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RESUMO

Buscando compreender o cendrio da igualdade de género em uma institui¢ao de ensino da
rede federal, esta pesquisa tem como objetivo identificar os desafios enfrentados pela
lideranga feminina no IFPB — Campus Jodo Pessoa. Para isso, foram observadas situagdes
como preconceitos, obstaculos diarios e praticas institucionais voltadas a promog¢do da
equidade de género. A metodologia adotada foi de abordagem qualitativa, por meio da
aplicagdo de um questionario eletronico elaborado no Google Forms, composto por 34
perguntas, entre abertas e fechadas. A amostra selecionada incluiu todas as servidoras do
Campus Joao Pessoa. O total de servidoras foi de 252, sendo 73 respostas por conveniéncia e
acessibilidade. A escolha da amostra deu-se, considerando as limitagdes da pesquisadora. Os
envios foram realizados a cada trés dias, sendo as participantes que ja haviam respondido
excluidas das remessas subsequentes. A coleta de dados ocorreu entre os dias 10 de junho e
22 de julho de 2025. A escolha desse método justificou-se pelas limitagcdes de tempo da
pesquisadora. Os dados foram analisados através dos graficos gerados pelo proprio formulario
eletronico e pelo google planilhas, e também foi feita uma anélise de contetido. A anélise dos
resultados permitiu identificar diversos desafios enfrentados pelas mulheres em posi¢des de
lideranga, entre eles, a dificuldade de serem ouvidas e respeitadas, bem como o
questionamento constante de sua capacidade e autoridade. Liderar homens se mostrou um
desafio adicional, ja que, segundo os relatos, ha resisténcia por parte deles em aceitar a
subordinacdo a uma mulher. Além disso, foi observado que, em situagdes de conflito, a
postura masculina tende a se basear mais na hostilidade do que no didlogo. Diante desses
comportamentos, as lideres relataram adotar diferentes estratégias, alternando entre o didlogo
e a firmeza, de acordo com a natureza do problema enfrentado. No que diz respeito as praticas
institucionais voltadas a igualdade de género, foram mencionadas oportunidades para
mulheres ocuparem cargos de gestdo, bem como a existéncia de canais especificos para o
enfrentamento da violéncia contra a mulher.

Palavras-chave: Lideranca feminina; Igualdade de género; Rede Federal de Ensino



ABSTRACT

Seeking to understand the gender equality landscape at a federal educational institution, this
research aims to identify the challenges faced by female leadership at IFPB — Jodo Pessoa
Campus. To this end, situations such as prejudice, daily obstacles, and institutional practices
aimed at promoting gender equality were observed. The methodology adopted was a
qualitative approach, through the administration of an electronic questionnaire developed in
Google Forms, consisting of 34 open-ended and closed-ended questions. The selected sample
included all female employees at the Joao Pessoa Campus. The total of 252 civil servants
responded, with 73 responding for convenience and accessibility. The sample selection was
based on the researcher's limitations. Surveys were sent every three days, with participants
who had already responded excluded from subsequent surveys. Data collection took place
between June 10th and July 22nd, 2025. This method was chosen due to the researcher's time
constraints. Data were analyzed using graphs generated by the electronic form itself and
google sheets, and a content analysis was also performed. Analysis of the results revealed
several challenges faced by women in leadership positions, including the difficulty of being
heard and respected, as well as the constant questioning of their ability and authority. Leading
men proved to be an additional challenge, as, according to reports, there is resistance on their
part to accepting subordination to a woman. Furthermore, it was observed that, in conflict
situations, men's posture tends to be based more on hostility than dialogue. Faced with these
behaviors, leaders reported adopting different strategies, alternating between dialogue and
firmness, depending on the nature of the problem they faced. Regarding institutional practices
aimed at gender equality, opportunities for women to hold management positions were
mentioned, as well as the existence of specific channels for addressing violence against
women.

Keywords: Female leadership; Gender equality; Federal Education Network
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1. INTRODUCAO

Um dos primeiros passos na busca contra sua invisibilidade social, foi quando as
mulheres decidiram lutar pela sua inclusdo no direito ao voto, que foi reconhecido em 1932 e
incorporado na constituicdo de 1934, mas ainda era considerado facultativo, e s6 em 1965,
que se tornou obrigatorio e sendo considerado equiparado ao voto dos homens. Com isso, a
mulher era tratada como um objeto, onde sua participagdo social era submissa aos privilégios
dos homens, que era favorecido apenas por ser homem. Tratando-se de uma pratica de

violéncia naturalizada e normalizada.

Sobre esse tipo de violéncia, o fildsofo Pierre Bourdieu (1989) afirma:

“vi na dominagdo masculina, ¢ no modo como ¢
imposta e vivenciada, o exemplo por exceléncia
desta submissao paradoxal, resultante daquilo que eu
chamo de violéncia simbolica, violéncia suave,
insensivel, invisivel a suas proprias vitimas, que se
exerce essencialmente pelas vias puramente
simbolicas da comunicagdo ¢ do conhecimento, ou,
mais precisamente, do desconhecimento, do
reconhecimento ou, em ultima instancia, do
sentimento”.

Mesmo hoje estando no século XXI, a era da informacao, época com varios avancos
tecnoldgicos, onde utiliza-se a inteligéncia artificial como ferramenta para auxiliar a melhoria
social, quando se compara maquina - homem, aparentemente o avango s6 foi esse, porque em
relagdo ao ser humano, parece que nao evoluiu como deveria, pelo menos, na forma de
pensar, ja que ainda vivemos com resquicios de uma sociedade patriarcal, onde ainda existe

uma luta pela igualdade dos direitos entre os géneros, principalmente, em relagdo as mulheres.

Mesmo o género feminino sendo predominante na popula¢do do pais, ainda sdo
consideradas minorias sociais, ou seja, que precisam buscar apoio para que seus direitos sejam
respeitados na sociedade, direitos esses que teoricamente sdo conhecidos, mas ndo sao
efetivados. Ao longo dos tempos, elas vém conhecendo seus direitos, ocupando seus espagos
e reconhecendo que o lugar dela, ¢ onde ela quiser. Mas, € necessario apoio assertivo para
esse publico, e ¢ de suma importancia que esse apoio venha principalmente do Estado para

que essa igualdade saia da teoria e vire realidade.
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O género feminino vem lutando para conquistar a equiparagao salarial e o acesso a
posigdes hierarquicas mais elevadas, com o objetivo de eliminar pensamentos
discriminatorios e, principalmente, romper com praticas que invisibilizam seus direitos — ou

seja, superar resquicios negativos herdados do passado.

Apesar dos avangos obtidos ao longo dos anos, ainda sdo escassas as oportunidades
destinadas as mulheres. Persistem dificuldades em sua inser¢ao no mercado de trabalho, bem
como a limitada oferta de iniciativas que promovam seu desenvolvimento profissional. Esses
fatores evidenciam que o pensamento arcaico ainda presente no ambiente laboral carece de

uma reformulagdo profunda e coerente com os principios da igualdade de género.

Na Administragdo Publica, os desafios enfrentados pelas mulheres persistem,
sobretudo por se tratar de um ambiente historicamente resistente a mudangas. Quando essas
transformagdes ocorrem, costumam acontecer de forma lenta e gradual. A luta feminina por
reconhecimento e por seu espago continua, especialmente no que diz respeito a validagdo de
seu potencial. Mesmo se esforcando constantemente para demonstrar sua competéncia, as
oportunidades nem sempre surgem como deveriam, o que torna ainda mais evidente o

chamado “teto de vidro™.

Além disso, soma-se a esse cendrio os chamados “dilemas da beleza”, frequentemente
associados ao envelhecimento, que impdem a mulher a necessidade constante de manter uma
aparéncia impecavel — fator que torna ainda mais desafiador o exercicio da lideranca

feminina.

Para ingressar na Administracio Publica, ¢ necessdrio cumprir uma série de
exigeéncias, entre elas ser aprovada em concurso publico e, posteriormente, nomeada. No
entanto, mesmo apoOs superar essa etapa, muitas mulheres ainda enfrentam duvidas quanto a
sua capacidade, revelando que nem mesmo nas instituicdes administrativas elas estdo livres da

pressdo imposta socialmente ao seu género.

A pesquisa em questdo tem como situacdo problema: Quais sdo os desafios da

lideranga feminina dentro da Rede Federal de Ensino do IFPB - Campus Joao Pessoa?
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral:
Analisar os desafios enfrentados pela lideranga feminina no IFPB — Campus Jodo Pessoa.
1.1.2 Objetivos Especificos:

1. Identificar situagdes de preconceito enfrentadas por mulheres em posigoes de

lideranga no IFPB — Campus Jodo Pessoa;

2. Compreender as atitudes e comportamentos adotados por liderangas femininas diante

de situacdes que envolvam a violagdo de seus direitos;

3. Investigar a existéncia de praticas organizacionais voltadas a promocgao da igualdade

de género no ambiente institucional.

Dessa forma, esta pesquisa busca contribuir com mais conhecimento e visibilidade ao
tema. O foco central ¢ compreender os desafios enfrentados pela lideranca feminina na
Administragdo Publica. Essa énfase se justifica pelo fato de que a promog¢ao da educagao
contra pensamentos arcaicos e¢ a reducdo das desigualdades de género devem comecar nos
proprios ambientes de trabalho onde o Estado esta representado — ou seja, o exemplo deve

partir de quem organiza a “casa’.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A seguir, serdo apresentados os conceitos que fundamentam teoricamente esta
pesquisa, possibilitando a analise e interpretagdo dos dados. O objetivo ¢ compreender a
realidade do cenario feminino em sua trajetoria profissional, com foco na Rede Federal de

Ensino, especificamente no IFPB — Campus Jodo Pessoa.

2.1 IGUALDADE DE GENERO COM ENFASE NO IFPB — CAMPUS JOAO
PESSOA

O recorte da igualdade de género voltado ao publico feminino se justifica também pela
cultura brasileira, que, de certa forma, perpetuou desigualdades entre os géneros, afetando
principalmente as mulheres, situagdo que ainda persiste nos dias atuais. Fomos socialmente
condicionados a acreditar que as atividades domésticas sdao exclusivas das mulheres e que os
cuidados com os filhos devem ser majoritariamente assumidos por elas. Esse ¢ um
pensamento equivocado, e € justamente por isso que muitas mulheres enfrentam sobrecarga

ao acumularem as tarefas que lhes foram “designadas” socialmente.

Os dados de Studart (2022) alerta que o Brasil ocupa o 93° lugar no ranking global de
igualdade de género (em um universo de 156 paises que participaram do estudo) e que o
salario de uma mulher cai 7% para cada novo filho, enquanto para os homens ha um aumento
de 10%, agravado pelo fato de que, durante a pandemia do novo coronavirus, o risco de
demissao foi 1,8 maior para as trabalhadoras do sexo feminino. Dados comprovam que ha um
peso maior para as mulheres quando se trata do crescimento da familia, isso implica dizer que
¢ como se elas estivessem sendo “penalizadas™ pelo seu papel de mae, e que os homens sdo

beneficiados, ja que ndo correm tanto risco de demissao.

Mulheres assumem mais de 76% do trabalho ndo remunerado — como cuidar dos
filhos, da casa e da familia. E esse trabalho consome, em média, 4 horas e 25 minutos do seu
dia (Trabalho..., 2020). Esse trabalho invisivel, constante ¢ ndo remunerado de gerenciar,
planejar e executar tarefas, na maior parte dos casos, recai sobre a mulher e se transforma
numa imensa carga mental. (Goldenberg, 2023). Isso pode ser “justificado” pelo paradigma
arcaico da sociedade, onde a mulher ¢ responsavel por todas as atividades domésticas e

cuidados com seus filhos.
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Essas atividades que sdo “titularizadas™ para as mulheres fazem com que elas tenham
mais dificuldades de alcangar seus objetivos, seja eles de ascensdo profissional, busca por
especializacdo académica, aprender um novo idioma ou até mesmo praticar um esporte. E
como se no olhar da sociedade, a mulher j& tivesse nascido com a obriga¢do de cuidar de um
filho sozinha, e o pai s6 fosse necessario para um suporte financeiro. E que as atividades do
lar foram feitas exclusivamente para elas executarem, ¢ que o homem nao pode fazer porque

1sso ¢ “coisa de mulher”, isso tudo acaba agredindo o psicoldgico e bem estar delas.
9

Vale salientar que esse trabalho invisivel foi tema no Enem de 2023: “Desafios para o
enfrentamento da invisibilidade do trabalho de cuidado realizado pela mulher no Brasil”.
Frisando assim, a importancia da discussdo dessa problemdtica que tanto prejudica esse
publico, principalmente, pela ndo valorizagdo desses cuidados, que também podem estar

atrelados a ndo remuneragao dessas atividades.

“De acordo com Proni (2018), a desigualdade de género se expressa no salario médio
contratual. A diferenca entre a remuneracdo recebida pelos homens e a recebida pelas
mulheres diminuiu levemente na década passada: em dezembro de 2003, o salario médio das
mulheres correspondia a 80,3% do salario médio dos homens, enquanto em dezembro de
2009 essa propor¢ao correspondia a 83,3%. No final de 2015, as mulheres ganhavam, em
média, 16,1% menos do que os homens (R$ 2.292,70 contra R$ 2.734,00). Frise-se, contudo,
que o diferencial era ainda mais elevado nos estabelecimentos industriais (onde as mulheres
ocupavam 30,6% dos postos de trabalho): elas recebiam apenas 66,1% da remuneracao média

dos homens em 2015”.

Diante de tudo que foi exposto, ficou claro a justificativa da implementagdo pratica da
igualdade na sociedade para as mulheres, sendo sim, uma forma muito justa para que elas
possam serem vistas como um ser humano que precisa de oportunidades como os demais,
além disso, oportunidades abertas pelo Estado, refor¢a a ideia de que precisa-se rever como 0s
demais as enxergam e as tratam em seu meio. E importante destacar que o programa
“Mulheres Mil” ¢ um grande passo para diminuir a diferen¢a dos degraus de desigualdade
sofridos pelo género feminino, ja que busca promover a inclusdo social de mulheres em
vulnerabilidade social, oferecendo qualificagcdes, mas, ainda falta muito para que a realidade

seja de acordo com a teoria da igualdade empregada, principalmente, para elas.
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2.2 MERCADO DE TRABALHO FEMININO

A realidade do mercado de trabalho para as profissionais brasileiras se mostra bem
discriminatoria, em alguns momentos, nem elas percebem ou entendem que estdo sofrendo
discriminacdo, simplesmente pelo fato de que esse tipo de situagdo ¢ passada de uma forma
maquiada, ou seja, ¢ passada como algo bem normal de acontecer, € em outras ocasiodes, elas
podem até ficarem contrangidas em ndo responder o questionamento, com receio punitivo

decorrente da agdo imposta.

