UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRAGAO

DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

NOELY MACHADO

BARREIRAS INVISIVEIS:
Uma Anédlise dos Desafios na Progressao da Carreira Feminina no Servigo Publico

PORTO ALEGRE
2024



CIP - Catalogagao na Publicagao

Machado, Noély )

BARREIRAS INVISIVEIS: Uma Anadlise dos Desafios na
Progressdo da Carreira Feminina no Servigo Publico /
Noély Machado. -- 2024.

45 f.

Orientadora: Fernanda Reichert.

Trabalho de conclusé&o de curso (Graduacédo) --
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Escola de
Administracdo, Curso de Administracdo Publica e
Social, Porto Alegre, BR-RS, 2024.

1. Carreira feminina. 2. Mulheres no servico
publico. 3. Efeito tesoura. 4. Teto de vidro. 5.
Igualdade de género.. I. Reichert, Fernanda, orient.
II. Titulo.

Elaborada pelo Sistema de Geragédo Automatica de Ficha Catalografica da UFRGS com os
dados fornecidos pelo(a) autor(a).




NOELY MACHADO

BARREIRAS INVISIVEIS:
Uma Andlise dos Desafios na Progressado da Carreira Feminina no Servi¢o Publico

Trabalho de concluséo de curso de
graduacgéo apresentado ao Departamento
de Ciéncias Administrativas da
Universidade Federal do Rio Grande do
Sul, como requisito parcial para a obtencao
do grau de Bacharel em Administracao

Publica e Social.

Orientadora: Prof.2 Dra. Fernanda Maciel
Reichert

Porto Alegre
2024



AGRADECIMENTOS

Gostaria de expressar minha profunda gratiddo a todos que contribuiram para
a concretizacdo deste trabalho académico. Em primeiro lugar, agradeco as mulheres
gue sédo parte fundamental da minha vida, em especial a minha mae Margarete, uma
pessoa determinada que me ensinou a perseguir meus sonhos, a minha irma Ana
Paula, que sempre acreditou em mim, e a minha sobrinha Ana Luisa, a quem espero
transmitir a compreenséo de quao capazes somos.

Ao meu namorado William, agradeco por ser meu pilar de apoio nos momentos
desafiadores. Sua dedicacdo e empenho foram essenciais para que eu pudesse
confiar que conseguiria concluir este projeto com sucesso.

Aos amigos e amigas que fizeram parte desta jornada, meu sincero
agradecimento por suas ideias valiosas e pela amizade que iluminou os anos de
estudo.

A UFRGS, minha instituicdo de ensino, expresso meu profundo agradecimento
pela oportunidade de crescimento e aprendizado proporcionada durante minha
trajetéria académica. Agradeco a infraestrutura, recursos e ambiente propicio ao
desenvolvimento de pesquisas.

Quero estender um agradecimento especial a minha orientadora, Prof. Dra.
Fernanda Reichert, cuja orientacdo e apoio foram fundamentais para o
desenvolvimento deste trabalho. Sua dedicacdo e expertise foram imprescindiveis, e
Sou imensamente grata por sua orientacdo ao longo dessa jornada académica.

A cada um de vocés, meu mais profundo reconhecimento por desempenhar papéis
cruciais nessa conquista. Este trabalho nédo teria sido possivel sem a contribuicao

valiosa de cada individuo mencionado. Muito obrigada.



“Levanto a minha voz, ndo para que eu possa gritar,
mas para que aqueles sem voz possam ser

ouvidos.”

Malala Yousafzai



RESUMO

O presente estudo aborda a progresséo da carreira feminina no servico publico, com
foco nos 6rgéos executivo, legislativo e judiciario nas esferas municipal, estadual e
federal em Porto Alegre e regido metropolitana. A andlise historica revela a escassa
presenca feminina em posicdes estratégicas, como ministras, membros de tribunais
federais e cargos de destaque em érgaos publicos. A pesquisa adota uma abordagem
qualitativa, coletando dados por meio de questionarios on-line direcionados a
funcionarias publicas. Os resultados indicam que, mesmo com principios
constitucionais de legalidade e impessoalidade, existem barreiras a ascensdo das
mulheres, refletidas no fenbmeno do "teto de vidro". Além disso, a pesquisa destaca
a influéncia do chamado "efeito tesoura”, que limita a participacdo feminina em cargos
de lideranga, mesmo quando qualificadas. Os objetivos incluem investigar e descrever
tais barreiras e analisar percepc¢fes das funcionérias. A conclusao ressalta a urgéncia
de repensar ambientes de trabalho, criar politicas inclusivas e reequilibrar as
responsabilidades familiares para permitir uma ascensao profissional mais equitativa
para as mulheres.

Palavras-Chave: Carreira feminina. Servico publico. Teto de vidro. Efeito tesoura.
Igualdade de género. Barreiras profissionais. Ascensdo profissional. Desafios de
género. Mulheres no trabalho publico. Estudo qualitativo.
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1. INTRODUCAO

As mulheres enfrentam uma série de desafios ao longo de suas carreiras

profissionais, que podem variar entre periodos de avango e momentos de retrocesso.
Essas dinamicas complexas refletem a interagdo de diversos fatores, como cultura
organizacional, estruturas de poder e questdes de género.
Estudos anteriores ressaltam essas dinamicas, revelando a complexidade das
experiéncias femininas no ambiente profissional e destacando a importancia de
compreender os fatores que influenciam essas trajetérias. A presente pesquisa adota
uma abordagem qualitativa e se volta para questdes como ascensao das carreiras de
mulheres, bem como mecanismos que funcionam como limitadores, tendo como
campo de analise 6rgdos publicos do executivo, legislativo e judiciario, das esferas
municipais, estaduais e federais localizados no municipio de Porto Alegre e regido
metropolitana. A pesquisa se baseia na analise de conteldo das respostas obtidas
por meio de questionarios e entrevistas semiestruturadas. O problema central que
orienta esta pesquisa é: “Quais sao as principais barreiras enfrentadas pelas mulheres
em sua trajetoria profissional no servigo publico?”

Acredita-se que 0s servicos originarios dos entes publicos permitam um
crescimento na carreira feminina pautada por suas habilidades e capacidades
profissionais, mas principalmente oportunizada de forma equitativa, que para 0s
colegas homens, principalmente, por estar amparado em principios consagrados na
Constituicdo Federal de 1988 que prezam pela legalidade e a impessoalidade.

No entanto, o debate sobre a presenca feminina no servico publico e a
disparidade entre as carreiras masculinas e femininas persiste. Averiguando dados
levantados junto aos servi¢os publicos em uma série histérica durante as décadas de
cinquenta até os anos oitenta, fica evidente que as mulheres ocupavam em sua
imensa maioria cargos mais baixos na hierarquia profissional e, ainda, havia pouca
representatividade feminina em cargos estratégicos de lideranca e chefia,
(BARROSO, 1989).

Mesmo diante do principio da impessoalidade que permeia o servigco publico,
Barroso (1989) indicava que as mulheres ocupavam a grande massa de funcionarias
publicas de baixo escaldo, estando mais bem alocadas em servicos como da
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assisténcia social, educacéo basica e da saude. Conforme dados coletados na época,
as mulheres estavam presentes em 57,4% na assisténcia social, 84,5% na educacao
bésica e 65,9% na saude. Em contrapartida, em setores como transportes elas eram
0,8% e comércio 10,4%.

Dados de 1986 indicam que as mulheres estavam totalmente ausentes de
cargos publicos como ministros, membros de tribunais federais, senado e
embaixadas. Chama atencao no trabalho da autora que na época havia somente uma
governadora, bem como 5,3% dos deputados federais eram mulheres nesse periodo
e 5,3% eram secretéarias de Estado, (BARROSO, 1989).

Também é importante ressaltar que a melhora das condi¢cdes das mulheres
para Barroso (1989) se dava por caminhos de relacionamentos interpessoais. Para
aguelas que estavam em patamares econdmicos mais elevados, o matrimonio poderia
abrir portas. Ja para mulheres em estratos mais basicos, o0 casamento poderia ser um
impeditivo.

E o0 que se percebe, a partir dessa literatura, que a situacdo das mulheres é
ambigua e facilmente o cenario pode se tornar mais restrito. Assim, as literaturas dos
anos 2000 para ca apontam que pouco melhorou o cenario para as mulheres. Mesmo
sendo possivel identificar avancos, muitos fatores impactam na vida profissional delas.

Vaz (2013) preocupa-se em analisar a situagéo das mulheres nas organizagdes
publicas e o descompasso entre a presenca delas no ambiente de trabalho e a sua
representacéo nos cargos de mando das instituicdes. E muito comum que elas sofram
impactos das suas vidas particulares, tendo a sua capacidade profissional
constantemente posta a prova, tanto por superiores, quanto subordinados e seus
pares.

Assim, é possivel perceber que limites mesmo que nao declarados sao
impostos as mulheres em seus ambientes de trabalho, impedindo que a sua carreira
profissional possa fluir da mesma forma em comparacdo a seus colegas do sexo

masculino. Tal fendmeno pode ser chamado de teto de vidro (glass ceiling)!, onde se

1 Conforme Neves (2023). o termo teto de vidro (glass ceiling) foi cunhado por Marilyn Loden durante a década
de 70. O termo nada mais € que a barreira que impede as mulheres de alcancar niveis mais altos em suas carreiras.
No caso de Loden, ela dedicou-se a analisar tal fenébmeno observando as organizag@es privadas. Mas pesquisas
brasileiras voltadas para a tematica do género no funcionalismo publico apontam que é possivel encontrar tetos de
vidro nas reparticdes publicas tdo eficazes no impedimento a progressdo da carreira feminina quanto nas
organizaces privadas.
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estabelece uma barreira ndo visivel, mas suficientemente forte para dificultar a
progresséao da carreira das mulheres.

