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Resumo 
Objetivo: O objetivo deste trabalho é identificar os desafios vivenciados por mulheres 

em cargos de liderança na cidade de Rio Grande – RS, a fim de elucidar os meios utili-

zados para superá-los. 
Método/abordagem: O percurso metodológico abrange uma pesquisa de cunho des-

critivo com abordagem qualitativa, por meio de entrevistas estruturadas com mulhe-

res que atuam como líderes em Rio Grande – RS. A análise dos dados foi realizada 

por meio da técnica da análise de conteúdo.  

Contribuições teóricas/práticas/sociais: Em relação às contribuições teóricas, é possí-

vel elencar a importância de políticas públicas e a promoção da igualdade e valoriza-

ção de gênero no âmbito das empresas, bem como a mitigação de ações que subesti-

mam o potencial feminino para o mercado de trabalho, especialmente no contexto de 

cargos estratégicos.   

Originalidade/relevância: A temática do mercado de trabalho e a presença feminina 

são pautas de inúmeros debates, porém, eles tendem a ter pouco impacto nos episódios 

diários de sobrecarga laboral, no baixo reconhecimento profissional e na ausência de 

oportunidades de ascensão feminina no âmbito do trabalho. Há indícios de cresci-

mento e desenvolvimento de líderes femininas. Entretanto, expõem-se os desafios so-

cioculturais amplamente documentados na literatura, evidenciando as barreiras de 

preconceito para a promoção de mulheres a posições de liderança, tais como: as injus-

tiças sociais e culturais, a falta de oportunidades, a desvalorização técnica e a necessi-

dade de conciliar trabalho e família.   

Palavras-chave: liderança; liderança feminina; desafios; obstáculos.   

 

Abstract 
Purpose: The objective of this work is to identify the challenges experienced by women 

in leadership positions in the city of Rio Grande – RS, in order to elucidate the means 

used to overcome them. 

Design/methodology/approach: The methodological path covers descriptive research 

with a qualitative approach, through structured interviews with women who work as 

leaders in Rio Grande – RS. Data analysis was carried out using the content analysis 

technique. 

Research, Practical & Social implications: In relation to theoretical contributions, it is 

possible to list the importance of public policies and the promotion of gender equality 

and valorization within companies, as well as the mitigation of actions that underesti-

mate female potential for the job market, especially in the context of positions strategic. 
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Originality/value: The topic of the labor market and the female presence are topics of 

countless debates, however, they tend to have little impact on daily episodes of work 

overload, low professional recognition and the absence of opportunities for female ad-

vancement in the workplace. There is evidence of growth and development of female 

leaders. However, the sociocultural challenges widely documented in the literature are 

exposed, highlighting the barriers of prejudice to the promotion of women to leader-

ship positions, such as: social and cultural injustices, lack of opportunities, technical 

devaluation and the need to reconcile work and family. 

Keywords: leadership; female leadership; challenges; obstacles. 

 

Introdução 

Ao longo dos anos, as mulheres 

têm alcançado posições de destaque no 

mercado de trabalho. No entanto, exis-

tem obstáculos a serem superados de-

vido às desigualdades de gênero e à exi-

gência imposta a mulheres de demons-

trar constantemente sua capacidade 

para ocupar cargos de liderança nas 

empresas (Hryniewicz; Vianna, 2018). 

Contudo, os contextos social, histórico, 

cultural, político e econômico consti-

tuem um limitador para a ascensão 

plena das mulheres no mercado de tra-

balho, visto que elas ainda continuam 

sub-representadas em posições de lide-

rança em diferentes setores da econo-

mia brasileira e com menores oportuni-

dades de crescimento profissional (Pa-

zin; Nascimento, 2023; Neto et al. 2024). 

O relatório desenvolvido pela 

Organização Internacional do Trabalho 

- OIT (2023) constatou que o acesso das 

mulheres ao emprego, bem como as 

condições de trabalho e a disparidade 

salarial alcançaram sucintas melhorias 

nas últimas duas décadas. O docu-

mento redigido pela OIT (2023) intitu-

lado “Novos dados esclarecem as dife-

renças de gênero no mercado de traba-

lho” indica que 15% das mulheres em 

idade produtiva no cenário global gos-

tariam de trabalhar, mas não têm em-

prego, em comparação com 10,5% dos 

homens. Esse indicador é ainda mais 

preocupante quando se trata de países 

em desenvolvimento.  

No Brasil, segundo o levanta-

mento do Departamento Intersindical 

de Estatística e Estudos Socioeconômi-

cos – DIEESE (2024), no quarto trimes-

tre de 2023, quase 66,3 milhões de pes-

soas estavam fora da força de trabalho 

e, dessas, mais de 42,8 milhões eram 

mulheres, o que corresponde a 64,6% 

do total. Entre os últimos trimestres de 

2022 e de 2023, houve aumento de 358 

mil mulheres e 26 mil homens fora da 

força de trabalho, o constitui um indica-

dor da dificuldade díspar de inserção e 

permanência que mulheres enfrentam 

no mercado. Além disso, observou-se 

que a pandemia da COVID-19 contribui 

para a acentuação desse problema.  
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É relevante pontuar que as mu-

lheres qualificadas que almejam posi-

ções de liderança enfrentam um fenô-

meno conhecido na literatura como 

"teto de vidro", que é particularmente 

prejudicial a elas. O termo se refere a 

obstáculos que incluem o trabalho invi-

sível e doméstico que sobrecarrega as 

mulheres com uma dupla jornada e a 

difícil tarefa de equilibrar as demandas 

profissionais e familiares, o que resulta 

em uma pressão psicológica despropor-

cional (Proni; Proni, 2018; Arantes et al., 

2024). Além disso, as mulheres se depa-

ram com um obstáculo adicional, que é 

a resistência de homens em serem lide-

rados por mulheres, porque conside-

ram algo incomum e tendem a ser insu-

bordinados, acarretando em mais um 

desafio (Hryniewicz; Vianna, 2018). 

Uma vez superados os desafios 

apresentados, é necessário que mulhe-

res sejam vistas como agentes que tra-

zem benefícios tanto ao grupo quanto a 

cada indivíduo presente nele para que 

se realize o seu reconhecimento como 

líderes. É essencial que os colaborado-

res estejam dispostos a contribuir para 

que a liderança seja efetiva, pois ela de-

sempenha um papel fundamental, mol-

dando o comportamento dos membros 

do grupo em questão (Santos, 2018).  