Assim, situagdes constrangedoras envolvendo essas profissionais nao ¢ algo tao dificil
de encontrar, a exemplo disso, uma profissional fez o relato em uma plataforma social (que
tem o foco em negdcios e emprego) obtendo 3,9 mil comentarios, e foi noticiado pelo portal
de noticias do gl, relatando que sofreu discriminagdo em um processo seletivo, segundo ela, o
recrutador atrasou trés horas para comegar a entrevista e, quando ela disse que ndo poderia
participar no novo horario, a questionou sobre "a rotina de tantos compromissos de um
desempregado" e disse ser "sempre dificil contratar quem tem filhos" essa conversa foi

registrada pelo whatsapp.

Ainda segundo a profissional, o recrutador entrou em contato no dia anterior da
entrevista € marcou uma conversa on-line sem passar detalhes da vaga. Depois, além de nao
comparecer no horario agendado, ele se recusou a remarcar a entrevista. Ela também relatou
que em conversas com suas amigas, elas informaram que também ja sofreram discriminacao
em processo seletivo, em especifico sobre questionamentos envolvendo filhos, além das
amigas, na publicacdo houve comentarios com outros exemplos sofridos por outras

candidatas.

Ainda falando sobre esse relato, uma reflexdo questionadora muito relevante da otica
realista da igualdade de género atual, que ela fez, com a seguinte fala: "precisamos de um
amparo maior para exercer essa maternidade com mais tranquilidade. Ter liberdade para
trabalhar sem ser questionada se temos filhos, com quem deixamos. Essas perguntas sdo
frequentes nas entrevistas para mulheres, mas nao sdo perguntadas para homens". Esses tipos
de situagcdes evidenciam que ainda ha muito caminho para percorrer, € que esse publico ainda

sofre na contemporaneidade.

Diante do que foi relatado pela profissional, seria de grande importincia a efetividade

do Projeto de Lei N° 2968, de 06 de junho de 2023 que “Dispde sobre a proibicao de
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perguntas referentes a existéncia de filhos, convic¢ao religiosa, origem, orientacao sexual, ou
de natureza familiar em formulario, questionario, entrevista de emprego ¢ demais processos
seletivos” evitando questionamentos que ndo abrangem a experiéncia profissional de uma

candidata.

Apesar do avango significativo da participagao das mulheres no mercado de trabalho,
ainda ha muito trabalho pela frente. No Brasil, um em cada cinco executivos, uma ¢ mulher.
Quando falamos de mulheres negras, as barreiras sdo ainda maiores: ha apenas uma a cada 25
executivos (Instituto Ethos, 2016). Portanto, mesmo com os avangos das mulheres em
conseguir ascensdo profissional, ainda continua desproporcional em relagdo aos homens

principalmente, em cargos com maiores niveis hierarquicos.

Ainda de acordo com o Instituto Ethos (2016), outro aspecto que chama atengdo nos
resultados desta edicdo da pesquisa, como ja ocorrera nas anteriores: um afunilamento
hierarquico no corpo de funcionarios, com menor inclusdo de mulheres a medida que
aumentam as atribuicdes de comando. Esses dados podem ser pertinentes para que haja o
distanciamento da presenca do publico feminino nos cargos com maior hierarquia, refor¢ando

a ideologia presente no “teto de vidro”.

Para a mulher que volta da licenca-maternidade, os desafios sdo tantos que cerca de
50% delas saem do emprego, de forma voluntdria ou ndo, apds um ano e meio do retorno,
segundo dados publicados pela Fundagdo Getulio Vargas (Machado; Pinho Neto, 2016). Isso
porque elas tém grande dificuldade de conciliar vida pessoal e profissional, pois sdo
sobrecarregadas. Nem sempre € possivel negociar horarios flexiveis com o chefe, na maioria
das vezes ndo recebem o apoio para seguirem seu plano de carreira e ainda precisam cuidar

dos filhos e da casa (Goldenberg, 2023, p. 74).

Goldenberg (2023, p. 74) afirma:

“Os moldes tradicionais do mercado de trabalho sdo um
empecilho para mulheres conquistarem uma carreira de
sucesso. O que foi ignorado por muito tempo € que as mulheres
sdo essenciais para a evolugdo, crescimento ¢ inovagdo dentro
das empresas. A perda ndo ¢é somente profissional, mas
também da empresa, que perde um potencial. E agora é
necessario realizar um trabalho 4arduo de reconstrugdo de
padrdes e visdes para que o mercado seja mais justo para
mulheres”.
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Dessa forma, o papel do poder publico, na participacao pelo equilibrio na tematica em
questdo, se torna essencial, tendo em vista, que estamos falando de uma minoria social que
sofre pela crueldade das barreiras impostas por uma sociedade patriarcal, onde ser mulher
pode se tornar algo ruim, e, além disso, o famoso “teto de vidro” vem como forte ferramenta
para dificultar ainda mais a vida profissional do ptblico feminino no meio social. Perante a
lei, todos sdo iguais independente da sua natureza, e, segundo Thomas Marshall a cidadania
esta associada a conquista de direitos. Diante disso, elas so estariam na busca para exercer seu

papel de cidada como a Constitui¢ao Federal prevé.

2.3 ETARISMO PARA ELAS

O etarismo ¢ mais uma ferramenta do preconceito, uma pratica a discrimina¢do com
base na idade, no qual, o género feminino ¢ o mais afetado por esse tipo de discriminagdo.
Diante de tantas cobrancas feitas as mulheres, ainda recai sobre ela o “peso” do
envelhecimento, pelo fato de que a sociedade pressiona por uma padrdo de beleza
questionavel, geralmente, sempre precisam estar elegantes, maquiadas, com salto, e com
“padrio corporal” magro, para que o seu envelhecimento ndo seja perceptivel. Esse tipo de
cobranca nao ¢ feita para os homens, dificilmente/nunca, se cobra para que eles parecam mais
jovens, pelo contrario, o envelhecimento deles € até positivo, transformando isso em mais um

privilégio para o género masculino.

A feminizagdo do envelhecimento ¢ um processo complexo e multifacetado, que vai
além dos aspectos quantitativos de um maior nimero de idosas do que idosos, pois elas
enfrentam maiores dificuldades durante a insercdo, manuten¢do e progressao de suas
carreiras, devido ao preconceito de género e idade (Cepellos, 2021). Em poucas palavras, ¢

como se as mulheres ndo tivessem nem o direito de envelhecer em paz.

Segundo Felix (2016, p. 254), o emprego formal para as mulheres cai ja a partir dos 25
anos. Depois dos 55 anos, esta taxa estaciona em menos de 20% das trabalhadoras; de 45 a 49
anos, somente 28% delas trabalham; e depois dos 60 anos, menos de 10% empregam-se em
regime de CLT. Mesmo as estatisticas sendo evidenciadas parece que a tdo sonhada igualdade

de género continua bem distante do mundo real.
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Segundo Cepellos (2022, p. 171), os dados revelaram que o corpo ¢ central na
experiéncia da mulher executiva em processo de envelhecimento, pois traz diversos desafios,
como a convivéncia com os efeitos da menopausa, das mudancas no metabolismo (peso,
lentidao, cansago etc.), das doengas e das questdes relacionadas a aparéncia. Todos esses
fatores estdo associados a uma experiéncia que, em grande parte, ¢ vivenciada de forma
desagradavel, na medida em que as entrevistadas entendem que o corpo esta em processo de
decadéncia em fun¢do da idade. Nota-se, ainda, o esforco em gerenciar esse corpo que
necessita de cuidados constantes e estar conforme a sociedade espera, especialmente quando

se leva em consideracdo o ambiente organizacional, em que se valoriza o corpo jovem.

Cepellos (2022) ainda afirma:

“o corpo da mulher executiva em processo de envelhecimento
¢ vivenciado a partir de uma pressdo social, um controle sobre
sua forma, tamanho e aparéncia. E um corpo para agradar aos

outros e que deve estar conforme a organizagdo espera: jovial

A . 2
e, de preferéncia, magro™.

Dessa forma, enquanto a mulher for vista/imposta como um objeto, onde
simplesmente, elas ndo tém direito nem de serem reais, vai ser dificil a balanga da igualdade
de género ficar calibrada. Parece que muita gente na sociedade passou muito tempo assistindo
o desenho da Barbie, e estdo querendo reproduzir o ficticio na realidade, s6 esqueceram que
no desenho também tem o “Ken” que também ¢ perfeitinho, mas nao se vé essa replicagdo no

género masculino, porque ndo ha cobranga para serem perfeitos fisicamente.

2.4 ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL EM PELE FEMININA

A Administracdo Publica ¢ uma ferramenta de gestao do Estado/Governo, responsavel
por planejar, organizar, dirigir e controlar os recursos publicos em prol do interesse coletivo.
Ela pode ser representada por 6rgdos, agentes e entidades administrativas. Para trabalhar em
um Orgao publico e se tornar um agente/servidor ¢ um caminho desafiador, pois ¢ necessario
se inscrever em um concurso publico, passar na prova e ser nomeado, ou seja, sdo varias
etapas que vai dos estudos até a nomeacao, e isso ndo acontece da noite para o dia, requer

muito esfor¢o e determinagao do candidato.
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Além dos desafios citados para conseguir trabalhar dentro da Administracdo Publica
Federal, também tem os desafios enfrentados pelas mulheres, infelizmente a desigualdade de
género ainda prevalece se ramificando. Segundo o relatério de fiscalizagao do TCU feito em
marco de 2025, mesmo com o percentual de servidoras tendo aumentado entre 2008 e 2024, a
ocupac¢do feminina em cargos de alta lideranga caiu de 44,2% para 41,5% com uma presenca
menor em cargos de natureza especial. Os nimeros evidenciam que a desigualdade de género

existe e que precisa ser combatida de forma assertiva.

Segundo o Ministro Aroldo Cedraz (2025):

“As principais
constatacdes deste trabalho esclarecem que ha esforcos
pontuais e avangos ainda incipientes na institucionalizagdo de
praticas voltadas a incentivar e promover a participacdo
feminina nos cargos de alta lideranca da administragao publica
federal, que continua marcadamente desigual em termos de
ocupagdo, se comparado a proporcdo de homens. Isso reforca a
existéncia de barreiras invisiveis, mas reais, que impedem a
ascensao de mulheres a posi¢des de lideranga e decisdo, apesar

de suas qualifica¢des e competéncias™

Diante disso, ¢ necessario identificar essas barreiras que vem prejudicando as
mulheres em sua ascensao profissional, inibindo todos esforcos, qualificagdes, competéncias e
conquistas femininas alcangadas até hoje, porque quando uma mulher deixa de subir de nivel
em seu trabalho por conta do seu género, isso mostra que o pais ndo esta avancando, nao

adianta avancar com tecnologia, se os seres humanos nao evoluiram.

Teoricamente uma mulher trabalhando dentro da Administracao Publica Federal nao
deveria ser desafiador ser lider ou estar liderando, j& que os 6rgdos publicos sdo representados
pelo Estado/Governo e sdo os representados que fazem as regras acontecerem para a “casa”
permanecer organizada, ou seja, deveria ser o exemplo, porque ¢ dificil educar sem ser um
exemplo a ser seguido, ndo da para ter um pais igualitario se os 0rgaos que lhe representa nao

elimina a pratica da desigualdade de género.
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3. METODOLOGIA

O presente estudo, quanto a sua natureza, configura-se como uma pesquisa aplicada.
De acordo com Thiollent (2009), esse tipo de pesquisa concentra-se nos problemas concretos
enfrentados por instituicdes, organizacdes, grupos ou atores sociais. Seu objetivo € elaborar
diagnosticos, identificar questdes relevantes e buscar solugdes praticas. Trata-se, portanto, de
uma pesquisa orientada por demandas especificas formuladas por "clientes, atores sociais ou

institui¢des".

A abordagem adotada nesta pesquisa ¢ qualitativa, uma vez que busca compreender os
desafios enfrentados pela lideranga feminina do IFPB — Campus Jodo Pessoa. Segundo Tuzzo
e Braga (2016), a pesquisa qualitativa ¢ especialmente apropriada para investigagdes que
envolvem a andlise de significados, percepgdes e experiéncias, permitindo uma compreensao

mais profunda das dindmicas sociais envolvidas.

[...] enquanto exercicio de pesquisa, ndo se apresenta como
uma proposta rigorosamente estruturada, permitindo que a
imaginacgdo e a criatividade levem os investigadores a propor
trabalhos que explorem novos enfoques, sugere que a pesquisa
qualitativa oferece ao pesquisador um vasto campo de
possibilidades investigativas que descrevem momentos e
significados rotineiros e problematicos na vida dos individuos.
Os pesquisadores dessa area utilizam uma ampla variedade de
praticas interpretativas interligadas, na esperanga de sempre
conseguirem compreender melhor o assunto que estd ao seu
alcance (TUZZO; BRAGA, 2016, p.142).

Quanto aos seus objetivos, esta pesquisa classifica-se como descritiva e exploratoria.
Segundo Gil (2002, p. 41), pesquisas exploratdrias tém como finalidade proporcionar maior
familiaridade com o problema, com o intuito de torni-lo mais explicito ou de construir
hipoteses, utilizando, para isso, técnicas como levantamento bibliografico e entrevistas. Ainda
conforme Gil (2002, p. 42), a pesquisa descritiva visa descrever as caracteristicas de

determinada populacdo ou fenomeno de forma sistematica.

Em relagdo aos procedimentos técnicos, trata-se de uma pesquisa de campo. De
acordo com Gil (2017), esse tipo de investigagdo ¢ fundamental para uma melhor
compreensdo dos fenomenos estudados, pois permite uma aproximagdo mais direta do

pesquisador com a realidade observada.
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A amostra foi composta por servidoras do Instituto Federal da Paraiba — Campus Jodo
Pessoa, tanto aquelas que exercem fungdes de lideranga quanto as que ndo ocupam cargos de
lideranga. O total de servidoras foi de 252, sendo 73 respostas por conveniéncia €

acessibilidade. A escolha da amostra deu-se, considerando as limitagdes da pesquisadora.

Como instrumento de coleta de dados, utilizou-se um questiondrio eletrénico
elaborado na plataforma Google Forms, composto por 34 questdes, entre abertas ¢ fechadas,
abordando tematicas relacionadas a lideranca, expectativas, desafios e experiéncias. O
questionario pode ser respondido remotamente e foi encaminhado as participantes por e-mail
e WhatsApp. Os envios foram realizados a cada trés dias, sendo as participantes que ja
haviam respondido excluidas das remessas subsequentes. A coleta de dados ocorreu entre os
dias 10 de junho e 22 de julho de 2025. A escolha desse método justificou-se pelas limitagdes
de tempo da pesquisadora. Os dados foram analisados através dos graficos gerados pelo
proprio formulério eletronico e pelo google planilhas, e também foi feita uma analise de

conteudo.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com o proposito de alcangar os objetivos propostos, foi realizada uma pesquisa de
campo, a qual, segundo Gil (2017), ¢ fundamental para a melhor compreensdo de fendmenos,

permitindo ao pesquisador uma aproximac¢ao mais direta com a realidade investigada.