Néo é finalidade da introducdo do trabalho esgotar o debate acerca do
referencial tedrico, para tanto, foi desenvolvido um capitulo onde tal assunto € melhor
debatido. Mas a guisa de trazer alguns aspectos a essa discussao preliminar, chama
atencdo que o teto de vidro pode levar ao afunilamento hierarquico das reparticbes
publicas (VAZ, 2013), distanciando as mulheres dos niveis mais altos de decisao.

Também é conveniente chamar a atencao para duas perspectivas que podem
ser vistas no teto de vidro. Marry (2008) afirma que o primeiro modelo de teto de vidro
advém de praticas discriminatorias, podendo, ou nado, ser veladas. Tais atitudes visam
excluir as funcionarias das posicdes de poder. J& o segundo viés apoia-se em um
discurso onde ha menor predisposicdo feminina a assumir cargos de chefia®.

A nocéo de teto de vidro é possivel agregar também o chamado efeito tesoura
(BENEDITO, 2019). Muito similar e relativamente complementar ao primeiro conceito,
ele trata da pratica comum de cortar a participagdo feminina em circulos superiores,
mesmo elas tendo as mesmas qualificacdes e ocupando muitos espacos?.

Diante do exposto questiona-se acerca do acesso e dos limites (principalmente
o impacto de questbes particulares na vida profissional das mulheres) atuais a
progressao da carreira feminina nos érgaos publicos. Ainda hoje é possivel verificar
fenbmenos como o teto de vidro no servigco publico das esferas municipal, estadual e
federal nos trés poderes republicanos. Para buscar resposta a estas questfes, foram

estabelecidos os seguintes objetivos do estudo.

2 Enquanto a primeira perspectiva de teto de vidro pode ter uma natureza scio-histérica, conforme Vaz (2013),
Schweitzer (2008), Beltrdo e Alves (2004) e Beltrdo e Teixeira (2005); a segunda perspectiva esté atravessada por
uma questdo comportamental, quase em um viés deterministico, acerca da menor disposi¢do em ocupar cargos de
chefia por parte das mulheres, como se a socializacdo feminina ensinasse as mulheres a optarem em néo exercer
cargos de mando pelo custo que isso traria para suas vidas. E importante lembrar que ainda a mulher é quem se
divide em duas para as tarefas da vida profissional e da vida particular junto a sua familia.

8 O efeito tesoura é um termo mais comumente usado para retratar o descompasso no campo cientifico, onde
mesmo havendo mais mulheres na graduacdo ou na pés-graduagdo, isso ndo se reflete em mais professoras ou
cientistas do sexo feminino. Percebe-se um limitador a possivel progressdo da carreira académica das mulheres,
assim como ocorre com o teto de vidro nas corporages.
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 OBJETIVO GERAL

Investigar a progressao de carreira das mulheres no servico publico,

examinando elementos impeditivos para a igualdade de género nesse contexto.

1.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a)

b)

d)

Investigar e descrever a existéncia de barreiras que possam limitar a
ascensao profissional das mulheres no servico publico;

Analisar as percepgbes das funciondrias quanto aos mecanismos que
dificultam a progressao de suas carreiras;

Explorar a percepcao das funcionarias quanto a existéncia de indicios de
viés de género que afetem a igualdade de oportunidades na carreira do
servico publico;

Identificar experiéncias de mulheres que tenham alcancado posicbes de
destaque no servico publico, buscando compreender os fatores que
contribuiram para o sucesso e se ha padrdes replicaveis;

Propor recomendacgdes baseadas nos resultados obtidos para promover a
igualdade de género e facilitar a progressao de carreira das mulheres no
servico publico, visando contribuir para a construcdo de ambientes mais

inclusivos e equitativos.

1.2 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA E ESTRUTURA DO TRABALHO

Para operacionalizar a pesquisa, foram aplicados questionarios online (Google

Forms), com o link disponibilizado via redes sociais (Instagram, Linkedln e WhatsApp),

resultando em 19 questionarios validos para a analise. O questionario incluiu questdes

para permitir o levantamento do perfil demografico das respondentes, bem como

perguntas de carater aberto para elas exporem seus pontos de vista sobre os entraves

para a ascensdo da carreira feminina em seus respectivos 6rgaos de trabalho.

Posterior a coleta dos dados, foi realizada analise de contetudo das respostas

para identificar congruéncias e incongruéncias quanto ao que foi debatido ao longo do

trabalho na revisao da literatura, e identificar o cenario da progressao da carreira de
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mulheres no servico publico do Rio Grande do Sul. Com base na discussao dos dados
produzidos pelas entrevistas foi possivel responder aos objetivos da pesquisa, como
pode melhor ser visto na discussao dos resultados, apds o capitulo metodoldgico.
Como pode se ver ao longo das leituras realizadas para a producdo da
pesquisa, o tema é relevante para os estudos académicos, pois levanta pontos acerca
das carreiras femininas e suas possibilidades de ascensao, no caso da pesquisa no
servigo publico. Também é importante chamar atencao para o ja visto descompasso
entre a ocupacao de mulheres em cargos da base e sua sub-representacdo em
espacos de comando. Verifica-se assim que as discussdes sobre progresséo feminina
nas carreiras publicas (mas também em organizagfes privadas), divisdo sexual do
trabalho e género ainda precisam ser relembradas para que se possa vislumbrar um

caminho para a erradicacdo dessas disparidades.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nas paginas que se seguem foi feito um esforco para o entendimento de alguns
conceitos importantes para a operacionalizacdo da pesquisa. Em ordem de
apresentacao neste capitulo, os assuntos debatidos sdo a carreira feminina, o teto de
vidro e o efeito tesoura. Entretanto, diante da dinamicidade dos pontos acima citados,
fica praticamente impossivel propor discussdes estanques, bem como esgotar o
debate conceitual. Assim, faz-se necessario o alerta que durante a analise sobre o
referencial teérico, pode haver uma quebra na ordem em que foram nominados tais
conceitos.

A literatura académica, ao longo do século XX e mais detidamente no século
XXI tem se preocupado em cada vez mais entender os fendbmenos que impactam na
vida das mulheres. Assim, podemos vislumbrar um crescente nimero de pesquisas
na area da saude, nas areas afeitas a educacéo, no direito, na politica, na economia,
na sociologia e, ndo menos importante, na administracao.

Portanto, diversas areas de concentracdo do conhecimento estéo se dedicando
a entender a interacdo entre os fenbmenos que impactam a vida das mulheres e como
elas respondem a tais cenarios. Um ponto que nos chama muito a atencao e, pois,
tornou-se central no entendimento da pesquisa trata da carreira das mulheres e o seu
impacto na vida da sociedade.

N&o é possivel mais pensar em uma realidade social e econbmica sem a
participacéo das mulheres como forca de producéo, bem como mercado consumidor.
Menda (2004) ja afirmava a importancia da participacao feminina tanto na producéo
de riqueza como no consumo de bens e servi¢os. Para a autora, isso transforma a
mulher em um ser efetivamente responsavel, pois a ela caberia a sua capacidade de
provimento.

Diante de tal realidade, as pesquisadoras comecam a perceber que ha um
fendbmeno a ser debatido quanto a necessidade de uma carreira a ser desenvolvida
pelas mulheres. Surge a emergéncia em discutir paradigmas acerca do dilema entre
concentrar-se em suas carreiras ou na aventada vocacgao feminina para o cuidado de
seus familiares, filhos, casas e a responsabilidade com seus parceiros de

relacionamento.
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Oltramari e Grisci (2014) dedicam-se a debater tais questdes, debrucando-se
sobre o dilema entre carreira e a dita vocacédo inata das mulheres ao cuidado e
educacdo. Partindo do arcabouco teo6rico da Administracdo, as pesquisadoras
oferecem vasto material sobre o conceito da carreira feminina a luz do trabalho
exercido em entidades bancarias.

Segundo Oltramari e Grisci (2014), as carreiras masculinas e femininas estao
expostas a demandas bem diferentes. Mesmo que ambos sofram as pressdes
oriundas de seus empregadores para uma maior producdo, por entregar melhores
resultados, as mulheres ainda precisam lidar com questdes além das atividades
laborais.

N&o raro, cabem as mulheres lidarem com problemas de cunho familiar em
seus ambientes de trabalho, impactando em sua capacidade de atingir melhores
nameros que seus colegas homens. Pode-se até dizer que tal realidade se trata de
um resquicio de uma visdo social amparada em uma divisdo sexual do trabalho
(DST)4, onde se acredita que ha atividades laborais voltadas para determinados
publicos.

E necessario lembrar que o campo de pesquisa das autoras acima foca-se nos
servicos bancarios. Tal nicho profissional sé foi realmente aberto para as mulheres
durante os anos 70, diante do milagre econémico brasileiro. No entanto, as mulheres
restavam postos de trabalho subalternos, com pouca ou nula capacidade de decisao.
Tal realidade somente mudou a partir dos anos 90, quando elas comecaram a galgar
mais postos na estrutura profissional e a ocupar também alguns espacos de deciséo®.

