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MULHERES NO PODER: na pratica, um inferno?

Introducio

Era uma noite quente de 29 de novembro de 2023. As ruas do campus da centendria
Faculdade Federal do Nordeste (FFN) pulsavam com a expectativa da mudanca. Livia e Lara,
abragadas em um circulo apertado de maos femininas, aguardavam o resultado de uma elei¢ao
que prometia romper as barreiras do tempo, do género e da tradigdo. Naquele instante, elas
carregavam nos ombros ndo apenas a esperanca de suas colegas, mas também o peso historico
de serem as primeiras mulheres a ocuparem a Direcao-Geral e Vice-Dire¢do daquela
instituicao marcada por séculos de gestdo masculina.

O antncio da vitéria ecoou como um grito libertador. Elas haviam conseguido. O
sonho de uma gestdo com protagonismo feminino parecia, enfim, ao alcance das maos de
Livia e Lara.

Livia e Lara sdo amigas e servidoras publicas de carreira em uma tradicional
instituigdo de ensino na capital da regido Nordeste do Brasil. Ambas solteiras e
independentes, tracaram trajetdrias profissionais permeadas por enfrentamentos diarios ao
machismo estrutural presente no servigo publico. Suas carreiras foram marcadas por episodios
de discriminacdo velada, objetificagdo da figura feminina, desqualificacdo técnica e
isolamento institucional, mesmo possuindo curriculos robustos € ampla experiéncia.

Apbs anos de atuacdo em cargos de gestdo, decidiram romper com o status quo e
langaram-se como candidatas a Dire¢ao-Geral ¢ Vice-Direcao da instituicdo. Fizeram
campanha incluindo como premissas o protagonismo feminino, defendendo uma equipe de
gestdo composta majoritariamente por mulheres, pautada em principios de inclusao,
representatividade e ruptura com o modelo patriarcal vigente, justamente por entenderem que
¢ preciso ter mulheres em espagos de lideranca e decisdao para poder fazer acontecer as
politicas voltadas para mulheres estudantes, servidoras e terceirizadas da instituicdo. Apesar
das tensoes e de muitos desafios, sairam vitoriosas em uma elei¢ao historica e acirrada.

A FFN ¢ uma instituicdo publica de ensino centendria, localizada numa capital
nordestina, com desafios socioecondmicos regionais € uma cultura organizacional
historicamente masculina em seus niveis de gestdo. Livia gostaria de mudar esta realidade,
nao por militdncia, mas por convicgdo: acredita que € essencial ampliar as oportunidades para
que as mulheres possam ocupar cargos de alto escaldo, pois t€m competéncia e qualificacdo
para ocupar estes espagos.

Ainda na campanha eleitoral para o cargo de direcdo geral, Livia ja anunciava em seu
plano de trabalho e nos dialogos com os estudantes, técnicos administrativos e docentes que
sua gestdo seria marcada pela defesa da inclusdo, da equidade de género e pela valorizagdo do
capital humano da universidade. Sua decisdo de nomear mulheres para cargos de lideranca
visava romper com padrdes historicos e trazer novas perspectivas para a gestdo, a partir das
competéncias, conhecimentos, habilidades e experiéncias dessas mulheres.

Por isso, ao receber recusas de mulheres para assumir cargos de lideranca —
justamente quando tentava cumprir uma das principais propostas de sua campanha, a de
promover uma gestdo com maior presenga feminina — Livia sentiu cada recusa como um
duro golpe em seu projeto. E agora, o que Livia e Lara devem fazer: insistir em sua proposta
diante das resisténcias ou repensar a estratégia para compor a equipe de lideranga?

As protagonistas

Livia, filha do sertdo nordestino, formada em Engenharia Civil em tempos em que
sequer havia banheiros femininos na faculdade, carregava a marca de quem rompeu cada
barreira com sangue, suor ¢ lagrimas. Em sua graduacdo em Engenharia havia 40 alunos,
sendo apenas 3 mulheres, que, ao longo do curso, foram se separando até que Livia ficou na



sala rodeada apenas por homens, sendo a unica mulher. Ela conta que quando tinham aula no
Nucleo de Inovagdo e Tecnologia s6 havia um banheiro, que era para uso masculino. O prédio
era antigo e, apos uma reforma, foi colocado um banheiro feminino, que s6 vivia trancado e
Livia era uma das Unicas que tinha a chave. A esta época, ela ja fazia mestrado na mesma
institui¢do. Este fato foi bastante simbodlico na formac¢dao de Livia e na sua busca por
representatividade feminina, tendo em vista que os locais por onde passou eram claramente
concebidos para homens e ndo se cogitava a possibilidade de que mulheres poderiam ocupar.
Além disso, professores demonstraram o tempo inteiro discordancia com a presenca feminina.
Um deles chegou a dizer, abertamente, que a engenharia ndo era feita para mulheres e que
faria com que elas desistissem do curso.

