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RESUMO 

 

O trabalho se insere no contexto da liderança feminina, com foco nos desafios enfrentados por 

mulheres líderes ao conciliar múltiplas funções e demandas. O objetivo foi identificar os 

desafios e dificuldades enfrentadas por essas mulheres para equilibrar suas responsabilidades 

profissionais e pessoais. A pesquisa utilizou uma abordagem qualitativa, aplicando um 

questionário semiaberto como instrumento de coleta de dados. A amostra foi composta por 11 

mulheres em cargos de liderança, tanto em empresas públicas quanto privadas localizadas em 

São Luís-MA. Os dados foram analisados através da categorização de respostas e confrontação 

com a literatura. Os resultados revelaram que os principais desafios estão relacionados à gestão 

do tempo, superação a preconceitos de gênero e a necessidade de equilibrar demandas 

familiares e pessoais com as demandas de trabalho. Conclui-se que apesar dos obstáculos 

encontrados, as líderes demonstram resiliência ao desenvolver mecanismos para equilibrar 

múltiplas responsabilidades e superar preconceitos. No entanto, evidencia-se a necessidade da 

articulação de políticas organizacionais mais inclusivas e de maior apoio institucional para 

minimizar os desafios enfrentados. 

 

Palavras-chave: Liderança feminina; Desafios; Carreira.  

 

  



 

ABSTRACT 

 

This work is set in the context of female leadership, focusing on the challenges faced by women 

leaders in balancing multiple roles and demands. The objective was to understand the 

challenges and difficulties these women face in balancing their professional and personal 

responsibilities. The research employed a qualitative approach, using a semi-structured 

questionnaire as the data collection instrument. The sample consisted of 11 women in leadership 

positions, both in public and private companies located in São Luís-MA. The data were 

analyzed through the categorization of responses and comparison with the literature. The results 

revealed that the main challenges are related to time management, overcoming gender biases, 

and the need to balance family and personal demands with work demands. It is concluded that 

despite the obstacles encountered, leaders demonstrate resilience by developing mechanisms to 

balance multiple responsibilities and overcome biases. However, there is a clear need for more 

inclusive organizational policies and greater institutional support to minimize the challenges 

faced. 

 

Keywords: Female leadership; Challenges; Career. 
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LIDERANÇA FEMININA: os principais desafios enfrentados por mulheres que 

ocupam cargos de liderança em São Luís-MA 1 

Patrícia França Rodrigues 2 

Rosângela Maria Guimarães Rosa 3 

Resumo: O trabalho se insere no contexto da liderança feminina, com foco nos desafios enfrentados por mulheres 

líderes ao conciliar múltiplas funções e demandas. O objetivo foi identificar os desafios e dificuldades enfrentadas 

por essas mulheres para equilibrar suas responsabilidades profissionais e pessoais. A pesquisa utilizou uma 

abordagem qualitativa, aplicando um questionário semiaberto como instrumento de coleta de dados. A amostra foi 

composta por 11 mulheres em cargos de liderança, tanto em empresas públicas quanto privadas localizadas em 

São Luís-MA. Os dados foram analisados através da categorização de respostas e confrontação com a literatura. 

Os resultados revelaram que os principais desafios estão relacionados à gestão do tempo, superação a preconceitos 

de gênero e a necessidade de equilibrar demandas familiares e pessoais com as demandas de trabalho. Conclui-se 

que apesar dos obstáculos encontrados, as líderes demonstram resiliência ao desenvolver mecanismos para 

equilibrar múltiplas responsabilidades e superar preconceitos. No entanto, evidencia-se a necessidade da 

articulação de políticas organizacionais mais inclusivas e de maior apoio institucional para minimizar os desafios 

enfrentados. 

Palavras-chave: Liderança feminina; Desafios; Carreira.  

Abstract: This work is set in the context of female leadership, focusing on the challenges faced by women leaders 

in balancing multiple roles and demands. The objective was to understand the challenges and difficulties these 

women face in balancing their professional and personal responsibilities. The research employed a qualitative 

approach, using a semi-structured questionnaire as the data collection instrument. The sample consisted of 11 

women in leadership positions, both in public and private companies located in São Luís-MA. The data were 

analyzed through the categorization of responses and comparison with the literature. The results revealed that the 

main challenges are related to time management, overcoming gender biases, and the need to balance family and 

personal demands with work demands. It is concluded that despite the obstacles encountered, leaders demonstrate 

resilience by developing mechanisms to balance multiple responsibilities and overcome biases. However, there is 

a clear need for more inclusive organizational policies and greater institutional support to minimize the challenges 

faced. 

Keywords: Female leadership; Challenges; Career. 

1 INTRODUÇÃO 

Durante o século XIX a sociedade estava organizada de maneira em que era possível 

observar nitidamente a divisão entre as esferas pública e privada. Aos homens cabia o papel de 

representante da esfera pública, enquanto provedor da família, e à mulher a esfera privada, 

enquanto responsável pela administração do lar e do ambiente familiar, bem como pelo cuidado 

e educação dos filhos. Baseada nessa dicotomia, se estabeleceu a divisão sexual do trabalho, 

que solidificou socialmente os homens como provedores e as mulheres em condição de 

cuidadoras (Sousa; Guedes, 2016). 

Com as mudanças nos cenários socioeconômicos e a flexibilização das fronteiras do 

mundo produtivo e reprodutivo, às mulheres foi dada a possibilidade de adentrar no campo 

produtivo. Porém, este avanço não possibilitou às mulheres uma revisão dos moldes privados 

anteriormente atribuídos a elas. Isso significa que embora tenham adentrado no mundo do 

trabalho remunerado, a elas também recaem majoritariamente o cuidado dos filhos e de sua 

educação, bem como a manutenção do lar e de seu funcionamento (Sousa; Guedes, 2016). 