A liderança consiste em influen-

ciar e motivar pessoas de acordo com 

suas capacidades para que elas alcan-

cem um bom desempenho nas organi-

zações. Segundo Garcia, Barbosa e Oli-

veira (2020), um líder busca a integra-

ção dos indivíduos em grupos, alme-

jando agir de maneira eficaz em diver-

sas situações ao mesmo tempo em que 

mantém a capacidade de controle utili-

zando a persuasão, o carisma e a com-

preensão. Com base no contexto des-

crito, a pergunta de pesquisa que nor-

teia o presente estudo é: Quais são os de-

safios enfrentados pelas mulheres em cargos 

de liderança? Tendo em vista que a defi-

nição do objetivo é primordial para res-

ponder a problemática levantada, tem-

se neste estudo o seguinte objetivo: 

Identificar os desafios vivenciados por 

mulheres em cargos de liderança na ci-

dade de Rio Grande – RS, a fim de elu-

cidar os meios utilizados para superá-

los. 
O presente estudo se justifica 

pela abrangência da participação das 

mulheres em suas respectivas áreas, o 

que, contudo, não reflete de modo pro-

porcional a inserção feminina nos pos-

tos de trabalho em posições de lide-

rança. Segundo informações divulga-

das pelo IBGE (2024), apenas 39,3% dos 

cargos gerenciais no país são ocupados 

por mulheres. Segundo Cavalli (2019), 

mulheres em cargos de gestão resultam 

em maior engajamento dos colaborado-

res, dado que são capazes de analisar 

uma série de perspectivas de forma a 

tomar decisões de maneira equilibrada 

e eficaz, além de trazer soluções inova-

doras para os desafios encontrados. 

Marcon et al. (2022) argumentam 

que a liderança feminina é capaz de dar 

confiança a outras mulheres em sua ca-

pacidade de liderar e avançar em suas 

carreiras, pois isso traz representativi-

dade e inspiração a colegas de trabalho. 
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Diante disso, líderes femininas podem 

ajudar a quebrar barreiras e estereóti-

pos de gênero, abrindo caminho para 

outras mulheres em posições de lide-

rança e promovendo a igualdade de gê-

nero no trabalho e na sociedade. 

O quesito de igualdade de gê-

nero está presente na Agenda 2030, um 

acordo global organizado pelas Nações 

Unidas, que, no Objetivo de Desenvol-

vimento Sustentável (ODS) 5, trata a li-

derança feminina de forma abrangente, 

visando passos importantes para a 

igualdade de gênero e o empodera-

mento de mulheres e meninas. Uma das 

metas específicas do ODS 5 é “garantir 

a participação plena e efetiva das mu-

lheres e a igualdade de oportunidades 

para a liderança em todos os níveis de 

tomada de decisão na vida política, eco-

nômica e pública” (ONU, 2024, p. 24). 

Outro objetivo relacionado à promoção 

da liderança feminina é o ODS 8, que 

busca promover o crescimento econô-

mico inclusivo e sustentável, por meio 

do trabalho pleno e produtivo e de em-

pregos dignos para todos, homens e 

mulheres (ONU, 2024). Portanto, a 

Agenda 2030 reconhece a importância 

da liderança feminina para o sucesso 

dos ODS e estabelece metas específicas 

que garantem a igualdade de oportuni-

dades de liderança para as mulheres em 

todos os níveis de tomada de decisão, o 

que corrobora a relevância deste es-

tudo.  

Neste sentido, a pesquisa pode 

contribuir para evidenciar a vivência fe-

minina em cargos de liderança e pro-

mover reflexões sobre os desafios en-

contrados pelos sujeitos, além de ressal-

tar a importância da diversidade em di-

ferentes espaços corporativos. Busca-se 

ampliar o arcabouço teórico, bem como 

compreender os elementos que consti-

tuem a liderança feminina em um cená-

rio que ainda é discrepante quanto à re-

presentatividade de gênero. Em termos 

organizacionais, o estudo pretende con-

tribuir para o desenvolvimento de polí-

ticas internas de gestão de pessoas, para 

que ocorra a promoção e o progresso 

das mulheres ao nível estratégico, além 

de suscitar a reflexão sobre as formas 

como são constituídas as oportunida-

des destinadas as mulheres no mercado 

de trabalho atual. 

Para isso, o presente estudo está 

organizado em três seções subsequen-

tes à introdução. A primeira delas 

abrange a fundamentação teórica 

acerca dos temas liderança e liderança 

feminina e os desafios encontrados por 

mulheres em cargos executivos. Em se-

guida, são expostos os procedimentos 

metodológicos e a análise dos resulta-

dos. Por fim, estão dispostas as conside-

rações finais, limitações do estudo e in-

dicações de estudos futuros.  

 

Fundamentação Teórica  
 

Liderança  
Ao longo dos anos, ocorreram 

significativas mudanças sociais, cultu-

rais e ambientais que ampliaram a abor-

dagem sobre o tema liderança. Anteri-
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ormente abordado com ênfase em po-

der e em controle, passou a incorporar 

questões sociais, ambientais e sustentá-

veis, além de avanços tecnológicos, o 

advento das redes sociais, as políticas 

de inclusão e o trabalho remoto (Cal-

vosa et al., 2022). 

A liderança desempenha um pa-

pel fundamental no ambiente organiza-

cional, sendo um meio utilizado para 

conduzir equipes com sucesso e influ-

enciar o comportamento das pessoas, 

independentemente da distância física 

entre elas, como evidenciado por Silva 

(2018). Para liderar de forma eficaz, é 

necessário que o líder possua preparo, 

conhecimento e esteja ciente do desafio 

adicional de proporcionar qualidade de 

vida no trabalho aos colaboradores.  

Os estudos realizados por Spu-

deit e Pinto (2022) demonstram que li-

derar envolve uma série de característi-

cas e habilidades que interferem direta-

mente nos resultados almejados pelo 

grupo, pois, para alcançar um objetivo 

em comum, é necessário saber adminis-

trar conflitos e considerar que uma 

equipe é composta de pessoas com dife-

rentes visões de mundo. Neste sentido, 

é imperativo o aprendizado constante, 

bem como o aperfeiçoamento das com-

petências de gestão para liderar com 

responsabilidade e flexibilidade, a fim 

de se obter uma boa comunicação e re-

lacionamento. 