Lara, por sua vez, enfrentou também o olhar de desconfian¢a de homens ao longo de
sua vida profissional e académica, tendo sido vitima de assédio sexual. Ela relata episodios
em que seu chefe orientou que ela fosse para uma reunido importante de vestido para que
fosse possivel “fechar negdcio” a partir da seducdo aos participantes e relatou ainda que,
diversas vezes, se sentia muito mal com os olhares maliciosos que eram direcionados a ela em
reunides, preterindo a sua capacidade intelectual e a sua qualificacdo profissional. Em sua
graduacao em Administracao, que foi feita nesta mesma Faculdade que hoje ¢ servidora
publica, um professor mandava diversas mensagens de texto a chamando para sair e, ndo
satisfeito com as negativas da Lara, tentou beija-la a forca em um congresso da area, sendo
interceptado pelos colegas dela que ali estavam. Em sua apresentagdo do mestrado, Lara relata
que recebeu convite de um professor da banca para ser seu orientador de doutorado, alegando
que havia gostado muito do seu trabalho, no entanto, apenas convidava Lara para reunides em
sua casa, sob pretexto de tomar um vinho enquanto dialogavam sobre o projeto.

Contudo, mesmo diante dos obstaculos, a trajetoria académica de ambas foi marcada
pela exceléncia, culminando na aprovacao em concurso publico para docente da FFN, bem
como no recebimento de diversos prémios das suas respectivas areas. Anos de dedicagdo ao
ensino, pesquisa, extensdo e gestao as levaram a um feito historico: serem eleitas as primeiras
diretora e vice-diretora mulheres da institui¢ao.

O dilema

Primeiro foi Betania, mae de um filho com dificuldades de aprendizagem, que recusou
a Pro-Reitoria de Ensino por ndo conseguir conciliar o cargo com as demandas do cuidado
especializado. Betania ficou muito sentida em nao poder aceitar o cargo, porque precisa
equilibrar as demandas da gestdo académica com o acompanhamento pedagdgico
especializado do filho e isso se tornaria um obstaculo significativo.

A prof* Célia, na sequéncia, foi convidada por Livia e Lara para ocupar o cargo de
Diretora de Pesquisa, cuja maior responsabilidade era impulsionar a producao cientifica da
FFN. Célia ¢ mae de uma adolescente que enfrenta problemas de saude mental e o seu marido
trabalha como representante comercial e esta quase sempre viajando a trabalho. As crises da
filha frequentemente exigem sua presenca e aten¢do, impactando sua disponibilidade para
reunides e prazos de projetos. Embora Célia tenha aceitado o convite e assumido o cargo de
gestdo, uma parceria com uma universidade estrangeira de ponta ¢ oferecida a FFN, mas a
necessidade de viagens frequentes de Célia gera preocupacdes sobre como se ausentar de
casa, ja que precisa focar em seu cuidado com a filha.

Por vezes, as mesmas mulheres que aceitaram o desafio de gerir e maternar,
equilibrando estas duas fungdes, apresentam demandas conflitantes que inviabilizam atos de
gestdo. Certa vez, uma das gestoras estratégicas foi escalada com bastante antecedéncia para
uma reunido com um deputado federal, tendo como pauta o repasse de recursos financeiros
para a FFN através de emendas parlamentares que ele dispunha para alocar onde desejava. A
busca destes recursos para a FFN representava condigdes de cobrir despesas de diversas



naturezas, dentre elas necessidades basicas do campus, ja4 que o or¢amento anual repassado
pelo governo federal estava vindo com cortes, contingenciamento e, pior, em parcelas,
comprometendo as acdes de manutencdo e até mesmo para honrar pagamentos com
fornecedores.

Ocorre que este momento com o deputado tdo esperado chegou e, faltando poucas
horas para a reunido, uma das gestoras cuja presenca era fundamental e estratégica, disse que
ndo poderia comparecer porque aquele horario precisava buscar o filho na escola. E
acrescentou dizendo, “sera que nio poderia marcar a reunido para mais cedo?”. Impactada e
surpresa com esta fala, Lara ponderou que isto ndo era possivel, pois a agenda do deputado
era cheia de demandas e que, com muito esfor¢o, conseguiu encaixar esta reunido. Por fim, a
reunido ocorreu sem a presenca dessa gestora, para frustragdo de Lara e Livia, que
absorveram a demanda que nao necessariamente era delas naquele momento.

Fato ¢ que a realidade que se apresentou para Livia e Lara era muito mais complexa e
desafiadora do que a projetada durante a campanha. Constataram a grande escassez de
mulheres com perfil, disponibilidade ou interesse em assumir funcdes de gestdo. Muitas
servidoras, embora com muita qualidade técnica e interesse, enfrentavam limitagdes pessoais,
especialmente relacionadas ao cuidado de filhos, o que comprometia sua produtividade e
presenca em turnos especificos, viagens, reunides extraordinarias.