As perguntas foram cuidadosamente elaboradas com o intuito de atender aos objetivos
do estudo e facilitar a compreensao das respostas. Para isso, foram utilizadas questdes abertas
e fechadas, além da inclusdo de um espago destinado a comentérios livres, permitindo as
participantes expressarem percepgdes que nao foram contempladas pelas perguntas

estruturadas.

Este capitulo estd organizado em trés categorias analiticas: Perfil Sociodemogrifico,

Perfil Profissional ¢ Ambiente Profissional.
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4.1 PERFIL SOCIODEMOGRAFICO

Este topico contempla informag¢des sobre o perfil sociodemografico das 73
respondentes: Idade; Estado Civil; Existéncia ou ndo de filhos; Grau de instrugao.

Grafico 1 - Qual a sua idade?

1. Qual a sua idade?

® 18a40anos
@ 41a59anos

@ 60 anos ou mais

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

No que diz respeito a faixa etaria das participantes, 21 mulheres (28,8%) tém entre 29
e 40 anos; 45 respondentes (61,6%) estdo na faixa de 41 a 59 anos; e 7 participantes (9,6%)
possuem 60 anos ou mais. Os dados indicam uma predominancia de um publico mais maduro,
o que pode refletir uma maior experiéncia profissional e vivéncia institucional no contexto do

servigo publico.
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Grafico 2 - Qual o seu estado civil?

2. Qual o seu estado civil?
73 respostas

@ Solteira

® Casada
Divorciada

® Vidva

@ Unizo estavel

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Sobre o Estado Civil, 13 informaram que eram solteiras (17,6%), 36 responderam que
eram casadas (56,2%), 9 disseram que eram divorciadas (13,7%), 8 mulheres em unido estavel
(12,3%). Os resultados mostram que a maioria sdo casadas ou em unido estavel, o que pode
deduzir-se que elas possuem um lar para administrar, participando ou ndo das atividades

domésticas.

Uma grande barreira individual, dificil de transpor enfrentada pela maioria das
mulheres para o alcance de cargos de alta gestdo nas organizagdes, € conciliar o seu trabalho e
as demandas da familia e do lar. As mulheres enfrentam muito estresse devido as diversas
tarefas com a familia e a casa, que criam obstaculos a sua ascensdo profissional. A questao
social de que as tarefas domésticas sdo de encargo das mulheres tem mudado, mas ainda
existe. Deste modo, chegar ao topo de uma carreira para as mulheres, traz um custo muito

elevado na sua vida pessoal (DOLLIJA; COLLAKU, 2013).
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Grafico 3 - Possui filhos? Quantos?

3. Possui filhos? Quantos?

® Nao
Sim, 01

® sim, 02
Sim, 03

® sim, 04

© sim, 05

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Com relacdo a filhos e quantidade, 18 responderam que nao tinham filhos (27,3%), 16
informaram que tinha 01 filho (24,2%), 22 disseram que tinha 02 filhos (33,3%), 8 falaram
que tinha 03 filhos (12,1%), 01 informou que tinha 04 filhos (1,5%), 01 disse que tinha 05

filhos (1,5%). De acordo com os dados acima, 55 mulheres informaram que possuiam filhos
(72,7%).

Grafico 4 - Vocé tem graduacgio?

4. Vocé tem graduagao?
73 respostas

® Sim
® Nzo

Fonte: Dados da pesquisa (2025)
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Em relacdo ao grau de instrucdo, todas as participantes informaram possuir graduacao.
Na questdao 05, foi solicitado que indicassem o curso de formagdo, sendo mencionadas as
seguintes areas: Administragdo, Direito, Psicologia, Letras, Enfermagem, Arquitetura e
Urbanismo, Servico Social, Engenharia de Software, Economia, Educagdo Fisica, Ciéncias
Contabeis, Historia, Arquivologia, Filosofia, Sociologia, Geografia, Biologia, Gestdo Publica,
Engenharia Elétrica, Matematica, Quimica, Pedagogia, Comunicacdo Social, Tecnologia em
Gestao Publica, Secretariado Executivo, Ciéncias Juridicas e Sociais, Ciéncia da Computagao,
Engenharia  Cartografica, Biblioteconomia, Engenharia  Civil, Tecnologia em
Geoprocessamento, Engenharia Mecanica, Turismo, Tecnologia em Construgdo, e Letras —
Lingua Portuguesa.

Além da diversidade de formagdes, observou-se que muitas respondentes possuem
mais de uma graduacdo, o que evidencia um alto nivel de qualificagdo. Destaca-se, ainda, a
presenca significativa de mulheres em cursos tradicionalmente associados ao publico
masculino, como Engenharia Civil, Engenharia Mecéanica e Engenharia de Software. Isso
revela ndo apenas a superagao de barreiras historicas e culturais, mas também o avango das
mulheres em campos profissionais ainda marcados por estereotipos de género.

De acordo com Goldenberg (2023), ¢ fundamental ampliar a presenca feminina em
areas consideradas masculinas, especialmente em cargos de lideranca e em posigdes

estratégicas de tomada de decisdo.

Grafico 5 - Tem Pés Graduacio?

6. Tem pés graduagao?

73 respostas

® Sim
® Nzo

_—

95,9%

Fonte: Dados da pesquisa (2025)
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No que se refere ao grau de instrugdo, 70 participantes informaram possuir
pos-graduacao (95,6%), enquanto apenas 3 responderam que nao possuiam esse nivel de
formacdo (4,4%). Na questao 07, foi solicitado que as respondentes especificassem o tipo de
poés-graduacdo cursada, sendo as respostas distribuidas entre especializagdo, mestrado e

doutorado.

Observou-se que algumas participantes possuem mais de uma pods-graduacio e
continuam investindo em sua formacdo académica, estando atualmente matriculadas em
cursos de mestrado ou doutorado. Esse dado evidencia o alto nivel de qualificagdo entre as
servidoras e demonstra o empenho continuo das mulheres em buscar capacitacio e

crescimento profissional.

4.2 PERFIL PROFISSIONAL

Este topico apresenta o perfil profissional das servidoras, abordando aspectos como o
tempo de atuagdo no servigo publico federal e no Campus Jodo Pessoa, a experiéncia prévia
em cargos de lideranca, a influéncia dessa vivéncia na aceitagdo de novas funcdes de gestdo,
além da percepgao sobre possiveis interferéncias do etarismo nas indicagdes para ocupagdes

de destaque.

Observa-se que o papel das mulheres na sociedade tem se expandido
significativamente, refletindo avangos importantes na busca por igualdade de oportunidades.
Embora atuem lado a lado com os homens e apresentem resultados expressivos, seus esforgos
ainda ndo sdo reconhecidos de forma equivalente. Apesar do elevado grau de
comprometimento demonstrado no exercicio de suas fungdes, muitas mulheres enfrentam o
chamado “teto de vidro” — barreiras invisiveis que dificultam o acesso a cargos de lideranca

e a conquista de reconhecimento e remuneragdo em condi¢des de igualdade (DRAGISEVIC;

MIHIC, 2020).
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Grafico 6 - Quanto tempo vocé é Servidora Publica Federal?

8. Quanto tempo vocé é Servidora Publica Federal?

@ 08a15anos
@ 16a29anos

@ 30 anos ou mais

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Quanto ao tempo de atuagdo como servidoras publicas federais, 53 participantes
(72,6%) informaram estar no servi¢o publico ha entre 8 e 15 anos; 11 servidoras (15,1%)
atuam ha entre 16 e 29 anos; ¢ 9 respondentes (12,3%) possuem 30 anos ou mais de servigo.
Esses dados evidenciam que a maioria das participantes possui ampla experiéncia na
administracdo publica, o que representa um importante ativo institucional para o Campus Jodo

Pessoa, dada a bagagem profissional acumulada ao longo dos anos.

Grifico 7 - H4 quanto tempo vocé trabalha no Campus Joao Pessoa?

9. Ha quanto tempo vocé trabalha no Campus Jo&do Pessoa?

® 01a10anos
® 112a20anos
® 21a29anos

@ 30 anos ou mais

Fonte: Dados da pesquisa (2025)
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Em relacdo ao tempo de atuacdo no Campus Jodo Pessoa, 29 servidoras (39,7%)
informaram estar no campus hé entre 1 e 10 anos; 37 (50,7%) atuam entre 11 e 20 anos; 2
(2,7%) estao entre 21 e 29 anos; e 5 servidoras (6,8%) possuem 30 anos ou mais de atuagao.
Esses dados indicam que a maioria das participantes possui uma trajetoria consolidada na
instituicdo, o que sugere um conhecimento aprofundado sobre a cultura organizacional do

campus.

Grifico 8 - Vocé ja ocupou algum cargo de gestio no Campus Joao Pessoa?

10. Voceé ja ocupou algum cargo de gestdo no campus Jodo Pessoa?
73 respostas

® Sim
® Nzo

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

No que se refere a experiéncia em cargos de gestdo no Campus Jodo Pessoa, 42
servidoras (57,5%) informaram ja ter ocupado alguma funcdo de lideranca, enquanto 31

(42,5%) responderam que nunca exerceram esse tipo de cargo.

Na 11* questao, direcionada as participantes que afirmaram ja ter atuado em cargos de
gestao, foi solicitado que especificassem a fungdo exercida. A maioria mencionou ter ocupado
cargos de coordenacdo, enquanto 9 respondentes indicaram posi¢cdes como chefia de

departamento ou de unidade.
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Grafico 9 - Vocé ja ocupou algum cargo de gestao na sua vida profissional?

12. Vocé ja ocupou algum cargo de gestdo na sua vida profissional?
73 respostas

® Sim
38,4% ® Nao

61,6%

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Quando questionadas sobre a ocupagdo de cargos de gestdo ao longo da vida
profissional, 45 mulheres (61,6%) responderam que sim, enquanto 28 (38,4%) informaram
que nunca exerceram esse tipo de fun¢do. Ao comparar esses dados com os apresentados no
Grafico 8 — que trata especificamente da experiéncia em cargos de gestao no Campus Joao
Pessoa — observa-se que apenas trés mulheres j4 ocuparam cargos de gestdo em outros

contextos profissionais, mas ainda ndo tiveram essa oportunidade dentro da instituicao.

Esse dado revela a importancia de se observar o cenario interno da organizagdao. Como
destaca Goldenberg (2023), “olhar para o cenario interno ¢ extremamente relevante para
entender como as mulheres se movimentam dentro da organizacao e, a partir disso, desenhar
estratégias para estimular esses talentos e transforma-las em lideres”. A partir dessa analise,
torna-se evidente a necessidade de criar mecanismos que promovam maior valorizacdo e

aproveitamento do potencial de lideranga ja existente entre as servidoras.
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Quadro 1 - A experiéncia em cargos de gestio contribuiu para aceitar novos cargos de

gestio? Se nio, quais os motivos?

GGSim”

“Sim, nos da
experiéncia e
seguranga no
trato das
dificuldades, nas
resolucdes de
problemas, no
atendimento das
pessoas”

“Sim. a
coordenagdo me
deu visibilidade
para ocupar
outros cargos
depois”

“Néo. A cultura
organizacional
dificulta o
exercicio da
gestao das
pessoas da
equipe”

“Sim. Depois da
coordenagdo de
curso me senti
mais segura para
enfrentar desafios
maiores.
Inclusive quero
continuar
crescendo na
carreira no que se
refere a ocupar
cargos de gestdo”

“Nao. Sdo muitas
cobrangas, muito
mais trabalho e

“Nao me
identifico como
gestora”

“N3o. E muito
dificil liderar
pessoas”

“Nao, porque foi
por pouco tempo”

“Nao. A pouca
flexibilidade de
tempo para

0S poucos equilibrar o
beneficios ndo cuidado com os
compensam” filhos me
impediu de
continuar”
“Ndo. Muito “Nao, pois era “Contribuiu para | “Sim. A “N&o, muito
estressante” orgao publico lidar com o experiéncia nos estresse e sem
onde a gestdao era | publico faz acreditar que | qualidade de
politica e depois | masculino” ¢ possivel vida”
mudei de 6rgdo alcangar outros
cargos”
“Nio. Falta de “Sim, pois me “Sim. “Essa experiéncia | “Sim. Gosto de
clareza sobre as possibilitaram Conhecimento de | foi excelente mas | aprender coisas
atribui¢des do ampliar minhas processos; nao tive novas e de
cargo; Falta de experiéncias, além | experiéncia em oportunidade de desafios”

formagdo de serem novos gestdo de pessoas” | ter outro cargo de
continuada” desafios” gestdo, nem tao

pouco interesse”
“O cargo de “Nao. Muito “Sim, mas o “Nao, porque “Nao pois sdo
gestdo como complicado momento pessoal | acabava fungdes
coordenadora de | gerenciar que impossibilita | acumulando diferentes”
curso auxiliou na | pessoas” esse aceite, em muitas fungdes”

indicagdo para o
atual cargo de
coordenadora”

funcédo do
acumulo de
responsabilidades
e a necessidade
constante de
viajar para ver a
familia”

“Nao. Creio que
ndo tenha relacao
com a nova

“N&o. Motivos
pessoais”

“Nao. Quando cheguei ao Campus Joao Pessoa fui
colocada no setor financeiro, cujo trabalho nada tem a ver
com gestao de pessoas. Eu esperava que minha
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funcdo” experiéncia e competéncias fossem ser aproveitadas e eu
fosse ficar lotada no departamento de gestdao de pessoas do
Campus Jodo Pessoa, mas isso ndo aconteceu. A
justificativa que me foi apresentada era a de o setor
financeiro estava precisando muito de uma nova servidora
devido a alta demanda, ou seja, minha competéncia e o
fato de ja ter ocupado cargo de gestdo ndo significaram
absolutamente nada para a institui¢ao”

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Observa-se que as mulheres que responderam “sim” a pergunta sobre a contribui¢do
da experiéncia anterior em cargos de lideranca destacaram que essa vivéncia foi importante
para expandir conhecimentos, fortalecer a autoconfianca e proporcionar maior seguranga para
assumir novos desafios. No entanto, apesar desses aspectos positivos, a maioria das

participantes respondeu negativamente a pergunta.

Entre aquelas que responderam “ndo”, os principais fatores apontados foram o estresse
associado a funcdo, o aumento das cobrangas, a interferéncia na qualidade de vida, a falta de
flexibilidade para conciliar os afazeres pessoais e profissionais, o actimulo de
responsabilidades e a percepcao de que suas competéncias nao foram aproveitadas de forma
adequada. Nesse sentido, Goldenberg (2023) destaca a importancia de se promover uma
cultura organizacional inclusiva, que ofereca condigdes mais flexiveis e adequadas as

necessidades das mulheres.