O tema da liderança sempre foi 

assunto de muitas pesquisas, estudos e 

reflexões, e, nos tempos contemporâ-

neos, em que se exige cada vez mais das 

organizações e dos profissionais de ges-

tão, ele se faz ainda mais presente. Con-

forme afirmam Silva, Paschoalotto e 

Endo (2020), a liderança é um assunto 

que suscita interesse nas organizações, 

visto que é percebida como uma opor-

tunidade para os gestores romperem 

com as concepções tradicionais e pro-

porcionarem um ambiente de trabalho 

gratificante tanto para si como para 

suas equipes. Acredita-se que seja um 

meio pelo qual os gestores podem ins-

taurar mudanças significativas, impul-

sionando a motivação, o engajamento e 

o desenvolvimento individual e cole-

tivo. 

As atribuições do líder e suas ca-

racterísticas profissionais foram cen-

trais para o desenvolvimento das pes-

quisas de Firmino (2023), nas quais o 

autor constatou que o papel de lide-

rança é determinante para o sucesso de 

uma empresa, visto que o vínculo di-

reto de gestores com colaboradores 

torna mais fácil a promoção de bem-es-

tar na equipe e a identificação de even-

tuais problemas no espaço de trabalho. 

Um bom líder tende a controlar emo-

ções e problemas pessoais para lidar 

com conflitos de forma consensual. De 

forma complementar, Garcia, Barbosa e 

Oliveira (2020) frisam que a eficácia da 

liderança implica em fornecer aos indi-

víduos aquilo que eles ainda não alcan-

çaram por si próprios. O propósito das 

ações do líder é criar as condições para 

que os colaboradores se tornem cada 

vez mais proativos por conta própria. 

Desse modo, a liderança é mais 

do que apenas uma posição hierárquica 
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na empresa. Enquanto um chefe impõe 

decisões, um líder conquista a confi-

ança dos colaboradores por meio do ca-

risma e da interação diária, envolvendo 

a personalidade e a postura (Júnior, 

2022). Neste contexto, o autoconheci-

mento, a autogestão e as habilidades in-

terpessoais são necessárias para o de-

senvolvimento de um líder, pois, ao co-

nhecer seus pontos fortes e fracos, ele 

obtém clareza na definição de estraté-

gias, o que permite potencializar o cres-

cimento da organização (Bonfim, 2022). 

Ademais, é pertinente abordar 

os estilos de liderança, transcendendo a 

visão clássica que os divide em autori-

tário, democrático e liberal. Atual-

mente, os estilos podem ser fragmenta-

dos em seis perfis: (i) democrático, que 

compartilha suas decisões; (ii) modela-

dor, que estabelece padrões desempe-

nho; (iii) afetivo, que valoriza o indiví-

duo e as emoções da equipe; (iv) treina-

dor, que estimula a equipe a estabelecer 

objetivos; (v) coercitivo, que impõe 

ideias de maneira autoritária; e (vi) vi-

sionário, que busca a motivação de seus 

liderados (Goleman, 2017). O Quadro 1 

apresenta uma síntese dos perfis supra-

citados.  

 

 

 

 
LÍDER CARACTERÍSTICAS 

DEMOCRÁTICO 
Envolve os colaboradores na tomada de decisões que impactam o trabalho e busca al-

cançar consenso ao tomar uma decisão, isto é, a torna compartilhada. 

MODELADOR 
Demonstra altos padrões de desempenho e lidera pelo exemplo, por meio da modela-

gem comportamental. 

AFETIVO 
Promove relações amistosas entre os colegas, priorizando as necessidades emocionais 

da equipe em detrimento das diretrizes e padrões relacionados ao trabalho. 

TREINADOR 

Estimula os colaboradores a estabelecerem metas profissionais de longo prazo, forne-

cendo orientações gerais e feedbacks para facilitar o desenvolvimento pessoal e pro-

fissional. 

COERCITIVO 
Exerce autoridade e controle, dá ordens aos colaboradores sem considerar suas opini-

ões, espera obediência e resposta imediata, mantendo um nível excessivo de controle. 

VISIONÁRIO 
Influencia o desenvolvimento das pessoas, gerencia conflitos, constrói laços, pro-

move o trabalho em equipe e estimula a colaboração. 

Quadro 1 – Síntese dos perfis de líderes. 

Fonte: elaborado pelos autores (2024) com base 

em Goleman (2017). 

Com base no Quadro 1, pode-se 

observar que os perfis de líderes descri-

tos têm como convergência o ato de di-

recionar, guiar, acompanhar e promo-

ver o trabalho em equipe dos seus lide-

rados. Esse conjunto de aspectos visa 

construir um ambiente laboral que te-

nha como base o bem-estar, permitindo 

o alcance das metas organizacionais. 

Assim, ao buscar o equilíbrio entre as 

ações mencionadas, o líder aprimora 

sua capacidade de utilizá-las de ma-

neira oportuna e adequada, em prol do 

alcance de resultados satisfatórios em 

relação às expectativas da organização 

(Pinheiro; Spudeit, 2019). É relevante 

pontuar que a liderança é um fenômeno 

social em constante evolução, que se 

reinventa e incorpora valores e crenças 
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ao longo do tempo. Diante disso, o ce-

nário da liderança passou por transfor-

mações significativas, uma vez que pes-

soas em diferentes papéis - líderes, lide-

rados, colaboradores, stakeholders, bem 

como a sociedade e as organizações, ex-

perimentaram mudanças profundas. 

Essas transformações têm impacto di-

reto na natureza e na prática da lide-

rança, tornando-a um campo dinâmico 

e desafiador, em que a adaptação é es-

sencial para o sucesso (Calvosa et al., 

2022). 

Devido a esses avanços, é evi-

dente um cenário de transformação na 

nova economia, o que requer que as or-

ganizações se adaptem para assegurar 

sua continuidade. Nesse sentido, é fun-

damental uma busca pelo desenvolvi-

mento da liderança voltada para a satis-

fação das necessidades internas e exter-

nas. Dessa forma, a participação das 

mulheres no mercado de trabalho tem 

aumentado, resultando na criação de 

um novo modelo de gestão (Mendes, 

2021; Calvosa et al., 2022).  

 

Liderança Feminina 

 
O ingresso definitivo das mulhe-

res no mercado de trabalho ocorreu du-

rante a revolução industrial, na Europa, 

nos séculos XVIII e XIX. A partir da pri-

meira guerra mundial, os movimentos 

femininos ganharam destaque, resul-

tando em conquistas de direitos e espa-

ços para as mulheres. No Brasil, marcos 

importantes incluem a permissão para 

que as meninas frequentassem a escola 

em 1827, o direito ao voto em 1932 e a 

promulgação de leis de proteção às mu-

lheres, como a Lei Maria da Penha, de 

2006. No século XXI, as mulheres ocu-

pam posições significativas no mercado 

de trabalho e na academia, avançando 

os debates sobre o protagonismo femi-

nino (Machado et al., 2023). 