Um episdédio emblematico ocorreu quando uma servidora foi convidada a assumir a
coordenacdo de um setor estratégico, mas que tinha atuagdo no turno noturno. A servidora
recusou o convite alegando que o cargo exigia disponibilidade em horarios noturnos e neste
horério ela precisava cuidar dos filhos. Ao ser informada de que, nesse caso, seria necessario
buscar outra pessoa para assumir a fun¢ao, respondeu em tom critico:

"Vocés estao me descartando por ser mae?"

A frase reverberou como um eco ensurdecedor nas paredes do gabinete. Livia e Lara
encararam-se em siléncio. Nao havia resposta facil. Havia apenas o abismo do dilema.

O episodio impactou intensamente na equipe gestora, gerando reflexdes dolorosas.
Livia e Lara perceberam-se diante de um paradoxo: manter a promessa de uma gestao com
maioria feminina, mesmo diante da sobrecarga que restava para elas, ou flexibilizar esse ideal
em nome da sustentabilidade organizacional, admitindo homens nas fungdes estratégicas,
ainda que contrarie o discurso que as levou ao poder?

Em reunides internas, as duas gestoras desabafaram sobre o esgotamento fisico e
emocional que vivenciavam ao absorver lacunas operacionais deixadas pelas gestoras que nao
estavam dando conta das entregas, reunides e viagens. Por ndo terem filhos e, supostamente,
mais disponiveis, acabavam sendo convocadas a assumir fungdes que outras recusavam.

Durante uma das reunides, Lara desabafou:

"Nosso sonho, na pratica, virou um inferno. Descobrimos que colocar mulheres nos
cargos de gestdo ¢ muito mais dificil do que imagindvamos. E, no fim, nos sentimos
sobrecarregadas por sermos solteiras, sem filhos e, portanto, as unicas com disponibilidade
total."

O desgaste emocional intensificou-se e ambas passaram a se questionar: Devemos
insistir em seu compromisso com a gestdo majoritariamente feminina, mesmo diante das
limitagdes praticas? Como criar politicas inclusivas que respeitem as multiplas realidades das
mulheres, sem cair em injusticas ou sacrificar a eficiéncia institucional? Como proteger sua
saude fisica e emocional, evitando reproduzir ciclos de auto sacrificio tdo impostos
historicamente as mulheres?

Livia, entdo, em uma das reunides, expressou o pensamento que lhe ocorreu:

— Lara, estive pensando... ndo vejo outra alternativa pra ndés. Nao podemos
permanecer assim sobrecarregadas por questdes ideologicas e teimosia em manter mulheres
no comando nos sobrecarregando porque as escolhas individuais delas ndo ¢ priorizar suas



carreiras. Precisamos ser praticas e racionais. Elas estdo fazendo as escolhas delas. E eu,
enquanto gestora, preciso fazer a minha, porque tenho uma Faculdade inteira para gerir e dar
resultados. Temos que pensar em outras opgdes para ocupar cargos de chefias no alto escalao
que, além da capacidade técnica, tenham disponibilidade de tempo e estejam dispostos no
desenvolvimento de suas carreiras, ascensao profissional € novas experiéncias de lideranga, ao
invés de privilegiar suas demandas da maternidade, domésticas e sociais.... ainda que estas
pessoas sejam homens! Nesse momento, precisamos distribuir, equitativamente, tarefas e
responsabilidades. Sendo, quem vai adoecer somos nos duas.

— Nossa, Livia, estou impactada com seu posicionamento. Agora que temos uma
oportunidade com a qual vinhamos sonhando ha algum tempo, temos de corrigir distor¢des
solidificadas h4a mais de um século em nossa institui¢do, dando oportunidade a mulheres
ocuparem cargos de lideranga, sobretudo na alta hierarquia e a gente simplesmente joga essa
chance fora, nas primeiras dificuldades? Sera que nao existe nenhuma saida pra nds, além de
reconhecer que as mulheres ndo conseguem abrir mao de seu papel maternal, da sua fung¢do
doméstica, de cuidadora, em detrimento do desenvolvimento de sua carreira? - Retrucou Lara.

— Lara, ¢ o 6nus e bonus de quem ocupa cargos de lideranca. Sao escolhas. Cada um
prioriza o que deseja. Todos sdo livres. - Ponderou Livia novamente, insistindo que era o
momento de uma “virada de chave” na gestao.

— Amiga, outra coisa que vocé nao esta considerando... a solugdo de convidar homens
para assumir os cargos de lideranga que as mulheres ndo estdo dando conta pode ser um risco.
Sera que estes homens estdo preparados para seguir ordens de mulheres? Como eles vao lidar
com o fato de ter uma mulher no controle e comando? Eles vao se sentir confortaveis em ter
uma mulher acima da escala hierarquica? Vocé esta preparada para micro agressoes,
descredibilidade e comentarios sutis, muitas vezes ndo intencionais de seus comandados
homens? Ja pensou nisso? Ai, ai... - Lara tentou mais uma vez fazer com que Livia se
mantivesse firme no proposito inicial da gestdo majoritariamente feminina.

Neste momento, um siléncio na sala. Olhos marejados de ambas. Como se passasse
um filme na cabega, com choro contido, Livia responde para Lara:

— Nesse momento, nao vejo outra alternativa.