Além desses aspectos, os dados do Grafico 16 revelam que mais de 70% das
participantes ndo receberam capacitagdo para o exercicio de cargos de lideranga. Essa
auséncia de preparo formal representa mais um obstdculo a aceitacdo de novas
responsabilidades, uma vez que as servidoras nao dispdem sequer do suporte basico para atuar
nessas fungdes. Conforme ressalta Goldenberg (2023), o desenvolvimento profissional das
mulheres depende ndo apenas da oferta de treinamentos e formagdo técnica, mas também do
estimulo as habilidades interpessoais e comportamentais essenciais para o exercicio da

lideranca.
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Grafico 10 - Vocé acredita que sua idade interferiu na sua indicagcao para ocupar essa funcio?

15. Vocé acredita que sua idade interferiu na sua indicagao para ocupar essa fungao?
73 respostas

® Sim
® Nzo

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Quando questionadas sobre a possivel interferéncia da idade na indicag@o para ocupar
cargos de lideranca, 66 mulheres (90,4%) responderam que nao, enquanto 7 (9,6%) afirmaram
que sim. As participantes que relataram ter vivenciado esse tipo de interferéncia estavam na
faixa etaria de 29 a 39 anos. Embora essa percepcao tenha sido minoritaria, evidencia-se que,
mesmo entre mulheres jovens, a idade pode ser utilizada como um critério equivocado para

medir a capacidade profissional.

Essa situagdo ilustra um paradoxo comum no ambiente de trabalho: mulheres mais
jovens sao, por vezes, vistas como inexperientes ou despreparadas, enquanto mulheres mais
maduras enfrentam estigmas relacionados a perda de capacidade ou a dificuldade de
adaptacdo. A idade, portanto, torna-se um fator de julgamento que indevidamente substitui

avaliagOes baseadas em competéncias, experiéncias e habilidades reais.

Segundo Cepellos (2021), o processo de envelhecimento feminino apresenta barreiras
significativas a progressdo na carreira, especialmente para mulheres idosas. No entanto, ao se
considerar apenas o recorte do publico feminino da instituicdo pesquisada, ndo se observou
um impacto expressivo do etarismo sobre esse grupo etario. Ainda assim, é importante
ressaltar que a percepgao subjetiva da idade como fator limitante, mesmo que minoritaria,
revela a necessidade de aten¢do continua as praticas de valoriza¢do e inclusdo etdria nas

organizagoes.
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4.3 AMBIENTE PROFISSIONAL

Este topico contempla aspectos relacionados ao ambiente profissional das
respondentes. Os principais pontos abordados incluem a satisfacdo com o cargo ocupado, a
vivéncia e os desafios no exercicio da lideranga, percepgdes sobre as agdes institucionais
voltadas a promog¢do da igualdade de género, capacitagdo para exercer fungdes de lideranca,
experiéncias ao liderar equipes compostas por homens, bem como os aspectos positivos e
negativos relacionados a ocupagao de cargos de gestao.

Garantir as mulheres igualdade de acesso as estruturas de poder e aos processos de
tomada de decisdo ¢ essencial para equilibrar as relacdes de poder entre homens ¢ mulheres,
contribuindo para a constru¢do de uma sociedade mais justa e inclusiva. Esse objetivo,
amplamente defendido por organismos internacionais como o Conselho de Ministros da
Igualdade de Género (CMIG) e a Agenda 2030 das Nagdes Unidas, visa assegurar que as
mulheres tenham oportunidades reais de exercer influéncia e de participar de forma
significativa em todas as esferas da vida publica e privada (BAUTISTA et al., 2021).

Grafico 11 - Vocé esta satisfeita com sua ocupacio?

16. Voceé estd satisfeita com sua ocupagado?

73 respostas

® Sim
® Nzo

)

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

No que se refere a satisfacdo com a ocupagao atual, a maioria das participantes indicou
estar satisfeita, enquanto apenas 5 mulheres (6,8%) afirmaram ndo estar satisfeitas. Esses
dados sdo bastante positivos, pois indicam que, em geral, as servidoras conseguem conciliar
os interesses institucionais com suas expectativas e demandas pessoais no desempenho de

suas fungdes. A satisfacdo demonstrada pode refletir ndo apenas um alinhamento com os



35

objetivos organizacionais, mas também um ambiente de trabalho relativamente favoravel a

valorizagdo profissional.

Grafico 12 - Por sua formacio e experiéncia, acredita que ja deveria ter assumido funcdes de
chefia no Campus?

17. Por sua formagao e experiéncia, acredita que ja deveria ter assumido fungdes de chefia no
campus?
73 respostas

® Sim
® Nzo

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Quando questionadas se, com base em sua formag¢do e experiéncia, acreditavam que
deveriam ter assumido cargos de gestdo no Campus Jodo Pessoa, as respostas mostraram-se
bastante equilibradas: um pouco mais da metade das participantes (50,7%) respondeu que
sim, enquanto 49,3% afirmaram que ndo. Esse resultado indica uma divisdo significativa de
percepcoes, sugerindo que, embora muitas servidoras se reconhegam como aptas a exercer
funcdes de lideranca, outras possivelmente ndo se sentem preparadas, ndo se identificam com
esse tipo de funcdo ou percebem barreiras institucionais e culturais que dificultam o acesso a

€SSES cargos.
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Grafico 13 - No seu local de trabalho vocé se sente pressionada em se manter sempre bem
arrumada (inclusive, maquiada ou de salto)?

18. No seu local de trabalho vocé se sente pressionada em se manter sempre bem arrumada

(inclusive, maquiada ou de salto)?
73 respostas

® Sim
® Nzo

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Em relacdo a pressdo para se manterem sempre bem arrumadas no ambiente de
trabalho — incluindo o uso de maquiagem ou salto alto — a maioria das respondentes
afirmou que ndo se sentia pressionada nesse sentido. Esse dado ¢ bastante positivo para a
gestdo do Campus, pois indica que o estilo pessoal e a liberdade de escolha das servidoras
estdo sendo respeitados. E importante destacar que a capacidade profissional ndo pode ser
avaliada com base na aparéncia, como o uso de salto, maquiagem ou roupas especificas.
Embora alguns cargos ou profissdes possam exigir certos padrdes estéticos, o unico padrao
verdadeiramente indispensavel ¢ o do respeito as individualidades e ao ambiente

organizacional.
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Grafico 14 - Vocé percebeu algum tipo de preconceito ou retaliaciao por ser mulher em
cargo de gestao?

19. Vocé percebeu algum tipo de preconceito ou retaliagdo por ser mulher em cargo de gestao?
73 respostas

® Sim
® Nzo

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Em relagdo a percepgdo sobre a ocorréncia de preconceito ou retaliacdo por serem mulheres
em cargos de gestdo, 47 respondentes (64,4%) afirmaram ndo ter sofrido esse tipo de tratamento,
enquanto 26 (35,6%) relataram ter percebido preconceito ou retaliagdo. Ao cruzar esses dados com o
Grafico 9, que indica que 28 mulheres nunca ocuparam cargos de lideranga, € possivel inferir que, das
47 que responderam negativamente, apenas 19 tiveram efetivamente experiéncia em cargos de gestdo,

0 que confere maior precisdo a resposta.

Esses resultados evidenciam que ainda persistem visdes arcaicas e preconceituosas no
ambiente organizacional, reforcando a necessidade urgente de identificar e combater tais praticas

desde seus primeiros sinais.

Nesse sentido, vale destacar o conceito de violéncia simbdlica, apresentado por Pierre
Bourdieu (1989), que se caracteriza por formas sutis e silenciosas de opressdo, frequentemente
imperceptiveis as proprias vitimas. Uma respondente ilustrou essa situacio ao afirmar: “E sitil e
silencioso o preconceito existente nos espacos de trabalho em que mulheres inteligentes atuam, mas
ele se manifesta de varias maneiras.” Essa declaragdo reforga a possibilidade de que muitas mulheres

ndo reconhecam de imediato as manifestacdes dessa violéncia simbolica no ambiente profissional.
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Quadro 2 - Tipos de preconceitos ou retaliacoes percebidos em seus cargos de gestao

“Ja trabalhei sem
fungdo, organizei o
setor e quando
apareceu uma fungao
remunerada para a
chefia do local que eu
fazia sem deram para
um homem”

“Preconceito em
relacdo a competéncia.
Mansplaining”

“E sitil e silenciosa o
preconceito existente
nos espagos de
trabalho em que
mulheres inteligentes
atuam, mas existem de
varias maneiras”

“Fui assediada por um
pro reitor que também
afirmou que tinha
vantagens ao ocupar o
cargo por “ser bonita” ”’

“Sua fala muitas vezes,
nao ¢ considerada”

“Desvalorizacao da
fungdo, falta de
confianga, entre
outros”

“Competéncia”

“Sim, perseguigdo”

“Ja fui coagida com
atitudes agressivas
como bater em mesas,
gritos, piadas
miséginas e mengao ha
um respeito aplicado
nao a mim mas a meu
companheiro (na época
também servidor).
Como se o respeito a
mim fosse uma
consequéncia do
respeito a ele. Tanto
que senti uma
diferenca nitida de
tratamento apos a
separacao”

“Em cargo de gestao
no setor publico, ndo
senti preconceito por
ser mulher, mas em
cargos de assistente na
gestao privada, recebi
muitas cantadas,
piadinhas e sempre
notei diferengas de
tratamento. Os colegas
de trabalho sempre
invocam a beleza ou
outros atributos
femininos e ndo a
inteligéncia ou
competéncia das
mulheres. Isso é muito
constrangedor”

“Nao fui ouvida por
meus superiores, € 0
sistema em geral, ¢
muito machista”

“Ja recebi falas de
homens com
preconceito de idade e
duvidando da minha
capacidade”

“Pensam que se ¢
mulher, tem que servir
lanches”

“As pessoas esperam
uma gestao de uma
mulher no mesmo
modelo de uma gestao
dos homens. Ha
sempre uma
comparagao com
gestdes realizadas por
homens”

“De os homens nao
aceitarem ser liderados
por uma mulher,
sempre questionando
as tomadas de
decisoes”

“Confrontos com
docentes (do sexo
masculino); exclusdo
em atividades,
enquanto gravida,
quando professora”

“Ja convoquei reunioes
que foram esvaziadas
pelos membros do
sexo masculino. E ja
participei de reunides
onde senti que minha
fala foi ignorada, por
ser a inica mulher
presente”

“Sobreposicao de fala
masculina.Homens
tendem a falar durante
a exposi¢do de um
tema ou conversar em
paralelo,
demonstrando
desinteresse ou
negligéncia”

“Quando fui nomeada,
fiz uma reunido e um
professor demonstrou
total falta de respeito,
além de ter alterado o
tom de voz, falou
palavras
desrespeitosas”

“Interferéncia na
condugao da nossa
gestao”
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“Sou uma mulher
PCD, a discriminagao
¢ dupla, redobrada”

“Pressdo em relagdo a
tomada de decisoes”

“Assédio, ndo
reconhece as
competéncias, acha
que sabe menos”

“Amenizacdo da
natureza do problema
tratado”

“Atualmente, sou
diretamente
responsavel por
infraestrutura e
manutencao. Para
algumas pessoas ndo ¢é
comum ver uma
mulher nessa posicao e
ndo acreditam que eu
entenda do que to
falando”

“Os estereodtipos de género sdo bem pesados. As mulheres sao rotuladas
negativamente de autoritarias ou mesmo "loucas" quando estdo sendo
apenas assertivas e assumindo a postura de um homem padrao. Minhas
colegas também costumam reclamar da dupla jornada, ou seja, o acumulo
de responsabilidades profissionais e domésticas, com pouca divisdo de
tarefas em casa sem que a institui¢do demonstre compreensao a respeito
ou faca algo para amenizar esse aspecto. A Cultura organizacional
privilegia comportamentos ou redes de contato masculinas, fazendo com
que as mulheres que ocupam cargos de gestdo, mesmo que altos, sintam-se
e sejam de fato isoladas no processo de tomada de decisdo ou sofram
tentativas de boicote ao seu poder de fato. Por fim, sofrem mais assédio
moral ou sexual e tém suas ideias ou competéncias frequentemente
questionadas. Também noto que homens se sentem mais a vontade para
fazer 'brincadeiras" improprias ou chacota de mulheres em cargo de
gestdo, o que frequentemente evidencia misoginia. No dia-a-dia os colegas
do sexo masculino ndo aceitam os limites que as mulheres colocam e
colocam um estigma negativo sobre a colega que ndo aceitou uma
brincaderia impropria”

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Diante dos relatos, ¢ possivel identificar que muitas servidoras enfrentam a

invisibilidade de sua voz, bem como constantes questionamentos sobre suas decisdes ¢ formas
de gestdo. Relatam ainda preconceitos relacionados a sua competéncia, incluindo comentarios
vinculados a idade. Além disso, mencionam a ocorréncia de “brincadeiras” de cunho
misogino e episddios de assédio moral perpetrados por superiores hierdrquicos que parecem

confundir liberdade de expressao com imunidade para atitudes desrespeitosas.

Esses relatos evidenciam uma busca continua por respeito em suas fungdes de
lideranga, situagdo que torna dificil para essas mulheres reivindicar aquilo que lhes ¢ de
direito. Tais comportamentos podem estar interligados a resisténcia masculina a subordinacao

feminina, manifestando-se na tentativa de manter uma posi¢ao de superioridade.

Nesse contexto, Beauvoir (1970) aponta que o patriarcado nao surgiu por acaso nem
foi resultado de uma revolugdo violenta, mas sim decorrente de um privilégio bioldgico que

permitiu aos homens se estabelecerem como soberanos e dominantes na sociedade.
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Grafico 15 - Vocé considera que o 6rgio em que atua, tem boas praticas contra a

desigualdade de género?

21. Vocé considera que o érgdo em que atua, tem boas préticas contra a desigualdade de género?

73 respostas

® Sim
® Nzo

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Em relacdo a percep¢do sobre a existéncia de boas praticas para combater a
desigualdade de género no 6rgao em que atuam, os resultados foram bastante equilibrados: 38
respondentes (52,1%) acreditam que sim, enquanto 35 (47,9%) consideram que ndo. Esses
nimeros sdo preocupantes, pois indicam que quase metade das servidoras ndo reconhece
acoes efetivas nessa area, o que sinaliza a necessidade urgente de a instituicdo implementar e

tornar visiveis praticas reais de promocao da igualdade de género.

Essas iniciativas sdo fundamentais para corrigir os desequilibrios ainda presentes,
especialmente considerando que o 6rgdo ¢ uma representacdo do Estado, que deve cumprir
seu papel constitucional de promover a equidade. Conforme destaca Caldas Saad de Oliveira
(2025), “o papel do Estado no fomento a equidade de género € primordial, ndo s6 do ponto de
vista da regulacao e fiscalizagdo, mas também enquanto importante agente e motor propulsor

da economia, na condi¢ao de grande empregador e tomador de servicos.”