Como observa Mendes (2021), o 

percurso das mulheres em prol de seus 

direitos foi gradual. Diante da competi-

tividade no mercado de trabalho, elas 

demonstraram ser líderes agradáveis e 

capazes de contribuir para o sucesso 

das empresas. Sob a percepção de An-

drade (2016), as mulheres no mercado 

de trabalho apresentam características 

como afetividade, sensibilidade, per-

cepção aguçada e versatilidade, o que 

tem se destacado. Tais atributos têm 

contribuído para criar um ambiente de 

trabalho harmonioso e têm sido associ-

ados a um melhor desempenho nas fun-

ções por elas exercidas. Além disso, 

acredita-se que os aspectos citados pro-

porcionam uma abordagem mais orga-

nizada e detalhada na forma de lidar 

com os assuntos profissionais. 

Neste contexto, as mulheres são 

frequentemente caracterizadas como 

atenciosas, pragmáticas, criativas e com 

habilidade para desempenhar múlti-

plas tarefas. Outrossim, possuem apti-

dões socioemocionais que promovem a 

comunicação eficaz e empática, o que 

facilita sua atuação profissional (Silva; 

Santos; David, 2022). Em relação aos 

perfis de liderança, há evidências que 

associam as mulheres a traços comu-

nais, como a habilidade de colaboração 
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e a empatia. As transformações no 

mundo do trabalho, em especial com a 

presença feminina acentuaram as capa-

citações técnicas das profissionais, 

nesse contexto Hryniewicz e Vianna 

(2018), asseveram que as mulheres pas-

saram a se enxergar como líderes e per-

ceberam o líder contemporâneo como 

alguém com habilidades transformacio-

nais, assim como elas mesmas. Porém, é 

notável que mesmo nesse discurso, o 

homem é percebido como um líder 

nato. 

Cabe ressaltar que essa transfor-

mação também implica na superação 

dos estereótipos de fragilidade, passivi-

dade e dependência atribuídos às mu-

lheres, que estão sendo substituídos por 

força, resiliência e habilidade para ad-

ministrar conflitos (Miltersteiner et al., 

2020). É notório que as mulheres estão 

conquistando posições de liderança 

tanto no âmbito familiar quanto no 

mercado de trabalho. Esse avanço re-

presenta um importante passo em dire-

ção à igualdade de gênero e reflete a ca-

pacidade feminina em assumir papéis 

de destaque e influência na sociedade 

(Miltersteiner et al., 2020; Moura et al., 

2024). 

Diante desse contexto, é percep-

tível que as mulheres no mercado de 

trabalho têm alcançado diversas con-

quistas e experimentado uma evolução 

em sua história profissional. Porém, é 

inegável que ainda há um extenso per-

curso a ser percorrido, uma vez que se 

vive em uma sociedade em que persis-

tem desafios relacionados à igualdade 

de gênero, inclusive no âmbito corpora-

tivo, em que desigualdades de oportu-

nidades podem ser observadas (Mas-

son, 2022). 

Desafios da liderança feminina 

A inserção e a convivência das 

mulheres no ambiente laboral ainda são 

marcadas por diversas dificuldades e 

desafios decorrentes de injustiças soci-

ais, questões culturais e preconceitos 

que persistem tanto no Brasil quanto 

em vários lugares do mundo. Ao longo 

da história, a sociedade impôs às mu-

lheres a responsabilidade primordial 

pela gestão da vida, incluindo o cui-

dado com os afazeres domésticos e os 

filhos. Essa construção social relegou as 

mulheres a uma posição secundária na 

sociedade, o que as impôs um papel de 

submissão na hierarquia social (Vieira, 

2022). 

Apesar do esforço das mulheres 

em buscar qualificações, obter educa-

ção superior e se adaptar ao mercado de 

trabalho, apenas 37,4% dos cargos ge-

renciais são ocupados por elas, segundo 

dados do IBGE (2021), no Brasil, em 

2019, a proporção de mulheres com en-

sino superior completo era de 29,7%, 

enquanto entre os homens era de 21,5%. 

Entretanto, apesar desse avanço educa-

cional, as mulheres enfrentam dispari-

dades salariais, recebendo cerca de 

77,7%, ou um pouco mais de três quar-

tos, da remuneração recebida pelos ho-

mens no balanço geral.  
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Corroborando isso, Cavalli 

(2019) destaca que uma das principais 

barreiras enfrentadas pelas mulheres 

em posições de liderança é a necessi-

dade de desafiar o estereótipo de que 

seu lugar é exclusivamente no ambiente 

doméstico, cuidando dos filhos e da 

casa. É crucial que a sociedade reco-

nheça a capacidade das mulheres de 

ocupar cargos de maior responsabili-

dade e que elas possam demonstrar seu 

potencial, tendo assim a chance de al-

cançar resultados tão satisfatórios 

quanto os de seus colegas. Conforme 

constatado pelo IBGE (2021), em 2019, 

as mulheres dedicavam, em média, 21,4 

horas por semana aos afazeres domésti-

cos, quase o dobro do tempo investido 

pelos homens (11 horas) nas mesmas 

atividades. Evidentemente, essa carga 

de trabalho adicional tem um impacto 

direto na trajetória profissional. 

Além de todos os obstáculos ci-

tados, acrescenta-se ainda a materni-

dade, que, para muitos empregadores, 

constitui um entrave para a efetiva con-

tratação. Segundo Goldenberg (2023), 

essas preconcepções em relação à ma-

ternidade contribuem para uma visão 

negativa, como a ideia equivocada de 

que as mulheres custam mais para as 

empresas devido à licença-maternidade 

e tendem a ter um maior índice de ab-

senteísmo. Para Martin (2023), as mu-

lheres enfrentam problemas relaciona-

dos a percepções de falta de experiên-

cia, de autoconhecimento e de credibili-

dade no mercado, além do peso dado à 

suposta influência do ambiente familiar 

e da idade em suas carreiras e outros fa-

tores decorrentes do machismo. Esses 

obstáculos dificultam o avanço e o su-

cesso em suas carreiras, demandando 

esforços adicionais para superá-los.  

