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RESUMO

Embora diversos estudos demonstrem as importéncias da lideranca e da atuacdo feminina em
organizacdes publicas, as mulheres adinda encontram entraves para assumir cargos de gestdo,
devido ao ambiente organizacional machista. O objetivo do artigo € o de analisar a atuacdo e
os desafios das liderancas femininas na esfera da gestdo publica no estado do Pard. A pesquisa
se caracteriza como descritiva, apresentando procedimentos técnicos de pesquisa bibliogrdfica e
abordagem qualitativa. A estratégia foi o estudo de multicasos, em instituicdes das administracoes
direta e indireta do governo do estado do Pard. O instrumento de coleta foi a entrevista estruturada
e, como técnica de andlise de dados, adotou-se a Andlise de Conteldo. Entre os resultados
obtidos, observou-se que a atuacdo feminina na gestdo publica é de suma importdncia, pois
amplia as possibilidades de permanéncia da mulher na gestdo publica, por meio de politicas
publicas de acesso e de qudlificacdo femininas. Os resultados ainda demonstraram a existéncia
de alguns desafios na gestdo feminina, como o preconceito e a discriminacdo, quanto a oferta
de oportunidades, bem como a exploracdo do aspecto emocional, como fator limitante para
ocupar cargos de gestdo. Conclui-se que a mulher é atuante e segue forte na luta por seu espaco,
pois, apesar da presenca da cultura machista nos ambientes de frabalho — na verdade, no todo
da sociedade —, ela segue sendo agente de transformacdo, tanto no setor publico quanto no
privado, onde quer que ela exerca seu papel de lideranca.
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ABSTRACT

Although several studies demonstrate the importance of women's leadership and performance
in public organizations, they still find obstacles to assume management positions due to the
sexist organizational environment. The objective of the article is to analyze the performance and
challenges of women leaders in the sphere of public management in the state of Pard. The research
is characterized as descriptive, presenting technical procedures of bibliographic research and
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qualitative approach. The strategy was the study of multicases, in institutions of direct and indirect
administrations of the government of the state of Pard. The collection instrument was the structured
interview and, as a data analysis technique, it was adopted the Content Analysis. Among the results
obtained, it was observed that the female performance in public management is of paramount
importance, because it expands the possibilities of permanence of women in public administration,
through public policies of both female access and qualification. The results also demonstrated the
existence of some challengesin women's managing, such as prejudice and discrimination, regarding
the offer of opportunities, as well as the exploitation of the emotional aspect, as a limiting factor to
occupy management positions. The conclusion is that women are active and remain strong in the
fight for their space, because despite the presence of a macho culture in the workplace - in fact,
in society as a whole - they continue to be agents of transformation, both in the public and private
sectors, wherever they exercise their leadership role.

Keywords: female leadership; organizational culture; public management; machismo.
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1 INTRODUCAO

A literatura académica aponta diversos construtos, em relacdo aos conceitos de
lideranca (Barreto; Sousa, 2021; Ferraz, 2015; Gongalves et al., 2015; Silva et al., 2022).
Na acepcdo de que lideranca € a forma de arregimentar, motivando e agindo de
forma positiva no intelecto e nas atitudes das pessoas (Maximiano, 2000), pode-
se evidenciar as liderancas dos tipos informal e formal: a lideranca informal é a
que aparece espontaneamente, remetendo a condicdo de lider e dispensando
o atrelamento ao exercicio de autoridade; e a lideranca formal € quando uma
pessoa € oficialmente designada como lider de um grupo (Robbins et al., 2010).

No decorrer dos anos, percebem-se indices considerdveis de atuacdo e de
lideranca de mulheres, embora ainda haja muitos entraves para que seus espacos
sejam devidamente ocupados, principalmente na gestdo publica. Bresser-Pereira
(1996) corrobora as informacdes descritas acima, ao colocar que as instituicoes
publicas carecem de individuos resolutivos, em detrimento do que era imposto em
tempos passados, modificando as formas de administracdo, isto &, revertendo uma
administracdo publica burocrdtica em uma administracdo publica gerencial.

Pesquisa do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) apontou que,
em 2019, cerca de 56,8% da mao de obra efetiva no mercado de trabalho era
masculing, sendo que parte das mulheres ndo podiam trabalhar por ndo ter acesso
a creches para seus filhos. Ainda segundo a pesquisa, as trabalhadoras brasileiras
podem receber, em média, até 28,7% a menos do que os homens. Em relacdo
d ocupacdo de cargos gerenciais nos setores publico e privado em instituicoes
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brasileiras, cerca de 60,9% destes sdo ocupados por homens e somente 39,1%, por
mulheres (IBGE, 2019).

Diante do exposto, o presente estudo apresenta, como pergunta de pesquisa, a
seguinte indagacdo: quais desafios permeiam a atuacdo das mulheres na gestdo
publica? Visto que, observando o papel social da mulher, & possivel compreender
os desafios e as escolhas que atravessam a jornada feminina no mundo do trabalho,
faz-se necessdrio e relevante focalizar como esta complexidade € vivenciada no
dmbito da gestdo publica. Assim, o objetivo do arfigo € o de analisar a atuacdo
e os desafios das liderancas femininas na esfera da gestdo publica, no estado do
Pard.