— Como assim, Livia? Claro que existe outra saida. Podemos criar uma creche aqui no
campus, priorizando as vagas para as servidoras mulheres. Sera revolucionario.

— Com qual dinheiro, Lara?

— Nao temos, mas podemos conseguir. De que adianta dar oportunidade delas
ocuparem estes cargos de poder sem dar a elas condicdes efetivas de permanecerem?

— Acorda, Lara. Nao temos or¢amento nem para itens basicos, devido aos sucessivos
cortes do governo. Como justificar investimento em creche para servidoras em detrimento da
manutengdo do telhado do Ginasio, reforma no prédio dos laboratorios, compra de insumos
para aulas praticas ou ampliacao de salas de aula?

— Podemos fazer benchmarking, buscando identificar outras instituicdes de ensino que
atravessaram este processo desafiador, quais os custos dessa implementagdo e saidas que eles
encontraram... Precisamos incorporar essas boas praticas e aperfeicoar nossa propria estrutura
organizacional que, tradicionalmente, s6 exclui e discrimina as mulheres. Nada (ou quase
nada) ¢ feito no sentido de dar melhores estruturas da organizacdo para elas. SO exigem que
elas mudem e se moldem. E a institui¢do e a organiza¢cdo nao podem mudar para melhor
atendé-las aproveitando toda sua potencialidade?
interpretadas de forma equivocada como mulheres militantes que defendem uma bandeira que
nao € nossa, “contra os homens”.

Pausa para siléncio. E ambas falam a frase, juntas: “Muuuuuuuuito pelo contrario!!!!
Os homens sdo T-U-D-O de bom!”. Ambas riem e gargalham (essas sdo frases que elas



sempre falam quando saem para a baladas, barzinhos ¢ festas, frequentemente, pois nao abrem
mao de uma boa farra e da paquera com os homens... costumam dizer que “so solteiras, mas
nao sao sozinhas!”™).

Neste momento, ambas encerram o papo, sem encaminhamentos.

E agora? O que Livia, como dirigente maxima da FFN, deve fazer? Qual a melhor
decisdo sobre os cargos de lideranga em sua gestao?

NOTAS DE ENSINO
Mulheres no Poder: Na pratica, um inferno?

Resumo do caso de ensino:

Livia e Lara assumem a dire¢do da Faculdade Federal do Nordeste com o compromisso de
promover mulheres a cargos estratégicos. No entanto, enfrentam um dilema ético-operacional
ao lidar com a falta de mulheres disponiveis ou dispostas a assumir tais fun¢des, muitas vezes
devido a sobrecarga familiar. O caso, inspirado em fatos reais, aborda os desafios praticos da
lideranca feminina no contexto organizacional e convida a reflexdo sobre clima
organizacional, interseccionalidade e os limites entre ideal politico e realidade institucional.

Palavras-chave: Lideranga feminina; gestao de conflitos; cultura organizacional.

Tematica:
Lideranca Feminina nas Organizagdes

Setor de atividade:
Setor Publico

Regido:
Nordeste, Brasil

Objetivo de ensino:

ApoOs a andlise do caso, espera-se que os alunos consigam: refletir sobre dilemas éticos
enfrentados por mulheres lideres, compreender desafios interseccionais de género, discutir
limites de politicas afirmativas, avaliar praticas de gestdo inclusiva, comportamentos que
moldam a cultura organizacional. O caso pode ser aplicado na graduagdo e pds-graduagdo, em
disciplinas que tratem da representatividade feminina em cargos de lideranga e da
responsabilidade institucional em conciliar vida profissional e familiar de forma equilibrada.

As fontes e os métodos de coleta:

O caso foi construido a partir de situagdes vivenciadas em instituicdes de ensino
publico do pais. Os dados primdrios foram coletados por meio de entrevistas em profundidade
com as protagonistas que ocupam cargos de gestdo em uma institui¢ao federal de ensino
superior. Entretanto, a fim de preservar a identidade das personagens, foram criados nomes
ficticios para todos os envolvidos para os cargos e para a instituigdo em questdo. Ademais, os
fatos narrados sdo reais e foram vividos pelas personagens.

Relacdes com os objetivos de um curso ou disciplina:
O caso contribui para disciplinas do curso de Administragao como Gestao de Pessoas,
Cultura Organizacional, = Administracdo Publica, Etica nas Organizagdes e Lideranca.



Estimula reflexdes sobre gestdo inclusiva, politicas afirmativas, lideranga feminina e
interseccionalidade. E indicado para aprofundar debates sobre desafios enfrentados por
mulheres em cargos estratégicos e a constru¢ao de ambientes organizacionais mais equitativos
e eficazes, refletindo sobre outros temas enfrentados no contexto organizacional, tais como,
sindrome da mulher forte, ciclos de autossacrificio e dilemas éticos.

Disciplinas sugeridas para uso do caso:

Administragdo Publica, Lideranga e Desenvolvimento de Carreira, Cultura
Organizacional, Gestdao de Pessoas, Diversidade e Inclusao, Etica nas Organizagdes €
Administragao Geral.