Entre tantas dificuldades com 

que as mulheres se deparam no mer-

cado de trabalho, encontra-se também o 

dilema da aparência. Hryniewicz e Vi-

anna (2018) evidenciam que comentá-

rios sobre o cabelo e exigências de mu-

dança no estilo de vestir são frequentes. 

Além disso, colegas de trabalho asso-

ciam a promoção das mulheres a seus 

atributos físicos e relacionamentos com 

chefes, diminuindo o reconhecimento 

de suas habilidades profissionais. Ade-

mais, a difusão da ideia de que ser bo-

nita é sinônimo de menor capacitação 

intelectual desvaloriza o tempo inves-

tido em cuidados pessoais e o assédio 

também é uma realidade enfrentada 

por muitas mulheres, que, frequente-

mente, recebem "elogios" sobre sua apa-

rência nos espaços de trabalho, sem 

perceberem o preconceito embutido.  

Conforme argumentam Oliveira 

et al. (2023), as mulheres enfrentam uma 

pressão constante para comprovar sua 

capacidade, o que pode levar à insatis-

fação, subvalorização, aumento do es-

tresse e falta de motivação. Logo, em-

bora haja um aumento visível do nú-

mero de mulheres atuando no mercado 

de trabalho, ainda é necessário um in-

vestimento maior na capacitação e de-

senvolvimento de novas lideranças fe-

mininas. Essa abordagem ajuda a ex-

pandir a percepção social sobre as capa-
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cidades do público feminino, esclare-

cendo pautas abertas sobre sua habili-

dade e competência (Oliveira et al., 

2023). Frente ao exposto, com o intuito 

de enfatizar os desafios apresentados 

na literatura, desenvolveu-se o Quadro 

2, que compila os principais desafios da 

liderança feminina. 

 
 

 

DESAFIOS BASE TEÓRICA  

Injustiças sociais e questões culturais Vieira (2022) 

Conciliação de trabalho e família Cavalli (2019); IBGE (2021) 

Aparência Hryniewicz e Vianna (2018). 

Maior esforço para qualificações Martin (2023) 

Disparidade salarial IBGE (2021) 

Pressão constante para comprovar sua capacidade De Oliveira et al. (2023); Martin (2023) 

Quadro 2 – Desafios encontrados na li-

derança feminina 

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2024). 

 

Os desafios enfrentados pela li-

derança feminina, abordados no Qua-

dro 2, revelam uma complexa teia de 

desafios relacionados a injustiças soci-

ais, questões culturais e antigos precon-

ceitos persistentes. Ademais, tais evi-

dências demonstram a desigualdade 

estrutural no mercado de trabalho no 

Brasil, as qual não só envolve o gênero, 

mas também a raça e a classe social, 

apontando para uma pirâmide em que 

a base é formada por mulheres e o topo 

é ocupado por homens brancos (Pi-

nheiro, 2023). Diante dessas barreiras, é 

crucial promover uma transformação 

cultural e institucional que valorize as 

contribuições das mulheres, garantindo 

a igualdade de oportunidades e reco-

nhecendo plenamente suas capacida-

des. 

 

Metodologia 
 

O estudo em questão é uma pes-

quisa qualitativa e descritiva. De 

acordo com Américo (2021), a pesquisa 

qualitativa ocupa um reconhecido lu-

gar entre as várias possibilidades de se 

estudar os fenômenos que envolvem os 

seres humanos e suas intrincadas rela-

ções sociais. Além disso, essa aborda-

gem “capta” o fenômeno em estudo a 

partir da perspectiva das pessoas nele 

envolvidas, considerando todos os pon-

tos de vista relevantes. Gil (2008) des-

taca que as pesquisas descritivas têm o 

objetivo de descrever características de 

uma população ou fenômeno, estabele-

cer correlações e usar técnicas padroni-

zadas de coleta de dados, que envolvem 

a análise da distribuição demográfica, 

condições de vida e opiniões pessoais 

(Gil, 2008).  

Ressalta-se que as evidências fo-

ram coletadas por meio de entrevistas 

estruturadas (Gaskuell, 2002), a fim de 

explorar em detalhes as percepções das 
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participantes. O período de coleta en-

volveu os meses de agosto e setembro 

de 2023 e as entrevistas foram elabora-

das a partir do embasamento teórico, 

tendo como público-alvo mulheres ocu-

pantes de cargos de liderança na cidade 

de Rio Grande – RS.  

Para garantir a diversidade dos 

dados, não foi estabelecida nenhuma 

restrição quanto à organização, setor ou 

nível de cargo das participantes. Não 

houve uma limitação no número de en-

trevistadas na fase de coleta de evidên-

cias e esta foi cessada após o alcance da 

saturação dos dados, ou seja, quando as 

interações pararam de fornecer infor-

mações novas (Flick, 2012). 

As entrevistas ocorreram de 

forma presencial e por videoconferên-

cia no período de agosto a setembro de 

2023, foram gravadas com o consenti-

mento das entrevistadas e, posterior-

mente, transcritas na íntegra. Participa-

ram da pesquisa nove mulheres, com 

idade média de 34 anos, sendo a menor 

de 25 anos e a maior de 46 anos. Todas 

as participantes têm nível superior, 

sendo que quatro são pós-graduadas e 

uma possui doutorado. Por questões 

éticas da pesquisa, as participantes fo-

ram identificadas por meio de nomes 

fictícios, indicados como: Maria, Julia, 

Lívia, Sofia, Valentina, Alice, Rafaela, 

Laura e Ana Clara. A análise dos dados 

foi baseada nos princípios estabelecidos 

por Bardin (2016), dividida em três fa-

ses: pré-análise, exploração do material 

e tratamento dos resultados. Na fase 

inicial, as ideias foram organizadas por 

meio de uma leitura flutuante. Em se-

guida, na segunda fase, ocorreu a ex-

ploração do material em um estudo 

aprofundado, fundamentado no refe-

rencial teórico. Por fim, na terceira fase, 

os resultados foram tratados, inferên-

cias foram feitas e interpretações reali-

zadas (Bardin, 2016).  

Com propósito de reforçar a soli-

dez da análise de dados e de fornecer 

apoio na articulação entre teoria e da-

dos, foram elaboradas categorias analí-

ticas específicas (Quadro 3) fundamen-

tadas nas seções do referencial teórico, 

cujos elementos representam os tópicos 

abordados nesta construção teórica. 

Além disso, as categorias analíticas au-

xiliaram para o desenvolvimento do ro-

teiro de entrevista. 