2 CONTEXTUALIZAGAO DA IMPORTANCIA DA LIDERANGA NA CONSTRUGCAO DA
CULTURA ORGANIZACIONAL

O conceito de lideranca estd diretamente relacionado a cultura da organizacdo,
consequentemente a lideranca € uma forma de comandar, assumida pelo lider
empresarial ou gestor publico, em questdes que vao dar as diretrizes necessarias
a gestdo (Silva et al., 2022). Se ndo hd como descartar a cultura individual das
pessoas que trabalham nas organizacdes, ndo € possivel desprezar a necessidade
de um gestor, que adote uma postura de lideranca, para direcionar o andamento
da organizacdo (Goncalves et al., 2015). Logo, nota-se aimportdncia de entender a
génese dalideranca, o seu papel e asua finalidade, para que sirvam de paré@metros
dqgueles que desempenham esta funcdo, além de ampliar a compreensdo acerca
da cultura organizacional, haja vista a correlacdo existente entre estes aspectos.

Outro ponto relevante a ser mencionado estd ligado a administracdo moderna,
que “[...] reforcou o conceito de humanos como recursos, onde pessoas poderiam
ser gerenciadas, ou seja, gerentes poderiam planejar o tempo, organizar espacos,
dirigir acoes, controlar a qualidade e medir o desempenho das pessoas” (Ferraz,
2015, p. 12). Além disso, o lider moderno tem, como caracteristicas bdsicas: empatia;
infeligéncia emocional; acessibilidade; diligéncia de trabalhar com diferentes
perfis; e facilidade de dar e de receber feedbacks (Ferraz, 2015).

Quanto aos estilos de lideranca, tfem-se a lideranca situacional, desenvolvida
por Paul Hersey e Ken Blanchard no ano de 1960, a qual defende que o lider
situacional € aquele que adapta seu comportamento a diversas situacdes, cuja
eficdcia estd na capacidade de moldar seu comportamento gerencial aos niveis
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de maturidade ou desenvolvimento de seus subordinados, ou seja, a situacdo
(Barreto; Sousa, 2021); e a lideranca emocional, que, segundo Goleman (2011), tem
escopo na gestdo emocional, instrumento de que o lider se utiliza para lidar com
adversidades, por meio do direcionamento de sentimentos, visando manter um
ambiente organizacional sauddavel e motivador.

Para Robbins et al. (2010), a lideranca é compreendida como a persuasdo
intferpessoal, oriunda da sociabilidade, abarcando um influenciador (lider), que
incumbe um comportamento ao influenciado, ou seja, liderancassignificainfluenciar
pessoas para alcancar metas e objetivos, como aponta Maximiano (2000, p. 5),
ao afirmar que “[...] o lider € um dos notdveis integrantes da situacdo. A maneira
como o lider se porta € inspirada principalmente por sua formagcdo, conhecimento,
valores e experiéncia”. A influéncia de um lider, somada a capacidade de lidar
com os mais variados desafios, € essencial para conduzir a equipe, visando o
sucesso, minimizando danos, potencializando a resolutividade e consolidando a
efetividade nas mais variadas fipificacdes de processos, dos simples aos complexos,
estabelecendo uma referéncia de cultura organizacional no ambiente (Ferreira;
Lopes, 2024).

Barreto et al. (2013, p. 34) afirmam, nesse sentido, que:

A aprendizagem do conceito de cultura tem sido um solo fértil para
o entendimento de procedimentos organizacionais em ambientes
contempordneos, com a disputa acirrada entre as estruturas corporativas
por meio da consolidacdo de processos complexos. Isso porque a cultura
organizacional permeia os diversos setores e niveis das empresas, exercendo
reconhecida influéncia sobre vdrios aspectos, desde o comportamento de
seus profissionais e gestores até a formulacdo de estratégias e o desempenho
organizacional.

Indubitavelmente, € na cultura organizacional que o lider exerce sua funcdo,
a partir do estudo das habilidades e das competéncias da equipe, bem como
ao tracar um panorama de desempenho, considerando os aspectos estudados
(Ferreira; Lopes, 2024). A andlise SWOT é um exemplo de aplicabilidade dos
conceitos e das estratégias utilizadas, tanto para destaque comportamental
quanto para o estabelecimento da cultura organizacional, consequentemente a
garantia destas perspectivas viabiliza que a cultura organizacional de um érgdo
seja desempenhada pela maioria de seus colaboradores, proporcionando o
resultado estrategicamente planejado pelo lider (Barreto et al., 2013).
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Por sua vez, Nascimento (2018, p. 58) argumenta que:

Existem vdrias teorias e definicdes de lideranca, mas fodas em um comum
acordo afirmam que liderar € envolver e influenciar pessoas a desenvolver
os objetivos fracados e ser capaz de atingir e despertar desejos e ideias de
um lider em busca de resultados e adquirir uma confianca mUtua em busca
de objetivos comuns para lideres, liderados e a organizacdo.

Logo, quando a cultura organizacional de algumas instituicdoes ainda ndo estd
devidamente esclarecida, o papel da lideranca é o de auxiliar a crid-la; uma
cultura que corresponda aos objetivos da organizacdo e que oriente a todos na
mesma direcdo. E por meio da lideranca que os colaboradores recebem apoio e
incentivo em seu cotidiano, ficam atualizados com as novidades da organizacdo
e buscam apoio para a resolucdo de intercorréncias, comuns a fodo e qualquer
processo.

Observa-se que o ambiente organizacional estd muito competitivo e que todos
tém que se envolver e se esforcar para melhorar a produtividade (Barreto et al.,
2013). No entanto, sé se conquista este objetivo se a lideranca estiver devidamente
apta a atuar e a orientar, de forma que os liderados se sintam responsdveis pelo
desenvolvimento da organizacdo e pelo alcance de metas. Quanto a isto, Zago
(2013, p. 110-111) argumenta:

Cultura organizacional pode, entdo, ser caracterizada pelo comportamento
coletivo e social de seus membros, destacando-se que os comportamentos
coletivos apresentam especificidades diferentes da simples soma dos
comportamentos individuais, pois, quando entendido de forma coletiva, o
comportamento assume uma totalidade que transcende a simples soma
das partes, dando surgimento a uma identidade peculiar de conjunto,
que passa a permear, assemelhar e caracterizar o comportamento de
cada individuo como membro integrante de um determinado grupo ou
comunidade.

