma investigacdo focada nos desafios enfrentados por essas
mulheres indicadas ou convidadas, principalmente para entender se enfrentam pressoes
diferentes das mulheres que ocupam cargos de lideranga por meio de processos seletivos ou
eleitorais. Estudos futuros poderiam analisar se o fato de serem indicadas interfere em sua
autonomia nas decisdes e no reconhecimento externo, ou se traz impactos na seguranca
profissional. Essas investigacdes possibilitariam uma compreensdo mais aprofundada do
papel das indicacdes na trajetdria de mulheres em cargos de lideranca e poderiam contribuir
para o desenvolvimento de politicas que promovam equidade e valorizacdo de competéncias
no setor pablico, ampliando as oportunidades para mulheres por diferentes vias de ingresso.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Dados sociodemograficos:

Idade:

Procedéncia/Naturalidade:
Formacdo Académica:
Tempo de trabalho:

Tempo atuando como lider:

Primeira rodada:

ogakrwnE

Conte-me h& quanto tempo tu atua como lider.

Quantos trabalhos ja realizou em cargos de lideranca?

O que te motivou, na época, a assumir o primeiro cargo de lideranca?

Como foi para consegui-lo?

Quais foram os principais desafios com essa primeira experiéncia?

Com o passar dos anos e a experiéncia como lider, os desafios mudaram ou nédo?
Por que vocé acha isso?

Poderia me contar quais pessoas, ao longo da tua trajetéria, mais te inspiraram a
ser lider. Por qué?

Poderia relatar alguma lembranga de infancia ou adolescéncia em que atuou como
lider.

Quais sdo as suas caracteristicas atuando como lider?

Sequnda rodada:

10.
11.

12.

13.

14.

15.

Poderia relatar sobre influéncias familiares na tua historia para ter virado lider.

Na sua opinido, qual a influéncia da sua formacdo académica para ter assumido
o(s) cargo(s) de lideranga?

A partir da sua experiéncia, quais foram os fatores que mais contribuiram para ter
alcancado cargo de lideranga?

Poderia relatar se ha mais alguma pessoa que te inspirou a ser lider que vocé tenha
esquecido de mencionar.

Poderia relatar alguma outra lembranca de infancia ou adolescéncia que tenha
lembrado na qual atuou como lider.

Como vocé acha que os outros te enxergam neste cargo de lideranca?
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