 

 

 

 

 

Categorias Elementos Autores 

Liderança 

- Evolução e papel da liderança no 

ambiente organizacional; 

- Características e habilidades de li-

derança. 

Goleman (2017); Silva (2018); Pinheiro; 

Spudeit (2019); Garcia, Barbosa e De Oli-

veira (2020); Silva, Paschoalotto e Endo 

(2020); Bonfim (2022); Calvosa et al. 

(2022); Júnior (2022); Spudeit e Pinto 

(2022); Firmino (2023) 
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Liderança feminina 

- Ingresso das mulheres no mercado 

de trabalho; 

- Transformação no discurso sobre li-

derança feminina; 

- Perfil das mulheres em cargos de li-

derança. 

Andrade (2016); Hryniewicz e Vianna 

(2018); Miltersteiner et al. (2020); Mendes 

(2021); Marcon et al. (2022); Masson 

(2022); Silva, Santos e David (2022); Ma-

chado et al. (2023) 

Desafios da lide-

rança feminina 

- Injustiças sociais e culturais; 

- Conciliação de trabalho e família. 

 

Hryniewicz e Vianna (2018); Cavalli (2019); 

IBGE (2021); Vieira (2022); De Oliveira et 

al. (2023); Goldenberg (2023); Martin 

(2023);  

Quadro 3 – Categorias analíticas 

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2024). 

 

Perfil das respondentes da pesquisa  

A população do estudo é 

formada por mulheres que atuam em 

diferentes setores do mercado. 

Conforme já mencionado, os nomes 

descritos neste estudo são fictícios, 

visando proteger os dados das 

respondentes. Além disso, os nomes 

das empresas em que elas trabalham 

foram preservados, sendo revelado 

apenas seu ramo de atuação. No 

Quadro 4, podem ser visualizados 

detalhes como idade, nível de 

escolaridade, cargo, ramo da empresa, 

tempo de atuação e duração das 

entrevistas. 
 

 

Quadro 4 – Perfil das entrevistadas 

Fonte: Dados da pesquisa (2023).  

 

Entrevis-

tada 
Idade 

Nível de esco-

laridade 
Cargo 

Ramo da 

empresa 

Tempo 

de atua-

ção 

Duração 

da entre-

vista 

Maria 30 
Superior com-

pleto 

Chefe da Unidade de fis-

calização administrativa 

de contratos 

Empresa pú-

blica 

1 ano e 3 

meses 
25min06s 

Julia 29 Pós-graduada 
Planejamento de manu-

tenção. 
Fertilizantes 2 anos 14 min12s 

Lívia 33 Pós-graduada 
Coordenadora sênior de 

meio ambiente 
Fertilizantes 

3 anos e 

6 meses 
15 min02s 

Sofia 34 
Superior com-

pleto 
Gestora Cozinha 7 anos 14min37s 

Valentina 46 Doutorado Diretora 
Universi-

dade pública 
2 anos 19min35s 

Alice 25 
Superior com-

pleto 
Supervisora de operações Fertilizantes 10 meses 13min34s 

Rafaela 38 Pós-graduada Supervisora de facilities 
Terminal 

marítimo 
2anos 09min18s 

Laura 

 
38 Pós-graduada Supervisora de produção Fertilizantes 7 anos 19min53s 

Ana Clara 40 
Superior com-

pleto 
Chefe de cozinha Cozinha 11anos 21min59s 
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Um olhar Rio-grandino sobre li-

derança e liderança feminina 

Entre os fundamentos da lide-

rança, destaca-se a distinção entre chefe 

e líder, identificada por Júnior (2022), 

que argumenta que um líder, ao contrá-

rio de um chefe, não impõe suas deci-

sões de forma unilateral. Em vez disso, 

o líder busca convencer os liderados 

por meio do carisma e da interação co-

tidiana, conquistando a confiança e res 

 

peito dos colaboradores.  

Nesse contexto, as entrevistadas 

foram questionadas sobre a evolução 

da imagem de um chefe para um líder 

no ambiente organizacional. Os trechos 

das falas evidenciam as percepções das 

participantes. 
Eu vejo que o líder, ele consegue fazer 

com que as pessoas executem sem ele 

precisar mandar, sem exercer, sem im-

por que ele tem um cargo de chefe. En-

tão, o líder, ele vai mais pelo convenci-

mento e pela simpatia que ele acaba ad-

quirindo ali dos liderados (Maria). 

 

A gente tem trabalhado a questão de 

que o líder é alguém que inspira, né? 

Então, acho que o chefe é aquele que dá 

ordens e que define tarefas enquanto 

um líder é alguém que motiva a equipe 

a entregar o seu melhor e é uma inspi-

ração para aquela equipe, se tornando 

um exemplo e uma inspiração (Lívia). 

 

A entrevistada Alice ressaltou a 

dificuldade da percepção da diferença 

entre chefe e líder para a maioria das 

pessoas, já que mesmo quando ela age 

como uma líder, ainda é difícil ser reco-

nhecida como tal. Isto reforça que para 

serem reconhecidas como líderes é pre-

ciso superar os desafios para assim con-

seguirem influenciar a equipe (Santos, 

2018). Segundo a literatura, a mulher 

em posição de liderança tende a ser 

mais propensa a encorajar sua equipe 

para que os liderados obtenham maior 

crescimento pessoal e se tornem mais 

criativos, deixando a cooperação acima 

da competição, além de enfatizar a com-

petência interpessoal (Rossato et al., 

2023). 

Em relação às principais caracte-

rísticas que um líder deve possuir, as 

entrevistadas citaram uma diversidade 

de características e habilidades, mas 

houve um consenso em vários pontos. 

Maria enfatiza a empatia, a capacidade 

de observação e a flexibilidade. Cons-

tata-se também que Julia e Lívia menci-

onam a escuta ativa. Julia acrescenta o 

senso de urgência às características. Lí-

via e Sofia destacam o respeito pelas cir-

cunstâncias pessoais como histórias, 

ideias e dificuldades individuais dos 

colaboradores. Valentina frisa a com-

preensão do trabalho em equipe. Ana 

Clara menciona a importância de ter 

paciência e jogo de cintura para liderar 

uma equipe. Alice realça a comunicação 

eficiente, a confiança e a habilidade de 

delegar tarefas. Por fim, Rafaela ressalta 

a proatividade, a empatia, o espírito de 

equipe, a capacidade de comandar e o 

domínio dos processos como elementos 

cruciais para um líder. 
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As percepções das participantes 

da pesquisa concordam em muitos as-

pectos com as perspectivas dos autores 

abordados. Garcia, Barbosa e Oliveira 

(2020) enfatizam a capacidade do líder 

de influenciar por meio da persuasão, 

carisma e compreensão, agindo de 

forma eficaz. De modo complementar, 

Spudeit e Pinto (2022) abordam que é 

necessário levar em consideração que a 

equipe é composta de pessoas diferen-

tes e que para alcançar uma boa comu-

nicação e relacionamento é preciso ter 

flexibilidade e responsabilidade. Ou-

trossim, o líder desempenha o papel de 

promover o bem-estar dos liderados, 

contribuir para a resolução de eventu-

ais problemas e exercer o controle sobre 

suas próprias emoções para lidar de 

modo eficaz com os conflitos (Firmino, 

2023). 