Possiveis tarefas a propor aos alunos:

1. Preparagdo para o debate e aprendizagem: Inicialmente, sugere-se propor aos alunos
uma preparacdo prévia, fora da aula, composta pela leitura prévia do caso e leitura
orientada das referéncias sugeridas. Tal preparagdo podera promover um debate mais
produtivo quanto as questdes propostas durante as atividades detalhadas no plano de
aula a seguir.

2. Estratégias de aprendizagem: Sugere-se as seguintes questdes a serem utilizadas para
o debate, que se relacionam com o caso e trazem reflexdes acerca do dilema ético
apresentado, além de relacionéa-las com outras referéncias sugeridas.

Questdes para debate e aprendizagem:

a. Quais os principais desafios enfrentados por mulheres em cargos de lideranga, como
Livia e Lara, no setor publico?

b. Como o machismo estrutural e a interseccionalidade afetam a ascensdo de mulheres
a cargos de lideranga?

c. Quais as implicag¢des da escassez de mulheres em cargos de gestdo para a eficiéncia
e representatividade institucional?

d. Como as politicas afirmativas e a gestdo inclusiva podem contribuir para mitigar
esses desafios e promover a equidade de género?

e. Qual o papel do autocuidado e da satde emocional para mulheres em posi¢cdes de
lideranga, considerando a sobrecarga e os desafios inerentes a esses cargos?

Respostas as questdes para debate e aprendizagem com base em referéncias:

a) Quais os principais desafios enfrentados por mulheres em cargos de lideranca,
como Livia e Lara, no setor publico?

Ao explorar essa pergunta com os(as) estudantes, sugerimos que o(a) docente
promova uma leitura analitica do caso de Livia e Lara, incentivando a identificacdo de
desafios estruturais que afetam a ascensdo feminina a lideranca no setor publico. A trajetoria
das protagonistas reflete uma realidade presente em muitas institui¢des brasileiras: mulheres
que, mesmo altamente qualificadas, enfrentam obstdculos como a sub-representacdo em
cargos estratégicos, cultura organizacional conservadora, machismo estrutural e dupla
jornada.

Esses pontos sdao amplamente confirmados por diagnosticos recentes do Movimento
Pessoas a Frente [1], que evidenciam a baixa presenca feminina na alta gestdo publica, mesmo
com participagdo expressiva no funcionalismo. Diniz et al. [2] complementam mostrando a
sobrecarga ¢ a dificuldade de conciliagdo entre vida profissional e responsabilidades
familiares. O caso permite abordar como essas barreiras ndo sdo apenas individuais, mas
sistémicas e demandam respostas institucionais comprometidas com a equidade.



Esses desafios sdo agravados pela falta de politicas e praticas inclusivas que
considerem as multiplas realidades das mulheres. A auséncia de dados especificos sobre a
participacdo feminina em diferentes niveis e areas do servigo publico, especialmente em
esferas estaduais e municipais, dificulta a formulacdo de demandas concretas e a construgao
de ferramentas adequadas para a promogao da equidade de género [1].

b) Como o machismo estrutural e a interseccionalidade afetam a ascensdo de
mulheres a cargos de lideranga?

O caso convida o(a) professor(a) a explorar com os(as) alunos(as) questoes acerca do
machismo estrutural que se apresenta nas sutilezas da desqualificagdo e na falta de apoio
organizacional. Pode-se propor o exercicio de identificar situacdes no caso em que essas
dinamicas se revelam. Além disso, o uso da lente interseccional (Crenshaw, 1991) ¢ central
para compreender por que nem todas as mulheres vivenciam os mesmos desafios

A interseccionalidade, por sua vez, reconhece que as experiéncias de discriminacao
nao sdo homogéneas para todas as mulheres. Fatores como raca, etnia, classe social,
orientacdo sexual e deficiéncia se cruzam com o género, criando camadas adicionais de
desvantagem. Por exemplo, mulheres negras e indigenas enfrentam barreiras ainda maiores
para ascender a cargos de lideranga devido a combinacdo de machismo e racismo estrutural
[3]. A pesquisa aponta que, embora o machismo seja um desafio para todas as mulheres, a
intersec¢do com outras formas de opressdo intensifica as dificuldades, resultando em menor
representatividade e reconhecimento [1, 3].

O documento da ONU Mulheres [6] refor¢a essa perspectiva ao destacar que politicas
de equidade devem considerar raca, maternidade, orientacdo sexual e deficiéncia. Souza [3],
por sua vez, exemplifica como mulheres negras enfrentam maiores barreiras na alta lideranga
institucional. O caso ilustra com clareza como a combinagao entre machismo e estruturas de
exclusdo interseccionais impde desafios especificos a ascensdo feminina.

¢) Quais as implicagoes da escassez de mulheres em cargos de gestdo para a
eficiéncia e representatividade institucional?