Quadro 3 - Quais seriam as praticas contra a desigualdade de género do o6rgao de atuacao?
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“Insercdo e “Temos grupos “Designacdo de “Aqui temos “NUCA,
oportunidades de combate e mulheres para muitas mulheres | COPEVIM”
iguais dos linhas de ocupar cargos de | em cargos de
géneros dentincia. Mas gestdo” gestdo, porém
assumirem acredito que a ndo ha praticas
cargos” educacao de especificas”
servidores,
funcionarios e
estudantes ainda
precisa ser muito
fortalecida”
“Através da “Tratamento “Nao vejo “Respeito e “Qualquer
Regimento do igualitario para diferencas entre valorizagao” mulher pode
Servidor Publico” | homens e homens e concorrer aos
mulheres, mulheres nos cargos de gestdo,
respeito as cargos ocupados basta querer e ter
mulheres, agdes no IFPB. Tanto competéncia para
especificas para o | que a Reitora tal”
publico feminino | atual é mulher e
(dia da mulher, outras mulheres
dia das maes, ocupam muitos
entre outros)” cargos de gestdo
também”
“Os homens “Nao identifico “Acredito que ha | “Nao vejo “Tem palestras,

geralmente se
espantam quando
falamos dos
assédios e

desigualdades.
Percebo a atuagao
feminina em
varios cargos ¢

oportunidades
para mulheres,
mas que € preciso
amplia-las.”

preconceitos ou
exclusdo pelo
género, inclusive
conhego varias

tem a indicagdo
de mulheres”

violéncias, como | em varias Gestoras

se nao soubessem | dimensdes da femininas”

que existe” institui¢do”

“Tem uma “Atualmente, ndo | “A preocupacdo | “Apoio da gestdo | “Acredito que

mulher no cargo
de chefia no meu
setor € em outros
do campus”

vejo problemas
sobre isso na
minha unidade.
Antigamente,
sim. Fui a
primeira mulher
da minha
unidade. Naquela
época, tive alguns
desafios tanto na
unidade quanto
no campus,
durante a minha
gravidez e
quando retornei
da licenga”

em sempre ter
igualdade de
cargos para
mulheres e
homens”

maior;
oportunidades
para mulheres na
gestdo”

sim. Ha muitas
mulheres em
cargo de gestdo”

“Dialogos,

“Temos algumas

“Salarios iguais”

“Percebo muitas

“Palestras que
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Violéncia Contra
Mulher”

nisso. Somos um
numero grande de
mulheres na
lideranga de
coordenagoes e
departamentos”

Projetos, e unidades mulheres nos combatem o

Respeito” académicas com cargos de gestdo” | preconceito,
gestdo feminina. oportunidades
Mas sinto falta de iguais, respeito a
mais acoes” todos”

“Campanhas, “As indicagdes “A instituicdo de | “Incentivando as | “Equidade em

programas, nao enxergam o | Nucleo, o mais meninas com processos

projetos ¢ a género, mas a atual o palestras e mesas | seletivos”

institucionaliza¢a | capacidade e as COPEVIM” redondas sobre o

o do Comité de mulheres sdo tema”

Combate a reconhecidas

“Nao percebo
misoginia nas
agoes
institucionais.
Minha chefia
imediata e a
chefia dela sdo
mulheres. Porém,
ndo posso dizer
se elas sofrem ou
nao algum tipo de
pressdo por serem
mulheres
ocupando cargos
de chefia, se
parece haver
tratamento
diferenciado,
mesmo de forma
velada, enfim”

“Incentiva a
participacdo de
mulheres em
varios cargos de
gestdo”

“As boas praticas
na desigualdade
de géneros sdo
diversas,
incluindo
igualdade de
oportunidade,
valorizagao do
trabalho e o
combate a
preconceitos”

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Em relagdo as praticas de combate a desigualdade de género no 6rgdo de atuacdo, a

principal medida apontada foi a oferta de oportunidades para que mulheres assumam cargos

de gestdo. Em menor escala, também foram mencionados canais de combate a violéncia

contra a mulher. Conforme mostrado no Gréafico 15, 38 mulheres (52,1%) afirmaram que o

orgdo possui praticas voltadas a igualdade de género, porém apenas 33 delas especificaram

quais seriam essas praticas, indicando que cinco responderam sem conhecimento ou optaram

por ndo informar.
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Além disso, aparenta haver pouco conhecimento entre as servidoras sobre os
mecanismos de monitoramento dessas agdes, fundamentais para ajustes e implementagao de
novas iniciativas. Exemplos importantes que poderiam ser adotados ou refor¢cados incluem
flexibilidade de hordrio para mulheres com filhos ou que administram o lar, programas de
apoio a saude mental e o fortalecimento da educagdo em igualdade de género ao longo de toda

a estrutura organizacional.

A urgéncia de tais agdes ¢ evidenciada pela gravidade dos dados apresentados: quase
metade das entrevistadas ndo considera que o 6rgdo em que atuam promove praticas eficazes
contra a desigualdade. A implementacdo e visibilidade dessas ac¢des sdo essenciais para

reduzir as disparidades que ainda persistem em muitos ambientes de trabalho no pais.

Conforme o Global Gender Gap Report 2024, “com base nos dados atuais, levara 134
anos para atingir a paridade total — aproximadamente cinco geracdes além da meta dos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) de 2030” (Forum Econdmico Mundial,

2024).

Griéfico 16: Ja recebeu alguma capacitaciio para exercer cargos de lideranca?

23. Ja recebeu alguma capacitacdo para exercer cargos de lideranca?
73 respostas

® Sim
® Nao

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Em relagdo ao recebimento de capacitagdo para o exercicio de cargos de lideranga, a
resposta predominante foi negativa, com 54 mulheres (75,3%) afirmando que ndo receberam
treinamento especifico, enquanto 17 (24,7%) relataram ter participado de algum tipo de

capacitacgao.
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Na questdo 24, foi solicitado que especificassem quais capacitagdes receberam. Entre

as respostas, destacaram-se:

e Cursos oferecidos pela ENAP, incluindo modalidades online;

e Treinamentos e capacitagdes administrativas promovidas pelo DGDP;

e Licenca com sensibilidade;

e Pos-graduacdo em gestdo de equipes;

e Curso “Capacita¢do em Planejamento Estratégico: melhoria nos processos de

trabalho™;

e Curso sobre lideranca feminina e equidade de género;

e Treinamentos institucionais variados;

e Programa de Formagdo em Gestao por Competéncia (2018-2020);

e C(Capacitacdes realizadas no MOBRAL, com deslocamento mensal ao interior para a

capital;

e Participagdao em programas como Gestao por Competéncia e Projeto Liderar;

e Ofertas da DGDP focadas em gestao, lideranca e cuidados com a saude mental.
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Grafico 17 - Ja perdeu alguma oportunidade de funcido por ser mulher?

25. J4a perdeu alguma oportunidade de fungao por ser mulher?

73 respostas

® Sim
® Nzo

16,4%

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Ao serem questionadas sobre terem perdido alguma oportunidade de funcao por serem

mulheres, 61 responderam que ndo (83,6%), enquanto 12 afirmaram que sim (16,4%). Na

sequéncia, na questdo 26, foi solicitado que especificassem quais fungdes teriam perdido.

Entre as respostas, destacam-se os seguintes relatos:

“Fui convidada a ser candidata a diretora em outro campus, mas fui orientada a ndo
aceitar devido a exposi¢do € as possiveis consequéncias negativas na minha vida

pessoal em razado do pleito.”

“Perdi a oportunidade de continuar em cargos de gestdo.”

“Nao fui indicada para Dire¢ao de Ensino.”

“Assim que me formei, perdi uma vaga por ser mulher. A empresa optou por contratar

um homem, justificando que seria melhor para o cargo.”

“Quando trabalhava em empresa privada, ndo era enviada a viagens, pois iSso
representaria um gasto maior para a empresa, que teria que arcar com o custo de um

quarto extra separado dos engenheiros homens.”



Grafico 18 - Ja liderou homens?

27. Ja liderou homens?

73 respostas

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

® Sim
® Nzo
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Sobre a lideranca de homens, 50 mulheres (68,5%) responderam que ja lideram

homens, enquanto 23 (31,5%) informaram que ndo. Na questdo 28, para as que responderam

afirmativamente, foi solicitado que descrevessem como foi essa experiéncia. As respostas

estdao organizadas no Quadro 4, logo abaixo.

Quadro 4 - Experiéncia em liderar homens

“Respeitoso e deu
certo”

“Num geral foi
tranquila. Mas era
claro o desconforto em
receber ordens mais
diretas minhas,
gerando piadas,
discussdes acaloradas,
demonstrac¢des de
poder (bate na mesa,
fechar a porta para
aumentar a voz,
levantar a mao e se
erguer para demonstrar
poder e forga para
coagir)”

“Surgiram conflitos,
mas entre linhas vimos
que por sermos
mulheres e eles se
acharem inferiorizados
por isso”

“Precisava reforgar
pedidos, para
cumprimento”

“Tranquila e
interessante”

“Liderei apenas um
homem no setor”

“Fui desrespeitada por
um homem a ponto de
ter que botar uma placa
na porta da sala sobre
desacato a servidor
publico no exercicio de
sua fun¢do”

“Em regra os homens
com mais idades ndo
gostam de serem
liderados por
mulheres. Devido a
isto, eles tendem a
procrastinar as
orientagdes de
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lideranga”

“Normal, acho até
mais facil lidar com
homens do que com
determinados perfis de
mulheres”

“Todos me
respeitavam. As
pessoas querem
acreditar que em todos
os lugares as mulheres
sdo preteridas. Isso ndo
¢ verdade. Os desafios
para uma mulher
ocupar um cargo de
gestdo, sem duvida,
sdo bem maiores que
os dos homens, mas
nem por isso ela ndo
podera assumir tais
cargos”

“Alguns poucos
queriam intimidar, por
serem homens,
questionando
recomendacgdes”

“Nao muito agradavel
pois eles sempre
duvidam da nossa
capacidade”

“Hoje ndo tenho
problemas. Mas ja
tive”

“Para alguns ¢ algo
normal, mas para
outros ¢ nitido o
sentimento de
contrariedade”

“Desafiadora”

“Alguns mais
machistas ndo sao
muito faceis de lidar.
Néao ¢ uma experiéncia
que considero que
gostaria de repetir”

“No inicio, diziam que
por ser mulher nao
irlam me obedecer
nem respeitar”

“Na industria, ja
liderei mais de 60
colaboradores.Tive
momentos de desafios,
mas que foram
contornados com
tranquilidade”

“Os professores mais
antigos tém
preconceito com
lideres mulheres mais
novas. Acho que
entendem que nao
temos conhecimento
para isso”

“Consegui fazer uma
boa lideranga, tendo o
respeito de todos”

“Estressante. A maior
parte dos homens nao
aceita decisdes vindas
de uma mulher. Ndo ha
0 mesmo respeito”

“Em parte boa, mas
sempre ha desafios,
certa desconfianga”

“Tranquila , as
dificuldades
encontradas ocorreram
por falta de
distribui¢do dos papéis
da equipe”

“A experiéncia € muito
desafiadora, hd sempre
muitos
questionamentos e
desrespeito, por ser
mulher”

“Foi positiva, houve
aceitagdo por parte dos
funcionarios e os
conflitos que surgiram
consegui administrar”

“Respeito,
companheirismo e
delegacdo de
responsabilidades”

“Era no interior e
tinhamos que
supervisionar o
trabalho das comissdes
que eram compostas
por homens e mulheres
e ndo tinhamos
problema com isso.
Havia muito respeito”

“Tranquila. Sempre
houve bom didlogo e
interacdo”

“Algumas vezes bem
sucedidas, pelo perfil
dos componentes com
caracteristicas mais

“Foi tranquilo”

“Igual as demais”

“Nunca tive embates,
mas noto alguma
desconfianga por parte
dos mais experientes
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colaborativas e as
demais vezes,
desafiadoras, por
claramente haver
preconceito”

nas atividades”

“A lideranca foi de
carater pedagogico e o
grupo nio apenas
masculino Foi de
respeito e muita
aprendizagem, na
verdade o grupo era
predominantemente

9

mas

“A rela¢do com os
colegas era tranquila e
respeitosa”

“Nao tive problemas.
Nao vi diferengas em
relacdo a liderar
mulheres”

“Muito tranquila.
Apesar de atuar em um
ambiente totalmente
masculino, existe
respeito e admiragdo
mutua independente do
género

“Tenho certeza que
alguns ja foram
grossos, me gritaram e
me expuseram ao

“Excelente!”

“Alguns ndo aceitavam
de bom grado, mas sei
fazer uso da autoridade
que o cargo me

“Muito tranquila”

ridiculo por ser concede”

mulher. N2o fariam

isso com homens”

“Normal, sem “Comando de tropa. “Foi dificil” “Dentro da
preconceitos” Dificil, desafiador” normalidade”
“Houve um “Eu sou Fiscal de

julgamento inicial por
parte do meu antigo
subordinado. Fui vista
como "chata"e
"insuportavel" apenas
por ser criteriosa em
relagdo a forma como
desempenho minhas
fungdes, entretanto ele
nunca desafiou minha
autoridade e apds um
tempo tudo correu
bem. Também houve
uma certa
desconfianca por parte
da minha chefia
imediata quando
assumi o cargo de
gestdo...de que eu ndo
seria capaz...eu tive
que "brigar" muito
para ter minha
autonomia e
convencé-lo de que eu
sabia fazer o trabalho
que ele podia confiar

Obras, entdo, lidero
homens todos os dias.
Por conta da
"autoridade" do cargo,
ja que as questdes de
obra, a minha palavra
¢ a ultima, e os chefes
de Engenharia nos dao
essa autonomia e
respaldo, eu sinto que
sou respeitada.
Contudo, logo quando
entrei no IF, e tinha
meus 25 anos, e dentro
do Campus fiscalizei
obras que mais
pareciam reformas, e
esse senso de
autoridade ndo ¢ tdo
posto, quanto em obras
novas, tive que lutar
um pouco para ser
mais respeitada. Falar
sobre machismo
algumas vezes para os
homens que eu




49

em mim. De toda liderava”
forma esses
preconceitos causam a
sensacdo horrivel de
que tenho que estar me
provando para os
outros constantemente
enquanto profissional,
enquanto homens
fazendo um trabalho
com igual qualidade,
ou mesmo qualidade
aquém do meu nao
precisam passar por
i8s0”

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Sobre os relatos relacionados a experiéncia de liderar homens, predominou um tom
mais negativo, com diversas mengdes a questionamentos sobre a capacidade, resisténcia a
subordinagdo, preconceito e falta de respeito. E interessante notar que o género masculino
geralmente ndo precisa constantemente provar sua competéncia, como se esta fosse um
atributo natural e intrinseco ao sexo, o que revela uma visdo equivocada e ignorante —
especialmente considerando que todos os servidores publicos passaram por rigorosos
processos seletivos, nos quais apenas os mais preparados intelectualmente sdo aprovados.
Como destacam Bittar e Eleutério (2018), “muitos questionamentos sobre a capacidade de
lideranga sdo dirigidos apenas as mulheres lideres, impondo a elas barreiras sociais que

demandam esforco e dedicacdo ainda maiores para o desempenho de seus cargos.”
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Quadro 5 - Se ja liderou, quais foram os desafios enfrentados na sua lideranca e quais foram

suas acoes diante deles?