Ou seja, em seus variados niveis, a cultura possui uma habilidade natural de
influenciar. O gestor, nesse sentido, obtém papéis decisivos na composicdo, na
implantacdo e na consolidacdo de pressupostos, dentro da organizagcdo. Vistos
como agentes proporcionadores de estrutura e de tecnologia, eles véo além e
criam crencas, simbolos, ideologias, missdes, entre outras questoes.

Fazem parte da construcdo da cultura organizacional, relacionada d lideranca,

caracteristicas de assertividade, de racionalidade, dominantes e agressivas,
atribuidas especificamente ao masculino, em detrimento das caracteristicas
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atribuidas ao feminino, como sensibilidade, disponibilidade e empatia, tornando
estas particularidades potfenciais empecilhos ao acesso e a permanéncia da
mulher em posicoes de lideranca (Silva et al., 2022). A partirda Revolucdo Francesaq,
marco na luta feminina, a mulher percebeu que poderia propugnar a conquista
de seu espaco na sociedade (Seidel, 2023). Factualmente, a relacdo estabelecida
entre o homem e a mulher € marcada pela superioridade masculina, uma vez
qgue a mulher, desde os primdrdios da civilizacdo, tem seu papel minimizado pela
condicdo de género (Bourdieu, 2012).

Estabeleceu-se que a existéncia feminina seria direcionada, a partir dos anseios
masculinos, fosse pela condicdo socioecondmica, fosse pela condicdo sexual, a
qual inferiorizava a mulher, propiciando uma relacdo de dominio (Bourdieu, 2012).
E neste ambiente que o machismo se estrutura e passa a se estabelecer de forma
predominante — se € que podemos considerar que ndo o foi em algum momento
— nas relacdes pessoaqis, em seus mais variados aspectos, corroborando as faltas
de étfica e de valores humanos presentes no ambiente nefasto do preconceito.
Diferencas salariais, inferiorizacdes em posicoes hierdrquicas, objetificacdes em
capacidade intelectual sdo aspectos caracteristicos de violacdes de direitos e de
tipificacoes de assédio, em que a mulher fica impossibilitada de desenvolver suas
habilidades intelectuais, sociais e econdmicas (Bourdieu, 2012).

Kieller (2015) aborda esta problemdtica, descrevendo que o assédio moral € uma
prdatica comum, porém inadequada, presente nas organizacdes hierdrquicas como
um todo, estabelecendo relacdes abusivas de poder entre quem o detém e quem
é subordinado a ele, exercidas, via de regra, de maneira hierdrquica, ressaltado
sobremaneira, emrelacdo ao poder aquisitivo de um, em detrimento do de outrem.
Isso se intensifica, quando o assédio moral € em relacdo ds mulheres, porque,
além das hierarquias econdmica e corporativa, ainda predomina a narrativa,
culturalmente estabelecida, de que a mulher € um ser fragilizado.

Paralelamente aisto, evidencia-se que as mulheres tiveram papéis de destague nas
sociedades e nos modos de producdo, que foram transversalizados, através dos
tempos. Ou seja, apesar de submetida as piores condicdes de trabalho e de vida
doméstica, a mulher permanece resistindo e militando, em busca de fortalecer o
empoderamento feminino, bem como de garantir o direito & escolha de seu papel
na sociedade (Seidel, 2023).

Percebe-se, entdo, que comportamentos sexistas e necessidades de manter papéis
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de género fortalecem a desigualdade retratada na pesquisa, pois € a partir destes
aspectos que a discriminacdo e o dominio do homem, em relacdo a mulher — e a
submissdo da mulher, em relacdo ao homem — se estabelecem estruturalmente.

3 OS ENTRAVES PARA A IGUALDADE DE GENERO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

Muito da realidade vivida no contexto atual € heranca da cultura imposta sobre
homens e sobre mulheres, desde a era colonial (1500-1822), em que mulheres eram
colocadas em segundo plano, tanto econdmica quanto socialmente, em relacdo
ao homem. Sem direito algum, elas eram marginalizadas de toda e qualquer
atividade politica ou econdmica, sendo culturalmente instruidas a serem boas maes
e esposas, uma vez que suas funcoes se concentravam nos trabalhos domésticos e
nos cuidados aos filhos (Tavassi et al., 2021a).

Esse comportamento perdurou, até o Brasil RepuUblica, mais especificamente, apds
a elaboracdo da Constituicdo de 1934, momento em que as mulheres contrairam
seus primeiros direitos trabalhistas e comecaram a desempenhar mais atividades,
além das domeésticas, uma vez que, em razdo do processo de industrializacdo do
pais, as mulheres passaram a ser empregadas como mdo de obra nas fabricas
e nas industrias. Mas foi em 1988, com a promulgacdo da Constituicdo Federal
atual, e com a instituicGo do principio da isonomia (pelo qual todos sdo iguais,
perante a lei), que as mulheres adquiriram seus principais direitos trabalhistas, com
os incitamentos ¢ igualdade de género e a ndo discriminacdo (Brasil, 1988).

