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“Todas as vitdrias ocultam uma abdicacéo ”
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RESUMO

A pesquisa apresentada possui como principal objetivo: detalhar as trajetorias, desafios e
perspectivas sobre a tematica lideranca feminina, sob a Otica de mulheres em cargos de
lideranca na Defensoria Publica do Estado do Maranhdo (DPE-MA). No Referencial Teorico
abordamos sobre a evolugdo da mulher no mercado de trabalho, perpassando por diversos
momentos, desde a Revolucdo Industrial até os dias atuais. Posteriormente explanamos o
conceito de lideranca, até adentrarmos na pauta especifica sobre mulheres na lideranca. Um
pouco mais em frente, quando chegamos ao subcapitulo que aborda sobre as mulheres nas
Defensorias, nos aprofundamos no estudo dos dados disponibilizados pela ultima Pesquisa
Nacional das Defensorias, de onde tiramos a maior parte dos dados do capitulo. As entrevistas
foram realizadas com quatro mulheres em cargos de lideranca na Defensoria Publica do Estado
do Maranhdo e concluimos explicitando as competéncias de um (a) lider, além de abordarmos

sobre as caracteristicas de um modelo feminino de gestéo.

Palavras-chave: Lideranca feminina. Defensoria. Trajetérias. Desafios.



ABSTRACT

The research presented has as its main objective: to detail the trajectories, challenges and
perspectives on the topic of female leadership, from the perspective of women in leadership
positions in the Public Defender's Office of Maranh&o (DPE-MA). In the theorical reference is
discussed the evolution of women in the job market going through different moments, from the
Industrial Revolution to the present day. Later is explained the concept of leadership, until we
get into the specific topic about women in leadership. The subchapter that addresses women in
the Public Defender's Offices goes deeper into the study of datas available in the last National
Survey of Public Defenders' Offices, from which we took most of the chapter's datas. The
interviews were carried out with four women in leadership positions in the Public Defender's
Office of Maranhdo and is concluded by explaining the skills of a leader, in addition to

discussing the characteristics of a female management model.

Keywords: Female leadership. Defender. Trajectories. Challenges.
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MULHERES EM CARGOS DE LIDERANCA: um estudo de caso com gestoras na
Defensoria Publica do Estado do Maranh&o (DPE-MA)

Ellen Christine Boavida Silval
Prof. Dra. Adriana de Lima Reis Aradjo2

Resumo: A pesquisa apresentada possui como principal objetivo: detalhar as trajetérias, desafios e perspectivas
sobre a tematica lideranca feminina, sob a ética de mulheres em cargos de lideranca na Defensoria Publica do
Estado do Maranhdo (DPE-MA). No Referencial Tedrico abordamos sobre a evolugdo da mulher no mercado de
trabalho, perpassando por diversos momentos, desde a Revolugdo Industrial até os dias atuais. Posteriormente
explanamos o conceito de lideranca, até adentrarmos na pauta especifica sobre mulheres na lideranga. Um pouco
mais em frente, quando chegamos ao subcapitulo que aborda sobre as mulheres nas Defensorias, nos aprofundamos
no estudo dos dados disponibilizados pela Gltima Pesquisa Nacional das Defensorias, de onde tiramos a maior
parte dos dados do capitulo. As entrevistas foram realizadas com quatro mulheres em cargos de lideranca na
Defensoria Publica do Estado do Maranhao e concluimos explicitando as competéncias de um(a) lider, além de
abordarmos sobre as caracteristicas de um modelo feminino de gestao.
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Abstract: The research presented has as its main objective: to detail the trajectories, challenges and perspectives
on the topic of female leadership, from the perspective of women in leadership positions in the Public Defender's
Office of Maranhdo (DPE-MA). In the theorical reference is discussed the evolution of women in the job market
going through different moments, from the Industrial Revolution to the present day. Later is explained the concept
of leadership, until we get into the specific topic about women in leadership. The subchapter that addresses women
in the Public Defender's Offices goes deeper into the study of datas available in the last National Survey of Public
Defenders' Offices, from which we took most of the chapter's datas. The interviews were carried out with four
women in leadership positions in the Public Defender's Office of Maranhdo and is concluded by explaining the
skills of a leader, in addition to discussing the characteristics of a female management model.

Keywords: Female leadership. Defender. Trajectories. Challenges.

1 INTRODUCAO

Muito se discute sobre o papel da mulher na sociedade, que por muitos anos precisou
lutar em prol de direitos basicos, como o direito de ir e vir, direito ao voto e o direito a jornada
de trabalho. Toda luta foi marcada por acontecimentos que mudaram as concepc¢des da
sociedade e derrubaram alguns preconceitos (SOUZA; SANTQOS, 2014, p.1).

A globalizacdo mundial teve como um de seus efeitos, a participacdo da presenca
feminina em lugares outrora inimaginaveis, onde passou a ocupar setores diversificados,
incluindo posi¢oes de lideranca.

Com a disseminacdo e dominio das plataformas digitais nas ultimas décadas, pautas
importantes, como a diversidade de género nas empresas, tornaram-se amplamente discutidas.
Informac®es e debates que outrora eram pleiteados em pequenos e médios grupos e que, para
alcancar mais pessoas, exigiam maior esforco, tornaram-se incrivelmente facilitados e com
enorme propor¢do. Um pequeno post sobre o assunto, tornando-se viral, € capaz de alcancar
milhares de pessoas em milésimos de segundos.

De uma perspectiva mundial, muito se tem abordado sobre a representatividade de
mulheres em cargos de lideranga nas empresas e Margem (2013, p. 6), no contexto de sua
pesquisa sobre a diversidade de género nos conselhos de administracdo, afirma que conforme
diversos paises vém buscando adotar regras para igualar as oportunidades entre 0os géneros, 0
tema tem se tornado pauta nas discussdes sobre melhores praticas de governanca corporativa.
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Margem (2013, p. 6) aborda que, embora os resultados da participagdo feminina nos
conselhos de administracdo sejam controversos, muitos estudos sugerem que as companhias
que possuem mulheres em cargos de alta gestéo, apresentam valor e desempenho superiores.

Seguindo para a realidade das Defensorias Publicas, com todas essas mudangas na
sociedade no decorrer dos anos, podemos observar que, segundo a mais recente Pesquisa
Nacional da Defensoria Publica (2023), mulheres tém predominado a maior parte do cenério da
instituicdo no &mbito nacional, j& que estas representam 50,2% do total de Defensoras Publicas
e de 58,7% do total de servidoras. Dessa forma, pode-se observar que, como consequéncia dessa
predominancia feminina no ambito institucional, mulheres vém ascendendo cada vez mais em
cargos de lideranca e com isso, uma série de novos desafios se levantam.