Neste item, cabe destacar as implicagdes significativas tanto para a eficiéncia quanto
para a representatividade institucional. Convém destacar aos estudantes que a baixa
representatividade feminina ndo ¢ apenas um problema de justica social, mas também de
eficiéncia e legitimidade institucional. O caso mostra que a escassez de mulheres dispostas ou
com condi¢des reais de ocupar cargos estratégicos compromete a continuidade de politicas
igualitarias.

Quando as liderancas ndo refletem a diversidade da populagdo que servem, hd uma
lacuna na compreensao e no atendimento das demandas de diferentes grupos, o que pode levar
a politicas menos eficazes e inclusivas. Estudos indicam que a presenga feminina em posigdes
de lideranca estd associada a uma melhor performance organizacional e a uma maior inovagao
[5]. A diversidade de género nas equipes de gestdo traz diferentes perspectivas, estilos de
lideranga e abordagens para a resolu¢ao de problemas, enriquecendo o processo decisorio e
aprimorando a eficiéncia. Além disso, a representatividade feminina em cargos de poder ¢
crucial para a legitimidade e a confianca da populacdo nas instituicdes. Quando os cidadaos se
veem representados nas esferas de decis@o, a confianga no governo aumenta, fortalecendo a
democracia e a participagao civica [4].

A Fundagdo Lemann [4] destaca que a diversidade de género na lideranca estd
associada a maior inovagao, melhores resultados e politicas mais efetivas. A auséncia de
representatividade dificulta o reconhecimento institucional das demandas de género. O caso
refor¢a a necessidade de mecanismos para assegurar que politicas de inclusdo nao dependam
da excepcionalidade de individuos, mas se sustentem institucionalmente.



d) Como as politicas afirmativas e a gestdo inclusiva podem contribuir para mitigar
esses desafios e promover a equidade de género?

Essa questdo ¢ um excelente ponto de partida para o(a) docente trabalhar solugdes
praticas a partir do caso. Pergunte a turma: "O que Livia e Lara poderiam fazer de diferente
para tornar sua gestdo mais efetiva e sustentavel?". O caso revela que politicas afirmativas,
como a nomeagao prioritaria de mulheres, precisam estar acompanhadas de ac¢des estruturais.
As politicas afirmativas visam corrigir desigualdades historicas, garantindo o acesso, a
ascensao e a permanéncia de mulheres em posi¢des de poder [1]. Isso inclui a revisao de
condi¢des de acesso a cargos e carreiras, programas de capacitagdo e desenvolvimento de
liderangas femininas, e a definicdo de metas para aumentar a representatividade feminina em
todos os niveis hierarquicos [1, 6].

O relatério do Movimento Pessoas a Frente [1] sugere medidas como banco de
talentos femininos, formagdo continuada e avaliagdo de impacto de género em politicas
publicas. A experiéncia do programa do Tesouro Nacional ¢ BB, em parceria com o INSPER
[7], pode ser explorada como inspiragdo concreta de boa pratica. A gestdo inclusiva, como
apontam Diniz et al. [2] e ONU Mulheres [6], exige praticas institucionais articuladas com as
multiplas realidades das mulheres.

Uma gestao inclusiva, por sua vez, vai além da simples representatividade numérica.
Ela busca criar um ambiente de trabalho que valorize a diversidade, promova o respeito e
ofereca suporte para que as mulheres possam prosperar em suas carreiras. Isso envolve a
implementagdo de medidas que considerem as multiplas realidades das mulheres, como a
flexibilizacao de horarios, o apoio a conciliagao entre vida profissional e familiar, € o combate
ao assédio e a violéncia no ambiente de trabalho [1]. Programas de mentoria e redes de apoio
também sao cruciais para o desenvolvimento e a retencao de talentos femininos [1].

Ao adotar essas abordagens, as institui¢des publicas podem ndo apenas aumentar a
participagdo feminina em cargos de lideranga, mas também colher os beneficios de uma forga
de trabalho mais diversa e engajada. A experiéncia de paises e organizacdes que
implementaram com sucesso essas politicas demonstra que € possivel alcangar um equilibrio
de género em todos os niveis de gestdo, resultando em um servigo publico mais democratico e
eficiente [7].

e) Qual o papel do autocuidado e da saude emocional para mulheres em posigoes de
lideranga, considerando a sobrecarga e os desafios inerentes a esses cargos?

O caso oferece ao(a) professor(a) a oportunidade de introduzir o tema do autocuidado
como elemento estratégico da sustentabilidade das liderangas femininas. Livia e Lara
experimentam um nivel de esgotamento emocional que ameaga a continuidade de sua
proposta politica.