Entdo fica evidente que as carreiras das mulheres sofrem maiores impactos
gue as carreiras masculinas. Conforme Tanure, Carvalho Neto e Andrade (2006) ha

um maior favorecimento das carreiras dos homens em detrimento das carreiras das

4 A chamada DST nada mais é que reafirmar a crenca de uma divisdo do trabalho a partir do recorte de género.
Tal perspectiva parte do pressuposto que trabalhos mais brutos ou bragais naturalmente seriam trabalhos
masculinos, bem como atividades de comando e protagonismo. J& para as mulheres caberiam func¢des mais
voltadas ao cuidado e educacdo, bem como servicos de limpeza e culinaria, amparando-se tal situacdo em uma
vocagdo inata das mulheres para as atividades ja desenvolvidas em seus lares e para os seus familiares. Assim, tal
crenga ainda impacta o servico em diversas esferas.

5 Mesmo diante desta melhora na realidade profissional das mulheres bancérias. Dados da Febraban (2023) ainda
mostram que elas se encontram sub-representadas em cargos de geréncias e presidéncias de entidades financeiras,
atingindo o risivel patamar de 14% para os cargos supracitados. Portanto, mesmo que sejam portadoras de igual
ou superior preparacdo intelectual que seus colegas homens, elas ainda continuam marginalizadas dos postos de
maior destaque.
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mulheres. E claro que pela perspectiva da DST a responsabilidade de outras tarefas
particulares como o cuidado da casa, dos filhos e dos familiares recai sobre a mulher.

Para Tanure, Carvalho Neto e Andrade (2006), pesa sobre os ombros das
mulheres e, logicamente, sobre suas carreiras profissionais, a dupla jornada da qual
elas sdo submetidas quando ndo estdo em seus locais de trabalho. Cabe a elas a
necessidade de constantemente barganhar tempo para lidar com problemas de cunho
particulares e suas atividades que permitissem uma maior progressdo para suas
carreiras.

Assim, a familia (incluindo maridos, filhos, pais e irméos) se coloca como
alguns dos entraves para uma possivel progressao de carreira para as funcionarias.
Em contrapartida, para os funcionarios do sexo masculino, é importante ter uma
familia, como forma de demonstrar seu mérito como profissional e como pai/provedor
de um lar.

Entretanto, ndo somente por questdes externas ao trabalho as mulheres tém
suas carreiras penalizadas. Ha também fatores que impactam no recrutamento delas
para cargos superiores e que, assim, nos aproximam dos debates sobre os dois outros
conceitos usados para a execucdo da presente pesquisa. Os paragrafos que se
seguem vao tratar da nocao de teto de vidro e do efeito tesoura, como conceitos que
impactam também na progresséao das carreiras femininas.

Conforme Viana (2023), o conceito denominado de teto de vidro® fora
identificado pela primeira vez nos escritos de Marylin Loden ao final da década de 70.
A autora percebeu tal fenbmeno ao analisar o setor privado e perceber a série de
obstaculos que eram impostos as mulheres tornando praticamente impossivel a
ascensao delas a cargos de chefia. Mas a peculiaridade principal do chamado teto de
vidro é que tais barreiras ndo eram visiveis, mas extremamente eficazes na finalidade
de dificultar a progressédo das mulheres a cargos de mando.

Diferentemente dos entraves domésticos ou matrimoniais, ou mesmo a dupla

jornada que permeia a realidade feminina, os tetos de vidro encontram-se sobre os

® Do inglés, glass ceiling.
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trabalhadores, sejam mulheres ou homens, mas somente elas sdo impactadas por
tais mecanismos’.

Vaz (2013) permite identificar dois modelos presentes na pratica do teto de
vidro. No primeiro modelo ha uma perspectiva discriminatéria que podem tanto ser
manifestas quanto veladas que excluem das mulheres as possibilidades de ocupar
cargos de mando ou tomada de decisdo. Ja o segundo modelo pauta-se por uma
presumida menor predisposi¢édo das mulheres em querer assumir cargos de chefia.

Como pode se perceber um viés socio-histérico, como afirma Vaz (2013), em
gue had mecanismos pensados para a exclusdo das mulheres, erguendo-se barreiras
para que elas vejam suas possibilidades de ingresso ainda mais dificultadas. Beltrdo
e Alves (2004) e Beltrao e Teixeira (2005) debrucam-se sobre as possibilidades de
acesso a educacdo, e suas observacdes apontam para a dificuldade em galgar
gualificacBes mais destacadas o que por conseguinte implicaria na disputa por cargos
melhores.

Partindo da primeira perspectiva de abordagem do teto de vidro, fica evidente
uma discriminagcdo pela preferéncia. Conforme Coelho (2006), os empregadores
manifestamente preferem contratar homens, mesmo em cenarios em gque ambos 0S
profissionais tenham as mesmas qualificacdes. Tal atitude reforca um argumento que
estigmatiza a capacidade produtiva da mulher.

No que tange a segunda perspectiva de teto de vidro, acredita-se que ha uma
diferenca comportamental entre mulheres e homens. Sustenta-se, tal afirmacéo pela
ideia de que elas estdo mais afeitas a tratar de problemas extraprofissionais, tendo
seu desempenho profissional impactado por isto também, como é possivel verificar
no texto de Beltramini, Cepellos e Pereira (2022).

Como afirmam as autoras supracitadas no paragrafo anterior, fica evidente que
a grande dificuldade que as mulheres enfrentam em seus ambientes de trabalho vai

ter como origem a propria estrutura familiar da qual elas fazem parte. O lar reflete os

7 Apesar de néo ser foco da discussdo tedrica apresentada e néo estar presente no debate do trabalho, desejo chamar
a atencdo para mais dois conceitos que também se aproximam da ideia de teto de vidro, a saber: o chamado piso
pegajoso (sticky floor) e o penhasco de vidro (glass cliff). Ambos foram cunhados por Steil (1997) e citados por
Carneiro, Frare e Gomes (2019). Para uma breve explanacdo, o piso pegajoso nada mais seria que um padrdo
discriminatério (podendo atingir grupos pelo género ou raga) que dificulta a progresséo da carreira; ja o penhasco
de vidro trataria da alocacdo das mulheres em cargos de chefia em locais com ja declarada deterioracdo, o que
serviria como uma justificativa para a incapacidade no exercicio de cargos de mando.
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aspectos culturais, sendo o nascedouro de desigualdades sociais. Tais desigualdades
apoiadas na DST dentro da estrutura doméstica reflete nas atividades profissionais
onde as mulheres acabam buscando empregos mais modestos e com menor
remuneracao e para aguelas que buscam melhor colocacao as dificuldades impostas
sdo bem maiores que aos profissionais do sexo masculino.

Como destacam Pereira e Lima (2017), cabem, as mulheres, jornadas muito
maiores que a de seus colegas homens, pois a elas é imposto o cuidado da casa, da
familia (pais, companheiros e filhos). Elas é que sao cobradas e perguntadas sobre
como lidar com os compromissos profissionais e pessoais ao mesmo tempo,
corroborando na crenca que elas ndo estdo habilitadas a ocupar tais espacos de
comando, pois precisam também tratar de problemas particulares®.

Diante do conceito de teto de vidro, € muito evidenciada a facilidade em que as
mulheres séo alijadas das oportunidades de trabalho. Tanto pela perspectiva
discriminatdria, como pela perspectiva comportamental, ha diversos fatores que
impactam na capacidade de ascender profissionalmente. Portanto, € muito mais facil
e logico descartar as profissionais do sexo feminino, cortando-as dos ambientes de
trabalho. Assim, entramos no terceiro conceito importante para o entendimento do
trabalho, o chamado efeito tesoura.

Tal efeito nada mais € que o corte drastico de mulheres em determinados
espacos. O conceito foi primeiramente estabelecido para entender a baixa ocupacao
de mulheres em cargos de docéncia superior, mesmo estando em maior nUmero nos
programas de pos-graduacéo. Materiais produzidos pelo Jornal da Ciéncia, edicao de
2021, e artigo presente na pagina da Universidade Federal de Juiz de Fora
(UFJF/2021) indicam a existéncia de tal fenémenao.

Mesmo havendo um numero cada vez maior de presenca feminina nos
programas de pos-graduacgéo, no caso de em torno de 56% quando da publica¢do dos
materiais. Tais dados ndo se evidenciam no quadro de docentes e nao refletem a

realidade de bolsas concedidas para a produtividade. No caso da UFJF, no mesmo

8 Apesar de ndo ser analisada em separado a questdo da maternidade e a ascenséo profissional na presente pesquisa,
Serafim e Bendassolli (2006) afirmam existir uma terceira vertente de teto de vidro, que ndo seria pautada pelo
preconceito ou pela discriminacdo, mas, sim, pelo conflito entre maternidade e carreira. O dilema enfrentado pelas
mulheres em focar no exercicio da maternidade ou em sua carreira profissional impactaria negativamente no seu
desempenho, reforcando assim o teto de vidro sobre as funcionarias.
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periodo, somente 27% das alunas de pos-graduacéo foram contempladas com bolsas
de produtividade pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (CNPQ).

Refletindo a sociedade, os ambientes académicos sentem-se totalmente a
vontade para cortar a presenca feminina nos ambientes cientificos. Provavelmente
amparados em afirmacdes que impactam o teto de vidro e por fim as carreiras
femininas, as mulheres também se encontram sub-representadas nas posicdes de
destaque da producdo cientifica.

Portanto, € possivel estabelecer uma comparacao entre o fenémeno do efeito
tesoura e a sub-representatividade feminina em cargos de comando, uma vez que
mesmo detendo as mesmas condicbes que o0s demais colegas, nem sempre
conseguem chegar a cargos de maior prestigio. Assim, a partir destes conceitos
pautamos a pesquisa e tentamos explicar possiveis eventos similares em 6rgaos da

administracao publica.
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3. METODOLOGIA

A presente pesquisa esta apoiada em um recorte qualitativo. Pelas condicdes
do campo onde a analise foi desenvolvida, bem como o problema de pesquisa foi
escolhida tal abordagem como operacionalizacdo da pesquisa.