Para Chiavenato (1999, p. 558), lideranca ¢ definida como influéncia entre pessoas, que
acontece em circunstancias guiadas atraves do processo de comunica¢do humana onde existam
objetivos semelhantes, e Vergara (2007) a define como a competéncia de alguém em influenciar
grupos e individuos, tendo como consequéncia a realizacdo de tarefas, estratégias e missoes,
levando a obtencdo de resultados.

Para Jorddo (2012), quando pensamos em grande lider, automaticamente somos
remetidos a figura masculina, embora inimeras mulheres tenham conseguido mobilizar pessoas
para suas causas destacando-se como lideres pelo mundo — a exemplo da Cle6patra, Madre
Tereza de Calcutd, Irm& Dulce e Indira Gandhi.

Segundo Omena (2021), ap6s levantamento efetuado pelo IBGC (Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa) em 2021, onde foram avaliadas 295 companhias brasileiras, apontou-
se que 78% delas possuem mulheres em cargos de lideranca.

Um fato inegavel é que atualmente a presenca feminina no mercado de trabalho tem
crescido cada vez mais e com isso, é completamente natural encontra-las atuando em papéis
que variam desde lideres de equipes até presidentes de grandes corporacgdes, e Dantas (2022)
cita oito grandes exemplos brasileiros de lideres femininas, como o caso da Luiza Trajano, atual
Presidente do Conselho de Administracdo do Magazine Luiza, considerada pela Revista Time,
como uma das 100 mulheres mais influentes do Mundo, além de citar também a Maria Paula
Capuzzo, presidente da Colgate-Palmolive, a Cristina Junqueira, co-fundadora da Nubank,
dentre outros grandes nomes femininos brasileiros inspiradores.

Com isso percebemos o0 surgimento da necessidade de se compreender como essa
lideranga € exercida, j& que homens e mulheres possuem caracteristicas diferentes que
influenciam no método de lideranca de cada um (JORDAO, 2012).

Este Trabalho de Conclusédo de Curso busca analisar as implicacGes da presenca de
mulheres em cargos de lideran¢a na Defensoria Publica do Estado do Maranhdo (DPE-MA), ja
que, segundo Jorddo (2012), estas possuem visdo ampla da empresa em que trabalham por
serem, em grande maioria, profissionais atentas aos detalhes de cada situacdo e costumam ser
bem-sucedidas nos processos que envolvem comunicagéo e negociagéo.

Dessa forma, podemos observar a relevancia de uma pesquisa sobre a nossa tematica,
no cenario atual, onde muito se tem falado sobre a diversidade de género nas organizagoes.
Além disso, buscando na literatura, muito conseguimos encontrar quando almejamos o tema
“lideranga feminina”, entretanto, quando se fala de “lideranga feminina na Defensoria Publica
do Estado do Maranhdo”, o material ainda é bastante escasso.

Diante do contexto acima apresentado, esta pesquisa pretende investigar: quais seriam
as trajetdrias, desafios e perspectivas sobre a temética lideranca feminina, sob a ética de
mulheres em cargos de lideranga na Defensoria Publica do Estado do Maranhdo (DPE-MA)?

Como objetivo geral deste Trabalho de Conclusdo de Curso, buscamos:

e Detalhar as trajetdrias, desafios e perspectivas sobre a tematica lideranca
feminina, sob a 6tica de mulheres em cargos de lideranca na Defensoria Publica
do Estado do Maranhdo (DPE-MA).
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Como objetivos especificos temos:
e Realizar pesquisa bibliogréfica sobre o tema mulheres em cargos de lideranga;
e Levantar o quantitativo de mulheres em posicédo de lideranca na instituicéo;
e Entrevistar as mulheres em cargos de lideranga na DPE-MA,

e Destacar as trajetorias, desafios e perspectivas sobre a tematica lideranga feminina
do ponto de vista das mulheres em cargos de lideranca na DPE-MA.

Certos da pertinéncia consideravel desta pesquisa, a seguir, iniciaremos com um
panorama da evolugéo da participacdo da mulher no mercado de trabalho no decorrer dos anos.

2 A MULHER NO MERCADO DE TRABALHO

N&o precisamos de muito para perceber a evolugdo no percentual de participagéo das
mulheres no mercado de trabalho no decorrer dos anos, que de tdo evidente torna-se quase
palpavel. Na escola aprendemos um pouco sobre a trajetoria evolutiva de direitos femininos,
que de uma perspectiva atual, sdo considerados até comuns, tais como: o direito de ir e vir, 0
direito ao voto, o direito ao casamento livre, direito de trabalhar e ocupar cargos outrora
inalcancaveis, como cargos de lideranca em empresas de alto impacto social. Entretanto, existe
algo denominado por Martinez-Rosales et al. (apud DE SOUZA et al., 2022, p. 02) como
“afunilamento hierarquico”, em que conforme o0s cargos tornam-se mais elevados, menor a
probabilidade de serem ocupados por mulheres.

A partir do século XIX, diversas mudancas puderam ser observadas na producao e
organizacgéo do trabalho feminino, conforme o sistema capitalista se consolidava, de modo que,
com o desenvolvimento da tecnologia e com o rapido desenvolvimento das maqguinas, grande
parte da forca de trabalho feminina foi transferida para as fabricas (PROBST, 2003).

Segundo Perrot et al. (apud RODRIGUES et al., 2015), na Franga, ao final do século
XIX, a mao de obra feminina téxtil, representava cerca de 51% do total de operarios e no ano
de 1906, somadas com todos os outros demais setores industriais, as mulheres operarias
chegavam a mais de um milhéo.

A alta no percentual das mulheres empregadas como operéarias em fabricas na Franca e
na Inglaterra, se deu como consequéncia dos baixos salarios masculinos que se tornaram
insuficientes para sanarem as necessidades basicas familiares, tendo assim a necessidade da
saida das mulheres do seio familiar em busca da complementacdo da renda, dessa forma
garantindo a subsisténcia. Contudo, embora a Primeira Guerra Mundial tenha se encerrado, o
namero de operdrias francesas empregadas s6 aumentou e isso possivelmente se deve a
ascendéncia e dominio das pequenas industrias, da cultura do trabalho entre as francesas (que
se disseminou desde o século X1X), de uma visualizacdo da melhoria da qualidade de vida da
familia, a somatizacdo de mais um salario, pela socializacéo e pela relacdo de independéncia ao
marido (SOHN apud RODRIGUES et al., 2015).