“Maior desafio de
liderar é o de gerir seu
time, gerenciar os
conflitos internos e os
"egos masculinos"”

“Respostas resolutivas
rapidas da gestdo
acima (estratégica),
falta de verba p custear
cursos de capacitagdo
em areas distantes,
entre outros”

“A falta de respeito

dos homens € evidente.

o exercicio era diario
de me impor com
firmeza pra poder ser
ouvida”

“Busco manter a calma
(mesmo sendo
desafiador em alguns
contextos), deixo claro
minha posicao, solicito
que alguma possivel
agressao seja
encerrada, relato o
caso a superiores € ja
cheguei a impetrar um
processo
administrativo contra
um colega servidor por
conduta desrespeitosa
e violenta comigo”

“Confianca da equipe
e administragdo de
conflitos. Ao longo do
periodo, adquiri a
confianca da equipe
em relagdo ao trabalho
proposto e decisoes
tomadas, bem como,
consegui gerir os
conflitos, buscando
sempre estabelecer o
dialogo com os
interessados”

“Como liderei apenas
em substitui¢do ndo
tomei nenhum
medida”

“Os desafios
enfrentados sdo
inerentes ao género,
ndo ao cargo,
especificamente”

“Enfrentamento e
alinhamento para
encontrar a melhor
estratégia”

“Foi bastante
desafiador, pois
percebi que ele nao
levava o trabalho,
regras e as solicitagcdes
muito a sério. Um dia
cheguei ao ponto de ter
uma conversa franca e
sugeri que ele mudasse
de setor, caso nio
estivesse se sentindo
bem. Isso ocorreu apos
diversas tentativas de
ajustes, inclusive com
outras chefias”

“Os desafios nunca
foram relacionados a
questdes de género. As
principais dificuldades
enfrentadas foram
referentes a
representatividade do
curso, pois embora
Administracdo seja o
maior curso Superior
do Campus, as
decisdes de nivel
macro levavam em
consideragdo
parametros de cursos
menores, levando a
sobrecarga de trabalho
e estresse para o
cumprimento dos
prazos”

“Colegas que ndo
cumprem prazos € nao
respeitam as
solicitagdes. Atribuo
1sso ao fato de ndo
aceitarem receber
"Ordens" de mulher”

“O principal desafio ¢
equilibrar trabalho,
cuidado com a casa e
cuidado com filhos. A
realidade de muitas
mulheres nesse pais e
que ainda o "peso"
recai mais sobre as
mulheres”
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“As vezes silenciava
as vezes me colocava
de maneira mais

“Dificuldade de
cumprimento de
normas e regras por

“Desafios
orgamentarios e gestao
de conflitos”

“O modelo de gestao
ser aceito pelos
homens. Agdo de

firme” parte dos realizar um bom
colaboradores” trabalho”
“Desconfianga e por “Dificuldade de “Ser ouvida - Ser “Fazer com que as

vezes querer que
ajudemos em tarefas
que eles poderiam
desenvolver sozinhos
terminam se
escorando”

capacitagdo de alguns
membros da equipe,
Dificuldade de
comunicacdo entre a
equipe, alinhamento de
papéis pontos e fases
comuns em qualquer
equipe! As agdes
foram tomadas de
acordo com as
demandas
apresentadas

12

respeitada - Ter suas
decisdes e ideias
validadas pelos pares e
principalmente pelos
homens, que tendem a
inferiorizar e ndo dar
credibilidade a atuacdo
e lideranca”

pessoas cumpram as
regras de seu ambiente
de trabalho e maior
engajamento
colaborativo”

“De me impor e
marcar a presenca
necessaria. Fui
aprendendo a lidar
com isso0”

“O maior desafio € ser
ouvida. Tentei
enfrentar os desafios
trabalhando muito e
mostrando resultados”

“Nao senti diferenca
pelo fato de serem
homens”

“Nao tive desafios”

“Minha lideranga foi
ha muito tempo atras,
como falei, no IFPB,
nunca tive cargo de
gestdo. Os desafios no
MOBRAL foram
muitos. Tinhamos que
supervisionar o
trabalho em sala de
aula e das comissoes.
Dependiamos da boa
vontade dos prefeitos
porque ndo havia
transporte a nossa
disposic¢do. Era dificil,
as escolas a maioria na
zona rural e
coordenamos de 05 a
06 municipios.
Trabalho arduo, mais
gratificante. Eu
amava”

“Lidar com algo que
ndo tive preparo
profissional suficiente.
Realizei curso de curta
durag@o pra aprender a
lidar com questdes de
gestdo de pessoas e
tentar ter um
tratamento igualitario,
¢ de forma mais
profissional possivel,
além de deixar claro
que a contribuigdo de
todos era essencial no
desenvolvimento do
trabalho”

“O maior desafio € o
engajamento do
servidor publico
acomodado. Delegar
tarefas especificas e
determinar prazos ¢
uma estratégia que
surte algum resultado”

“Nesse caso 0 género
ndo foi destaque ou
impedimento, outras
variaveis foram mais
determinantes, a
exemplo,o fato de ser
Técnica e ndo
professora”

“O maior desafio era
ter o acimulo de
funcgdes”

“Nao tive problemas.
Nao vi diferengas em
relacdo a liderar
mulheres”

“Na tomada de
decisdes, a mulher
precisa se impor e para
isso sempre temos que
estar mais preparadas

“As pessoas ndo tem
comprometimento,
independe de género”
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para argumentar sobre
qualquer tema”

“Desafio era muito
mais organizacional do
que por questoes de

“Liderar os iguais, ou
seja, coordenar curso,
tendo colegas como

“Inicialmente me senti
acuada, mas com o
tempo, fui percebendo

“Dificuldades com a
gestdo do campus para
acOes que fossem a

subordinados ¢ o mais
complicado,
especialmente no
servico publico,
muitos ndo cumprem
com algumas
determinacoes e fica
por isso mesmo”

género”

favor do nosso curso.
Muitas atribui¢des a
coordenagdo do curso
que nao deixaram
maior atencdo as
questdes pedagogicas”

a parceria”

“Estudar muito bem a
legislacao, conhecer os
protocolos, manter o
distanciamento
profissional,
empolgacdo da voz,
argumentagdo afiada,
austeridade e sisudez”

“N&o ouviam, ndo
respeitavam”

“Os desafios existentes
ocorreram nao pela
questdo de género, mas
sim pela quantidade de
pessoas a serem
lideradas. E as acdes
buscadas foram
sempre a conversa, a
conciliacdo e a
conscientizac¢do do
nosso dever enquanto
servidores publicos
que atendem a uma
comunidade
académica”

“Uma delas foi a necessidade constante de
provar minha competéncia para conquistar a
confianga da equipe e obter autonomia para
exercer plenamente meu papel. Muitas vezes,
percebia que meu comprometimento s6 era
validado apos repetidas demonstragdes de
capacidade, algo que raramente era exigido de
colegas homens.

Também lidei com a dificuldade da equipe de
separar minha vida pessoal e profissional. Por
exemplo, fui julgada por escolhas da minha vida
pessoal, como gostar de sair ou frequentar festas,
como se isso interferisse na minha performance
profissional — o que nunca ocorreu.

Além disso, era comum ser contatada fora do
expediente, o que exigiu estabelecer com clareza
os limites e horarios de atendimento, refor¢cando
constantemente a importancia do equilibrio e do
respeito ao tempo pessoal, o que era bem
cansativo.

“No inicio, no Campus, tinha um mestre de
obras, que me chamou de menina uma vez,
durante uma argumentagao sobre um problema
qualquer de obra. Ele: "Nao, ndo isso que estou
falando, menina". E lembro que fui muito firme
com ele, falei: "Olha, ndo quero que se dirija a
mim, com a palavra menina. Se vocés estivesse
falando com o ocultado (o responsavel da
empresa dele) ndo o chamaria de menino,
falaria: "ndo, ndo ¢ isso, ocultado ", entdo me
chame de ocultado, ndo de menina. E bem,
quando ainda ndo me conheciam, teve vezes que
tive que falar a solugdo que eu pensei, trés,
quatro vezes, até ser considerado o que eu estava
dizendo. Teve uma vez que até que cu estava
com professores do IF, estava reformando as
salas deles (o Bloco de Eletronica, que ficou top,
inclusive), falando qual seria a melhor solugao, e
o professor simplesmente ndo assimilava o que
eu estava querendo dizer, ndo por ndo entender,
mas por ignorar mesmo, até que o ocultado teve
que falar por mim: "Nao, professor, a ideia da
ocultado € essa, ¢ a melhor ideia". Ai o
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Outro ponto delicado foram situagdes de assédio
e falta de profissionalismo por parte de alguns
colegas, que confundiam o ambiente de trabalho
com espago de flerte. Em tais casos, precisei ser
firme e direta, deixando claro meu
posicionamento ético e profissional. Isso, por
vezes, também gerava boatos ou fofocas, o que
contribuia para um ambiente desafiador.

Além disso, enfrentei situagdes em que minha
opinido era desconsiderada, como ao apontar
problemas simples no ambiente de trabalho, por
exemplo, falta de um espago com acesso restrito
para o arquivo. Houve também episddios em que
ideias que eu havia sugerido s6 foram levadas a
sério quando repetidas por colegas homens, o
que evidenciou uma cultura de invisibiliza¢do da
contribui¢do feminina.

Diante de tudo isso, mantive uma postura ética,
assertiva e resiliente. Busquei sempre dialogar
de forma construtiva, documentar minhas ideias
e entregas, € atuar com transparéncia e
profissionalismo. Esses desafios me tornaram
uma lider mais consciente, empatica e
comprometida com a construcao de ambientes
de trabalho mais respeitosos e igualitarios”

professor me enxergou. Enfim, mas depois
foram me respeitando mais.

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Quanto aos desafios enfrentados na lideranca e as estratégias adotadas para supera-los,

muitos relatos apontam para a falta de respeito em relacdo a voz e as acdes das gestoras,

configurando-se como o principal obstaculo em sua lideranca. Além disso, foi mencionada a

presenga de comodismo por parte de algumas equipes, o que contribui para a falta de

profissionalismo. As respostas indicam que as gestoras costumam responder a esses desafios

por meio do didlogo ou adotando uma postura mais firme, ajustando sua abordagem conforme

a situagdo. Nesse sentido, algumas lideres assumem uma postura mais assertiva e até

agressiva para conseguirem se impor, conforme relatado por Nogueira & Kubo (2013).




Grafico 19 - Vocé conhece se tem algum instrumento legal na instituicio que trate sobre a

paridade de género e que obrigue ter um minimo de mulheres em cargos de gestio?

30. Vocé conhece se tem algum instrumento legal na instituigdo que trate sobre a paridade de

género e que obrigue ter um minimo de mulheres em cargos de gestao?

73 respostas

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Apenas uma mulher

informou ter conhecimento sobre

® Sim
® Nzo

54

instrumentos legais

relacionados a igualdade de género, especificando na questdo seguinte que “existem leis sobre

a porcentagem minima de ocupagdao de cargos de direcdo por mulheres”. Esse resultado

evidencia a necessidade de a instituicdo disseminar amplamente esse tipo de informacao,

fundamental para que as servidoras estejam cientes da existéncia de leis que promovem a

igualdade de género. Além disso, essa divulgagdo reforcaria o compromisso da instituicao

com a transparéncia e a promog¢ao da equidade no ambiente de trabalho.

Quadro 6 - Mesmo que nunca tenha assumido um cargo de gestao - lideranca feminina.

Quais os pontos positivos de ocupar um cargo de lideranca?

discutir questdes
de ambiente
feminino de
forma mais justa
e assertiva,
diversidade de
pensamentos ¢

conhecimento e
relacionamentos
interpessoais”

“Adquirir “Vocé pode fazer | “Exposicdo e “Reconhecimento | “Olhares /a¢des
experiéncia” a diferenca” férias” ” diferentes”

. cu Vi izado,
“Crescimento e “Poder articular “Representativida | “Troca de “Aprendizado
maturidade as pessoas e de, possibilidade | experiéncias, melhoria do
profissional” tomar decisdes” | de pensar e ampliagdo de ambiente de

trabalho e
melhoria
financeira”
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mais nitidez na
tomada de
decisdes visto
que homens
tendem a ter mais
questdoes com
vaidade e poder
(o que ao meu ver
atrapalha muito o
processo de
tomar decisoes
justas e que
beneficiem de
forma a garantir
mais equidade)”

“A oportunidade | “Olhar feminino | “Mais “Empoderamento | “Responsabilidad
de fazer as coisas | de diversas flexibilidade no do discurso e e capacidade de
da maneira que perspetivas, com | cargo e feminino dentro lidar com os
julgo melhor” maior gratificacdo” da instituicao” conflitos”
sensibilidade aos
desafios de gerir
pessoas”
“Dar maior “Conhecer mais “Salério mais “Resolve os “Ocupar um
visibilidade as sobre a alto, satisfacdo no | problemas desde | cargo de
mulheres e suas organizacao, trabalho, ter um ponto de vista | lideranca ou nao,
competéncias” contribuir para o | poder de alterar mais harmonioso, | depende da
alcance dos fluxos que ndo equilibrado” aptiddo e
objetivos da funcionam” motivacao
instituigao, pessoal. Nao hé o
aprender a lidar que se falar em
com as ponto positivo ou
diferencas, negativo, se a
mobilizar mulher ndo quer
profissionais com assumir um cargo
perfis como este. E se
complementares, quer, 0s seus
ter empatia com objetivos
os pares” profissionais é
que dirao”
“Aprender um “Servir de “A mulher tem “Reconhecimento | “Aprendizado e
pouco mais sobre | exemplo para uma visdo ampla | da competéncia oportunidade de
aspectos outras mulheres, | e maior independente do | dar uma
administrativos” | até mesmo alunas | sensibilidade nas | género” contribui¢do
do Campus, tomadas de maior a
mostrando que decisdes dificeis” instituicao”
podemos ser e
fazer mais pelos
outros”
“E importante “A visdo plural e | “Experiéncia em | “Primeiramente, | “A possibilidade

para todos

mais humanizada

lidar com

preciso dizer que

de constru¢do de
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conhecerem a
organizacao,
dindmica
administrativa de
uma institui¢ao
publica”

que as mulheres
possuem”

conflitos de
pessoas,
promover o
desenvolvimento
de outras pessoas
e fazer historia
por onde passa”

nunca assumi um
cargo de
lideranca.
Trabalho como
ocultado e no
meu ambiente de
trabalho as
oportunidades,
por ser uma
unidade
académica
voltada para o
ensino,
naturalmente as
oportunidades de
lideranga sdo para
docentes (o que
faz muito sentido
pois sdo os
coordenadores de
curso, por
exemplo). Mas na
minha percepgdo
uma mulher
ocupar um cargo
de lideranca, a
nivel pessoal,
acredito ser uma
grande
oportunidade
para crescimento
pessoal e
profissional, e
acredito também
que se torna uma
inspiracao para
outras mulheres
buscarem seus
espagos. Também
acho que as
mulheres por
serem
frequentemente
mais empaticas
contribuem para
ambientes mais
colaborativos e
uma melhor
comunicacao
com a equipe’

>

uma carreira
enquanto gestor
publico ¢ o
aumento da
remuneragao por
meio da fungdo
gratificada, tendo
em vista que
mulheres gastam
muito mais seja
em produtos e
servigos voltados
para o publico
feminino, seja no
trabalho de
cuidado em
relacdo a familia
(maes solo,
cuidadoras etc).”