A sobrecarga mental e emocional ¢ uma realidade para muitas mulheres lideres, que
frequentemente sacrificam o autocuidado em prol do crescimento na carreira e das
responsabilidades profissionais e familiares [10]. No entanto, o autocuidado ndo deve ser
visto como um luxo ou egoismo, mas sim como uma necessidade para manter o equilibrio
emocional e mental, e para sustentar a resiliéncia em ambientes de alta pressao [11]. Ignorar a
saide emocional pode levar a consequéncias graves, como transtornos de ansiedade e
depressao, que sdao mais prevalentes em mulheres devido a dupla jornada de trabalho e as
pressoes sociais [12]. Empresas e instituicdes que promovem a equidade e oferecem suporte
para a saude mental de suas colaboradoras contribuem ndo apenas para o bem-estar
individual, mas também para a produtividade e a sustentabilidade organizacional [13].

Forbes Brasil [8] ¢ o Movimento Mulher 360 [9] apresentam dados sobre a
prevaléncia de burnout entre mulheres na lideranga, atribuido a acimulo de fungdes, auséncia



de apoio e cobrancas desiguais. Lorde (1988) defende o autocuidado como ato politico, e a
MIT Sloan Review [14] aponta o papel do lazer e da criatividade como formas de preservagao
da satde mental. Essa discussdao, pouco presente nos cursos de Administragdo, pode
enriquecer sobremaneira o debate em sala.

Referéncias utilizadas para as respostas das questoes para debate e aprendizagem:

[1] Movimento Pessoas a Frente. (2024). Mulheres no servigo publico brasileiro:
Recomendagdes para o acesso, ascensdo e permanéncia nos cargos de lideranga. Disponivel
em:
chrome-extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://movimentopessoasafrente.org.
br/wp-content/uploads/2024/11/mulheres-no-servico-publico-brasileiro-recomendacoes-para-
0-acesso-ascensao-e-permanencia-nos-cargos-de-lideranca.pdf

[2] Diniz, A. et al. (2023). Nota Técnica: Desigualdade de Género em Cargos de Liderancga no
Executivo Federal. Movimento Pessoas a
Frente.chrome-extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://movimentopessoasafren
te.org.br/wp-content/uploads/2024/11/mulheres-no-servico-publico-brasileiro-recomendacoes

-para-o-acesso-ascensao-e-permanencia-nos-cargos-de-lideranca.pdf

[3] Souza, M. S. D. (2024). Mulheres na alta lideran¢a do Banco Central do Brasil. Revista de
Administragao Contemporanea. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/cebape/a/JQrSjgmkvYjKr4d VRtJsyTCD/

[4] Fundagdo Lemann. (2023). A equidade de género nas liderangas do setor publico pode
transformar a realidade do pais. Disponivel em:
https://fundacaolemann.org.br/noticias/a-equidade-de-genero-nas-liderancas-do-setor-publico-
pode-transformar-a-realidade-do-pais/

[5] Saraiva, J. S. (2025). Impacto do Programa de Lideranca Feminina sobre a. Revista
ABER. Disponivel em: https://revistaaber.org.br/rberu/article/download/1132/462

[6] ONU Mulheres. (2025). Revisao de Politicas Publicas para Equidade de Género e Direitos
das Mulheres. Disponivel em:
https://www.onumulheres.org.br/wp-content/uploads/2025/02/Revisao-de-Politicas-Publicas-s
obre-as-Mulheres-3-1.pdf

[7] Governo do Brasil. (2025). BB, Tesouro Nacional e INSPER langam programa de
vanguarda para a lideranga feminina na gestdo publica. Disponivel em:
https://www.insper.edu.br/pt/conteudos/gestao-e-negocios/bb-tesouro-e-insper-lancam-progra
ma-para-formar-liderancas-femininas-em-financas-publicas

[8] Forbes Brasil. (2025). Por que o burnout afeta mais as mulheres?. Disponivel em:
https://forbes.com.br/carreira/2025/04/por-que-o-burnout-afeta-mais-as-mulheres/

[9] Movimento Mulher 360. (2025). Burnout atinge 66% das mulheres na alta gestao.
Disponivel em:
https://jornaldobras.com.br/noticia/67718/mais-de-66-das-mulheres-na-alta-gestao-ja-apresent
am-burnout-completo-revela-estudo-da-telavita

[10] Diério de Pernambuco. (2025). Mulheres sacrificam autocuidado para crescer na carreira.
Disponivel em:
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https://www.diariodepernambuco.com.br/noticia/economia/2025/03/mulheres-sacrificam-auto
cuidado-para-crescer-na-carreira.html

[11] Mental Clean. (2025). Dia Internacional da Mulher: O desafio do multitasking e a
importancia do autocuidado. Disponivel em:
https://mentalclean.com.br/dia-internacional-da-mulher-o-desafio-do-multitasking-e-a-import
ancia-do-autocuidado/#:~:text=0%20autocuidado%20se%20torna%?20essencial . &text=A1%C
3%A9m%20de%20reservar’%20momentos%20espec%C3%ADficos,de%20for%C3%A7a%?2
C%20n%C3%A30%20de%20fraqueza.