Embora evidenciado o aumento da participacdo feminina no mercado de trabalho
operario, no auge da Revolucdo Industrial seus direitos basicos de um trabalho humanizado néo
eram garantidos, ja que sofriam em exaustivas jornadas de trabalho, além de ganharem um
salario inferior ao de um homem que cumprisse suas mesmas tarefas.

Rochadel (2007) pontua que além disso, ja que suas maos de obra eram vistas como
inferiores, para ndo sofrerem a perda de seus empregos, muitas mulheres sujeitavam-se a
condicGes desfavoraveis no ambiente de trabalho e sem lei alguma que as pudessem amparar.

Como consequéncia das trocas entre as mulheres e o mercado de trabalho, surgiram leis
para regulamentar o contrato da m&o de obra feminina, a fim de beneficia-las com a diminuicéo
de seus desfavorecimentos (SANTOS; ALVES, 2016). A exemplo disso, a Lei n° 1.723, de 8
novembro de 1952, da Consolidacéo das Leis do Trabalho (CLT), que modifica o artigo 461,
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do Decreto-lei n°5.452, de 1° de maio de 1943 (Consolidacéo das Leis do Trabalho), determina
que: “Art. 461. Sendo idéntica a funcdo, a todo trabalho de igual valor prestado ao mesmo
empregador, na mesma localidade, correspondera igual saldrio, sem distincdo de sexo,
nacionalidade ou idade”.

Com o passar dos anos, a forca de trabalho feminina ganhou mais espago. Hoje em pleno
século XXI, mulheres ocupam cargos anteriormente vistos como inalcancaveis. Mulheres
pilotam avides, governam paises, sdo lideres de empresas multinacionais e ocupam inumeros
cargos de evidéncia e prestigio. Isso acontece muito por conta da diminuicdo da disparidade
entre o salério recebido pelos homens e mulheres, sendo um dos reflexos da consolidacéo da
méo de obra feminina no ramo de atividades trabalhistas (HOFFMANN; LEONE, 2014).

Quanto mais conquistas, no que tange aos direitos femininos, mais espacos Sao
ocupados e a tendéncia, com a disseminacdo dessas pautas no ambito global gracas as midias
sociais, € de que as empresas se atentem cada vez mais para as politicas internas de igualdade
de género.

Com dados do IBGE mais recentes, Silveira (2021) afirma que a participagdo feminina
no Mercado de Trabalho aumentou pelo quinto ano consecutivo. Ele elucida que a participacéo
feminina sempre foi inferior a masculina, entretanto essa diferenca tem diminuido cada vez
mais, pois é visto que a taxa das mulheres no mercado de trabalho cresceu 2,9 pontos
percentuais (p.p.) em comparagdo ao ano de 2012, quando se iniciou a série histérica da
pesquisa, ja a taxa dos homens caiu 1 ponto percentual no mesmo periodo.

Probst (2003) almeja que ainda nesse seculo o percentual de mulheres no mercado de
trabalho supere o de homens pela primeira vez na historia e ainda afirma que grandes seréo 0s
efeitos, se estas capitalizarem as oportunidades que surgirem, havendo a quebra de uma forte
estrutura e das hierarquias empresariais baseadas nos moldes masculinos a partir da Era
Industrial.

Contrariando o anseio de Probst, Gonzéles e Borges (2021) afirmam que segundo dados
apontados pelo Forum Econdmico Mundial (WEF, na sigla em inglés), como consequéncia da
pandemia da Covid-19, a paridade entre os géneros sera adiada por mais uma geracao, devendo
levar 36 anos a mais do que fora outrora previsto, saindo de 99,5 anos para 135,6 anos, sendo
considerado como resultado do atual ritmo e cenario de reducdo dréstica da influéncia feminina
na politica das grandes economias e da paraliza¢do do crescimento econdmico, tanto pela busca
de ofertar cuidados as pessoas de seu circulo familiar, quanto porque as pessoas do género
feminino atuam nas areas mais atingidas pelo isolamento, como por exemplo a area da
Educacdo. Um dado mais recente do Global Gender Gap Report de 2022, do Férum Econémico
Mundial, informa que pelo terceiro ano consecutivo a igualdade de género foi adiada e a
projecdo indica que levara cerca de 132 anos a mais para alcanca-la e promover a equidade
total, tal qual almejado pelo Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel 5 da Organizacdo das
Nagoes Unidas.

Para chegarmos até o atual momento de ascensdo feminina no mercado de trabalho e
em diversos outros @mbitos da sociedade, muitas foram as adversidades enfrentadas por nds
mulheres e muitas ainda sdo as intempéries a serem contornadas. Através da Linha do Tempo
de Bernardes (2021), podemos evidenciar com maior clareza o quao notavel foi o caminho que
percorremos até aqui:

1827 — Meninas sdo liberadas para frequentarem a escola
1852 — Primeiro jornal feminino

1879 — Mulheres conquistam o direito ao acesso as faculdades
1910 — O primeiro partido politico feminino é criado

1932 — Mulheres conquistam o direito ao voto

1962 — Criacéo do Estatuto da Mulher Casada

1977 — E aprovada a Lei do Divorcio



12

1979 — Direito a préatica do futebol

1988 — Primeiro encontro nacional de mulheres negras

2006 — Lei Maria da Penha

2015 — E sancionada a Lei do Feminicidio

2018 — A importunag&o sexual feminina passou a ser considerada crime

Para Santos e Alves (2016), fica bastante notavel o aumento no percentual feminino no
mercado de trabalho, principalmente nos cargos de lideranca, que anteriormente eram ocupados
apenas pelos homens. Entretanto, para alcancar essa atual realidade elas tiveram que vencer
inimeras dificuldades ao longo dos anos, obtiveram muitas conquistas, ganharam espago no
mercado e a tendéncia é que elas cada vez mais se facam presentes na gestdo das organizacoes.
A seguir, abordaremos sobre a presenga das mulheres na lideranca.

2.1 Mulheres na lideranca

Para Chiavenato (1999, p. 558) a lideranga ¢ “uma forca psicologica, uma transacao
interpessoal na qual uma pessoa age de modo a modificar o comportamento de outra, de algum
modo intencional”. J4 Vergara (2007) posteriormente complementa este conceito de lideranca
afirmando que esta é uma competéncia de quem consegue exercer influéncia sobre individuos
e grupos. Ademais, para Souza e Santos (2014) a forma que o lider age e mantém seu
relacionamento com os seus subordinados diretos, possui estreita relacdo com a forma do
ambiente organizacional, pois os liderados tendem a reproduzir determinados comportamentos
em funcdo da maneira que o lider atua e dessa maneira, o carater e a personalidade do lider é o
ponto principal.