 
1  Artigo apresentado para a disciplina de TCC II do Curso de Administração da UFMA e defendido como 

Trabalho de Conclusão de Curso perante banca examinadora em sessão pública no semestre de 2024.1, na 

cidade de São Luís/MA. 
2  Aluna do Curso de Administração/UFMA. Contato: francarodriguespatricia@gmail.com; 
3  Professora Orientadora. Dr.ª em Saúde Pública. Departamento de Ciências Contábeis, Imobiliárias e 

Administração – DECCA/CCSo/UFMA. Contato: rrosaalvares@gmail.com 
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A inserção da mulher no mercado de trabalho deu-se em razão da necessidade de 

contribuir para o sustento familiar. Com o advento da Revolução Industrial a mão-de-obra 

feminina foi incorporada às indústrias com o objetivo de diminuir os custos com salários, e a 

crença de que seriam um grupo mais fácil de disciplinar. Com as Guerras Mundiais e o ingresso 

dos homens nos campos de batalha, as mulheres passaram a assumir a posição dos homens no 

trabalho e à frente dos negócios da família (Baylão; Schettino, 2014). 

Segundo dados do último Censo realizado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e 

Estatística (IBGE) de 2022, as mulheres representam 51,48% da população brasileira. Porém, 

em 2022 ocupavam apenas 39,3% dos cargos gerenciais.  

O acesso à educação superior representa um catalisador para a presença das mulheres 

em postos de poder. De acordo com um levantamento do IBGE, no Brasil, em 2022, a proporção 

de pessoas de 25 anos ou mais com ensino superior completo é composta por 21,3% de 

mulheres e 16,8% entre homens.  

No entanto, apesar de avançarem no quesito educação e qualificação, a pesquisa também 

aponta disparidades de rendimentos do trabalho. No ano de 2022, as mulheres receberam 78,9% 

do rendimento dos homens, o que significa um avanço considerável comparado aos anos 

anteriores. Porém, a pesquisa aponta que a desigualdade é maior em cargos gerenciais e de 

direção, onde o rendimento das mulheres é equivalente a 73,9% do rendimento dos homens. 

As mulheres que avançam na hierarquia enfrentam diversos desafios em sua carreira e 

preconceitos que passam despercebidos. Ela é constantemente testada, até mesmo por sua 

própria equipe a respeito da posição que ocupa (Hryniewicz; Vianna, 2018). 

Diante do exposto, este trabalho se debruça sobre a seguinte questão: “Quais as 

principais dificuldades e desafios enfrentados pelas mulheres em cargos de liderança na cidade 

de São Luís?” 

Este trabalho tem como objetivo geral identificar quais as principais dificuldades e 

desafios enfrentados pelas mulheres que exercem cargos de liderança em empresas públicas e 

privadas em São Luís. 

Para este fim, instituiu-se os seguintes objetivos específicos: a) compreender de que 

forma as mulheres líderes equilibram vida pessoal e trabalho; b) examinar a perspectiva das 

mulheres líderes em relação à maternidade e suas implicações na vida profissional; c) investigar 

de que forma os aspectos da cultura organizacional implicam no exercício da liderança 

feminina; d) compreender de que maneira as questões de aparência pessoal e etarismo se 

relacionam ao exercício da gestão feminina. 

A relevância deste estudo se dá devido a importância crescente da temática da 

diversidade de gênero nas organizações. Compreender os desafios específicos enfrentados por 

mulheres em posições de poder é o primeiro passo para que se possa desenvolver as estratégias 

para promover a igualdade no ambiente de trabalho, e contribuir para o fortalecimento das 

organizações ao beneficiar-se do potencial da liderança feminina.  

Portanto, a atenção a esta temática tem a finalidade de observar quais os desafios da 

liderança feminina se relacionam à cultura das empresas estudadas, em uma pesquisa 

exploratória com abordagem qualitativa através de uma pesquisa de campo. 

2 LIDERANÇA FEMININA 

2.1 A trajetória do trabalho feminino 

Ao realizar uma análise do ponto de vista do materialismo histórico, a estudiosa Simone 

de Beauvoir (2019) defende que a técnica anula a diferença muscular (biológica) que separa 

homem e mulher, no contexto do trabalho. Partindo do pressuposto de que a força física só cria 

superioridade na perspectiva da necessidade, ela defende que no ambiente de trabalho cada vez 
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mais mecanizado e intelectualizado, onde o manejo de máquinas modernas não exigem recursos 

viris e o esforço mínimo necessário não é superior às capacidades da mulher, logo ela torna-se 

igual ao homem no trabalho. 

Da mesma forma, Friedrich Engels em “A Origem da Família, da Propriedade Privada 

e do Estado” (2019), argumenta que nas sociedades primitivas as relações de gênero eram mais 

igualitárias. A organização social consistia em clãs matrilineares, onde as mulheres exerciam 

um papel fundamental na produção e na vida em comunidade o que lhes atribuía uma posição 

de relativa igualdade aos homens.  

No entanto, com o surgimento da propriedade privada o homem torna-se senhor de 

escravos e torna-se também proprietário da mulher. Se nas sociedades primitivas, onde a 

economia era baseada na coleta, agricultura de subsistência e produção comunitária as mulheres 

tinham uma posição respeitada, ela agora é confinada aos trabalhos domésticos. O trabalho 

desempenhado por elas desaparece ao lado do trabalho produtivo do homem, que passou a ser 

visto como produtivo e essencial, enquanto o das mulheres se torna secundário e insignificante 

(Beauvoir, 2019; Engels 2019). 