Alguns estudos seminais acerca 

da inserção da mulher no mercado de 

trabalho são oriundos de Hirata (2023), 

a qual enfatiza que todo esforço empre-

endido para combater a discriminação e 

preconceito de gênero, assim como pen-

samentos machistas e sexistas ainda 

perduram na contemporaneidade nos 

contextos políticos, familiares, escola-

res, profissionais, acadêmicos e sociais, 

entre outros. Por isso, a conquista das 

mulheres por seu espaço social ainda 

não cessou, visto que há muitos para-

digmas que precisam ser transgredidos 

e abordados no cenário atual.  

Apesar de muitas vezes se depa-

rar com cenários contraditórios, a pre-

sença da mulher no cenário laboral, é 

notório que as mulheres vêm ganhando 

mais espaço em posições significativas 

(Machado et al., 2023) por meio de que-

bra de barreiras, de inúmeras resistên-

cias e até mesmo por via de grupos or-

ganizados em prol do trabalho femi-

nino, principalmente em espaços em 

que até pouco tempo atrás predomi-

nava a presença masculina. Nessa pers-

pectiva, foi indagado às participantes 

como é observada a inserção das mu-

lheres no mercado de trabalho. Perce-

beu-se diversas perspectivas, algumas 

entrevistadas depreenderam significa-

tivos avanços na inserção das mulheres, 

fazendo menção acerca do otimismo do 

progresso contínuo e outras ressalta-

ram desafios persistentes. Os trechos 

selecionados demonstram o ponto de 

vista das entrevistadas evidenciando 

suas visões. 

 
Eu acho que vem mudando, mas ainda 

está muito longe do que nós mulheres 

esperamos (Lívia).   

É uma boa crescente, é uma evolução 

boa que a gente vê acontecendo e ao 

mesmo tempo tem algumas limitações 

(Alice). 

 

O mercado de trabalho que eu atuo, ele 

é 99,9% ocupado por mulheres. Só que 

assim, eu vejo que a parte mais alta da 

empresa ela é ocupada só por homens 

(Sofia). 

 

Eu acho que sinceramente que as 

mulheres têm se inserido com cada vez 

mais facilidade (Valentina). 

 

A mulher tem que entregar aquilo e 

mais X para conseguir obter o mesmo 

sucesso, mas eu acho que a gente ga-

nhou muito espaço, tem muita coisa 
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ainda para conquistar, mas a gente já 

ganhou bastante espaço (Rafaela). 

 

Os trechos das falas apontam 

mudanças na valorização das líderes fe-

mininas. Lívia, por exemplo, percebe 

que políticas existentes nas organiza-

ções estão olhando para o futuro, vi-

sando reconhecer homens e mulheres 

de maneira igualitária. Esta mudança 

de abordagem é respaldada por Alice, 

que acrescenta que um dos motivos 

para essa transformação é a entrega de 

resultados das líderes femininas, pois a 

gestão feminina traz resultados a longo 

prazo. 

A atuação do poder público com 

a intenção de equidade de gênero é per-

cebida por meio da Lei n° 14.611/2023, 

que foi criada com a finalidade de cor-

rigir as lacunas de disparidade, seja de 

ordem econômica, de posições profissi-

onais e de gênero, proporcionando 

maior segurança para as mulheres. Esse 

instrumento é importante para a efeti-

vação de direitos que já são previstos na 

Constituição e na Consolidação das 

Leis do Trabalho (CLT), com vistas à 

promoção da igualdade de remunera-

ção entre homens e mulheres que de-

sempenham funções equivalentes (Bra-

sil, 2024).  

Entretanto, Maria expressa uma 

perspectiva crítica, acreditando que a 

valorização da liderança feminina é in-

fluenciada predominantemente por 

mulheres, não sendo intrínseca à estru-

tura das organizações nem ao público 

masculino. Laura complementa, desta-

cando a existência de preconceito e que 

muitos homens acreditam que as mu-

lheres alcançam cargos de liderança 

com a mesma facilidade que eles. Se-

gundo ela, esta percepção equivocada é 

moldada pela conjuntura sociocultural 

existente e uma cultura não muda de 

forma abrupta. 

Nesse contexto, Hryniewicz e Vi-

anna (2018) ressaltam que as mulheres 

transformaram a liderança por meio de 

seus atributos, criando um perfil de lí-

der diferente do líder convencional, e 

que as mulheres acrescentaram caracte-

rísticas e habilidades que fizeram com 

que elas alcançassem posições de desta-

que no mercado de trabalho, condu-

zindo a uma mudança no discurso so-

bre liderança feminina, à medida que 

passaram a se enxergar como líderes, 

mesmo que o homem ainda fosse visto 

como o líder nato.  

De acordo com Andrade (2016), 

as mulheres são afetivas, têm uma sen-

sibilidade maior, são mais versáteis, 

têm uma percepção aguçada e conse-

guem lidar com assuntos profissionais 

de uma maneira mais organizada e de-

talhada. Silva, Santos e David (2022) 

afirmam que líderes femininas são aten-

ciosas, pragmáticas, criativas e com ha-

bilidades para desempenhar múltiplas 

tarefas. Hryniewicz e Vianna (2018) 

acrescentam habilidades de colabora-

ção e empatia, juntamente com atribu-

tos como assertividade e determinação. 

Como afirmam Costa e Fernan-

des (2024), os perfis de liderança foram 

criados a partir de características mas-

culinas. Além disso, as organizações 
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priorizaram durante muito tempo o lí-

der como um chefe centralizador, valo-

rizando atributos como agressividade e 

demonstrações de poder, que costu-

mam ser atreladas à representação ideal 

de líder e são, normalmente, relaciona-

dos ao estilo masculino de gestão. Ade-

mais, essa referência somada aos este-

reótipos que são atribuídas as mulheres 

tende a afastá-las de posições estratégi-

cas de liderança, pois são elas julgadas 

incapazes de exercer um cargo de ges-

tão seguindo os padrões de excelência 

comumente estabelecidos.  