Ainda assim, apesar dos avancos obtidos, desde entdo, o fato é que as mulheres
ainda sdo penalizadas com impedimentos, em relacdo ao acesso e a ascensdo
profissional, tanto no setor privado quanto no publico. Dadas as informagdes sobre
a evolucdo do papel da mulher na sociedade, pode-se dizer que o direito das
mulheres estd relacionado d nossa heranca cultural, que espelha bastante nossos
valores e nossas condutas em sociedade.

Para Tavassi et al. (2021), a cultura é retratada como um conjunto de costumes, de
acoes, de crencas e de relagcdes sociais, ou seja, como as formas de interagir e de
se relacionar em sociedade, e a heranca, por sua vez, € aquilo que € transmitido
para as proximas geracoes. Entende-se, entdo, que a heranga cultural € o conjunto

4. Por definicdo, uma estrutura é um sistema relacional ou um conjunto de sistemas relacionais, tais
como as relacdes de parentesco, os esquemas de controle de tréfego, os cddigos de etiqueta, etc.
Uma estrutura € um todo, formado de fendmenos soliddrios (Thiry-Cherques, 2006).



ARTIGO VANESSA FERREIRA, VIVIANNE DA SILVA, MARIA FERREIRA

de valores, de costumes e de acdes, que é transmitido confinuamente, dentro de
uma sociedade.

Aliados & heranca cultural do machismo estrutural®, foram criados esteredtipos,
ao longo do tempo. De acordo com Cook e Cusack (2011), ao estereotipar um
individuo, cria-se um rotulo, atribuindo-lhe caracteristicas do(s) seu(s) grupo(s) de
pertfencimento, ignorando seus atributos individuais. Dessa maneira, o esteredtipo
de género diz respeito a prdtica de determinar particularidades ou caracteristicas
gue homens e mulheres devem possuir, ou papéis que devem desempenhar (Tavassi
et al., 2021b). Levado ao ambiente de trabalho, seja privado ou publico, ndo é
raro ouvir frases, como “mulher é sexo fragil” ou “lugar de mulher € na cozinha”,
dificultando e, mesmo, desmerecendo o desemprenho da mulher em sua funcdo.

Os esteredtipos de género podem ser classificados em quatro grupos:
esteredtipo de sexo, esteredtipo sexual, esteredtipo do papel do sexo
e esteredtipo combinado. Vejamos o que elas definem o primeiro
caso: o esteredtipo de sexo pode ser interpretado como uma visdo ou
preconcepcdo generalizada em relacdo aos atributos fisicos, bioldgicos,
emocionais e cognitivos que devem ser possuidos por homens e mulheres.

Desse esteredtipo nascem expressdes como “mulheres sdo fracas”, “mulheres
sdo sensiveis”, “homens sdo fortes” e “homens sdo agressivos” (Tavassi et al.,
2021b, n.p.).

Foi a partir desta realidade que se criou, ao longo da histéria, enraizada pelo
machismo estrutural, em conjunto com os esteredtipos atribuidos & mulher, uma
esfera de preconceito, que enfrava efetivamente a igualdade de género na
administracdo publica. Convergem com esta ideia Sousa, Siqueira e Binotto (2011,
p. 11), ao escreverem: “[...] muitos sGo os avancos conquistados pelas mulheres,
especialmente nas Ultimas décadas do século passado, porém muitos sdo os
desafios que se avistam como enfrentamentos neste novo século, que € complexo
e tfambém contraditério”.

Sejanosetorpublico,sejano privado,issose dard, emgrande parte e prioritariamente,
pela capacitacdo e pelo desenvolvimento necessdrios d ocupacdo de lugares
de lideranca, bem como pela atuacdo nos mais diversos campos profissionais,
sobretudo nos poderes executivo, legislativo e judicidrio, trabalhando por politicas
publicas, que asseguremdireitos ds mulheres, aprimorando mecanismos de atuacdo
feminina na gestdo e contribuindo com o avanco nas questdes de género.

5. O machismo se fixa e se confunde com o préprio sistema da ordem estatal, recebendo o nome
de machismo estrutural institucionalizado, cuja esséncia estd quase sempre associada a desdobra-
mentos das violéncias de género (Silva; Oliveira, 2023, p. 47).
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4 A ATUACAO E A LIDERANGCA FEMININAS NA GESTAO PUBLICA

No que se refere & mulher e a sua influéncia, ds constantes mudancas e evolucoes
na esfera organizacional ou, até mesmo, nas entidades sem fins lucrativos, assim
como a insercdo de uma nova geracdo de mulheres no mercado de trabalho,
percebe-se um estilo de liderar diferenciado (Seidel, 2023). Isso se dd, porque a
lideranca feminina apresenta um comportamento mais interativo, em funcdo de
que algumas caracteristicas se destacam nas mulheres e, consequentemente,
facilitam inter-relacionamentos.

Sousa e Guedes (2016, p. 1) argumentam, nesse caminho, que:

A histéria do século XIX revela que havia, na sociedade de modo geral, uma
nitida divisdo entre dominio puUblico e privado. Os homens “pertenciam” a
esfera publica, pois desempenham de forma predominante o papel de
provedor da familia, e as mulheres “pertenciam” & esfera privada, uma
vez que o cuidado do lar funcionava como atividade de confrapartida
dado o sustento financeiro do marido. Nessa dicotomia entre o publico e o
privado se consubstanciou a divisdo sexual do trabalho, homens provedores
e mulheres cuidadoras.