Embora estejamos no século XXI, a lideranga em si possui “alguns esteredtipos, que
podem ser entendidos pelos papéis atribuidos ao feminino e masculino ao longo dos tempos, o
que tem deixado suas marcas no imaginario social e no pensamento coletivo”, que acabam
dificultando a chegada das mulheres ao t&o sonhado progresso profissional (MEDEIROS, 2014,
p. 43). Estere0tipos estes que, segundo Strey (apud Medeiros, 2014, p. 43), colocam a mulher
em posicdo inferior, exceto quando atribuem a esta posicdo de esposa e mae, resumindo sua
vida a cozinha e dormitorios. Entretanto, segundo Pinto et al. (2014), atualmente o mercado
vem reconhecendo a necessidade de mulheres em cargos de gestdo estratégica e muitas
empresas passaram a valorizar competéncias, que outrora era compreendidas como fraquezas
tais como: sensibilidade, compreensao, foco nos detalhes etc.

Bishop (2022), cita em seu artigo a fala do professor Felix Danbold, ao afirmar que “as
caracteristicas tipicamente associadas pelas pessoas ao sucesso de lideranga, como
assertividade e forca, sdo também tipicamente associadas a masculinidade” e continua o
posicionamento afirmando que, aliado a cultura, onde os homens predominam nos postos de
cargos de lideranga, as pessoas acabam sendo levadas a imaginar, com mais facilidade, o
sucesso de liderar obtido pelos homens, que em geral, ao assumirem um papel de lideranca,
contam com o beneficio da davida, ja as mulheres tendem a enfrentar a descredibilidade
permanentemente.

Schultzer (apud Munhoz, 2000), tece criticas aos artigos e livros que enfocam a mulher
como uma “aprendiz dos homens”, cujo publico-alvo sdo mulheres profissionais em geral, pois
em suma sugerem que as mulheres mudem para que possam progredir em seus ambientes
profissionais, adquirindo mais estratégia, sendo mais agressivas e competitivas, e menos
impressionaveis e sentimentais.

De forma concomitante a isso, Belle (2012) afirma com conviccdo que ndo ha espagos
fechados, papeis designados definitivamente, separacgdes inflexiveis, muros que ndo possam ser
transpostos entre o masculino e o feminino.
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Para Ducker (1996) as mulheres dentro das organizacOes sdo repletas de humor e
humildade, ndo fazendo distin¢do entre as pessoas, ja que tratam a todos de forma igualitaria
nas organizagOes, sendo honestas no que tange a assumir suas préprias fraquezas, a fim de
melhora-las, possuindo a capacidade de tratar os seus adversarios com respeito e aprendendo
com eles. Além do que também séo proativas, elaborando um alvo claro para seu objetivo.

Segundo Mandelli (2016), o mix entre as caracteristicas do comportamento feminino
com o comportamento masculino, conhecido como comportamento andrégeno, pode ser a
motivacao de grande sucesso, ao longo do tempo, da lideranca feminina nas organizagtes. O
que deve ser compreendido momentaneamente é “como” e “quando” essas caracteristicas
comportamentais devem ser adotadas e as lideres mulheres que fizerem o alinhamento dessas
questdes, obterdo bastante sucesso.

Ademais, Dias (2019) traz em seu artigo dados do relatério Women in Business and
Management: The Business Case for Change (em tradugao livre, ‘Mulheres nos negocios e na
geréncia: por que mudar é importante para 0s negocios’) divulgada pela Organizacdo
Internacional do Trabalho (OIT), pertencente a Organizacdo das Nac¢des Unidas (ONU), que
analisou mais de 70 mil empresas em 13 diferentes paises e chegou a conclusao de que, quanto
maior o numero de mulheres em uma empresa, principalmente em cargos de lideranca,
melhores sdo os resultados da organizacdo. Dentre as empresas pesquisadas que adotam a
diversidade, foi relatado um aumento na rentabilidade de 10% a 15% em sua receita. Além
disso, 57% dos que foram pesquisados informaram que percebem melhorias na reputacao, ou
seja, na imagem publica da empresa.

No préximo capitulo apresentaremos um panorama sobre as mulheres nas Defensorias,
trazendo diversos dados sobre a estrutura de pessoal sob uma perspectiva nacional.

2.2 Mulheres nas defensorias

Antes de iniciarmos sobre a tematica ‘“Mulheres nas Defensorias”, é necessario
perpassarmos sobre o conceito de Defensoria Publica, que conforme o artigo 134 da
Constituicdo Federal (BRASIL, 2020), é definida da seguinte forma: “A Defensoria Publica é
instituicdo permanente, essencial a funcdo jurisdicional do Estado, incumbindo-lhe, como
expressao e instrumento do regime democratico, fundamentalmente, a orientacdo juridica, a
promocdo dos direitos humanos e a defesa, em todos os graus, judicial e extrajudicial, dos
direitos individuais e coletivos, de forma integral e gratuita, aos necessitados”.

Segundo Xaud et al. (2020), no ano de 2020, cerca de 6189 defensores e defensoras
publicos(as) encontravam-se ativos(as) em seus postos de trabalho, sendo que as mulheres
representavam 52% desse total. Segundo os dados fornecidos pela Pesquisa Nacional das
Defensorias Publicas (PNDP, 2023) o numero de defensores(as) publicos(as) em todo o pais,
no més de maio do ano de 2023 era de 7.200 pessoas, podendo-se observar um aumento
significativo de 125,7% no quantitativo de defensores(as) publicos(as) ativos(as), quando
realizado o comparativo com o ano de 2003, em que a Defensoria Publica possuia somente
3.190 defensores(as) ao todo em suas unidades federativas. De um ponto de vista
sociodemografico, o quadro de defensores(as) publicos(as) era metade composto por mulheres,
que representavam cerca de 50,2% deste total.

Ainda segundo a Pesquisa Nacional das Defensorias Publicas, no més de maio do ano
de 2023, a Defensoria Publica possuia um total de 11.007 servidores(as) e desse total, cerca de
5.416 representavam servidores(as) concursados(as) e 5.591 eram servidores(as) extraquadros.
Na analise do perfil sociodemografico, o quadro de servidores(as) da Defensoria Publica era
composto, em sua maioria, por mulheres, que representavam cerca de 58,7% desse total. Das
28 Defensorias Publicas analisadas, as mulheres predominaram o quadro de servidores(as),
excetuando-se nas Defensorias Publicas Estaduais do Tocantins e do Amapa.
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Quando nos aproximamos da Defensoria Publica do Estado do Maranhdo (DPE-MA),
percebemos que no momento da Pesquisa Nacional das Defensorias Publicas de 2023, as
mulheres defensoras publicas representavam 35% do total de defensores(as) publicos(as) na
carreira, enquanto as servidoras compunham 50,2% do total de servidores(as) publicos(as)
ativos(as).