Debrucando-se sobre o aporte teérico das metodologias acima citadas, pode-
se verificar um importante debate de carater epistemoldgico. Dalfovo, Lana e Silveira
(2008) discutem tanto a pesquisa quantitativa quanto a qualitativa a partir de um
resgate historico.

Para os autores, h4 uma cisdo entre ambas as perspectivas de pesquisa que
retratam os debates epistemoldgicos acerca do fazer ciéncia. E proposto no estudo
dos pesquisadores diversos recortes sobre como pesquisar. Detendo-se mais na
guestdo da abordagem, Dalfovo, Lana e Silveira (2008) apontam que a perspectiva
guantitativa se vale das mensuracfes e classificacbes numéricas a partir de
levantamentos estatisticos. Por outro lado, a pesquisa qualitativa pretende verificar a
relacdo da realidade com o objeto em estudo.

Diante de tais afirmacdes, pode-se acreditar que haja uma visdo dicotdmica
entre as duas abordagens, criando uma ideia de oposicdo entre as pesquisas
guantitativas e as qualitativas. No entanto, Coutinho (2004) percebe que o campo de
debate néo se reduz a tal afirmacao.

Para a autora, a pesquisa envolve também uma tomada de deciséo sobre qual
abordagem é a mais adequada, diante do problema de pesquisa elencado. Assim, é
possivel partir de um viés, mais “tradicional”’, quantitativo ou mesmo de uma
abordagem qualitativa, se a aproximacgéo ao problema assim permitir.

Portanto, parece haver um debate em que tanto o viés quantitativo quanto o
qualitativo ndo podem se encontrar. Entretanto, Minayo e Sanches (1993) propdem
um esforgo intelectual para dialogar a partir de ambas as perspectivas e entender as
oposi¢coes e complementaridades de ambas.

Minayo e Sanches (1993) deixam claro que ha uma oposicdo entre as
abordagens. O viés quantitativo preocupa-se em entender a realidade a partir de

registros e mensuracdes para poder estabelecer padrdes reconheciveis e capazes de
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serem analisados. Nao ha uma preocupacao tao evidente com as complexidades que
envolvem determinados fendbmenos na sociedade.

E importante lembrar que quanto maior a complexidade de um fenémeno
observado, maior sera o esfor¢o necessario para estabelecer uma quantificacdo que
dé conta da realidade. Assim, € necessario entender que uma descricao
extremamente precisa da realidade pode impedir que um levantamento probabilistico
matematico consiga explicar o cenério investigado e a simplificacdo dos célculos
estatisticos podem levar a indices que nada dizem do que foi coletado em
guestionarios.

Diante dos limites da perspectiva quantitativa, a abordagem qualitativa vai
propor-se a descrever a realidade e buscar entender o fendmeno a partir do olhar dos
seus participes. Faz-se necesséario compreender as acdes de quem esta envolvido no
cenario para poder interpretar os porqués de tais atitudes.

Minayo e Sanches (1993) demonstram que a perspectiva qualitativa propde
aproximar o sujeito do objeto em analise. Para tanto, € necessario entender sujeito e
objeto como pares de uma mesma natureza, aonde a abordagem vai no cerne da
interpretacdo das estruturas, das acdes, das inten¢des e das relacdes que compdem
o fenbmeno e suas complexidades.

Assim, pelas caracteristicas da pesquisa procedeu-se uma coleta de
guestiondrios junto as funcionarias publicas de diversos setores tanto da rede
municipal, estadual e federal de Porto Alegre e regido metropolitana, dos trés poderes
para se ter um panorama da realidade vivida por elas. Destaca-se que o Rio Grande
do Sul é o Estado brasileiro com o maior percentual de populacdo branca, conforme
o0 Censo Demogréfico de 2022, este contexto historico de predominancia étnica pode
impactar as dinAmicas de trabalho, as oportunidades de ascensédo profissional e as
percepcdes sobre género e raca entre as mulheres entrevistadas. Além disso, a
pesquisa é realizada em um momento de pos-pandemia, que trouxe mudancas
significativas nas rela¢des de trabalho, na divisdo de responsabilidades domésticas e
no acesso a oportunidades profissionais, o que pode influenciar as experiencias
compartilhadas pelas participantes.

Os questionarios foram aplicados via redes sociais com uso de WhatsApp, LinkedIn e

Instagram.
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A pesquisa se iniciou com um termo de consentimento das respondentes, onde
era necessario responder o sexo de quem acessou 0 questionario nas redes sociais
ja citadas anteriormente (WhatsApp, LinkedIn e Instagram). Caso quem acessasse as
perguntas e assinalasse sexo masculino, o documento seria sumariamente excluido,
pois ndo se presta para a analise proposta®

A pesquisa foi disponibilizada por meios digitais, tendo como base o WhatsApp,
o LinkedIn e o Instagram para que as entrevistadas pudessem acessar a entrevista.
O questionério ficou no ar por mais ou menos uns 30 dias, onde foi possivel conseguir
21 respondentes. Mas como 0 questionario era voltado somente para o publico
feminino, pelas caracteristicas da pesquisa que estava em desenvolvimento, duas
entrevistas foram descartadas, pois foram acessadas por homens.

As entrevistas comecaram a partir de perguntas demogréaficas para melhor
percepcao do perfil das respondentes. Posteriormente as tais perguntas, aplicou-se
um questionario semiestruturado com base na perspectiva qualitativa para avaliar as
impressdes de um grupo de respondentes. Em tal fase, prop0s-se a exploracdo mais
eficaz de itens que podem ser qualificados como impedimentos encontrados, pelas
mulheres, nas oportunidades de progressao de suas carreiras profissionais.

Também vamos analisar, a partir do discurso delas em suas respostas as
entrevistas semiestruturadas, suas interpretacdes e atitudes sobre a ascensao de
carreira para os funcionarios do sexo masculino e o quanto elas precisam
efetivamente renunciar a suas vidas particulares para poderem estar habilitadas a

participar de tais oportunidades.

% Foi o caso de duas entrevistas em que os respondentes assinalaram sexo masculino.
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4. ANALISE DOS DADOS

Como ja foi explanado nas paginas anteriores acerca da metodologia, a
pesquisa pautou-se pela aplicacdo de entrevistas semiestruturadas, com algumas
questbes de carater demografico para tracar o perfil das respondentes.
Posteriormente, fez-se um questionario com respostas abertas para que fosse
possivel captar as impressdes das respondentes sobre a progressédo da carreira e
limitadores a essa ascenséao.

No documento produzido para o questiondrio, ja havia uma pergunta em que
exclui a possibilidade de respondentes do sexo masculino. Ao acessar o questionario,
era necessario assinalar o sexo, o0 que, ao detectar o respondente como masculino,
uma mensagem ja encerrava a entrevista sumariamente. Assim, vamos as analises
extraidas das questdes levantadas.

No que tange ao recorte etério, 3 delas afirmaram estar na faixa de 26 a 30
anos (15,8%), o mesmo numero afirmou se encontrar entre 31 e 35 anos no momento
de responder o questionario (15,8%). Ja para o grupo de mulheres de 36 a 40 anos 0
total de respondentes foi 7 (36,8%), enquanto para maiores de 40 anos, 6 mulheres
responderam as questdes (31,6%). Nao foi registrado nenhum respondente com idade

menor ou igual a 25 anos. Podemos observar melhor no gréfico abaixo:

Gréafico 1 — Faixa etaria

1) Qual a sua idade?

19 respostas

® Até 25 anos
® 26230 anos
31 a35 anos
@® 36a40anos
@ Acima de 40 anos

Fonte: Autoria propria
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Das dezenove entrevistas que foram validadas para a pesquisa, destacamos
0s seguintes dados demograficos: 16 respondentes se autodeclararam brancas
(84,2%), enquanto 2 responderam serem pardas (10,5%) e somente 1 afirmava ser
preta (5,3%), ndo houve nenhuma respondente que se autodeclarou indigena ou

amarela. O grafico n°® 2 mostra as porcentagens.

Gréfico 2 — Dados demogréficos

2) Que cor de pele/raga vocé se autodeclara?

19 respostas

@ Branca
@ Preta
Parda
@® Amarela
@ Indigena

Fonte: Autoria propria

No gréfico abaixo podemos ver a distribuicdo das respondentes considerando
0s estados civis elencados para a pesquisa. As categorias usadas para a pesquisa
foram as seguintes: solteira, casada, divorciada, unido estavel ou vilva.
Respectivamente, 0 numero de entrevistadas que se distribuiram da seguinte forma:
7 solteiras (36,8%), 5 casadas (26,3%), 3 divorciadas (15,8%), 4 unibes estaveis

(21,1%) e nenhuma viuva.
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Grafico 3 — Estado civil

3) Qual seu estado civil?

19 respostas
® Solteira
15,8% @® Casada
@ Divorciada
@ Em unido estavel
@ Viiva

36,8%

Fonte: Autoria propria

Foi também perguntado a elas sobre a quantidade de filhos que elas possuiam.
A maioria esmagadora de 10 mulheres relataram nao ter filhos (52,6%). As demais se
distribuiram em 5 com somente um filho (26,3%) e 2 para quem afirmava ter 2 filhos
(10,5%) e mais 2 responderam ter 3 ou mais filhos (10,5%). O gréfico abaixo mostra
a distribuicédo percentual.