Além disso, Engels argumenta que a derrocada do direito materno representou uma 

derrota significativa para o sexo feminino tanto no âmbito social, como econômico. O primeiro 

efeito do domínio dos homens foi a transição para o sistema patriarcal, que institui o poder nas 

mãos do chefe da família. Essa nova estrutura social subjuga e oprime a mulher pois ela é 

entregue de maneira incondicional ao poder do homem (Engels, 2019). 

Ademais, é importante pontuar que o sistema escravista reduzia o povo negro a 

propriedade. Dentro deste sistema de opressão, as mulheres negras, assim como os homens 

eram vistas como unidades de trabalho lucrativas, e poderiam ser desprovidas de gênero para 

os proprietários de escravos. Como escravas, estas mulheres tinham todos os outros aspectos 

de suas vidas ofuscados pelo trabalho compulsório. O enorme espaço que o trabalho ocupa nas 

vidas das mulheres negras hoje, é produto de um padrão estabelecido durante os primeiros anos 

de escravidão. Portanto, como defende a estudiosa Angela Davis, o conceito de 

interseccionalidade tem que estar presente no estudo das relações de gênero, pois as realidades 

das mulheres são distintas quando observadas sob os vieses de raça e classe (Davis, 2016). 

Dessa forma, a igualdade só é possível quando os dois sexos têm direitos juridicamente 

iguais. Isso inclui a participação da mulher na vida pública. Além disso, a emancipação da 

mulher requer sua participação na produção social, ou seja, na economia e no mercado de 

trabalho, e a redução do trabalho doméstico não remunerado é crucial para que a mulher consiga 

se inserir no contexto do trabalho e alcançar posições mais elevadas. O advento da indústria 

moderna possibilitou e exigiu formalmente a entrada da mulher no campo do trabalho produtivo 

(Beauvoir, 2019). 

2.2 Inclusão feminina em cargos de liderança no Brasil 

A inserção das mulheres no mercado de trabalho tem sido marcada por progressos 

consideráveis. No entanto, as disparidades de gênero persistem, tanto no setor privado quanto 

no serviço público. 

Segundo dados do IBGE, no ano de 2022, as mulheres dedicaram, em média 21,3 horas 

por semana a afazeres domésticos e/ou cuidados com pessoas, enquanto os homens dedicaram 

apenas 11,7 horas. Quase o dobro do tempo. Este dado é um reflexo da desigualdade existente 

na distribuição das tarefas domésticas, dando destaque para a dupla jornada de trabalho de 

mulheres que, além de terem um emprego formal fora de casa, ainda são majoritariamente 

responsáveis pela administração de suas casas e do cuidado dos membros da família. Essa 

responsabilidade extra que recai sobre as mulheres impacta diretamente na possibilidade de 

progressão de carreira das mulheres e de sua disponibilidade para assumirem cargos de 

liderança. 
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Consequentemente, apesar de ter sua participação no mercado de trabalho em constante 

crescimento, um estudo do Instituto Ethos (2016) expõe o afunilamento hierárquico com menor 

inclusão das mulheres, à medida que aumentam as atribuições de comando. 

A pesquisa expõe que sua representação em cargos de nível executivo na iniciativa 

privada é de apenas 13,6% para 86,4% de homens nessa posição; nos cargos de gerência essa 

proporção é de 31,3% de mulheres para 68,7% de homens no cargo. De acordo com o 

levantamento feito pela Teva Índices a pedido do CNN Brasil Business (2022), apenas duas 

empresas das 90 companhias de capital aberto que compõem atualmente o Ibovespa tem 

mulheres na presidência; e 85% dos conselheiros são homens.  

Por outro lado, de acordo com dados disponibilizados pelo Governo Federal, a ocupação 

das mulheres no serviço público no Brasil registrada em 2022 é de 44,8%. Quanto ao 

quantitativo de servidores por Unidade de Federação (UF), o Estado do Maranhão apresenta 

41,1% de mulheres nos quadros de pessoal.  

No serviço público, os dados apresentados pelo Observatório de Pessoal, atualizados 

pelo Ministério da Gestão e da Inovação em Serviços Públicos (MGI) em 2024, constatou que 

os cargos de liderança continuam sendo ocupados majoritariamente pelos homens, com 

representação estimada em 60%.  

Essa falta de representação das mulheres em cargos de liderança não pode ser atribuída 

à falta de qualificação. Dados do Observatório de Pessoal do MGI, informam que a proporção 

de mulheres com pós-graduação aumentou de 30,2% em 2014 para 54,2% em 2022, e ainda 

assim não resultou em aumento significativo de oportunidades em cargos de liderança. 

Uma pesquisa do Instituto Ethos (2016), aponta ainda que no Brasil as mulheres 

possuem um número médio de 7.5 anos de estudos, para 7 anos dos homens. Foram ainda 

maioria em 2013, entre os matriculados (55,5%) e os concluintes (59,2%) do ensino superior. 

O curso de Administração é um dos três mais procurados pelas mulheres, a julgar pela 

proporção de matrículas, (55,6%) superior à dos homens. Esses dados assinalam que a menor 

representação das mulheres em postos de comando não se deve à sua qualificação profissional, 

mas a outros agentes que limitam sua ascensão na hierarquia organizacional. 

2.3 Desafios enfrentados pela mulher líder 

O 1º Relatório Nacional de Transparência Salarial e de Critérios Remuneratórios de 

2024 realizado pelos Ministérios do Trabalho e Emprego (MTE) e das Mulheres apresenta que 

no que diz respeito aos cargos de liderança, apenas 38,3% dos empregadores adotam políticas 

de ascensão profissional de mulheres. 

As mulheres líderes enfrentam diversas barreiras sociais que fazem parte do chamado 

"teto de vidro", que dificultam a ascensão e manutenção da mulher em cargos de liderança. 