Segundo os dados disponibilizados pelo setor de Recursos Humanos da Defensoria
Publica do Estado do Maranh&o, o nimero de mulheres servidoras ativas na instituicéo é 187.
No que se refere aos cargos de lideranga, cerca de 66% dos cargos sdo ocupados por mulheres,
que constituem a maior parte da gestdo da DPE-MA.

A Defensoria Publica do Estado do Maranhdo tem caminhado em passos largos, no que
se alude a contribuicdo para igualdade de género no &mbito institucional. No ano de 2021
recebeu 0 “Selo Amigo da Mulher”, que € uma premiacdo entregue as instituicdes que
comprovam, por meio de varias documentacdes, a realizacéo de a¢des e projetos desenvolvidos
em prol das mulheres no ambiente de trabalho (MARANHAO, 2021). No ano seguinte, instituiu
por meio da RESOLUCAO N° 076 - DPGE, DE 07 DE OUTUBRO DE 2022, publicada no
Diéario Oficial do Estado do Maranhdo em 14 de outubro de 2022, a Politica de Prevencédo e
Enfrentamento a Discriminagdo e Violéncia de Género no dmbito da DPE/MA, que foi um
marco na histdria da instituicdo, com a criacdo do canal “PODE FALAR”, voltado aos
recebimentos de denuncias referentes a discriminacdo de género, assédio moral e sexual
(MARANHAO, 2022).

A seguir iniciaremos a metodologia aplicada na pesquisa, além de apresentar o perfil de
nossas gestoras entrevistadas.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa possui o carater qualitativo e no que refere aos fins, enquadra-se como
uma investigacdo exploratdria, ja que h& pouquissimo conhecimento sistematizado sobre os
efeitos da presenca de mulheres em cargos de lideranca, na Defensoria Publica do Estado do
Maranhdo (VERGARA, 2003).

A pesquisa foi realizada no periodo de agosto de 2023, no prédio SEDE da Defensoria
Publica do Estado do Maranhdo, localizado na Avenida Janior Coimbra, Renascenca Il, sem
namero, em S&o Luis do Maranh&o. Por nos relacionarmos de forma especifica as mulheres
gestoras a respeito de um tema que pode ser observado sob as mais variadas perspectivas
(lideranga), apenas uma pesquisa quantitativa ndo seria suficiente para deslindar as trajetérias
individuais de cada uma das entrevistadas (DE SOUZA et al., 2022), dessa forma, a coleta de
dados foi desenvolvida através de entrevistas narrativas, pois as finalidades exploratorias
buscadas por esta pesquisa tinham como principal objetivo, possibilitar uma grande riqueza de
informacgdes e aumento da compreensdao da tematica investigada, como efeitos dos mais
variados pontos de vistas individuais, levantamento das experiéncias, contexto individual,
pontos de vista e comportamentos (MEDEIROS, 2014).

As entrevistas foram inseridas sob um panorama de interagdo em que o foco néo era
apenas obter-se dados a partir das falas das entrevistadas, mas também em explorar as
entrelinhas por tras de todo dialogo (GODOI et al. apud MEDEIROS, 2014). Dessa forma,
escolheu-se um roteiro semiestruturado aplicado através da técnica de entrevista em
profundidade, em que foi disponibilizado espago para que as gestoras pudessem discorrer sobre
0s pontos em pauta (DE SOUZA et al., 2022).

No Quadro I, apresentamos o perfil das gestoras entrevistadas, onde fica evidenciado o
quantitativo de quatro mulheres que ocupam posic¢des de lideranca na Defensoria Publica do
Estado do Maranhdo, sendo duas servidoras comissionadas em cargos de chefia e outras duas
servidoras comissionadas em cargos de supervisao.
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A faixa etaria das entrevistadas varia de 33 a 65 anos. Trés gestoras sdo casadas e uma
é solteira. Além disso, dessa amostra escolhida, duas sdo maes e duas ndo possuem filhos.

Todas as entrevistas foram realizadas no més de agosto de 2023, de forma presencial, e
gravadas, com duracdo de aproximadamente 30 minutos com cada uma das entrevistadas.

Quadro 1 - Perfil das entrevistadas

QUANTIDADE
INICIAL CARGO IDADE CASADA DE EILHOS
AH. Supervisora 47 Sim 1
L.M. Supervisora 65 Sim 1
AM. Chefe 33 Né&o 0
L.S. Chefe 35 Sim 0

Fonte: Autora (2023)

Posteriormente iniciamos a transcri¢do de todos os audios, para entdo seguirmos com a
tabulacdo dos dados obtidos e por fim, realizarmos a analise tematica de todas as respostas
(BRAUN; CLARKE apud DE SOUZA, 2019), visando detalhar as trajetdrias, desafios e
perspectivas sobre a tematica lideranca feminina, sob a Otica de mulheres em cargos de
lideranca na Defensoria Publica do Estado do Maranhdo (DPE-MA).

3.1 Campo de pesquisa

Segundo a Tabela de Organizacdo de Férias e Substituicdo do Més de Outubro do ano
de 2023, a Defensoria conta atualmente com 83 nucleos, incluindo os Nucleos Regionais
juntamente com os da Capital do Maranhao.

Com uma expansdo significativa nos dltimos anos, a DPE-MA conta atualmente,
segundo sua Supervisdo de Recursos Humanos, com 224 Defensores(as) Publicos(as), sendo
que 77 sao mulheres e 147 homens. Além disso, a instituicdo possui um total de 297 Servidores
ativos, sendo que 187 sé&o mulheres e 110 homens. Os cargos de gestdo administrativa sdo
majoritariamente ocupados por mulheres, que representam 66% dos cargos de gestao.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Trajetoria na carreira

No que se refere a sua trajetdria na carreira, L.M., 65 anos e um filho, destacou seus 41
anos trabalhando em instituicdes estatais, na area de Recursos Humanos:

Olha, eu entrei no Estado em oitenta e dois. E ai eu fui logo pro setor que na época
ndo era Recursos Humanos, era chamado de Setor Pessoal. Era assim que era
chamado, na administracdo do estado. Ai l& eu fiquei uns dez... eu ndo me lembro
mais da quantidade de ano, né? E ai eu aprendi o servi¢o de RH praticamente todo. E
ai fui trabalhando bem junto da, na época, diretora de Recursos Humanos e aprendi
muito com ela (L.M.).