Grafico 4 — Quantidade de filhos

4) Quantos filhos vocé tem?
19 respostas

@® Nenhum
® 1filho

O 2filhos
® 3 ou mais filhos

Fonte: Autoria propria

Foi perguntado as respondentes o nivel de escolaridade delas. Dos 19
guestionarios validados, nenhuma entrevistada afirmou ter somente 0 ensino

fundamental. Uma das respondentes afirmou ter estudado até o ensino médio
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completo (5,3%). Duas mulheres assinalaram que cursaram parcialmente o ensino
superior (10,3%). Oito disseram que completaram o ensino superior (42,1%) e o

mesmo total de oito (42,1%) declararam ter cursado uma pés-graduacéo?®.

Grafico 5 — Grau de instrucao

5) Qual seu grau de instrugao?
19 respostas

® Ensino fundamental

@ Ensino médio
Ensino superior incompleto

@ Ensino superior completo

@ Poés-graduada (especializagéo,
mestrado ou doutorado)

Fonte: Autoria propria

Outro quesito demografico perguntado foi a renda mensal das mulheres. As
faixas criadas foram menos que 1 salario-minimo (SM), com somente uma das
respondentes afirmando ter tal rendimento (5,3%). De 1 a 2 SM ndo houve nenhum
registro. De 3 a 4 SM ha trés respostas (15,8%), bem como para a faixa de 4 a5 SM,
também com trés ocorréncias (15,8%). Ja a maioria de um total de doze respondentes

assinalou terem rendimentos mensais superiores a 5 SM (63,2%).

10 Foi considerado pés-graduagéo qualquer titulo, desde especializagio até doutorado
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Grafico 6 — Renda mensal

6) Qual sua renda mensal individual em saldrios-minimos?

19 respostas

@® Menos de 1
®1a2

a4
®4a5
@ Apartirde 5

Fonte: Autoria prépria

Como ja foi aventado nas paginas anteriores, a pesquisa buscou entrevistas
dos trés poderes (Executivo, Legislativo e Judiciario), bem como das trés esferas
publicas (Municipio, Estado e Unido). As respondentes se distribuiram da seguinte
forma no tange aos poderes: 12 responderam ser funcionarias do executivo, 1 esta
vinculada ao legislativo e 5 séo funcionérias do judiciario. Ja para a distribuicdo das
esferas publicas, a distribuicdo é a seguinte: 7 afirmam ser funcionérias municipais, 9
estdo vinculadas ao Estado e 3 sdo funcionarias de 6rgaos federais (Unido).

Por fim, a dltima pergunta sobre dados demograficos versava sobre o tempo
de servico em que cada entrevistada se encontrava em seu trabalho. Quatro
responderam estarem a menos de 1 ano no servi¢o (21,1%). Nenhuma das mulheres
respondeu estar entre 1 e 2 anos de servigo. Trés entrevistas mostraram que elas tém
de 3 a4 anos no trabalho (15,8%). Uma assinalou a opc¢ao que indicava de 4 a 5 anos
de servico (5,3%). JA4 0 nUmero maior de 11 entrevistadas afirmou estarem com mais

de 5 anos de servico (57,9%).
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Grafico 7 — Tempo de Servico

8) Ha quanto tempo vocé esta na instituicdo?

19 respostas

® Menos de 1 ano

® 1a2anos
3adanos

® 4a5anos

@ Mais de 5 anos

Fonte: Autoria propria

Apos tracar esse perfil demografico da populacdo pesquisada, € crucial
destacar o perfil predominante das mulheres participantes. A maioria delas é jovem,
sem filhos, com recursos financeiros favoraveis e majoritariamente de etnia branca.
Esse perfil reflete um estrato mais privilegiado dentro da populagéo feminina brasileira,
0 que impacta diretamente nas conclusées do estudo. Reconhecer essa composicao
demografica é fundamental para uma interpretacdo mais precisa dos resultados e para
compreendermos melhor as dinamicas subjacentes.

Partimos para as questdes em aberto para melhor entendermos os fenémenos
estudados no presente trabalho.

Primeiramente, as mulheres foram questionadas se em seu ambiente
profissional € comum haver a progressao na carreira. A maior parte das respostas
foram afirmativas quanto as possibilidades de progressao de carreira.

No entanto, algumas respondentes afirmaram n&o haver muitas possibilidades
de ascenderem profissionalmente. Os impedimentos de progressédo podem variar de
nameros de vagas a critérios para a promogao, conforme afirmam as respondentes 7
e 5. Apesar de ambas trabalharem no mesmo 6rgéo, elas se contradizem quando a
respondente n° 5 afirma haver possibilidades de promocéo, enquanto a n° 7 nega que
haja tais possibilidades, aventando ainda que as avaliagbes s&o anuais e com pouca
distribuicdo de vagas, o que limita as chances de progredir na carreira. Podemos

mencionar também o caso da respondente n® 10 que deixou claro que por ser o seu
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trabalho muito vinculado ao ramo politico, € muito comum as mulheres ocuparem
cargos mais subalternos e os homens estarem melhor representados em postos de
mando e indicarem outros homens para ocuparem a estrutura do trabalho. Em suas
palavras:

- respondente 10: “no ramo politico ja ha uma discrepancia visto que a maioria dos
secretarios sdo homens e eles se rodeiam de seus pares e acabam tendo um olhar

maior por eles. Mulheres sao vistas como secretarias”.

Verifica-se na pratica o que a literatura de Beltramini, Cepellos e Pereira (2022)
indica uma reprodugéo da estrutura organizacional, onde homens chamam outros
homens para trabalhar. Cortando a possibilidade de as mulheres ocuparem espacos
e criando um cenario em que elas chegam em um limite que ndo pode ser facilmente
transposto.

Uma das perguntas trata dos critérios para haver a progressao na carreira.
Neste caso as respostas variaram bastante de caso a caso, mas 0s critérios mais
comuns a serem usados pelos 6rgaos sao a antiguidade no cargo, o mérito, bem como
a busca por maior qualificacéo profissional seja com a conquista de titulos académicos
como graduacado e pos, seja com selecdes internas para outros cargos ou setores
dentro da instituicao.

Algumas das mulheres afirmaram haver um critério de indicacdo para as
promocdes. A respondente n° 1 apontou que ha um critério de desempenho
profissional, mas ndo sdo descartadas possibilidades de promoc¢des apoiados em
critérios politicos nas indicacdes. Além disso, o questionario de n® 8 aponta que se as
chefias sdo desempenhadas por homens, € uma tendéncia natural que eles
convoquem mais homens para trabalhar com eles, portanto, novamente se verifica
uma reproducdo homossexual dos cargos de decisédo, como ja foi visto acima.

A respondente n°® 10 afirma que somente conseguiu ser promovida quando foi
chefiada por uma mulher, deixando evidente novamente que o0s critérios politicos
levam os homens a cargos de mando e eles indicam outros homens para a estrutura

de comando do local de trabalho. Podemos ver na resposta:

- respondente 10: “somente quando tive uma lider mulher, tive a oportunidade de ser
promovida, mesmo ja fazendo a atividade que meu par fazia”.
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Assim como no questionario n°® 20 percebe-se em suas respostas que ha um
critério de indicacdes que privilegiam a escolha de homens para cargos de mando.
Mesmo com menos tempo de casa do que muitas mulheres, como ressalta a vigésima

entrevista, 0s homens conseguem subir mais rapido na carreira.

- respondente 20: “servidores do sexo masculino parecem ter mais acesso aos cargos
em comissao. Normalmente, eles assumem cargos com menos tempo de casa.
Acredito que o fato da alta gestdo ser majoritariamente masculina e, ainda, como a
indicacao pelos pares é um critério bastante utilizado...”

Fica evidenciado na fala anterior, claramente o teto de vidro que Vaz (2013),
Carneiro, Frare e Gomes (2019) e Beltramini, Cepellos e Pereira (2022) apontam em
suas pesquisas. Uma vez que a progressao de carreira das mulheres ndo ocorre na
mesma velocidade que para 0s seus colegas homens e que mesmo havendo critérios
imparciais, ha uma forma de burlar e indicar mais homens que mulheres.

Tais respostas encontradas nas respondentes n.° 1, 8, 10 e 20 vao contra
guase todas as demais que informaram nao haver discrepancias entre as promoc¢oes
nas carreiras femininas ou masculinas. Além disso, é importante ressaltar que as
entrevistadas percebem uma manutencdo na representacdo masculina, portanto,
homens tendem a indicar outros homens para 0s cargos.

Posteriormente, as mulheres foram perguntadas acerca de suas experiéncias
como lideres ou como sendo lideradas por outras mulheres. A maioria delas relata ja
ter sido lider de equipes em seus trabalhos ou serem lideradas por mulheres. Para
algumas respondentes, ha, em seus locais de trabalho mecanismos de incentivo e
preparacao que elas estejam melhor habilitadas a exercerem cargos de chefia.

Algumas respondentes relatam ter tido 6timas experiéncias sendo chefiadas
por mulheres, ja outras ndo foram t&o felizes nesta situagéo. E interessante ressaltar
gue elas responderam destacando as habilidades femininas de comunicacgéo, de
gerenciamento de pessoas e de situacdes de crise. A fala da respondente n°® 19 é bem
interessante quanto aos valores femininos para o bom desenvolvimento do trabalho:
“a sororidade pode ser mais fortalecida nessas relacdes”.