Factualmente, nota-se uma maior apropriacdo da gestdo politica pelos homens,
pelas capacidades de escolha e de decisdo sobre suas vidas afetivo-sexuais e pela
percepcdo social no exercicio das atividades profissionais (Santos; Oliveira, 2010).
Esse € um pensamento que resulta em formas opressivas adversas, subjugando as
mulheres a relacdes de dominacdo, de violéncia e de violacdo de direitos. Poder
e visibilidade sdo construtos histéricos, determinados nas e pelas relacdes sociais
(Bourdieu, 2012).

No contexto das relacdes humanas, e no que tange aos comportamentos
e qas caracteristicas administrativas, tem-se a Teoria das Relacdes Humanas,
desenvolvida por Elfon Mayo, em 1929, que buscou demonstrar a significGncia das
emocoes, dasreacoes, junto ao comportamento, e do respeito humanos para dirigir
individuos, tipificando o administrador como um gestor, que procurava inspecionar
o ambiente organizacional, preocupando-se com aspectos materiais e, também,
com aspectos humanos, tendo a humanizacdo e a democratizacdo das relacoes
como finalidade (Maximiano, 2000).

Farias Filho (2007, p. 46) coloca que “[...] a desigualdade da mdo-de-obra feminina
ndo deve ser dissociada da conjuntura do mundo atual no frabalho, considerando
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asformas dasrelacdes do trabalho e outros fatores relevantes que podem influenciar
tanto o tfrabalho como o emprego” e, nesse sentido, revela a diferenciacdo na
conjuntura das relacdes de mercado e de trabalho entre homens e mulheres, bem
como no quesito salarial.

Emboratenha ocorrido um aumento gradativo na atuacdo femininano mercado de
trabalho, sua participacdo nos campos do poder ainda é limitada, principalmente
na esfera politica, em cargos publicos e em papéis estratégicos e decisérios, em
relacdo a politicas sociais. Ndo obstante, &€ neste cendrio que asliderancas femininas
vém se estabelecendo, de modo a fortalecer e garantir os direitos da mulher de
ocupar lugares na gestdo e, com isto, conquistar os direitos a eles concernentes de
maneira ampla.

5 METODOLOGIA

A pesquisa é classificada como descritiva (Silva; Menezes, 2005), com procedimentos
técnicos de pesquisa bibliografica, no momento em que se fez uso de materiais
jd elaborados: livros; arfigos cientificos; revistas; documentos eletrénicos; e
enciclopédias (Gil, 2002), na busca e na alocacdo de conhecimentos sobre as
importancias da atuacdo e da lideranca femininas na gestdo publica, como
forma de desconstrucdo do machismo estrutural nesta esfera, relacionando tais
conhecimentos a abordagens j& trabalhadas por outros autores.

A estratégia de pesquisa € o estudo de multicasos (Yin, 2001). Optou-se por este
método, uma vez que este tipo de andlise permite uma maior abrangéncia dos
resultados, ultrapassando os limites da unicidade de dados, no caso de estes
serem obtidos de uma Unica instituicdo publica. Quanto d abordagem, a pesquisa
& qualitativa (Lakatos; Marconi, 2017), em que a coleta de dados ocorreu por
entrevistas estruturadas, visando obter as percepcoes das entrevistadas.

Esse formato de entrevista se baseia na investigacdo de opinides, por meio de
perguntas estruturadas (Minayo, 2014), relativas aos seguintes eixos temdaticos:
importéncias da atuacdo, da lideranca e da cultura organizacional femininas na
desconstrucdo do machismo estrutural na gestdo publica; barreiras, entraves e
medidas para um novo modelo de gestdo publica; e presenca, atuacdo e ideias
de fortalecimento feminino na gestdo publica.

O lécus de pesquisa incluiu as seguintes instituicdes: Ministério PUblico do Estado
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do Pard (MPPA); Tribunal de Justica do Estado do Pard (TJPA); Hospital Ophir Loyola
(HOL); Banco do Estado do Pard (BANPARA); e Secretaria de Estado de Cultura
(SECULT), sendo aplicadas entrevistas estruturadas a seis mulheres: uma promotora
de justica; duas assistentes sociais; uma administradora; uma advogada; e uma
contadora (Quadro 1).

Quadro 1 - Perfis das participantes entrevistadas

Entrevistada 1 52 Superior Casada Prom. de justica
(MPPA)
Entrevistada 2 40 Superior Solteira Assistente social
(HOL)
Entrevistada 3 37 Superior Solteira Assistente social
(TJPA)
Entrevistada 4 50 Superior Casada Administradora
(BANPARA)
Entrevistada 5 23 Superior Solteira Advogada
(SECULT)
Entfrevistada 6 38 Superior Divorciada Contadora
(SECULT)

Fonte: Elaborado pelas autoras (2025)

A escolha das entrevistadas se deu por critério de conveniéncia, que € quando o
individuo selecionado para a pesquisa se coloca voluntariomente d disposicdo,
facilitando a criacdo da amostragem, tendo, como principal fundamento, a
ocupacdo de funcdo na gestdo publica, caso de todas as entrevistadas (Vergara,
2009). Visando manter o anonimato e a integridade das entrevistas, cada
participante recebeu uma codificacdo (El, E2, E3, E4, ES e E§).

Para andlise dos dados coletados, adotou-se a Andlise de Conteudo, que, na visdo
de Bardin (2011), tem um conjunto de métodos sistemdticos como escopo, que
visam subsidiar a interpretacdo e a inferéncia de conteldos de mensagens, por
meio da pré-andlise, da leitura flutuante e da construcdo de interpretacdes e de
inferéncias per se.