Contrapondo a fala anterior, observamos que a realidade apresentada por L.S., 35 anos
e sem filhos, destoa da realidade apresentada por L.M., ja que seu primeiro contato com o
mercado de trabalho foi na propria Defensoria Publica do Estado do Maranhdo, em que trabalha
ha 13 anos:
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O meu primeiro emprego foi a defensoria... Foi na defensoria. Em dois mil e dez
comecei o curso de administragdo, né? E com um més que eu tinha comecado... eh...
Eu fiz uma entrevista, né? Pra estagio na defensoria e estou até hoje (L.S.).

Embora todas as entrevistadas ocupem seus postos em cargos de comissdo, todas
seguiram suas jornadas até os cargos de lideranga por mérito proprio, ja que se destacaram em
seus respectivos setores, onde iniciaram em posi¢Oes hierarquicamente inferiores, como foi o
caso de A.M., 33 anos e sem filhos:

No caso eu nunca trabalhei fora da Defensoria. Eu estagiei aqui durante dois anos,
comecei em dois mil e nove e me destaquei nas fun¢Bes que exercia em meu setor...
E ai eu passei por um seletivo, no final de dois mil e onze, onde fiquei trés meses na
FIEMA, também como estagio. E ai, quando foi no comeco de dois mil e doze, bem
em janeiro me chamaram pra c4, ja para ocupar um cargo de chefia, que eu antes era
chefe de execucdo orcamentaria (A.M.).

Todas as gestoras entrevistadas ocupam postos de lideranca na Defensoria ha mais de
10 (dez) anos, sendo referéncias de competéncia em seus respectivos setores.

4.2 Paridade de género

Para A.M. e L.M., a realidade da ocupacéo dos cargos de gestdo da Defensoria Publica
do Estado do Maranh&o, predominantemente por mulheres, aconteceu de forma orgénica e
natural:

Olha, pelo que eu tenho vivenciado, é uma coisa que acontece de forma natural e
organica, certo? Surgiu o cargo, vagou 0 cargo... A procura-se uma pessoa com
aquele perfil e ndo procuramos se é homem, ou mulher. Apareceu aquela pessoa com
aquele perfil, pra preencher aquela vaga, independentemente de ser homem ou ser
mulher, escolhemos quem melhor se destaca (L.M.).

Posteriormente, observamos o consenso das gestoras entrevistadas, na crenca de que a
realidade da paridade de género na lideranca da Defensoria Publica do Estado do Maranh&o
tende a continuar, como podemos observar na fala de A.H., 47 anos e um filho:

O que eu tenho percebido com o passar dos anos, aqui falando das gestfes, é que no
meu ponto de vista sim, a paridade de género tende, ndo s6 a continuar, como eu acho
que tende a melhorar. Ja vinha de um processo natural... E ai, eu penso que, além
desse processo natural que ja acontece, a sociedade como um todo passou a ter um
olhar um pouco mais voltado realmente pra essa questdo da valoriza¢do da mulher, do
empoderamento, entdo assim, eu acho que vai unir coisa com a outra € penso que va
fortalecer ainda mais (A.H.).

Quanto a necessidade de se elaborar politicas voltadas para a promogéo da equidade de
género em cargos das instituicdes governamentais, empresas privadas e demais organizacdes,
A.H. e A.M., ndo acreditam que sejam necessarias, pois entendem que esta realidade deveria
acontecer de forma natural e por competéncia:

Sinceramente eu creio que ndo seja necessario. Aqui na Defensoria por exemplo,
realmente as pessoas estdo aqui por competéncia, né? E realmente aconteceu como
deve ser... De forma natural (A.M.).

E importante destacarmos que, embora as entrevistadas supramencionadas sejam
mulheres que alcangaram o sucesso profissional como lideres e ndo compreendam a
necessidade da elaboracdo de politicas que proporcionem a igualdade de género nos ambitos
institucionais das organizagdes, as mulheres em cargos de lideranca no Brasil ainda representam
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apenas 38% do total ocupado, segundo estudo realizado pela Grant Thornton em 2022 (G1,
2022), que coloca o Brasil em posicoes atras de paises como Africa do Sul, Turquia e Malasia.
E conforme citado anteriormente neste artigo, o Global Gender Gap Report de 2022 do Férum
Econdmico Mundial, informa que levara cerca de 132 anos a mais para promover a equidade
total entre os géneros, conforme anelado pelo Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel 5 da
Organizacdo das Na¢6es Unidas.

4.3 Concepgoes sobre um modelo feminino de gestéo

A entrevistada A.H. pontuou que as maiores razdes para permanéncia em seu atual cargo
derivam de seu preparo e sua competéncia:

Olha, eu acredito que obviamente se eu ndo tivesse preparo e competéncia eu nao
permaneceria no cargo em que estou (A.H.).

L.S. deu énfase na caracteristica “responsabilidade” como sua competéncia mais
determinante para exercicio de seu cargo de chefia, enquanto L.M., com sua vasta experiéncia
em seu setor, relatou que para exercer sua posicdo é necessario ser sigilosa, discreta, saber
conviver e se comunicar, ndo apenas com seus liderados, mas também com outras pessoas em
geral:

[...] vocé tem que ser discreto, vocé precisa manter-se em sigilo, no sentido de que
vocé ndo vazar nenhuma informacéo do setor. O que acontecer, vocé deixa aqui. Vocé
resolver e principalmente saber lidar com as pessoas que vocé trabalha. Isso ai é
importantissimo. E lidar com as pessoas dos outros setores também (L.M.).

No que tange as caracteristicas principais de um lider, as falas de A.M. e A.H. foram
bem semelhantes, jA& que ambas destacaram “pulso firme” e empatia como as maiores
competéncias de alguém que ocupe essa posi¢ado:

Olha, eu acredito que tem que ter pulso firme, mas também tem que ter empatia, E...
Saber ouvir, né (A.H.).

Empatia... O lider tem que ter empatia, sendo o negécio ndo anda. O lider também tem
que saber ser autoritério... Eu falo, a pessoa tem que ter pulso... Tem que ter pulso
firme as vezes né? (A.M.).

Segundo Fleury (2013), existem competéncias que diferenciam um modelo feminino de
gestdo, podendo-se destacar a maior capacidade de processamento simultaneo de informagdes,
maior condescendéncia e facilidade em observar seus liderados como um todo, de forma né&o
exclusivamente profissional. Complementando essa fala de Fleury, A.H. pontua que as
mulheres lideres possuem certas competéncias mais afloradas, como é o caso da empatia, e um
perfil mais acolhedor:

E eu penso principalmente essa coisa de realmente de saber ouvir. Né? A mulher
geralmente ela tem mais esse perfil. E... Mais acolhedor e empatico (A.H.).