Entre essas barreiras destacam-se: os preconceitos e a discriminação, o conflito entre trabalho 

e família, e a questão da maternidade (Lima et al., 2018). 

Um dos obstáculos recorrentes na carreira da mulher líder tem sido conciliar as 

demandas profissionais e a maternidade, uma vez que sua evolução na carreira profissional 

muitas vezes coincide com o período de maior fertilidade, de acordo com o ponto de vista 

biológico. Neste cenário, com o objetivo de priorizar a carreira profissional, elas têm optado 

pela maternidade mais tardia, e as mães têm que se esforçar para harmonizar os seus papeis de 

profissional e mãe. Isso se dá pelo fato de existir uma demanda crescente pelo empenho e 

disponibilidade da profissional, enquanto a maternidade exige também uma dedicação ilimitada 

(Puccini, Aron e Santiago, 2015). 

Segundo Correl e Bernard (2007), candidatas a vagas de emprego que tenham filhos 

têm 44% menos chance de serem contatadas do que mulheres com qualificação semelhante, 

porém sem filhos. 



14 

Além do dilema da maternidade, as mulheres enfrentam dificuldades para progressão 

de carreira, uma vez que a maioria dos postos de alto comando são ocupados por homens. 

Ademais, enfrentam o inconveniente das diferenças salariais. Segundo dados do IBGE, os 

homens ocupando cargos de liderança em 2022 possuíam rendimento médio de R$ 8.378,00 

enquanto o rendimento das mulheres nesses cargos foi de R$ 6.600,00, ou seja, uma diferença 

superior a 20%. No recorte por raça/cor as mulheres negras são as que possuem menor 

remuneração. Elas ganham 66,7% da remuneração das mulheres não negras, segundo dados do 

Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) de 2024. (Ceribelli et al., 2016). 

Adicionalmente relacionado aos desafios da maternidade e das diferenças salariais, as 

mulheres defrontam-se também com pressões relacionadas à sua aparência pessoal no ambiente 

de trabalho. Hryniewicz e Vianna (2018) apontam em seu estudo a aparência pessoal como 

motivador de preconceito. As mulheres são colocadas sob pressão estética, e cobra-se que 

tenham a aparência "ideal" para o cargo que ocupam. Comentários sobre o cabelo, o jeito de se 

vestir e até mesmo exigências de modificações na aparência. 

Além dos desafios citados, aspectos da cultura organizacional também podem significar 

uma barreira à liderança feminina. Estudos apontam que existe uma desigualdade relacionada 

ao gênero, quanto à participação e a influência das mulheres em deliberações. Em grupos 

deliberativos de trabalho, quanto menor o quantitativo de mulheres, menor é a sua participação 

e autoridade na discussão (Karpowitz, Mendelberg e Shaker, 2012). 

Pesquisas revelam que em ocasiões em que homens e mulheres trabalham juntos em um 

projeto, as mulheres têm menor probabilidade de ter suas ideias atribuídas a elas da maneira 

correta. (Heilman e Haynes, 2005). 

Além disso, mulheres líderes muitas vezes se deparam com resistência no exercício de 

sua função, principalmente por homens mais velhos. (Hryniewicz; Vianna, 2018). 

3 METODOLOGIA  

Esta pesquisa tem caráter qualitativo. Quanto aos fins, se classifica como exploratória, 

por se tratar de um campo de estudo onde se detém pouco conhecimento acumulado e 

sistematizado e, explicativa por ter como objetivo tornar algo compreensível, buscando 

esclarecer quais fatores contribuem para a ocorrência do fenômeno estudado. Quanto aos meios, 

segue os critérios da pesquisa de campo e bibliográfica, pois objetivou-se ir à campo com o 

intuito de compreender e explicar o fenômeno estudado; e relacionar os dados obtidos no estudo 

com as publicações existentes sobre a temática (Vergara, 2013). 

Participaram da pesquisa 11 mulheres que ocupam cargos de liderança em empresas 

públicas e privadas na cidade de São Luís-MA. Como critério de inclusão das participantes, foi 

considerado ser maior de idade, ser do sexo feminino, exercer um cargo de liderança em 

empresa pública ou privada e residir e trabalhar na cidade de São Luís. 

Após identificar as participantes em potencial para esta pesquisa, realizou-se o contato 

via WhatsApp, onde foram apresentados os objetivos da pesquisa e confirmada a 

disponibilidade e o interesse em contribuir com o estudo. Após a confirmação, foi enviado 

individualmente o link com o questionário e as instruções para resposta. 

Quanto aos instrumentos de coleta de dados, realizou-se a aplicação de um questionário 

estruturado semiaberto com 29 perguntas, categorizadas por eixos de análise criados a partir 

das variáveis que compõe o fenômeno estudado. As perguntas incluídas no questionário estão 

divididas em 5 categorias, sendo elas: vida pessoal e carreira (2 questões), maternidade (3 

questões), remuneração (2 questões), aparência pessoal (4 questões), percepções do ambiente 

de trabalho (11 questões). 
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Optou-se pela aplicação do questionário por se tratar de um método que atinge um maior 

número de pessoas, obtém respostas rápidas e precisas, e por permitir tempo e horário flexível 

para resposta (Marconi; Lakatos, 2003). 

Os dados levantados no questionário foram tratados através da aplicação da técnica da 

análise de conteúdo, que é um conjunto de técnicas de análise das comunicações que se 

aprofunda nos conteúdos das mensagens (Bardin 1977). 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

A partir da análise das respostas obtidas através do questionário, serão apresentados os 

resultados da pesquisa. Os resultados são estruturados por eixos temáticos que emergiram 

durante a criação do questionário e análise qualitativa das respostas. 