Entretanto, h4 casos em que as mulheres ainda ndo conseguiram ocupar
espacos de destaque nas suas instituicdes. Os questionérios de n.° 12, 14, 17 e 20
afirmaram que nunca foram chefiadas por outras mulheres em suas instituicdes. O

gue aponta para uma dificuldade dos ambientes de trabalho, mesmo que sejam
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orgaos publicos, em permitir uma ascensao profissional evidente para as mulheres,
deixando clara a presenca de um teto de vidro aplicado na carreira delas (VAZ, 2013),
bem como também um efeito tesoura (BENEDITO, 2019).

Questionadas acerca do conhecimento de outras experiéncias de chefias
femininas nas instituicdes que trabalham, as mulheres afirmam haver outros setores
gue séo chefiados por outras mulheres. Porém, elas, em sua maioria, ndo sabem
relatar como se desenvolvem as atividades em outros ambientes.

Comparando as respostas dos paragrafos anteriores, verifica-se que somente
a respondente n® 14 afirma ndo conhecer outros setores que sejam chefiados por
mulheres. A respondente n° 12 inclusive comenta que ha mulheres chefes, mas nao

nas atividades operacionais da instituicdo, como podemos ver em sua fala:

- respondente 12: “nos departamentos administrativos, funciona bem. J& na parte
operacional, ha forte resisténcia dos demais servidores...”

Mas o interessante descompasso vem da resposta ao questionario 17, onde
mesmo nunca sendo chefiada por uma mulher, ela afirma ser comum mulheres
ocuparem cargos de lideranca em sua reparticdo publica.

- respondente 17: “aqui € muito comum mulheres ocuparem cargos de lideranca como
gerentes ou diretoras...”

As respondentes também responderam uma questdo acerca da percepcao
sobre apoios ou resisténcias oferecidas ao exercicio das liderancas femininas. Apesar
de algumas respondentes afirmarem que h4 mudancas nos ambientes de trabalho
para o exercicio das liderancas por parte das mulheres, ha ainda um machismo
institucional velado que as impede de desenvolver as suas atribuicdes de forma mais
tranquila que os seus colegas homens em cargos de lideranga, como pode ser visto
na literatura em Oltramari e Grisci (2014) e Vaz (2013).

Dos 19 questionarios validados para a pesquisa, um total de 18 responderam
gue ha alguma forma de resisténcia no trabalho para o exercicio da chefia. As
resisténcias podem vir de seus pares, de seus superiores, de seus subordinados e
inclusive de outras instituicbes que venham a tratar com as mulheres que estdo em
cargos de chefia, evidenciando a presenca de um teto de vidro sobre as carreiras das
funcionarias.

Uma fala muito interessante parte da respondente n® 21 e que evidencia um

dos conceitos debatidos no referencial tedrico. Em suas palavras, ela deixa claro que
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apesar de haver funcionarias em cargos de chefia ou lideranca e o ambiente laboral
ser favoravel para que elas tenham uma posicdo de protagonismo, ha um
favorecimento aos colegas do sexo masculino. Portanto, deixando claro um efeito
tesoura ao cortar a representatividade das mulheres em espagos de decisdo do
trabalho, como ja discutido em Benedito (2019).

Questionadas sobre quais as mudancas necessarias para um ambiente melhor
para o avancgo profissional das mulheres, as respostas ofereceram diversas solu¢des
gue poderiam colaborar para a ascensdo mais segura delas. A respondente n° 2
sugere que as mulheres participem de mais selecdes para progredir na carreirall. Ja
as respondentes n.° 3, 4 e 15 destacam a importancia de formacdes e capacitacoes
para o exercicio da lideranca feminina.

Ainda tratando da questao aventada no paragrafo anterior, as respondentes n.°
5, 6 e 7 afirmam que deveria haver uma melhor adequacao das jornadas de trabalho
para que as mulheres néo figuem tdo sobrecarregadas ao ter que lidar com questdes
familiares. Como aponta a n° 17, que o home-office facilita a vida da mulher no
exercicio da chefia'?.

Ja a respondente ao questionario 11 conclui ser importante revisar os critérios
de promocao, principalmente para que eles sejam pautados pela capacidade técnica
da ou do funcionario!®. Para as n.° 13 e 20 é importante encorajar as mulheres a
galgarem cargos de lideranca, trabalhando a conscientizagéo dos colegas homens e
abrindo mais vagas para que elas possam conseguir ascender profissionalmente, ou
pelo minimo havendo uma reserva técnica de vagas para que as mulheres possam
progredir a cargos de chefial4. Para as respondentes n.° 16 e 21, é importante haver

uma maior confianga no trabalho das mulheres e mudar a cultura machista das

11 Tal fala deixa evidente a segunda perspectiva do teto de vidro, onde as mulheres acabam por desistir de participar
dos processos de selecdo para cargos de mando pelo 6nus a ser pago (MARRY, 2008).

12 percebe-se no paragrafo a necessidade de uma melhor adequacio da jornada de trabalho para que a mulher
possa ter uma organizacao diferenciada para lidar com questdes particulares. Portanto, a DST empurra para as elas
que estejam sempre dispostas a lidar com a dicotomia entre sua vida profissional e particular. Evidentemente que
para os funcionarios homens, tal situacdo ndo € cogitada, pois a eles ndo pesa tanto as responsabilidades e lides do
lar.

13 E uma proposta mais justa medir a capacidade de ocupar um cargo de chefia pelos critérios de competéncia,
pois é comum que as mulheres tenham a mesma formacéo ou até superior aos seus colegas homens.

14 Respondendo ao chamado efeito tesoura (BENEDITO, 2019) que corta a presenca das mulheres em cargos de
mando, a possibilidade de uma reserva técnica seria uma medida interessante, até para incentivar as funcionarias
e principalmente ter um 6nus menos pesado ao assumir cargos de lideranca/chefia.
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instituicbes, pois muitas vezes a funcionaria deixa de tomar alguma iniciativa pela
inseguranga em ser protagonistal®. Ainda sobre a respondente n° 21, seria
interessante até o desenvolvimento de uma politica afirmativa para melhor orientar o
desempenho de chefias femininas.

Por fim, o questionario pergunta sobre habilidades e qualidades que seriam
pertinentes as mulheres no exercicio de cargos de lideranca. As respostas foram bem

variadas, entdo segue as falas das entrevistadas:

- respondente 1: realizar seu trabalho com exceléncia, impor limites e estar disposta a ser lider;

- respondente 2: ser organizada, dedicada e querer fazer a diferenca;

- respondente 3: ter a capacidade de inovar, perfil gerencial, diplomacia, conhecimento técnico,
comunicacao e observacgao;

- respondente 4: conhecer o trabalho e ter bom senso nas decisdes;

- respondente 5: ter competéncia profissional;

- respondente 6: ter perfil técnico e especializado, ser imparcial e ter boas habilidades de
relacionamento;

- respondente 7: seguranca em liderar, organizacédo e capacidade de dialogar;

- respondente 8: ter probidade, ser ética, pontual, cooperativa, ser comunicativa, mas ressalta
gue isto também é necessario para os homens;

- respondente 10: conhecer as atividades e tarefas afeitas ao trabalho, ter bom trato social e
administrativo com as pessoas;

- respondente 12: necessidade de articulacdo de diversas instituicdes e muita paciéncia;

- respondente 13: conhecer gestao, ter confianga, flexibilidade, postura de lideranca, estabelecer
bons vinculos e ndo se intimidar por ser mulher;

- respondente 14: ter capacidade profissional e conhecimento;

- respondente 15: ter conhecimento técnico, capacidade de comunicacao e interlocucéo;

- respondente 16: estar apta as atribuicbes que o cargo exigir;

- respondente 17: escolaridade adequada para o0 cargo que ocupar, autoconfianca,
conhecimento de ferramentas tecnoldgicas e de gestédo de pessoas;

- respondente 18: destaca o conhecimento, o foco, a formacéo e o planejamento;

- respondente 19: ter inteligéncia emocional e relacional, autoconhecimento, confianca e exercer
uma liderancga inclusiva e humanitéria;

- respondente 20: ter desenvolvimento pessoal, iniciativa, saber gestdo de projetos e gerenciar
crises;

- respondente 21: ter as mesmas habilidades que os homens e ainda ser resiliente.

Pelo discurso das respondentes € possivel verificar uma gama de habilidades
elencadas. Mas fica evidenciado a necessidade de atitudes pessoais que estejam em
destaque para estar apta a liderar. E muito importante o saber técnico das atividades
desempenhadas, a capacidade de saber se comunicar, de ouvir, a gestdo das
pessoas e dos momentos de crise que venham a acontecer no exercicio dos cargos

de mando. Mas algumas observagbes chamam a atencdo como foi dito pelas

15 As respostas deixam claro a necessidade de romper com o teto de vidro que impede que as mulheres possam
exercer seu potencial profissional para participar de cargos de lideranca. Romper com o machismo estrutural
presentes nas instituicbes, desmantelando a perspectiva discriminatéria que Vaz (2013) deixa evidente em suas
pesquisas.
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respondentes e 8 e 21 indicando a necessidade de ter atitudes similares aos homens
para os cargos de chefia, o que indica que para romper o limiar para um cargo de
maior tomada de decisdes é preciso aproximar a imagem da figura masculina,
desenvolvendo um perfil mais arrojado, mas com resiliéncia. Ou como destaca a
entrevistada 12 ter muita paciéncia no exercicio das atividades.

Apos essa discussédo sobre os dados coletados pelas entrevistas, a Ultima parte

se presta para discutir os achados e levantar algumas conclusoes.
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5. CONCLUSAO

O presente trabalho foi um esforco para propor um dialogo sobre conceitos
como carreira feminina, teto de vidro e efeito tesoura a partir da analise do fenébmeno
em Orgdos publicos de Porto Alegre e regido metropolitana. Foi aplicado um
guestionério online para que as respondentes acessassem o link e pudessem registrar
suas impressfes no trabalho. Como ja foi apresentado anteriormente, o trabalho
contou com 19 respostas validas em que foi possivel captar muitas impressdes sobre
0s topicos debatidos.