“De ocupar
espagos nunca
ocupados, de

“Experiéncia,
conhecimento”

“Ter vez e voz
para expor
opinides”

“Aperfeicoar
habilidades de
resolucdo de

“Crescimento
pessoal e
profissional”
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exercer suas
habilidades e
competéncias na
gestdo e
lideranga. De ter
voz e vez. De
diminuir os anos

conflitos, escuta
ativa e gestdo de
equipes;
Promover a
melhoria da
qualidade do
ensino; Construir

de desigualdade e um trabalho

baixa ou colaborativo;

nenhuma Repensar

oportunidade as praticas, dentre

mulheres” outros”

“Acho que a “Comecar o “Diversidade de | “Compromisso “Poder contribuir
representatividad | processo de pontos de vistae | com o trabalho, com seus

e ¢ extremamente | igualdade de experiéncias; saber planejar, ter | conhecimentos
importante em género” escuta da equipe; | amor ao que faz, | no ambiente de
todos os aspectos: humanizagdo na | Saber liderar, trabalho”

(1) para gestdo” respeitar as

possibilitar a diferencas, saber

evolucdo da tratar bem as

participagdo pessoas, saber

feminina; (ii) que o cargo €

para mostrar as efémero”

nossas

habilidades e

competéncias;

(ii1) para inspirar

e referenciar

novas gestoras;

(iv) para que os

homens também

aprendam a lidar

COM N0SSos

papéis, tanto no

trabalho, quanto

em casa”

“Crescimento e “Aprender como | “Ter uma visao “Conhecer os “Proatividade”

amadurecimento” | funcionam os de como funciona | desafios do

processos o setor como um | Campus”

administrativos todo e ter contato

da instituicao, com outros

além do gestores”

crescimento

profissional e

pessoal”
“Experiéncia com | “Proatividade, “Inserir pontos de | “1. Participar das | “As mulheres sao
pessoas, determinagédo e organizacao ¢ decisdes, tdo capacitadas
desenvolvimento | ousadia” dinamismo a planejamento, quanto os homens
humano e gestdo” acompanhamento | para ocuparem
profissional, e execugdo dos cargos de gestdo”

aprendizado em

projetos de forma
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estratégias direta, podendo

organizacionais, contribuir de

mediagdo de forma mais

conflitos etc” empoderada”

“Melhoria “Melhoramento “Oportunidade de | “Ter “Mostra a

salarial, do clima aprendizado” oportunidade de | capacidade

reconhecimento, | organizacional e mostrar a sua criativa e

ampliagao de ambiente de capacidade produtiva de

network, desafios | trabalho, profissional” gestao tomada de

maiores, capacidade de decisdes , a

reconhecimento, | tomada de empatia de olhar

etc” decisao” para os
problemas de
uma mulher”

“Nao consigo “Poder organizar | “Experiéncia, “Vocé conhece “Acredito que em

visualizar” e ter autonomia” | network e mais sobre o um cargo de

gratificacdo funcionamento da | lideranga vocé
financeira” Institui¢ao” pode levar para

frente melhor
suas ideias e 0
seu jeito que acha
que 0S processos
andariam
melhor”

“Mostrar que “Penso que a “Contribuir com | “Determinagao, “Saber ter um

SOmos capazes e
Otimas gestoras”

oportunidade de
revelarmos nosso
potencial e
contribuir com a
equipe, além da
valoriza¢do”

a gestdo de
maneira a
engrandecer a
instituicdo”

capacidade de
ouvir,
humanismo,
valorizagao do
trabalho em
equipe,
acolhimento”

bom
relacionamento
com os demais
,Sem impor
constrangimento
no cargo que
vocé ocupa”

“Reconhecimento
da competéncia
da mulher”

“A oportunidade
de ocupar um
cargo de gestdo
foi gratificante,
pois me deu a
oportunidade de
ampliar um
pouco meus
conhecimentos
em relagdo a
instituig¢do € a
propria
engrenagem do
setor publico,
bem como, um
contato €
entrosamento
maior com outros
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servidores”

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Sobre os pontos positivos de ocupar um cargo de lideranca, as respondentes
destacaram a oportunidade de agir de forma mais assertiva, o reconhecimento tanto na
remuneracdo quanto nas competéncias, além do conhecimento aprofundado da institui¢do e a
possibilidade de ampliar sua rede de contatos (networking). Esses aspectos sao fundamentais,
pois a participagdo crescente das mulheres no ambiente de trabalho contribui
significativamente para uma gestdo mais humanizada e igualitaria. Isso promove um ambiente
de respeito em cascata, no qual ser ouvida torna-se o minimo esperado, além de permitir que

elas se tornem referéncias em modelos de lideranga.

Estudos indicam que a lideranca feminina estd frequentemente associada ao estilo
transformacional (Eagly & Carli, 2007). Esse tipo de lideranca inspira e motiva as equipes,
combinando influéncia idealizada, estimulo ao desenvolvimento intelectual e a criatividade,
além de uma preocupacgdo genuina com o bem-estar dos liderados (Wu et al., 2021). Lideres
transformacionais conduzem suas equipes de forma positiva, incentivando o desenvolvimento

do potencial individual, o que contribui diretamente para o sucesso organizacional.

Quadro 7 - Mesmo que nunca tenha assumido um cargo de gestio - lideranca feminina. Quais os

pontos negativos de ocupar um cargo de lideranca?

“Hoje evito esses
cargos pois
tendem a realizar
muitas reunioes
fora do horario de
trabalho e
priorizo a
educacdo dos
meus filhos.
Acredito que
esses cargos
tendem a nos
expulsar (nos
mulheres). Pois
nos obrigam a
escolher entre o
cargo e a familia.
Recentemente
abri mdo de um

“Somos mais
questionadas,
esperam sempre
delicadeza e
sensibilidade da
nossa parte como
se fossemos
movidas sé por
emocao (quando
vejo que nos
conseguimos -
em geral - sermos
menos tomadas
pela vaidade e
poder), somos
mais
confrontadas e
usam de violéncia
(fisica, verbal,

“Muita
responsabilidade
ter cargos de
gestdo no setor
publico, pois tem
que aceitar ser
odiada por alguns
colegas. No
servigo publico,
outro ponto ruim
¢ nao poder
demitir quem nao
cumpre suas
fungdes, quem
faz com desleixo,
ou ndo cumpre
prazos. Ha muito
apadrinhamento e
joguinhos que

“Ocupar um
cargo de
lideranga ou néo,
depende da
aptiddo e
motivagao
pessoal. Ndo ha o
que se falar em
ponto positivo ou
negativo, se a
mulher ndo quer
assumir um cargo
como este. E se
quer, 0s seus
objetivos
profissionais ¢
que dirdo”

“De ter que o
tempo todo exigir
respeito. De ter
que ouvir
comentarios
machistas. De ter
que
constantemente
ter que estar
lembrando que ha
a necessidade de
que sua voz tem
que ser ouvida.
De ter que estar
educando homens
sobre a nossa
relevancia, de
nossa lideranga,
de nossa
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convite pois
exigia muitas

atitudinal para
tanto), somos

nao concordo -
entdo, muitas

competéncia, de
nossos valores,

viagens” vitimas constante | coisas nao sao de nosso direitos”
de piadas resolvidas, pois
machistas e ninguém quer ser
misoginas” odiado por todo o
tempo que estiver
no cargo
publico...”
“Carga de “Responsabilidad | “Demasiado “A relagdo com “A auséncia de
trabalho ndo es em niveis tempo de os colegas muda | planejamento dos
compativel com | distintos e espera | dedicacao ao quando a setores, que, na
remuneracao” para resolver trabalho” hierarquia existe” | maioria das
situacdes que vezes,
dependem de compromete o
instancias andamento de
superiores ao demandas
cargo assumido, importantes da
outros” Instituicao”
“Desmotivacdo “A cobranga é “Cobranca e “Lidar com as “Néo ha. Existem
da equipe e maior, por ser burnout” dificuldades dos | desafios, mas ndo
dificuldade de mulher. Coisas servidores” ¢ negativo”
implantagdo de Obvias precisam
estratégias mais ser justificadas”
modernas”
“Tempo” “Lidar com a “Pressdo por bons | “Por ser um “Nao ter o devido
predominancia de | resultados orgdo publico, valor
situacdes muitas vezes € reconhecido, seja
lideradas por dificil conseguir | por iguais ou
gestores homens” organizar as superiores”
coisas dentro do
setor”
“Carga de “Ponto negativo € | “Tratar com “Como servidora | “A sobrecarga
trabalho elevada” | sempre a vontade | pessoas” publica, a falta de | feminina como

de fazer e
encontrar pessoas
contrarias”

compromisso de
alguns colegas
pode gerar
desconforto no
convivio e
cobrangas das
demandas”

um todo”

“Nao ser
respeitada pelos
colegas, porque,
como muitos
dizem: eu ndo
tenho patrdo no
orgdo publico”

“Serem vistas
como agressivas,
quando
assertivas, ou
"babas", quando
humanas demais”

“S6 vejo como
negativo assumir
um cargo se for
sem preparo
técnico e sem
condigdes
materiais de se
realizar um

“O excesso de
demandas em
determinados
periodos, levando
a um cansaco
fisico e mental”

“Jornada extensa
de trabalho fora
do horario
regular; lidar com
resisténcias e
tensoes da
equipe, dentre
outros”
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trabalho”
“Pressdo” “Muita “Nem sempre “Lidar com os “A sobrecarga de
responsabilidade | conseguir agradar | desafios de trabalho”
e tempo a todos da trabalho e
dedicados ao equipe” familia. O
trabalho, ouvir cuidado familiar
criticas e ainda cai muito
reclamacgodes” sobre a mulher”
“Enfrentar o “Desequilibrio da | “E achar que o “Gerenciamento | “Desafios
preconceito” saude (fisica e cargo € eterno, do tempo” rotineiros que sdo
emocional)” pensar que é parte do
superior aos cotidiano”
subordinados,
nao saber lidar
com as pessoas,
nao saber
respeitar o
préximo, nao ter
amor ao que faz.,
etc”
“Pressdo, falta de | “Saber gerenciar | “Muito trabalho e | “Estresse, “Necessidade de
colabora¢do da as pouco tempo” ansiedade e provar seus
equipe e falta de | particularidades e adoecimento” valores e sua
treinamento para | vicios das capacidade
lidar com pessoas” diariamente”
algumas
questdes”
“Lidar com “Alta “Os “A “No Campus
pessoas responsabilidade | questionamentos | responsabilidade | Jodo Pessoa, essa
preguicosas e com pessoas e constantes que de liderar uma variavel ndo & tdo
invejosas” resultados” existem por ser equipe de forma | preponderante,

uma mulher na
gestdo e muitas
pessoas querendo
interferir nas

equilibrada as
vezes ¢ pesada”

pesa mais se &
categoria docente
ou administrativa.
Como também

decisoes NoS Processos
indiretamente” eletivos -
Diretoria Geral,
Reitoria”
“As mulheres “Preconceito e “Mais trabalho” | “As exigéncias “Demanda muita
sempre tem que dupla jornada de proprias de um dedicagdo e
provar ser capaz, | trabalho” cargo de tempo que as
pois quase lideranga” vezes tem que ser
sempre sao reduzido de sua
desacreditadas” vida pessoal”
“Falta de suporte | “Excesso de “Muita pressao, “Pode haver “Nao ter apoio da
institucional” demanda e falta mais preconceito” instituicao”
de autonomia responsabilidade

financeira”

e contrariedade”
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“Criticas - “Intolerancia; nao | “Mais trabalho “Foi desafiador “Ser respeitada,
quando nao sdo saber ouvir” para mulheres pela minha falta | desenvolver o
construtivas” que sdao maes, de experiéncia, ¢ | pensamento
cuidadoras do 0 ponto negativo | estratégico,
lar” que eu identifico | liderar sem
seria a falta de perder a
uma capacitagdo | compreensdo da
inicial para dimensao
assumir o cargo” | humanista,
encontrar o limite
entre a autoridade
e a flexibilidade,
atingir metas sem
estressar a
equipe”
“Excesso de ‘Ficar preso a “Além do fato de | “De ter que o “Em minha
pressdo, de burocracia € no ter que lidar com | tempo todo exigir | percepcdo, que se
cobranga, de caso, de todas as respeito. De ter estende para além
responsabilidade, | Engenharia, vejo | dificuldades que ouvir do meu ambiente
potencial risco a | que meus lideres | listadas comentarios de trabalho e
saude mental. tém que ficar anteriormente machistas. De ter | abrange a
Pessoalmente, entre o que € 0 pelas quais que sociedade, um
acho que isso melhor homens nao constantemente ponto negativo
acontece tecnicamente € 0 | passam ou ter que estar significativo para
independentemen | que ¢ melhor passam em grau | lembrando que hd | uma mulher em
te do género. politicamente (e | muito menor, hd | a necessidade de | um cargo de
Claro, se o ndo é uma critica, | o alto nivel de que sua voztem | lideranga é a
ambiente for entendo que a demanda e que ser ouvida. necessidade de
misogino, a politica é responsabilidade, | De ter que estar provar
pressao com necessaria), mas | que muitas vezes | educando homens | constantemente

certeza deve
aumentar”

penso que € o que
eu acharia pior
em um cargo de
lideranga”

inviabiliza o
autocuidado e
prejudica a saude
a longo prazo”

sobre a nossa
relevancia, de
nossa lideranca,
de nossa
competéncia, de
nossos valores,
de nosso direitos”

sua competéncia.
Existe um claro
dois pesos e duas
medidas:
enquanto a
capacidade de um
homem em uma
posicao de poder
¢, em geral,
presumida, a
mulher precisa
validar a sua
sempre. Essa
pressdo
desproporcional
gera um custo
pessoal alto, uma
sobrecarga. E
essa sobrecarga é
ampliada, pois
além dos desafios
profissionais, a
mulher ainda
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precisa conciliar
as
responsabilidades
de cuidar da casa,
filhos, casamento
etc (atribuicoes
que a sociedade
ainda impde
majoritariamente
aela). Ou seja, a
mulher que ocupa
um cargo de
lideranca, ¢ na
maioria das
vezes, lider duas
vezes: gestdo do
trabalho e gestdo
da familia”

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Quanto aos pontos negativos de ocupar um cargo de lideranga, os mais citados pelas
respondentes foram o excesso de trabalho e responsabilidades, a pressdo constante, a
necessidade de validagdo da competéncia feminina, a falta de suporte institucional, o desafio
de equilibrar a saude, a vida profissional e familiar, além da falta de respeito e

comprometimento com as atividades laborais.