4.1 Perfil das mulheres em cargos de liderança da amostra pesquisada 

Dentre as faixas etárias analisadas (Gráfico 1), os dados refletem uma predominância 

de mulheres na faixa etária de 35 a 44 anos (36,4%), seguidas pelas de 45 a 54 anos (27,2%). 

Também observou-se a presença de líderes mais jovens, de 25 a 34 anos (18,2%), equivalente 

à presença de mulheres de 55 anos ou mais (18,2%). Os resultados sugerem uma presença mais 

marcante de mulheres em cargos de liderança na meia-idade. 

Gráfico 1 – Faixa etária 

 

Fonte: Autora (2024). Dados da pesquisa. 

Na categoria de raça e etnia (Gráfico 2), a maioria das participantes se autodeclara 

branca (54,5%), seguida por negras (27,3%), pardas (9,1%) e amarelas (9,1%). Não houve 

declarações de indígenas ou outras etnias. Esses dados revelam uma predominância de mulheres 

brancas em cargos de liderança, evidenciando uma disparidade racial significativa. 

Gráfico 2 – Raça/Etnia 

 

Fonte: Autora (2024). Dados da pesquisa. 
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No que se refere aos cargos ocupados atualmente pelas respondentes, temos: assessora, 

coordenadora de curso de especialização, coordenação pedagógica de curso de pós-graduação 

EAD, coordenação, supervisora administrativa, coordenadora de processos, duas supervisoras 

de seções da Justiça Federal do Maranhão, supervisora de recursos humanos, delegada de 

polícia e supervisora técnica de laboratório.  

O tempo de experiência em cargos de liderança varia consideravelmente (Gráfico 3). A 

maioria possui até dois anos de experiência, enquanto outras possuem vasta experiência em 

cargos de liderança variando de 20 a 31 anos. Essa variação indica tanto a entrada recente de 

novas líderes, quanto a presença de mulheres veteranas no papel de líderes. 

Gráfico 3 – Tempo no cargo 

 

Fonte: Autora (2024). Dados da pesquisa. 

Quanto ao grau de instrução (Gráfico 4), a maioria das líderes possui pós-graduação 

(63,6%), seguida por graduação (18,2%), especialização (9,1%) e ensino médio (9,1%). Os 

resultados explicitam a importância da qualificação para ascensão a cargos de liderança, com a 

maioria das participantes tendo alcançado altos níveis de instrução. 

Hofmeister (2009) reforça esta tendência ao afirmar que no mercado existe a exigência 

de qualificação e educação contínua, sem a qual não é possível acompanhar as mudanças e 

evoluções do mercado. Com esta exigência do mercado, na busca de se tornarem mais 

competitivas, as mulheres têm se especializado e investido em sua qualificação. 

Gráfico 4 – Grau de Instrução 

 

 Fonte: Autora (2024). Dados da pesquisa. 

A grande maioria das respondentes atua no serviço público (81,8%) enquanto 18,2% 

estão na iniciativa privada. 

Quase metade das respondentes não possuem filhos (45,4%), enquanto 36,4% têm um 

filho e 18,2% têm dois filhos. 
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4.2 Vida pessoal e carreira 

Embora sejam participantes ativas do mercado de trabalho e das atividades 

socioeconômicas, a persistência em manter as mulheres como as responsáveis pelas atividades 

domésticas e mantenedoras das funções socializadoras da família, faz com que seja necessária 

uma constante articulação, a fim de conciliar as funções profissionais e familiares. Um desafio 

ainda maior para as "chefes de família", que são a principal e muitas vezes a única responsável 

pelo sustento da casa (Albertuni; Stengel, 2016; Muniz e Veneroso, 2019). 

Quando questionadas sobre como elas descrevem o equilíbrio entre vida pessoal e 

carreira atualmente (Gráfico 5), 45,5% consideram equilibrado e satisfatório, 36,3% inclinam-

se mais para a carreira, e 18,2% para a vida pessoal. Isso mostra que muitas mulheres ainda 

enfrentam desafios significativos para equilibrar suas responsabilidades profissionais e 

pessoais. 

Gráfico 5 – Equilíbrio da vida pessoal e carreira 

 
Fonte: Autora (2024). Dados da pesquisa. 

Entre as principais estratégias descritas pelas respondentes para equilibrar as 

responsabilidades profissionais e pessoais, revelaram-se quatro categorias principais: gestão do 

tempo e estabelecimento de limites, separação entre vida pessoal e profissional, apoio externo 

e delegação de tarefas, e planejamento e priorização de tarefas. As participantes enfatizaram a 

importância de definir horários específicos, separar claramente o tempo destinado ao trabalho 

e à vida pessoal, também relataram que contam com o apoio de terceiros para facilitar a gestão 

das atividades domésticas e poder priorizar as tarefas essenciais. Algumas respostas indicaram 

que certas mulheres enfrentam dificuldades em traçar estratégias, relatando que não adotam 

nenhum tipo de planejamento e que estão concentradas exclusivamente na vida profissional. 

4.3 Maternidade e carreira 

A análise das respostas ao questionário referente aos desafios enfrentados ao conciliar 

maternidade e carreira revelou três categorias principais: tempo de qualidade com os filhos, 

dificuldade em conciliar rotinas, e desafios de gênero em espaços de poder. Elas salientaram a 

dificuldade de destinar atenção plena aos filhos sem influência do trabalho, o esforço para 

alinhar a rotina familiar e as atividades domésticas com as demandas do trabalho e a resistência 

enfrentada nos postos de poder, onde as respondentes disseram haver desconfiança contínua em 

relação às suas capacidades.  