Relembrando que ao tratar de carreiras femininas, o debate pautou-se por
entender quais seriam 0s alcances e impedimentos possiveis para ditar o ritmo que a
mulher consegue ascender profissionalmente. A literatura académica pautada por
Oltramari e Grisci (2014), Oltramari, Friederichs e Grzybovski (2014) e Mansur,
Cursino e Teodésio (2019) indicam que h& diversos entraves que impactam na
progresséao de carreira da mulher.

Os impactos que limitam a progressdo de carreira partem normalmente de
guestdes particulares que atingem a capacidade produtiva da funcionaria. Questbes
acerca do cuidado da familia (filhos, pais e companheiros), do lar e pressdes sentidas
pelos seus companheiros acabam tomando tempo e invadindo a vida profissional, o
gue leva muitas mulheres a ndo conseguirem desempenhar em sua plenitude o
trabalho.

Além dos impactos externos, as funcionéarias ainda sentem impactos dentro da
estrutura do trabalho. Muitas vezes, elas ndo conseguem ascender profissionalmente,
pois veem suas oportunidades limitadas como um teto de vidro sobre suas cabecas.
Vaz (2013), Carneiro, Frare e Gomes (2019) e Beltramini, Cepellos e Pereira (2022)
apontam para a existéncia de mecanismos que impedem/dificultam as possibilidades
de progressao nas carreiras das mulheres.

Para esse rol de pesquisadores, ha duas perspectivas claras de teto de vidro
gue agem sobre as cabecas das funciondrias: uma perspectiva discriminatoria, que
exclui as mulheres das opcBes de promocdo para cargos de mando; e uma
perspectiva comportamental, onde a propria funcionaria desiste de participar por

avaliar que os 0nus da atividade seriam maiores que os bonus (MARRY, 2008).
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A primeira perspectiva de teto de vidro acaba por nos remeter ao terceiro
conceito debatido na pesquisa, o0 denominado efeito tesoura. Novamente, estudos de
Vaz (2013) e Benedito (2019) indicam que as mulheres ainda se encontram sub
representadas nos espacgos de decisdo. Mesmo tendo competéncia e formagéo igual
0 superior a seus colegas do sexo masculino, elas ainda estdo alijadas de tais postos.
Deixa evidente a preferéncia por seus superiores em convocarem outros homens para
exercerem cargos de chefia.

A preocupacao que motivou a pesquisa tinha como crenca que as instituicoes
publicas ndo apresentariam de forma téo significativa tais fatos, uma vez que as
préprias caracteristicas de recrutamento deste ramo profissional se pautam por
principios como a legalidade e a impessoalidade. Entretanto, ndo foi isso que os
achados das entrevistas nos revelaram.

Hé& ainda de forma velada uma pouca disposi¢cdo em abrir espacos para que as
mulheres possam exercer cargos de destaque também na iniciativa publica.
Independente do poder (executivo, legislativo ou judiciario) e da esfera de atuacéo
(municipal, estadual ou federal), a ascensao profissional feminina tem seu caminho
prejudicado.

Critérios de promocao, ambiente de trabalho pouco favoravel, politicas de
indicacao de chefias e pouca ou quase nula preocupacéao da instituicdo em criar vagas
ou formacdes para as mulheres s&o as principais causas elencadas pelas
entrevistadas. Mesmo havendo setores que haja incentivos para elas, nem sempre
esta garantida a promocao.

Os dados fornecidos pelo Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos
Publicos publicados em 2023, conforme relatado pelo Correio Braziliense, revelam
que, embora haja um aumento no nimero de mulheres em cargos de chefia no servigco
publico, ainda ha uma sub-representacdo significativa em comparacdo com a
presenca feminina na administracdo publica. Além disso, o estudo conduzido na
ENAP em 2021, conforme relatado pelo Conselho Federal de Administracdo, também
destaca que, embora as mulheres ocupem 59% da forga do servigo publico no brasil
apenas 20% ocupavam cargos de chefia e assessoramento.

E notdrio o descompasso entre ocupacdo dos cargos de mando e a maior

presenca feminina no mercado de trabalho. E mesmo sem ousar esgotar um tema tao
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complexo e que demanda ainda mais estudos académicos, fica notéria a urgéncia de
repensar o ambiente laboral para que as mulheres possam contribuir ndo sé como
forca de trabalho em posi¢bes subalternas, mas também como participantes da
tomada de decisdo. Abrir o leque para diversas opinides € muito salutar para as
instituicoes.

Restou evidente na pesquisa feita com as respondentes que muito se andou
para que haja uma nova perspectiva de trabalho, onde as mulheres tenham maior
protagonismo e participacdo nos espacos de decisdo. Mas ainda ha um longo
percurso para que tal fendbmeno ja ndo seja mais algo surpreendente e se torne um
fato comum em nosso cotidiano.

Para tanto, € necesséario repensar os ambientes de trabalho, criando um
cenario mais acolhedor para a mulher trabalhadora em que ela possa desenvolver seu
potencial plenamente. Criar também politicas nos setores, bem como oficinas e
formacgBes para que elas possam aprimorar seu perfil de lideranca. Por fim, mas nao
menos importante, repensar as relacdes sociais para que a elas nao recaiam todos 0s
onus do cuidado da familia e que suas questdes particulares deixem de ser um entrave

para a sua vida profissional.



37

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BARROSO, C. A chefia feminina na administracdo publica brasileira. Revista de
Administracdo Publica, v. 24, n 1, pp 17 - 30. nov. 1989/Jan 1990. Disponivel em:
<https://periodicos.fgv.br/rap/article/view/9061>. Acesso em: 01 dez. 2023.

BELTRAMINI, L. M, CEPELLOS, V. M. e PEREIRA, J. J. Mulheres jovens, “teto de
vidro” e estratégias para o enfrentamento de paredes de cristal. FGV EAESP —
ERA, v. 62, n 6, pp 1 - 25. 2022. Sado Paulo. Disponivel em:
<https://www.scielo.br/j/rae/a/g8xLSPzQMPMF{LWzfaX9GVx/?lang=pt>. Acesso em:
01 dez. 2023.

BELTRAO, K. I. e ALVES, J. E. D. A revers&o do hiato de género na educacéo
brasileira no século XX. Cadernos de Pesquisa, v. 39, n 136, pp 125 - 156. Jan/abr.
2009. Disponivel em:
<https://www.scielo.br/j/cp/a/8mqgpbrrwhlL sFpxH8yMWW9OKQ/?format=pdf&lang=pt>.
Acesso em: 01 dez. 2023.

BELTRAO, K. I. e TEIXEIRA, M. P. Cor e género na seletividade das carreiras
universitarias. In: SOARES, S. et al (org). Os mecanismos de discriminacao racial

nas escolas brasileiras. Ipea, 2005. Cap 6, pp.143 - 193.Rio de Janeiro.

CARNEIRO, L. B.; FRARE, A. B.; GOMES, D. G. Teto de vidro: um estudo sobre
os fatores deste fendmeno no Brasil sob a percepcédo de Mulheres Gestoras. XIX
USP International Conference in Accouting. pp 1-20. Sao Paulo, 24 a 26 de julho de
2019. Disponivel em:
<https://congressousp.fipecafi.org/anais/19Usplnternational/ArtigosDownload/1607.p
df>. Acesso em: 01 dez. 2023

COELHO, D. Ascensao profissional de homens e mulheres nas grandes
empresas brasileiras. In: NEGRI, J. A., NEGRI, F. e COELHO, D. Tecnologia,

exportacdo e emprego. Ipea, 2006. Brasilia.



38

CORREIO BRAZILIENSE. Numero de mulheres em cargos de chefia no servigco
publico sobe, mas ainda é baixo. Correio Braziliense, Brasilia, DF, 08 Mar. 2023.
Disponivel em: <https://www.correiobraziliense.com.br/economia/2023/03/5078946-
numero-de-mulheres-em-cargos-de-chefia-no-servico-publico-sobe-mas-ainda-e-

baixo.htmlI>. Acesso em: 22 fev. 2024.

CONSELHO FEDERAL DE ADMINISTRACAO (CFA). Mulheres ocupam mais
postos no servigo publico, mas menos cargos de lideranca. Conselho Federal de
Administragcdo (CFA), 10 Mar.2023. Disponivel em: <https://cfa.org.br/mulheres-
ocupam-mais-postos-no-servico-publico-mas-menos-cargos-de-lideranca/>. Acesso
em: 22 fev. 2024.

COUTINHO, C. P. Quantitativo versus qualitativo: questdes paradigmaticas na
pesquisa em avaliacdo. Coloquio da ADMEE - EUROPA. v.17, pp. 437 - 448. Lisboa.
Portugal. 2004. Disponivel em:
<http://repositorium.sdum.uminho.pt/handle/1822/6469>. Acesso em: 24 mar. 2023.

DALFOVO, M. S. LANA, R. A. SILVEIRA, A. Métodos quantitativos e qualitativos:
um resgate historico. Revista Interdisciplinar Cientifica Aplicada, v. 2, n 4, pp. 01 -
13. Sem.ll, 2008. Blumenau. Disponivel em:
<https://portaldeperiodicos.animaeducacao.com.br/index.php/rica/article/view/17591

>, Acesso: em 24 mar. 2023.