A.M. enxerga o multiprocessamento de tarefas como algo exclusivo de mulheres em
cargos de lideranga:

Eu creio que sim... sim, existe um modelo feminino de lideranca. Eu acredito muito
nisso. A capacidade de fazer multitarefas é algo que acompanha muito as lideres
mulheres. Falo por experiéncia propria, ja que convivo com muitas outras gestoras e
gestores também. E muito nitida essa diferenca (A.M.).
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L.S. identifica a organizagdo como uma competéncia presente no modelo feminino de
gestdo. Embora ja tenha trabalhado com homens e mulheres, ela destaca que as pessoas mais
organizadas com quem j& trabalhou eram no género feminino.

Mulher ¢ mais organizada, né? Quando comparamos com homens. De todas as
pessoas com quem ja trabalhei, as que se destacavam no quesito organizacdo eram
mulheres (L.S.).

Dessa forma, podemos observar que as falas das entrevistadas destacam a empatia, 0
multiprocessamento de tarefas e a organizacdo como as competéncias mais afloradas em um
modelo feminino de gestéo.

4.4 Preparacdo, conhecimento e qualificacdo técnica

Todas as gestoras, pelo menos uma vez, investiram de forma isolada em suas
qualificacbes para permanéncia em seus cargos, podendo isso ser observado atraves de suas
inscricdes em cursos voltados para suas respectivas areas, tendo participado de cursos de
capacitacdo e treinamentos diversos fora da instituicao:

Acontece de vez enquanto de eu precisar fazer algum curso por fora, né? Inclusive eu
fiz recente um curso de Excel. Eu ndo tenho pena de gastar, quando se fala em
especializacdo, porque conhecimento é assim, quanto mais, melhor (A.M.).

A entrevistada L.S. pontuou que além de buscar capacitacdo de forma isolada, ja
participou de inimeros cursos e workshops disponibilizados pela instituicdo, além de
complementar sua aprendizagem com cursos gratuitos idealizados por diversas universidades:

Eu ja passei horas na frente do computador querendo aprender, entende? Fazendo
cursos e mais cursos. Cursos pagos e cursos gratuitos disponibilizados por
universidades, né? Meu maior foco é aprender. Em busca disso eu ndo poupo esforgos.
Ja participei de muitos cursos e workshops disponibilizados pela DPE também (L.S.).

A entrevistada L. M. elucidou que quando iniciou em seu cargo na gestdo, ndo possuia
nenhum curso de graduacdo em seu curriculo, entretanto, para continuar em sua posicao,
necessitou investir em um curso superior, desembolsando o valor sem nenhum apoio da
instituicdo, enfrentando diversos percalcos até o diploma, ja que na época seu salario era bem
menor:

Eu ndo podia receber essa gratificacdo que hoje a gente recebe, que é maior, porque
eu ndo tinha nivel superior. Eu ganhava o bésico e ai eu tinha que pagar a faculdade
pra poder manter meu emprego. Certo? Ai um més eu pagava parte das contas e no
outro més eu ndo pagava. Eu pagava as contas e ndo pagava. E assim eu fui fazendo
durante a graduacao inteira (L.M.)

A unanimidade, todas as gestoras entrevistadas foram incisivas em afirmarem que a
qualificagdo técnica é trivial para consolidacdo de um papel de lideranga exercido:

Quanto mais preparado vocé tiver melhor vocé vai atender a sua demanda. Entdo a
qualificagdo é muitissimo importante (L.M.).

A gestora L.S. assinalou que para exercer seu papel atual de lideranca, buscou diversos
Cursos cujo a pauta principal seria sobre liderar pessoas. Para ela, ninguém nasce como lider,
entretanto ¢ dever do gestor se capacitar para guiar seus liderados, os influenciando a
alcancarem os objetivos do setor e consequentemente da instituigéo.
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4.5 Desafios de uma mulher na lideranga

Segundo Ferreira (2013), o preconceito nada mais € do que um juizo realizado de
maneira antecipada, além de ser também a maneira como pensamos em situacdes que ndo
vivenciamos verdadeiramente. J& a discriminacdo € exatamente o preconceito sendo colocado
em prética. Se a0 nos depararmos com uma nova situacdo, deduzimos que ela ndo é boa,
estamos sendo preconceituosos, entretanto se resolvermos agir de forma negativa por conta
desta deducéo, estamos discriminando.

A discriminacgéo ao seu trabalho no dia a dia é uma realidade da mulher trabalhadora.
Se ndo é uma realidade presente, h4 pelo menos uma ameaca iminente de discriminacdo
(CALIL, 2007).

Todas as entrevistadas pontuaram que ja sofreram algum tipo de discriminagdo no
ambiente de trabalho, por serem mulheres em posicdo de poder. A.H. explicitou que muitas
situacOes, se fossem vivenciadas por um homem na mesma posicao, teriam tomado proporcoes
diferentes:

Assim... A ultima vez que passei por situagdes desta natureza foi muito recente. E
inclusive, uma das minhas falas na situacdo para a pessoa em questéo foi que ela sé
estava se posicionando dessa forma porque eu sou mulher. Eu tenho certeza que se eu
fosse um homem a pessoa ndo estaria com aquele posicionamento deploravel e
desrespeitoso (A.H.).

As gestoras A.M. e L.M. relataram que ja sentiram, em determinado momento,
resisténcia por parte de alguns de seus liderados homens em acatarem suas instrucées e pedidos,
enquanto L.S. e A.H. afirmaram que nunca vivenciaram esse tipo de situacdo com seus
liderados:

Tinha um servidor aqui, que por ele ter vindo de liderangas e aqui ele ndo veio pra
liderar, eu tive muito problema, entendeu? Entdo algumas coisas ele tomava a frente
como se eu nao estivesse aqui e queria ignorar a minha existéncia como chefe (L.M.).

No que se relaciona aos desafios da conciliacdo entre a maternidade e seus cargos de
lideranca, A.H. e L.M., as duas entrevistadas maes, afirmaram que atualmente ndo enfrentam
nenhum tipo de obstaculos nesse nicho, pois seus filhos ja possuem mais de 18 anos, sdo
independentes e ndo convivem mais com elas de forma diaria, ja que possuem suas respectivas
casas. Entretanto, ap6s uma conversa mais aprofundada, sobre os desafios que enfrentaram no
passado, A.H. pontuou que gostaria de ter tido mais tempo para seu filho:

N&o conseguir dedicar mais tempo que eu gostaria pro meu filho era uma coisa que
me deixava muito frustrada. Muitas vezes ndo poder acompanhar determinadas coisas
que eram importantes na vida dele, na prépria vida escolar, ndo ter tido tempo muitas
vezes pra ir a escola, pra saber como é que ele estava e ndo participar de alguns eventos
quando aconteciam durante a semana, me entristecia muito (A.H.).