Quando questionadas sobre os desafios encontrados no retorno ao trabalho após a 

licença maternidade (Gráfico 6) 75% das líderes responderam que maior desafio é equilibrar 

novas responsabilidades familiares com obrigações profissionais, 12,5% responderam que a 

maior dificuldade é superar possíveis preconceitos ou discriminação no ambiente de trabalho, 

e iguais 12,5% disseram que é manter um nível adequado de confiança e autoestima no retorno 

ao trabalho. 
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Gráfico 6 – Desafios após a licença maternidade 

 

Fonte: Autora (2024). Dados da pesquisa. 

Esses resultados estão em consonância com as angústias identificadas por Cavalcanti e 

Baía (2017), que identificaram dificuldades como a necessidade de reestruturar as rotinas e a 

desconfiança em relação às capacidades das mulheres relacionadas ao retorno ao trabalho após 

a licença maternidade. 

As participantes pontuaram que os tipos de apoio mais eficazes para mulheres que 

retornam ao trabalho após a licença maternidade incluem flexibilidade no horário e modalidade 

de trabalho, foi citado a possibilidade do trabalho remoto, rede de apoio familiar e social, e 

acesso a infraestrutura de cuidado como babás e creches também foram citados. A remuneração 

adequada e a equiparação salarial também são vistas como essenciais, junto a programas 

internos das empresas e suporte organizacional. Além disso, a oferta de cursos de 

aperfeiçoamento e sensibilização sobre a temática da maternidade dentro das organizações 

foram incluídos como recursos fundamentais para apoiar essas líderes em sua trajetória 

profissional. 

4.4 Discrepâncias na remuneração em postos de poder 

As respostas referentes à percepção das participantes sobre a existência de diferenças 

salariais entre homens e mulheres em posições de liderança nas organizações a que fazem parte 

(Gráfico 7), 45,5% das mulheres acreditam que não há diferença salarial em suas organizações, 

uma quantidade significativa das respondentes acredita que há diferenças (36,3%), e 18,2% não 

têm certeza se há ou não diferença no salário. 

Gráfico 7 – Diferença Salarial 

 

Fonte: Autora (2024). Dados da pesquisa. 

Os resultados indicam que embora um bom número de participantes acreditem haver 
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enquanto 18,2% assinalaram que sim, e 9,1% pontuaram que já vivenciaram ou testemunharam 

somente na iniciativa privada, e não no serviço público. 

Embora algumas das participantes tenham dúvidas quanto às desigualdades salariais, 

dados do IBGE, de 2022 apontam que existe uma disparidade nos rendimentos de homens e 

mulheres em cargos de liderança, superior a 20%.  

4.5 Expectativas estéticas e as relações de poder nas organizações 

Ao explorar as percepções das participantes sobre o impacto da aparência pessoal como 

fator importante para o sucesso de mulheres em cargos de liderança emerge um panorama 

diversificado de opiniões, retratando diferentes pontos de vista sobre a influência deste fator na 

trajetória profissional feminina (Gráfico 8). A maioria das participantes (45,5%) responderam 

que acreditam que a aparência pessoal é um fator de importância, seguido por 36,3% que 

responderam que talvez seja um fator importante e 18,2% responderam que a aparência não é 

um fator importante para o sucesso profissional de mulheres líderes. 

Gráfico 8 – Aparência Pessoal 

 

 Fonte: Autora (2024). Dados da pesquisa.  

Quando questionadas sobre já terem enfrentado comentários ou críticas sobre a 

aparência pessoal no ambiente de trabalho enquanto mulheres líderes, 81,8% responderam que 

não, e 18,2% das respondentes afirmaram já terem recebido críticas e comentários sobre suas 

aparências no ambiente de trabalho. 

Quanto às percepções das participantes com base em suas experiências, observamos que 

72,7% acreditam que as mulheres em postos de alto comando sofrem mais julgamentos e 

críticas em relação à sua aparência do que os homens na mesma posição. 18,2% não tem certeza 

se há mais cobrança para as mulheres e 9,1% acreditam que não ocorre. 

Este dado corrobora com o que foi destacado por Naomi Wolf em O Mito da Beleza 

(2018) e Hryniewicz e Vianna (2018), de que a preocupação com a aparência se torna mais 

acentuada à medida que as mulheres ascendem a postos de poder, e de que enfrentam pressão 

estética para manter uma imagem “ideal” para seus cargos. 

No que diz respeito ao etarismo, onde ocorre discriminação com base na idade, 54,5% 

das participantes responderam que já experimentaram ou testemunharam situações em que 

líderes mulheres foram discriminadas pela idade. 45,5% marcaram que nunca experienciaram 

ou testemunharam situações dessa natureza. As informações destacadas por Vieira e Capellos 

(2021) e Wolf (2018) apontam que as mulheres mais velhas enfrentam preconceitos no 

ambiente de trabalho, sendo sua idade imputada como “defeito”, em contraste com a 

valorização do homem mais velho como mais experiente e com mais personalidade.  
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4.6 Preconceitos percebidos no ambiente de trabalho 

Segundo Cembranel, Floriano e Cardoso (2020) existe resistência frente à liderança 

feminina, principalmente no começo da carreira. E constantemente as mulheres sentem que 

precisam se esforçar mais, e "provar" que são merecedoras do cargo que ocupam.  

A análise das respostas corroborou com o que diz a literatura. As resistências se 

apresentam nas mais diversas formas. Foram citadas pelas participantes o descrédito e 

resistência quanto às soluções propostas, falta de validação da opinião técnica e constante 

desconfiança sobre a capacidade da mulher de comandar. Além disso, foi citado a normalização 

de preconceitos e padrões machistas no ambiente de trabalho, incluindo comentários 

preconceituosos e machismo recreativo.  