Diante dessas questdes, algumas praticas organizacionais podem contribuir para
minimizar essas percep¢des negativas, tais como: o respeito aos limites de horario de
trabalho; uma divisdo mais clara ¢ assertiva das atribui¢des; flexibilizagdo do horario;

programas de apoio a saide; e um suporte institucional mais efetivo.

A validacdo da competéncia feminina e a auséncia de suporte institucional sdo
aspectos cruciais que podem levar ao afastamento das mulheres dos cargos de gestdo.
Conforme Kanan (2010), o perfil de lideranga tradicionalmente construido baseia-se em
caracteristicas masculinas. Durante muito tempo, as organizac¢des valorizaram o lider como
um chefe centralizador, associando-o a atributos como agressividade e demonstracdes de
poder — elementos relacionados ao modelo masculino de gestdo. Essa referéncia, somada aos
estereodtipos atribuidos as mulheres, tende a afasta-las das posicdes de lideranga, pois sdo
frequentemente julgadas incapazes de exercer cargos de gestdo segundo os padrdes

tradicionais de exceléncia.
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Quadro 8 - Fique a vontade para comentar alguma dificuldade/barreira, desafio ou

situacio vivenciada, que foi imposta por vocé ser uma mulher, em seu ambiente de trabalho

“Durante reunidio com os docentes do Curso
ocultado, um dos cursos mais antigos do IFPB.
Quando comecei a falar sobre bullying e suas
consequéncias, fui interrompida por um
professor que disse:"Oh, mocinha! Desde que
me entendo por gente existe apelido e nunca
ninguém se matou por isso. Nao venha inventar
essas coisas agora". Em seguida, outro tomou a
fala refor¢cando, depois outro, e avangamos para
o proximo ponto da pauta. O "mocinha" revela
os valores acerca da idade, pois eu era pelo
menos 20 anos mais nova que eles, e a perda do
espaco de fala, "cala por si"...”

“Tive varias, mas uma delas foi quando retornei
da minha licenca maternidade. O Diretor me
perguntou se eu iria ainda ter filhos, indicando
que ndo havia gostado do meu tempo "fora"... O
chefe da minha unidade me excluiu do curso,
pelo fato de estar gravida. Por causa do perfil
dele na época, passei dois meses sem avisar que
estava gravida. Tive outros confrontos, mas,
depois, com a chegada de mais mulheres e com
a chegada de homens com a cabeca mais aberta
¢ igualitaria, melhorou muito. Tive situagdes
constrangedoras também em congressos, tendo
em vista que minha 4rea ¢ eminentemente
masculina”

“Uma das dificuldades que enfrento no ambiente
de trabalho, por ser mulher, é a constante
violagdo do meu espago individual. Em diversas
situagdes, sinto que ha uma expectativa social de
que eu esteja sempre sorridente, receptiva ou
disposta ao toque fisico, como apertos de mao,
mesmo quando ndo me sinto confortavel.
Também € comum que colegas falem
excessivamente perto de mim, desrespeitando
meu limite fisico, o que me causa desconforto.

Além disso, percebo reagdes negativas ou
surpresas quando expresso minha opinido de
forma direta, como se a assertividade feminina
ainda fosse mal interpretada. Esse tipo de
comportamento afeta meu bem-estar e mostra o
quanto ainda precisamos evoluir na constru¢ao
de ambientes mais respeitosos e empaticos, onde
limites individuais sejam reconhecidos e
valorizados, independentemente do género”

“Agradeco a oportunidade e a sensibilidade em
abrir este espaco para comentarios. Embora
reconheca a importancia de compartilhar
vivéncias, ndo me sinto confortavel para
detalhar situagdes especificas do meu passado
profissional.

A principal razéo para essa reserva ¢ a propria
complexidade do que vivenciei. Olhando em
retrospecto para 2 momentos delicados que
enfrentei quando ainda estava em estagio
probatorio, ainda hoje carrego a incerteza sobre
a natureza da abordagem (considerei autoritaria)
que recebi: foi uma barreira imposta por eu ser
mulher, por uma questio de
hierarquia/subordinagdo, ou por uma infeliz
combinacao dos dois fatores?

Acredito que essa propria dificuldade em
nomear e ter certeza sobre a origem da barreira
ja seja, em si, um desafio significativo que
muitas mulheres enfrentam. Essa ambiguidade
pode gerar um sentimento de duvida e
vulnerabilidade que é, por si s6, uma barreira”

Fonte: Dados da pesquisa (2025)
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Quadro 9 - Espaco reservado para comentarios sobre o tema que nao foram contemplados nas

questdes anteriores

“Ser mulher em uma sociedade machista nao é
facil. Além da sobrecarga fisica que temos ao
cuidar do lar e dos filhos, tem a sobrecarga
emocional e tudo isso se intensifica muito
quando nos tornamos maes”

“Os homens tendem a se espelhar entre si.
Quando a lideranga masculina apresenta
comportamentos inadequados ou permissivos,
isso tende a se repetir entre os demais,
reforcando uma cultura que naturaliza certas
atitudes. Nao ¢ responsabilidade exclusiva das
mulheres cuidar dessa questdo na instituicao (ja
cuidamos de coisas demais, alias é tudo o que
fazemos enquanto tentamos nos manter vivas e
isso é exaustivo). E preciso ir na raiz do
problema, que sdo os homens. Eles precisam se
interessar, conversar entre si sobre iSso, serem
repreendidos por atitudes erradas e terem bons
exemplos e praticas a seguir. Mas o que percebo
¢ que, em alguns casos, € notorio o esfor¢o
institucional para minimizar ou silenciar
situacdes de assédio, isso € extremamente
preocupante e prejudica a seguranca € a
confianga no ambiente de trabalho. Eu acredito
que nao soé falar sobre isso, mas criar padroes,
regulamentagdes e protocolos internos eficazes e
eficientes para lidar com toda essa questao (que
ndo sejam so "pra inglés ver") € essencial para
que avancemos na construgdo de espagos mais
éticos, seguros € respeitosos para todas as
pessoas”

“Acredito que os profissionais devem ser
selecionados para exercer fungdes com base na
sua capacidade e habilidade, e ndo no seu
género, raca, sexualidade, etc”

“Todas precisamos de valorizagdo e de espaco
para desenvolver plenamente nosso potencial e
dar nossa contribui¢ao onde estivermos. A
inferiorizacdo simplesmente ndo faz sentido”

Fonte: Dados da pesquisa (2025)



66

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa buscou contribuir com mais conhecimento e visibilidade ao tema da
lideranca feminina, tendo como objetivo geral identificar os desafios enfrentados por
mulheres em posi¢des de lideranca no IFPB — Campus Jodao Pessoa. Os objetivos especificos
foram: identificar situa¢des de preconceito vivenciadas por essas mulheres no Campus Joao
Pessoa; compreender as atitudes e comportamentos adotados por essas lideres diante de
violagdes de seus direitos; e investigar a existéncia de praticas organizacionais voltadas para a

promogao da igualdade de género no ambiente institucional.

Foi observado que a maior parte das mulheres lideres afirmou que a experiéncia prévia
ndo contribuiu para que aceitassem novos cargos de lideranga. Outro dado relevante ¢ que
mais de 70% relataram ndo terem recebido capacitagdo para exercer tais cargos, fator que

pode influenciar negativamente o interesse em assumir novos desafios.

Nos relatos, a principal situagdo preconceituosa mencionada foi a falta de respeito,
expressa na necessidade de “brigar” para ter voz ou para que suas demandas sejam cumpridas.
O comodismo e a falta de profissionalismo também foram apontados como dificuldades, além
da constante necessidade de validagdo da competéncia feminina, ou seja, o esfor¢o para serem
levadas a sério. As agdes adotadas por elas diante desses desafios foram o didlogo ou uma

postura mais firme, conforme a situagao.

Em relagdo a experiéncia em liderar homens, os relatos foram majoritariamente
negativos, mencionando desrespeito, preconceito, resisténcia em acatar ordens e, em alguns
casos, tentativas de intimidacdo. A lideranca ja ¢ desafiadora, mas parece tornar-se ainda mais
complexa quando lidam com subordinados inseguros, que recorrem a for¢a em vez da razao

para resolver conflitos.

Quanto as praticas organizacionais para igualdade de género, a mais citada foi a
oportunidade de as mulheres assumirem cargos de lideranca, com alguns comentarios sobre
canais de combate a violéncia contra a mulher. Entretanto, quase metade das respondentes nao
considera que o 6rgdo possui boas praticas para a promocdo da igualdade de género, o que
indica um alerta para a instituicdo rever e implementar acdes que garantam um ambiente de

trabalho mais justo, respeitoso e igualitario.
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Os dados da pesquisa pode concluir que, ainda existe uma lacuna entre o cendrio da
igualdade de género teorico e o real, sendo notdrio a desvantagem feminina. A busca pelo
respeito ainda € sindnimo de “briga”, onde, uma postura mais firme se torna indispensavel
para a sobrevivéncia de uma lideranga feminina. Mesmo as mulheres com atribui¢des
externas, como o cuidado de um lar ou filhos, por exemplo, elas continuaram em busca da sua
capacitagdo académica e profissional, demonstrando resiliéncia e determinagdo em seus
objetivos. O Estado ¢ um fator chave para o cenario de igualdade de género desejado, mas as
praticas organizacionais contra desigualdade de género presentes no Campus ndo foram
suficientes para que as servidoras as visualizassem com clareza, o que se torna preocupante,
porque se o Estado ndo estd conseguindo organizar os ambientes de trabalho onde ¢

representado, como conseguira organizar a “casa’.

A pesquisa atingiu seus objetivos e respondeu ao questionamento inicial. Suas
limitacdes foram relacionadas ao tempo disponivel para coleta de dados, o que possivelmente
impactou no nimero de respostas, especialmente pela auséncia de abordagem presencial e
pelo receio das participantes em se expor, apesar das garantias de sigilo conforme a LGPD.
Outro desafio foi a logistica de envio dos questionarios via e-mail, devido as limitagdes da
ferramenta, que exigia envios individuais, demandando bastante tempo para conferir a lista de

destinatarias e as respostas recebidas.

Como sugestdo para pesquisas futuras, recomenda-se que esta linha de investigacao
seja ampliada para o Poder Judiciario e Legislativo, a fim de ampliar o conhecimento ¢ a
visibilidade do tema em todas as esferas do Estado, fortalecendo a busca pela igualdade de

género.
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Apéndice A - Questionario
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Os desafios da lideranga feminina na Administra¢ao Publica Federal no IFPB - Campus Joao

Pessoa

0Ol4, me chamo Sherlem, sou graduanda em Administragdo, e j4 estou na reta final do meu
curso. Te convido a responder essa pesquisa que tem o objetivo de identificar os desafios da

lideranca feminina na Administragcdo Publica Federal, ndo se preocupe com os seus dados,

pois esse formulario segue as diretrizes da LGPD.

* Indica uma pergunta obrigatoria

E-mail*

1. Qual a sua idade?*

2. Qual o seu estado civil?*
() Solteira

( ) Casada

( ) Divorciada

() Viuva

() Uniao estavel

3. Possui filhos? Quantos?*
4. Vocé tem graduagao?*
() Sim

( )Nao

5. Se sim, qual?*

6. Tem pos-graduagao?*
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() Sim
( ) Nao

7 - Se sim, qual?*

8. Quanto tempo vocé ¢ Servidora Publica Federal?

9. Ha quanto tempo voce€ trabalha no Campus Jodo Pessoa?*

10. Vocé ja ocupou algum cargo de gestao no campus Jodo Pessoa?*

() Sim

( )Nao

11. Se sim, qual?

12. Vocé ja ocupou algum cargo de gestao na sua vida profissional? *

() Sim

( ) Nao

13. Se sim, qual ? E quanto tempo?

14. Caso a resposta anterior tenha sido sim, essa experiéncia contribuiu para aceitar novos

cargos de gestao? Se ndo, quais 0os motivos?

15. Vocé acredita que sua idade interferiu na sua indicac¢do para ocupar essa funcao?*
() Sim
( )Nao

16. Vocé esta satisfeita com sua ocupagao? *
() Sim
( ) Nao

17. Por sua formagao e experiéncia, acredita que ja deveria ter assumido fungdes de chefia no

campus?*
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() Sim
( ) Nao

18. No seu local de trabalho vocé se sente pressionada em se manter sempre bem arrumada
(inclusive, maquiada ou de salto)?*

() Sim

( ) Nao

19. Vocé percebeu algum tipo de preconceito ou retaliagdo por ser mulher em cargo de
gestao? *

() Sim

( )Nao

20. Se sim, qual?

21. Vocé considera que o 6rgao em que atua, tem boas praticas contra a desigualdade de
género? *

() Sim

( ) Nao

22. Se sim, quais?

23. Ja recebeu alguma capacitacao para exercer cargos de lideranca?*
() Sim

( )Nao

24. Se sim, qual?

25. Ja perdeu alguma oportunidade de funcdo por ser mulher?*

() Sim

( ) Nao

26. Se sim, qual?
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27. Ja liderou homens?*
() Sim
( ) Nao

28. Se sim, conte como foi sua experiéncia:

29. Se ja liderou, quais foram os desafios enfrentados na sua lideranca e quais foram suas

acoes diante deles?

30. Vocé conhece se tem algum instrumento legal na instituicdo que trate sobre a paridade de
género e que obrigue ter um minimo de mulheres em cargos de gestao? *

() Sim

( )Nao

31. Se sim, qual?

32. Mesmo que nunca tenha assumido um cargo de gestdo - lideranga feminina. Quais os

pontos positivos de ocupar um cargo de lideranga?*

33. Mesmo que nunca tenha assumido um cargo de gestao - lideranga feminina. Quais os

pontos negativos de ocupar um cargo de lideranga?*

33. Fique a vontade para comentar alguma dificuldade/barreira, desafio ou situagao

vivenciada, que foi imposta por vocé ser uma mulher, em seu ambiente de trabalho.

34. Espago reservado para comentarios sobre o tema que ndo foram contemplados nas

questdes anteriores.
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