MANSUR, Y. S.; CURSINO, A. M. C; TEODOSIO, A. S. S. Entre trabalho, casa e
familia: um estudo sobre género e carreiras no setor publico. Pista: Periodo
Interdisciplinar.v.1, n.2, pp.40-60. ago./nov.2019. Disponivel em:
<https://periodicos.pucminas.br/index.php/pista/article/view/21716> Acesso em: 01
dez. 2023.

MARRY, C. As carreiras das mulheres no mundo académico: o exemplo da
biologia. In: COSTA, A. O. et al (org.). Mercado de trabalho e género: comparacgdes
internacionais. Editora FGV,2008. Cap. 22, pp. 401- 419. Rio de Janeiro.



39

MENDA, P. B. Analise da dicotomia sofrimento e prazer na funcdo gerencial
feminina. Dissertacdo. UFRGS. Programa de Pdés-graduacdo em Administracao.
2004. Porto Alegre.

MINAYO, M. C. S. e SANCHES, O. Quantitativo ou qualitativo: oposi¢cdo ou
complementaridade? Caderno de Saude Publica. v. 9, n. 3, pp. 239-262. Jul/set.
1993. Rio de Janeiro. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/j/csp/a/Bgpmz7T7cNv8K9Hg4J9fIDb/?format=pdfElang=pt>.

Acesso em: 24 mar. 2023.

NEVES, C. C. Mulheres em posi¢cdes de lideranca: teto de vidro no servigco
publico? Confederacéo dos Trabalhadores do Servico Publico Federal. 26/09/2023.

Brasilia <https://www.condsef.org.br/noticias/mulheres-posicoes-lideranca-teto-vidro-

servico-publico>. Acesso em 01 dez, 2023.

OLTRAMARI, A. P. Pesquisa sobre carreiras: um mosaico de possibilidades.
Desenvolve: Revista de Gestdo do Uni LaSalle. v. 2, n. 1, pp 09-16. abr. 2013.
Disponivel em:
<https://revistas.unilasalle.edu.br/index.php/desenvolve/article/view/1049>.  Acesso
em: 24 mar. 2023

OLTRAMARI, A. P.; FRIEDERICHS, B. P.; GRZYBOVSKI, D. Carreira, familia e a
dialégica do assujeitamento: o discurso vigente em uma revista popular de
negocios. Cadernos EBAPE.BR. v. 12, n. 1, art. 6, pp. 112-130. Jan/mar. 2014. Rio
de Janeiro. Disponivel em:
<https://www.scielo.br/j/cebape/a/8TLdsHIJISxgwVz6937Bc8Vk/abstract/?lang=en>.

Acesso em: 24 mar. 2023.

OLTROMARI, A. P. e GRISCI, C. L. I. Carreira e familia na sociedade liquido-
moderna. Revista de Administracdo Mackenzie RAM. v. 15, n 1, pp 16-48. jan./fev.

2014. Sao Paulo. Disponivel em:



40

<https://editorarevistas.mackenzie.br/index.php/RAM/article/view/2930>. Acesso em:
01 fev. 2023.

PEREIRA, A. M. L. e LIMA, L. D. S. C. A desvalorizagao da mulher no mercado de
trabalho. Revista Eletronica Organizacfes e Sociedade. v. 6, n 5, 2017. Disponivel
em: <https://revista.facfama.edu.br/index.php/ROS/article/view/277>. Acesso em: 01
fev. 2023

SERAFIM, M. C. e BENDASSOLLI, P. F. Carreiras anticoncepcionais. GV

Executivo. Especial Mulheres. v. 5, n 2. maio/jun. 2006.

STEIL, A. V. Organizacfes, género e posicdo hierarquica - compreendendo o
fendmeno do teto de vidro. Revista de Administracdo. v. 32, n. 3, pp 62-69, jul./set

1997. Sao Paulo. Disponivel em: <http://rausp.usp.br/wpcontent/uploads/files/320306

2.pdf>. Acesso em: 01 dez. 2023

SCHWEITZER, S. As mulheres e o0 acesso as profissfes superiores: uma
comparacao europeia, séculos XIX e XX. In: COSTA, A. O et al (org.). Mercado de
trabalho e género comparagdes internacionais. Editora FGV, 2008. Cap. 22, pp 401 -
419. 2008. Rio de Janeiro.

TANURE, B., CARVALHO NETO, A, ANDRADE, J. O. A superexecutiva as voltas
com carreira, relégio biolégico, maternidade, amores e preconceitos. In:
ENANPAD 2006 - Encontro Nacional dos Programas de POs-graduacdo em
Administragcéo. Salvador. Anais XXX Encontro da ANPAD. 2006

VAZ, D. V. O teto de vidro nas organizagfes publicas: evidéncias para o Brasil.
Economia e Sociedade. v. 22, n. 3 (49), pp 765-790, dez. 2013. Campinas. Disponivel
em:
<https://www.scielo.br/j/ecos/a/FSfpHINQg6qHY3Hky8tCXyt/?format=pdf&lang=pt >.
Acesso em: 01 dez. 2023.




41

VAZ, D.V. Segregacao hierarquica de género no setor publico brasileiro. Nota
técnica. Mercado de Trabalho. n. 42. fev. 2010. Campinas. Disponivel em:
<https://repositorio.ipea.gov.br/handle/11058/4047>. Acesso em 01 dez. 2023.

VIANA, D. Mulheres enfrentam barreiras para ascensdo no servico publico
brasileiro. Ed. 325. Mar/2023. Disponivel em:
<https://revistapesquisa.fapesp.br/mulheres-enfrentam-barreiras-para-a-ascensao-
no-servico-publico
brasileiro/#:~:text=Mulheres%20enfrentam%?20barreiras%20para%?20a%?20ascens%
C3%A30%20Nn0%20servi%oC3%A70%20p%C3%BAblico%?20brasileiro,-
Na%20Am%C3%A9rica%20Latina&text=Embora%20j%C3%A1%20correspondam%
20a%20mais,20%25%20d0s%20cargos%20de%20dire%C3%A7%C3%A30>.
Acesso em: 01 dez. 2023.

UFJF. Efeito tesoura. Pesquisa e inovacao. Noticias UFJF. 04/03/2021. Disponivel
em: <https://lwww?2.ufjf.br/noticias/2021/03/04/efeito-tesoura/>. Acesso em: 01 dez.
2023.

WAJNMAN, S. Mulheres na sociedade e no mercado de trabalho brasileiro:
avancos eretrocessos. In: PORTO, M (org). Olhares femininos, mulheres brasileiras.
X Brasil, pp 77-108. 2006. Rio de Janeiro.



42

APENDICE A — FORMULARIO DE PESQUISA

Pesquisa sobre lideranca feminina no setor publico

Este questionario foi desenvolvido como componente do Trabalho de Concluséo de
Curso (TCC) pela aluna Noély Machado, estudante de graduacdo em Administracao
Pudblica e Social na UFRGS.

Termo de Consentimento
Ao concordar em participar eu compreendo e aceito as seguintes condic¢oes:
1. Minha participagdo € voluntaria, e posso interrompé-la a qualquer momento.
2. Levaré cerca de 10 minutos para concluir este questionario.

3. As informagbes coletadas serdo usadas exclusivamente para fins académicos
relacionados ao Trabalho de Conclusédo de Curso (TCC) e serdo mantidas
estritamente confidenciais.

4. Nao seréo coletados dados pessoais identificaveis, assegurando o anonimato dos
participantes.

5. Minhas respostas serdo analisadas de maneira agregada, preservando a
privacidade individual.

6. Em caso de duvidas ou preocupacbes, entre em contato pelo e-mail:
pesquisaliderancafeminina@gmail.com

Ao prosseguir com o questionario, vocé indica sua concordancia voluntaria com os
termos acima.

Qual seu género?

QUESTIONARIO

As questdes de 1 a 10 abordam aspectos demograficos, enquanto as perguntas a
partir da 11 visam atender aos objetivos da pesquisa.

1) Qual a suaidade?
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2) Que cor de pele/raca vocé se autodeclara?

3) Qual seu estado civil?

4) Quantos filhos vocé tem?

5) Qual seu grau de instrucédo?

6) Qual suarenda mensal individual em salarios-minimos?

7) Em que instituicdo vocé trabalha?

8) Ha quanto tempo vocé esta na instituicdo?

9) No contexto profissional que vocé vive, € comum haver progressdo de
carreira?

10) Quais critérios a suainstituicdo utiliza para avaliar a progresséao de carreira?

11) Quanto ao desenvolvimento profissional, vocé nota discrepancias nos
critérios aplicados a funcionarios do sexo masculino e feminino? Caso
afirmativo, poderia detalhar essas disparidades?

12) J4 teve uma mulher como lider ou desempenhou o papel de lider? Se sim,
poderia compartilhar sua experiéncia e como lidou com essa situagcao?
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13) Vocé conhece outros departamentos na sua instituicdo liderados por
mulheres? Se sim, poderia compartilhar informacdes sobre as experiéncias de
seus colegas, caso tenha conhecimento delas?

14) Como vocé percebe o apoio ou resisténcia dentro do ambiente de trabalho
em relacdo a lideranca feminina?

15) Na sua opinido, que mudancas poderiam ser implementadas para criar um
ambiente mais favoravel ao avanco profissional feminino em seu local de
trabalho?

16) Quais habilidades e qualidades vocé considera fundamentais para uma
mulher assumir um papel de lideran¢a no cenéario publico?

17) H& mais algum ponto que vocé considere relevante para acrescentar a
discusséo sobre liderancas femininas no setor publico?