Outro aspecto observado foi que 54,5% das respondentes classificaram que existe uma 

dificuldade específica para mulheres líderes em chefiar equipes compostas em sua maioria 

numérica por homens. Dentre as principais dificuldades, foram citadas assédio moral e sexual, 

preconceito e discriminação de gênero, dificuldade em delegar e manter a credibilidade, 

resistência às instruções e desvalorização. 

Dentre as participantes da pesquisa 63,6% responderam que nunca enfrentaram 

comentários preconceituosos relacionados ao gênero. Por outro lado, 36,4% marcaram já terem 

passado pela experiência. 

Em resposta sobre a proporção aproximada de homens e mulheres nas reuniões de 

trabalho das quais participam, 54,5% das participantes responderam que predominam mulheres, 

27,3% indicaram uma proporção equilibrada de participantes homens e mulheres, e 18,2% 

afirmaram que as reuniões são compostas predominantemente por homens. 

Quando instigadas a refletir sobre o tempo de fala nas reuniões, 72,7% afirmaram não 

perceber diferença no tempo de fala entre homens e mulheres, 18,2% perceberam que os 

homens tendem a falar mais, e 9,1% declararam que as mulheres falam mais. 

Quando questionadas sobre interrupções na fala ou desconsideração das contribuições 

das mulheres em reuniões, os resultados obtidos foram os seguintes: 36,3 % nunca perceberam 

interrupções ou desconsideração das contribuições das mulheres, 27,3% consideram que isso 

ocorre raramente, e 18,2% que isso acontece às vezes, e 18,2% que isso ocorre frequentemente. 

De acordo com o estudo Karpowitz, Mendelberg e Shaker (2012) em grupos compostos 

por homens e mulheres, as mulheres enfrentam desvantagens quanto às chances de fala, 

principalmente quando estão em minoria numérica. Por outro lado, a participação das mulheres 

aumenta à medida que aumenta o número de mulheres no grupo. Esses achados corroboram os 

resultados obtidos na pesquisa, uma vez que a maioria das participantes relatou que o número 

de mulheres nas reuniões que participam é superior ao número de homens, ou a participação de 

ambos é equilibrada.  

Ao serem inquiridas sobre a percepção de como as mulheres são avaliadas em 

comparação aos homens no ambiente de trabalho, 81,8% classificaram que as mulheres são 

avaliadas de maneira justa e imparcial, enquanto 18,2% responderam que as mulheres são 

avaliadas de forma mais rigorosa do que os homens. 

Pontos interessantes foram observados quanto ao crédito recebido pelas mulheres no 

ambiente de trabalho (Gráfico 9). As respostas apresentaram uma variação interessante. 36,4% 

das respondentes acreditam que as mulheres frequentemente têm seu trabalho subestimado ou 

não recebem o crédito adequado por algum projeto no ambiente de trabalho. Uma quantidade 

igual (36,4%) de mulheres acredita que o crédito pelo trabalho é corretamente atribuído e 27,2% 

não tiveram certeza. 
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Gráfico 9 – Crédito pelo trabalho 

 
 Fonte: Autora (2024). Dados da pesquisa.  

Quando questionadas se já vivenciaram casos em que o trabalho de uma mulher foi 

atribuído a outra pessoa, mais precisamente a um homem, 36,4% afirmaram já terem vivenciado 

ou presenciado, 54,5% não vivenciaram ou testemunharam e 9,1% não souberam responder. 

Nesse sentido, Heilman e Haynes (2005) apontam em seu estudo, que em equipes de 

trabalho compostas por homens e mulheres, as mulheres podem ficar em desvantagem na 

avaliação do seu desempenho e têm menos probabilidade de ter o mérito pelo seu trabalho 

corretamente atribuído a elas. Os membros do sexo feminino, em trabalhos de equipes mistas 

são geralmente classificados como menos competentes, menos influentes e menos propensos a 

ter desempenhado um papel de liderança na execução da tarefa. 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O presente estudo objetivou identificar as principais dificuldades e desafios enfrentados 

por mulheres em cargos de liderança ao conciliarem suas demandas profissionais e pessoais, 

bem como as dificuldades relacionadas à maternidade e ao ambiente de trabalho. A partir da 

análise qualitativa das respostas obtidas, foi possível verificar estratégias comuns empregadas 

pelas líderes, como a delegação de tarefas, a definição clara de prioridades e a gestão eficiente 

do tempo. Esses resultados refletem a complexidade das jornadas das mulheres líderes, que 

precisam constantemente conciliar múltiplos papeis e responsabilidades. 

Além disso, o estudo demonstrou que, apesar dos desafios, as participantes demonstram 

resiliência e adaptabilidade, fazendo uso de estratégias e de redes de apoio para gerir as suas 

responsabilidades de maneira flexível. No entanto, os resultados também apresentaram a 

existência de preconceitos percebidos no ambiente de trabalho, que podem se manifestar de 

formas variadas, como a frequente desconfiança sobre a capacidade de liderança, ou a 

expectativa de que tem de mostrar uma performance superior no trabalho para ser reconhecida. 

Esses obstáculos, associados aos desafios já citados, expõem a inevitabilidade de se 

promover mudanças estruturais nas organizações. Políticas que promovam a igualdade de 

gênero, estratégias para combater os preconceitos e apoio às necessidades específicas das 

mulheres, como a promoção de debates e criação de programas institucionais de suporte às 

mulheres com experiência da maternidade. Estas práticas são fundamentais para criar um 

ambiente de trabalho mais inclusivo e equitativo.  

Dessa forma, esta pesquisa contribui para a ampliação do conhecimento sobre a 

liderança feminina e as suas especificidades e desafios, reforçando a importância de um 

ambiente de trabalho que reconheça e ofereça cooperação nas demandas das mulheres líderes. 