Todas as gestoras entrevistadas afirmaram que séo ouvidas pela Administragéo Superior
e que suas opinides sobre suas areas sdo acatadas e consideradas relevantes, podendo ser
evidenciado a partir da seguinte fala da entrevistada L.S.:

Mensalmente temos as nossas reunides de gestdo, né? E cada chefe de setor tem a
oportunidade de falar e se for de forma coerente é sempre acolhido. E sempre, até
agora, que tem que se tomar uma decisdo pertinente aquele determinado setor,
liderado por uma mulher ou ndo, a pessoa a frente do cargo é chamada para ser
consultada e para opinar (L.S.).
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Analisando as respostas das entrevistadas a estas perguntas mais polémicas, que se
referem aos preconceitos sofridos na instituicdo por seus colegas de trabalho e sobre serem
ouvidas pela Administracdo Superior, podemos perceber os seguintes tragos:

1) Negacdo inicial sobre os preconceitos sofridos: a entrevistada A.M. inicialmente
negou ter sofrido qualquer tipo de preconceito ao exercer o seu cargo como lider
mulher, entretanto, apds encerramento da gravacao de voz, afirmou que ja sofreu
discriminacdo por um colega de trabalho. Por questdes éticas ndo pudemos citar
suas falas no corpo do trabalho.

2) Desconforto em contrariar a Administracdo Superior: embora todas as
entrevistadas tenham sido unédnimes em afirmar que sdo ouvidas pela
Administracdo Superior da DPE-MA, foi possivel observar certo desconforto no
ato de resposta a questao, dando a impressdo de que gostariam de explicitar algum
“porém”, entretanto ndo se sentiram a vontade para fazé-lo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como maior intuito detalhar as trajetorias, desafios e perspectivas
sobre a temaética lideranca feminina, sob a 6tica de mulheres em cargos de lideranca na
Defensoria Publica do Estado do Maranhdo (DPE-MA). Ap6s revermos 0s objetivos
especificos, conseguimos observar que estes foram cumpridos, ja que realizamos a pesquisa
bibliografica sobre mulheres em cargos de lideranca, posteriormente levantamos o quantitativo
das mulheres em posicdo de lideranca na instituicdo, entrevistamos algumas destas mulheres
em cargos de lideranga na DPE-MA, para entdo deslindarmos a problematica principal.

Na aplicacdo do questionario inicialmente, antes de tocarmos nos pontos mais delicados,
fizemos uma jornada exploratéria, perpassando por questdes mais simples, para sé entdo
posteriormente, tentarmos extrair um contedo mais especifico, que fora supramencionado em
“Desafios de uma mulher na lideranca”. Conforme citado, esta autora identificou um clima de
grande desconforto por parte das entrevistadas, quando introduzidas em questdes sobre
machismo institucional, dessa forma podemos definir este incbmodo como uma barreira para
extrair mais informacdes, ja que ficou perceptivel que as gestoras possuem maior bagagem
sobre a temética do que quiseram destacar.

Quanto as trajetorias na carreira, concluimos que todas as entrevistadas sdo experientes,
dedicadas em suas atribuicdes e cognoscentes, ja que buscam sempre o conhecimento através
de mais qualificagdes, ndo medindo esforgos para alcancar seus objetivos intelectuais, buscando
refletir todo esse conhecimento adquirido em seus setores.

No que tange aos desafios enfrentados por todas as entrevistadas, concluimos que o
machismo institucional € o principal, j& que pelo menos em algum momento, sofreram
discriminagdo no ambiente de trabalho, quer por um machismo mais velado, como no caso da
resisténcia dos liderados em acatarem suas instru¢des ou pedidos, por virem de uma mulher, ou
por outros servidores/estagiarios agindo de forma grosseira e mais explicita, por julgarem a
gestora como uma “peca mais fragil de um jogo de tabuleiro”.

Seguindo a mesma linha de raciocinio de Loden (1988, p. 32), onde pontua que um lider
necessita dirigir e controlar as a¢Ges de seus subordinados, dizendo a estes o que fazer para que
sigam suas diretrizes, concluimos que, na perspectiva de nossas entrevistadas, o(a) lider precisa
ter empatia e “pulso firme” como competéncias principais.

Sobre um modelo feminino de gestéo, esta pesquisa conclui que ha sim diferencas entre
a forma de homens e mulheres liderarem, embora isso ndo signifique que um género é superior
ao outro, pois esta exposicdo de um modelo feminino ou masculino de gestdo é algo que se
encontra em constru¢do (FLEURY, 2013, p. 04). Além disso, nossa pesquisa conclui também
que algumas das diferencas entre a gestdo de uma lider e de um lider é a empatia, a capacidade
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da gestora executar diversas tarefas ao mesmo tempo, além de sua organizagcdo no ambiente de
trabalho.
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APENDICE - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1 — Vocé poderia descrever toda sua trajetoria até alcancar o cargo que possui hoje?

2 - Para vocé, o que significa ser lider?

3 — Vocé se considera uma boa lider?

4 - VVocé ja tomou iniciativas isoladas para a sua preparacao, isto é, se participou de cursos
de capacitacdo, treinamento, etc. fora da instituicdo? Descreva essa experiéncia.

5 - Para vocé, qual a importancia dada ao conhecimento e a qualificacdo técnica, como forma
de consolidar o papel de lideranca exercido?

6 - Como voceé se sente em seu ambiente organizacional?

7 - Quais suas maiores conquistas como gestora?

8 - Quais atitudes a serem tomadas para se obter uma lideranca efetiva?

9 - Vocé ja sentiu que sofreu algum tipo de preconceito por ser uma mulher em posicao de
destaque?

10 - Quais caracteristicas foram determinantes para a sua contracdo ao cargo e de que forma
vocé contribui para o desenvolvimento da organizagdo?

11 - E possivel identificar um modelo feminino de gestdo (alguma competéncia que vocé
considere exclusiva de mulheres em cargos de gestdo)?

12 - Quais os maiores desafios que vocé como mulher enfrentou/enfrenta para permanecer
no cargo de gestora de uma empresa tdo renomada?

13 - Vocé ja percebeu alguma resisténcia de um liderado homem em atender as suas
delegacgdes?

14 - Se mde, quais 0s maiores desafios em conciliar a vida de mée e de gestora e como vocé
os enfrenta/ enfrentou?

Fonte: Autora (2023)