[12] Desenvolve Leste. (2025). O impacto da dupla jornada de trabalho para as mulheres.
Disponivel em: https://desenvolveleste.com.br/2025/02/10/mulheres/

[13] Mundo RH. (2025). O peso invisivel: como o ambiente de trabalho impacta a saude
mental das mulheres e o que as empresas podem fazer para mudar esse cendrio . Disponivel
em:
https://www.mundorh.com.br/o-peso-invisivel-como-o-ambiente-de-trabalho-impacta-a-saude
-mental-das-mulheres-e-o-que-as-empresas-podem-fazer-para-mudar-esse-cenario/

[14] MIT Sloan Review Brasil. (2025). Além da produtividade: o papel dos hobbies na saude
mental e no potencial criativo das mulheres. Disponivel em:
https://mitsloanreview.com.br/alem-da-produtividade-o-papel-dos-hobbies-na-saude-mental-e
-no-potencial-criativo-das-mulheres/

Possivel organizacao da aula para uso do caso:
Propde-se um plano de ensino para uma com durag@o de 90 minutos:

1. Introducgdo (15 minutos): Apresentacao breve do caso pelas alunas e alunos (resumo);
Contextualizacdo historica sobre lideranga feminina no setor publico brasileiro.

2. Aquecimento (15 minutos): Exibicdo do video "Por que precisamos falar sobre
Igualdade de Género" (TEDx Talks - disponivel em
https://www.youtube.com/watch?v=Df-hUjU3w5c); Debate inicial: Quais as barreiras
invisiveis que o video e o caso apresentam?

3. Discussao guiada (40 minutos): Divisdo em grupos para debater as questdes propostas,
utilizando as referéncias indicadas; grupos compartilham reflexdes no plendrio;
discussdo conduzida pelo professor(a) para aprofundar as tensdes éticas, politicas,
operacionais € emocionais envolvidas no caso; énfase na lideranca adaptativa
(Heifetz), interseccionalidade (Crenshaw) e autocuidado politico (Lorde).

4. Conclusdo e Sintese (20 minutos): Debate em plenario sobre como construir politicas
afirmativas flexiveis e sensiveis ao contexto; Encerramento com a provocacao: "Que
politicas publicas e institucionais podemos construir que sejam realistas, acolhedoras e
sustentdveis para liderangas femininas?"

5. Proposta de Avaliacdo Formativa: Relato Reflexivo Individual - Nos dias seguintes,
cada aluno devera elaborar um texto critico (até 2 paginas), a ser entregue num prazo
estipulado pelo professor, refletindo sobre o(s) dilema(s) do caso; licdes aprendidas;
propostas praticas de politicas de gestdo inclusiva para o contexto apresentado;
referéncias obrigatdrias de pelo menos dois autores trabalhados.

6. Observacoes didaticas: Durante a condugdo do caso, ¢ essencial estimular o debate
sobre os conflitos entre ideais de inclusdo e barreiras institucionais. O(a) docente pode
trabalhar conceitos como lideranca adaptativa (Heifetz e Linsky, 2002),
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interseccionalidade (Crenshaw, 1991) e autocuidado politico (Lorde, 1988)
contextualizados & rotina de Livia e Lara. E recomendavel o uso de metodologias
ativas, como estudos de grupo, simulagdes e construcao de politicas institucionais
alternativas. As reflexdes devem se apoiar em Fraser (2009), Tronto (2013).

Este caso de ensino oferece uma rica oportunidade para discutir as complexidades da
lideranga feminina no setor publico, abordando temas como machismo estrutural,
interseccionalidade, politicas afirmativas e a importancia do autocuidado. A narrativa de Livia
e Lara permite explorar as tensdes entre ideais de gestdo inclusiva e as realidades praticas e
pessoais que podem dificultar a plena implementagcdo desses ideais. Ao analisar o dilema
enfrentado pelas protagonistas, os alunos podem refletir sobre:

- A complexidade da equidade de género: A discussao pode ir além da simples
representatividade numérica, explorando como fatores sociais € pessoais
impactam a capacidade das mulheres de assumir e permanecer em cargos de
alta demanda.

- O papel das politicas organizacionais: Como as instituigdes podem criar
ambientes mais favordveis a ascensdo e permanéncia de mulheres,
considerando as responsabilidades de cuidado e a necessidade de flexibilidade.

- A importancia do suporte e da rede de apoio: A necessidade de as lideres
femininas terem sistemas de apoio robustos para gerenciar a sobrecarga e
evitar o esgotamento.

- A interseccionalidade na pratica: Como as diferentes identidades das mulheres
(maes, solteiras, etc.) influenciam suas experiéncias e desafios na lideranca.

O caso convida a uma analise critica sobre as expectativas impostas as mulheres
lideres e a necessidade de abordagens mais holisticas que considerem o bem-estar ¢ a satde
mental, além das métricas de desempenho. E uma oportunidade para os alunos desenvolverem
uma compreensdo mais profunda dos desafios e das estratégias para promover uma lideranga
feminina mais sustentavel e equitativa no servigo publico.

Material complementar indicado para uso no plano de aula:

Video "Por que precisamos falar sobre Igualdade de Género" (TEDx Talks - disponivel em
https://www.youtube.com/watch?v=Df-hUjU3w5c¢)
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