O estudo também sugere que estudos futuros possam se debruçar sobre a análise de políticas 

organizacionais e sociais que possam facilitar a manutenção do equilíbrio e combater o 

preconceito, expandindo assim as possibilidades de soluções para o enfrentamento de tais 

desafios. 
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Por fim, espera-se que esta pesquisa sirva como premissa para a análise e o 

aprimoramento de estratégias equitativas nas organizações, objetivando não apenas o bem-estar 

das mulheres, como também a consumação de um ambiente de trabalho mais justo e harmônico 

para todos. 
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                                                 APÊNDICE – FORMULÁRIO APLICADO 

Liderança Feminina: Os principais desafios enfrentados por mulheres que ocupam 

cargos de liderança em São Luís-MA 

 

1. Em que faixa etária você se enquadra? * 

• Menos de 25 anos 

• 25-34 anos 

• 35-44 anos 

• 45-54 anos 

• 55 anos ou mais 

2.   Como você se autodeclara em termos de raça ou etnia? * 

• Branca 

• Negra 

• Parda 

• Amarela 

• Indígena 

• Outra 

3.  Qual o seu cargo atual? * 

4.  Há quanto tempo você ocupa/ocupou um cargo de liderança? * 

5. Qual é o seu nível de escolaridade mais alto? * 

• Ensino Médio 

• Graduação 

• Pós-Graduação 

• Especialização 

6. Área de Atuação: * 

• Serviço Público 

• Iniciativa Privada 

7. Possui filhos? Em caso afirmativo, quantos? * 

8. Como você descreveria o seu equilíbrio entre vida pessoal e carreira atualmente? 

* 

• Equilibrado e satisfatório 

• Inclinação mais para a vida pessoal 

• Inclinação mais para a carreira 

9. Quais estratégias você utiliza para equilibrar suas responsabilidades profissionais 

e pessoais? * 
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10. Quais são os maiores desafios que você enfrenta como mulher líder ao conciliar 

maternidade e carreira? * 

11. Qual dos seguintes desafios você acredita ser o mais significativo para as 

mulheres líderes ao retornarem ao trabalho após a licença maternidade? 

• Equilibrar novas responsabilidades familiares com obrigações profissionais. 

• Superar possíveis preconceitos ou discriminação no ambiente de trabalho. 

• Manter um nível adequado de confiança e autoestima no retorno ao trabalho. 

12. Quais são os tipos de apoio ou recursos que você acha mais eficazes para ajudar 

as mulheres líderes a manterem um bom desempenho no trabalho após a 

maternidade? * 

13. Você acredita que existem diferenças salariais entre homens e mulheres em 

posições de liderança em sua organização? * 

• Sim 

• Não 

• Não tenho certeza 

14. Você já vivenciou ou testemunhou discrepâncias salariais entre colegas do sexo 

masculino e feminino em cargos de liderança? * 

15. Você acredita que a aparência pessoal é um fator importante para o sucesso 

profissional das mulheres em cargos de liderança? * 

• Sim 

• Não 

• Talvez 

16. Você já enfrentou críticas ou comentários sobre sua aparência pessoal no 

ambiente de trabalho como uma mulher líder? * 

• Sim 

• Não 

17. Em sua experiência, as mulheres líderes são mais criticadas ou julgadas por sua 

aparência pessoal do que os homens em cargos de liderança? * 

• Sim 

• Não 

• Não tenho certeza 

18. Você já experimentou ou testemunhou situações de etarismo no local de trabalho, 

onde mulheres líderes foram discriminadas com base em sua idade? * 

• Sim 

• Não 

• Não sei informar 
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19. Você já testemunhou ou experimentou situações em que a liderança feminina 

enfrentou resistência por parte da equipe? Se sim, em que contexto isso ocorreu? 

* 

20. Na sua opinião, você acredita que existe uma dificuldade específica para 

mulheres líderes em chefiar equipes compostas predominantemente por homens? 

* 

• Sim 

• Não 

• Não tenho certeza 

21. Se você respondeu "Sim" na pergunta anterior, quais são as principais 

dificuldades que você identifica? *   

22. Durante sua experiência como líder, você já enfrentou comentários 

preconceituosos relacionados ao seu gênero? * 

• Sim 

• Não 

23. Nas reuniões que você participa, qual é a proporção aproximada de homens para 

mulheres? * 

• Predominantemente homens 

• Predominantemente mulheres 

• Equilibrada entre homens e mulheres 

24. Em sua opinião, as mulheres têm oportunidades iguais de participar e contribuir 

durante as reuniões? * 

• Sim 

• Não 

• Não tenho certeza 

25. Durante as reuniões, você percebe alguma diferença no tempo de fala entre 

homens e mulheres? * 

• Sim, as mulheres falam mais 

• Sim, os homens falam mais 

• Não percebo diferença 

26. Você já percebeu interrupções frequentes ou desconsideração das contribuições 

das mulheres durante as reuniões? * 

• Nunca 

• Raramente 

• Às vezes 

• Frequentemente 

• Sempre 
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27. Como você percebe a avaliação do desempenho das mulheres em comparação 

com os homens em seu ambiente de trabalho? * 

• As mulheres são avaliadas de forma justa e imparcial 

• As mulheres são avaliadas de forma mais rigorosa que os homens 

• As mulheres são avaliadas de forma menos rigorosa que os homens 

28. Você acredita que o crédito pelo trabalho das mulheres é corretamente atribuído 

a elas em seu ambiente de trabalho? * 

• Sim, na maioria dos casos 

• Não, as mulheres frequentemente têm seu trabalho subestimado ou não 

recebem crédito adequado 

• Não tenho certeza 

29. Você já testemunhou ou vivenciou casos em que o trabalho de uma mulher foi 

atribuído a outra pessoa, mais precisamente a um homem? * 

• Sim 

• Não 

• Não tenho certeza 

 

 

 

 