6 RESULTADOS E DISCUSSOES

6.1 ASIMPORTANCIAS DA ATUAGAO, DA LIDERANGA E DA CULTURA ORGANIZACIONAL
FEMININAS NA GESTAO PUBLICA
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E fundamental que as mulheres estejom em espacos de gestdo. Levando em
consideracdo a disténcia ainda existente, em relacdo a igualdade de direitos, a
ocupacdo de espacos de gestdo e de poder € um avanco, haja vista que, até
pouco tempo, & mulher sé restava o espaco doméstico. No entendimento de Silva
(2017), as mulheres possuem muitas caracteristicas do perfil de um lider, como fdaceis
relacionamento e comunicacdo e poder de negociacdo.

Com a mulher atuante, frente aos anseios sociais, hd probabilidades maiores de que
todo e qualqguer problema seja visto com elevada empatia e, consequentemente,
que mais esforcos sejam despendidos no atendimento a demandas sociais (Seidel,
2023). Vale ressaltar que a atuacdo feminina ajuda no processo de desconstrucdo
do machismo estrutural, ao dar voz e ao abrir espaco ao feminino, porque este,
invisivel e impalpdvel, define crencas a respeito de quem tem o poder e de
guem deve se submeter a ele (Silva; Oliveira, 2023). A prdtfica feminina permite
criar caminhos para quebrar ciclos na gestdo publica, dentro da perspectiva de
construir diversidades nos locais de trabalho; ndo, como um mero discurso, mas
como uma politica permanente, aprofundando o envolvimento da mulher nos
espacos de poder e de tomada de decisdo e proporcionando a equidade na
sociedade, com valorizacdo da forca de trabalho da mulher na construcdo de
uma sociedade mais justa.

“Nossa atuacdo é essencial e incontestavelmente eficiente e organizada, o
que torna o desenvolvimento de nossas atividades necessario” (informacdo
verbal de E1).

“Ademais, o considerdvel aumento do confingente feminino na
administracdo publica nas dltimas décadas, com certeza contribui para a
desconstrucdo do machismo esfrutural” (informacdo verbal de E2).

“Muitos estudos como o Women Rising 2030 apontam que a lideranca
feminina nas organizacées publicas é essencial para um adequado
desenvolvimento social e econémico alongo prazo” (informagcdo verbal de
E3).

“Por esta razéo, é fundamental estar no cendrio das estruturas publicas,
levando o diferencial de postura profissional para conquistar amplamente a
legitimidade que Ihe é devida” (informacdo verbal de E4).

“Necessidade de estratégias voltadas para a igualdade de género, tais
como entrevistas com o mesmo nUumero de candidatos e candidatas;
freinamento para gestores voltado ao aprendizado, identificacdo e coibicdo
de qualquer ato machista; implantacdo de cddigo de ética democratico,
com diretrizes voltadas para a equidade e igualdade de género; ter um bom
canal de denuncia; conscientizar os seus colaboradores sobre o assunto”
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(informacdo verbal de E5).

Nota-se que, por meio do aprimoramento da cultura organizacional, permite-se
alcancaroindividuoemsua esséncia, desprovido de barreiras conceituais, e quebrar
paradigmas, posicionamentos arcaicos do machismo, através da conscientizacdo,
e, assim, trabalhar por politicas de acesso de mulheres a espacos de lideranca e
de poder. Nesse viés, Rodrigues e Silva (2015, p. 4) destacam:

As mulheres tém que provar diariaomente que sdo tGdo competentes e
qualificadas quanto os homens para conseguirem manter-se em suas
funcodes, submetendo-se até mesmo, em algumas vezes, a assumir posturas
fidas como “masculinas” para firmar-se em suas posicoes. Essa briga por
direitos iguais é equivocada para a mulher hoje. Na verdade, a luta deve
ser pela igualdade de direitos civis e sociais e pela valorizacdo financeira e
moral da capacidade feminina no desenvolvimento em toda a sociedade,
nos mais diferentes aspectos.

A organizacdo publica pode adotar politicas institucionais, que garantam a
conciliacdo entre a vida privada e o trabalho as mulheres, como, por exemplo,
as recomendacdes de que os dirigentes ndo facam reunides fora do expediente,
de que proporcionem treinamentos, durante o hordrio de trabalho, e de que
ndo coloquem a maternidade como critério de exclusdo para a realizacdo e
para a ocupacdo de determinadas funcdes, assegurando a mulher o direito de
permanecer ativa no mercado de trabalho.

Silva (2017) argumenta que as mulheres possuem o perfil de agente facilitador
de desenvolvimento, quando lideram, planejam e executam acodes pautadas na
ampliagcdo de direitos minoritdrios, agregando um relacionamento interpessoal
efetivo, inclusivo, a sua estratégia, que viabilize seus poderes de negociacdo e de
alcance de metas. Através de uma nova cultura, isto €, ao abrir caminho para uma
forma mais abrangente de se relacionar, novas posturas poderdo ser adotadas, bem
como novos modelos de gestdo publica poderdo ser estabelecidos, corroborando
a desconstrucdo do machismo estrutural existente.

6.2 BARREIRAS, ENTRAVES E MEDIDAS PARA UM NOVO MODELO DE GESTAO PUBLICA

Quando se trata do mercado de trabalho, a mulher € acompanhada pela
discriminacdo, além da desigualdade na qualidade de cargos e da recepcdo de
salarios inferiores (Corréa; Czarneski; Cerqueira, 2016). Entre as diversas barreiras,
percebe-se a persisténcia da cultura patriarcal, que reforca o machismo e que
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ignora a competéncia feminina. Couto (2012) destaca que a politica era um
espaco quase exclusivamente masculino, o que se somou ao atraso na concessdo
de direitos politicos as mulheres, causando um desequilibrio na atuacdo destas
no mercado de frabalho. Presentemente, a necessidade de aprovacdo de sua
eficiéncia profissional, em relacdo aos homens, faz com que se torne relevante
que a questdo seja discutida, sob o enfoque da reorganizacdo da gestdo publica,
atendendo asua atual dindmica, principalmente quanto alutar contra o machismo
estrutural, que, eventual ou frequentemente, gera menosprezo pelas ideias e pelo
trabalho femininos, ndo credibilizando as atividades realizadas por mulheres.

“Diretamente ligado & cultura patriarcal, que mantém e alimenta a
desigualdade de género” (informacdo verbal de E1).

“Facilmente percebido, quando se manifesta a procrastinacdo de
resolucdo, quando a opinido apresentada por mulheres, tende a esperar
além do necessdrio” (informacdo verbal de E2).

“Um dos entraves & igualdade de género é a maternidade que ocorre,
geralmente, em idades cenfrais no processo de ascensdo profissional da
mulher, porque reforca a influéncia do género como fator de diferenciacéo
para alocacdo em cargos de chefia e funcdes gratificadas” (informacdo
verbal de E3).

“Identifico os entraves ao observar que homens e mulheres ndo sdo
igualmente livres para fazerem suas escolhas usufruindo das mesmas
responsabilidades, direitos e oportunidades” (informacdo verbal de E4).

Infelizmente, os entraves a igualdade e a equidade de género ainda persistem,
de acordo com a Comissdo Nacional da Mulher Advogada (CNMA). Pesquisa
realizada pelo 6érgdo em 27 paises, no ano de 2017, revela que, no Brasil, cerca
de 19% dos homens acham que a mulher é-lhes inferior, contra 14% das mulheres.
lgualmente, cerca de 40% das meninas brasileiras de 6 a 14 anos discorda do fato
de que sdo tdo inteligentes quanto os meninos e desistem de fazer atividades por
conta deste sentimentfo. Vale ressaltar que, em relacdo a frajetdria profissional,
cerca de 95% das entrevistadas colocaram que se sentem prejudicadas pelo fato
de serem mulheres, aspecto que é condicionante a concessdo de oportunidades
Q0 sexo masculino.

“Sim, diversas vezes. Porém jamais desisti ou deixei de enfrentar os desafios e
adversidades em minha trajetdria” (informacdo verbal de E1).

“Sim, as melhores oportunidades sempre sGo dadas as pessoas de sexo
masculino por julgarem estes mais capazes” (informacdo verbal de E2).
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“Jd& senti minha trajetdria dificultada, j&d me senti abalada emocionalmente
por ndo ter meu trabalho reconhecido ou exposto, enquanto oufros
servidores homens normalmente sGo enaltecidos” (informacdo verbal de
E3).

“N&o, talvez por fazer parte de um Orgdo que perante a ConstituicGo
Federal é o fiscal da Lei, mas acredito que ndo seja essa a realidade no
dmbito do servico publico” (informacdo verbal de E4).

Um estudo divulgado no ano de 2020, pela Escola Nacional de Administracdo
PUblica (ENAP), dirigido pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (lpea),
apontou a disparidade de atuacdo entre homens e mulheres no setor puUblico.
Mesmo tendo em vista que as mulheres chegaram ao patamar de 59% do total
de servidores federais, elas ganham em média 24% menos do que os homens,
sendo possivel perceber que, nas grandes organizacdes e Nos servicos publicos, o
quantitativo de mulheres em funcdes estratégicas ainda é pequeno, predominando
a gestdo masculina.

Em relacdo as medidas necessdrias a um novo modelo de gestdo, evidenciam-
se o reconhecimento e o incentivo d qualificacdo feminina, por meio de politicas
publicas, abrindo espacos em todos os segmentos e frentes de frabalho. Igualmente,
a medida que a sociedade foi se transformando, a representatividade feminina
em orgdos do governo se tornou essencial para impulsionar pautas do interesse
das mulheres (Firmino; Silva; Viana, 2015).

Com o aumento do numero de mulheres nos poderes executivo e legislativo,
trabalhando por politicas publicas inclusivas, pela promog¢do de campanhas sobre
igualdade de género, que demonstrem a eficiénciaigualitaria do trabalho feminino,
e pelaintensificacdo de acdes que garantam, nalegislacdo, a participacdojustade
ambos os sexos na administracdo e em todas as esferas do setor pUblico, fortalecem-
se medidas amplas e sdlidas, pautadas na garantia de direitos, aumentando o
lugar de fala e melhorando a qualidade na escuta da representacdo feminina e
fornentando o fortalecimento feminino na gestdo publica.

6.3 PRESENCA, ATUACAO E IDEIAS DE FORTALECIMENTO FEMININO NA GESTAO
PUBLICA

Diante das provocacdes apresentadas, o ambiente favoravel a lideranca das

mulheres exige mudancas culturais e institucionais, com acdes que instiguem a
construcdo de padroes de gestdo que propiciem igualdades de acesso, de
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tfratamento e de promocdo no tfrabalho e nos postos de comando, dentro do servico
publico. Rocha (2013) traz a luz a ideia de que a tratativa, referente a igualdade,
demonstra que, mesmo que mulheres e homens sejam fisiologicamente diferentes,
em diversas situacdes, tém as mesmas capacidades de desempenho.

“Um ambiente onde elas ndo sejam subestimadas, desacreditadas e
julgadas o tempo todo” (informacdo verbal de E1).

“Onde as pessoas sdo conscientes da importancia da igualdade de género,
respeito essa temdtica e cumprem em seu dia-a-dia, pois sabemos que as
pessoas so dizem serem a favor da ‘boca para fora’” (informacdo verbal de
E2).

“Uma organizacdo com outros lideres colegas de trabalho que trabalhem
de igual para igual” (informacdo verbal de E3).

“Um ambiente favordavel para mulheres trabalharem significa mulheres
independentes, competentes, que tém autonomia para tomar decisdes e
conduzir os frabalhos” (informacdo verbal de ES).

A organizacdo publica tem preponderantes apetrechos para criar um ambiente
institucional mais oportuno a execucdo do trabalho, pelas mulheres, de forma que
estas possam trazer mudancas estruturais ¢ sociedade brasileira. Determinacdo,
profissionalismo e posicionamento firme em defesa de seusideais, com manutencdo
da teoria, alinhada a pratica do conhecimento, em suas acdes sdo apenas alguns
exemplos de comportamentos femininos, que podem colaborar na construcdo
destas mudancas.

“"Que possam acreditar mais em si, que ousem mais, € que outfras mulheres
ndo a julguem, mas que também acreditem no potencial de outra mulher”
(informacdo verbal de E1).

“Minha sugestdo é que as mulheres ndo se deixem intimidar pela
mentalidade machista que sei que faz parte do seu cofidiano e acreditem
em seu potencial e mantenha sempre coragem, pois com essas atitudes
que vamos conseguindo nos impor, j& que falta conscientizacdo por parte
da maioria” (informacdo verbal de E2).

“As mulheres procuram cada vez mais a estabilidade financeira, com
isso a sugestdo € que as mulheres se enriquecam continuamente com
conhecimentos académicos e profissionais” (informacdo verbal de E3).

“Que facam concursos publicos e ocupem de forma expressiva o servico
publico. E preciso deixar de lado o discurso de que ndo hd nada a ser feito”
(informacdo verbal de E4).

“Deve-se lutar pela implementacdo de medidas de enfrentamento as
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desigualdades de género” (informacdo verbal de E5).

A pesquisa mencionada também demonstrou que, apesar de possuirem as
mesmas capacidades, as oportunidades para os sexos ainda sdo diferenciadas,
ainda que mulheres tenham perspicdcia social, sensibilidade para gerir
conflitos, aptiddo de escuta e espirito de equipe. Cintra (2011) salienta que o
desenvolvimento socioecondmico de uma sociedade s6 acontece, quando esta
concretiza a igualdade como fator de desenvolvimento. E, mesmo com todas as
dificuldades enfrentadas, as mulheres, quando em lugares de gestdo, exercem
sua lideranca, desenvolvem suas aptiddes e criam ambientes favordveis de acesso
e de permanéncia a outras mulheres, viabilizando um modelo de administracdo
democrdtico, pautado na garantia de direitos.

7 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve, como objetivo, analisar a atuacdo e os desafios da lideranca
femininanaesferadagestdopublica, noestadodoPard. Osresultadosdemonstraram
a existéncia de alguns desafios, como o preconceito e a discriminagcdo, quanto &
oferta de oportunidades, bem como descreveram a questdo da exploracdo do
aspecto emocional como fator limitante d ocupacdo de cargos de gestdo.

As entrevistadas, por outro lado, defenderam a importéncia do acesso e da
permanéncia de mulheres em cargos de gestdo, em que podem exercer sud
lideranca de maneira organizada, trabalhando pela efetividade nos processos
administrativos € nas relacoes interpessoais e, assim, construindo uma nova cultura
organizacional, mais igualitdria, mais democrdtica e mais justa.

Em suma, as mulheres buscam que o trabalho didrio ocorra em um ambiente
saudavel, em que a elas se sintam livres para mostrar resultados efetivos, atraves
de sua competéncia, tendo autonomia para tomar decisdes e para conduzir 0os
seus trabalhos. Do mesmo modo, a mulheres esperam contar com a adesdo e
com o apoio de outras mulheres, buscando ter cada vez mais forca no processo
de desconstrucdo do machismo em gabinetes, em reparticdes, em secretarias e
em todo e qualquer ambiente de trabalho. Nas duas Ultimas décadas, as mulheres
multiplicaram sua participacdo profissional, mesmo com a permanéncia das
dificuldades impostas pelo mercado de trabalho, como a diferenca salarial e a
cultura machista.
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Na busca por ocupar posicdes mais estratégicas nas organizacdes publicas, além
de maiores escolaridade e competéncia técnica, as mulheres se veem diante do
desafio de compensar os esteredtipos de fragilidade e as barreiras a ascensdo,
tangiveis e intangiveis. Nesse caminho, resistindo e incorporando politicas e praticas
mais humanitdrias e empdadticas, elas ddo espaco a revolugcdes contempordneas,
aportando novos sentidos ao frabalho, a gestdo e a lideranca.

Em resumo, esse trabalho se limitou pelo seu foco em setores capitaneados por
mulheres, dentro de organizacdes publicas, e na forma como elas se enxergam,
senfem-se e se projetam nestes lugares. Preconiza-se, pois, uma pesquisa mais
aprofundada acerca do tfema apresentado, da mesma maneira que se coloca a
necessidade de expansdo da investigacdo sobre as formas de atuacdo feminina
na gestdo publica.

Assim, conclui-se, a partir das respostas das entrevistadas, que a mulher é atuante e
segue forte na luta pelo seu espaco nos ambientes de trabalho — na verdade, na
sociedade como um todo —, ou seja, apesar da cultura machista, a mulher segue
sendo agente de transformacdo, tanto no setor publico quanto no privado, em
qualquer que seja o lugar em que ela exerca seu papel de lideranca.
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