As observações dos autores estão 

em consonância com as percepções das 

entrevistadas, que, ao serem questiona-

das sobre o perfil feminino, não apenas 

destacaram as características previa-

mente mencionadas de líderes, inde-

pendente de gênero, mas sublinharam a 

notável aptidão das mulheres em serem 

mais empáticas, tolerantes, acessíveis e 

em não distinguirem pessoas, conforme 

os trechos selecionados das entrevista-

das.  
Eu acho que as mulheres são mais tole-

rantes, são mais acessíveis e eu acho 

que elas conseguem fazer menos distin-

ção das pessoas, não distinguir em fun-

ção de algum padrão ou alguma carac-

terística daquela pessoa ali, só o que ela 

ocupa mesmo não entra muito no pes-

soal, separa o pessoal do profissional 

(Maria). 

 

Acho que é a parte mais humana de en-

tender e a organização, porque essa 

mulher é muito mais organizada e a 

parte de escuta ativa também (Julia). 

 

Acho que a mulher tem uma habilidade 

de gerenciar conflitos melhor que o ho-

mem, de ponderar e de escutar de 

forma mais ativa as pessoas (Livia). 

 
Eu entendo que as mulheres, elas têm 

um sentimento fraternal, um senti-

mento mais humano que os homens. Eu 

acho que os homens são muito mais sis-

temáticos e não pensam tanto nas pes-

soas, que é uma habilidade que as mu-

lheres têm na liderança (Laura). 

 

As entrevistadas enfatizaram 

qualidades notáveis, evidenciando que 

as mulheres não apenas gerenciam con-

flitos, lidam com situações desafiadoras 

e tomam decisões sábias, mas o fazem 

de maneira extraordinariamente desta-

cada. Além disso, elas mencionaram a 

proatividade e a flexibilidade marcante 

que as mulheres demonstram em suas 

ações. 

A entrevistada Alice discute a 

conclusão de tarefas, exemplificando 

que, quando lhe é delegada uma tarefa, 

a mulher não tende a procrastinar ou a 

enrolar. Em vez disso, mantém a abor-

dagem de que “tarefa dada é tarefa 

cumprida”, o que ocorre devido à ne-

cessidade inerente das líderes femini-

nas de demonstrar seu valor por meio 

dos resultados obtidos. 

Nas últimas décadas, houve uma 

elevada expansão na representativi-

dade feminina em posições de lide-

rança. No entanto, neste caminho é ne-

cessário enfrentar desafios persistentes 

no mercado de trabalho (Masson, 2022). 

Adicionalmente, é importante vencer 

estereótipos associados a mulheres 
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como fragilidade e dependência e trans-

formá-los em força e em resiliência 

(Miltersteiner et al., 2020). Outro apon-

tamento relevante, que foi evidenciado 

na década de 1990, refere-se ao modelo 

de família patriarcal, que gerou danos e 

atrasos nas conquistas femininas, uma 

vez que as mulheres ficaram encarrega-

das dos afazeres domésticos e do zelo 

familiar e os homens responsáveis pelo 

sustento da casa. Assim, as mulheres fi-

caram dependentes economicamente 

(Bruschini, 1998). 

Conforme descrito pelas entre-

vistadas, na cidade de Rio Grande - RS 

é perceptível um avanço positivo em re-

lação ao posicionamento de mulheres 

no mercado de trabalho e em cargos de 

liderança. No entanto, existem precon-

ceitos significativos, pois ainda enfren-

tam o “teto de vidro”, a constante ne-

cessidade de comprovar sua capaci-

dade, e mesmo com um vasto conheci-

mento e qualificação são tecnicamente 

desvalorizadas. Sobre o “teto de vidro”, 

Steil (1997, p. 56) defende que é como 

uma “barreira que, de tão sutil, é trans-

parente, mas suficientemente forte para 

impossibilitar a ascensão de mulheres a 

níveis mais altos da hierarquia organi-

zacional”. Esses desafios podem ser um 

reflexo da construção cultural e social e 

perpetuam a ideia de que o papel da 

mulher é predominantemente voltado 

para as responsabilidades domésticas e 

cuidados com os filhos. 

 

Transcendendo desafios: 

superando barreiras rumo ao 

reconhecimento  

 

As mulheres têm enfrentado 

uma série de desafios significativos na 

busca pela sua inserção no mercado de 

trabalho, contrapondo-se à arraigada 

concepção social e cultural que as re-

lega ao papel primordial de cuidadoras 

familiares. Este estigma, moldado por 

preconceitos enraizados, historica-

mente relegou as mulheres a uma posi-

ção secundária (Vieira, 2022). 

Paralelamente, em seu esforço 

para conquistar espaço profissional, as 

mulheres têm se dedicado cada vez 

mais à aquisição de conhecimento e 

qualificação, buscando ascender a car-

gos gerenciais, embora ainda consti-

tuam uma minoria nesse cenário (IBGE, 

2021). A entrevistada Sofia enfatiza o 

desafio enfrentado diante da escassez 

de oportunidades. Frequentemente, 

mulheres concluem uma graduação 

e/ou especialização e têm dificuldades 

para conseguir seu primeiro emprego, 

tornando mais difícil ainda alcançar 

cargos de liderança, que, muitas vezes, 

exigem experiência prévia.  

É relevante ressaltar que todas as 

entrevistadas detêm nível superior de 

escolaridade, embora, paradoxalmente, 

se deparem com intensa pressão para 

comprovar constantemente sua compe-

tência profissional (Oliveira et al., 2023). 

Neste cenário, ao abordar os principais 

desafios enfrentados por mulheres, 
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muitas destacam a necessidade cons-

tante de demonstrar sua capacidade, 

conforme é possível constatar nos tre-

chos dos depoimentos que seguem.  

 
O principal desafio é sempre ter que 

tentar demonstrar que aquilo que está 

sendo proposto por uma mulher tem 

validade de igual forma que se fosse 

proposto por um homem, que não é 

questionável, apenas por ser feito por 

uma mulher. (Maria). 

 

Porque os homens sempre acham que 

estão certos e que a gente está falando 

sem saber, a gente precisa provar tudo, 

tudo a gente precisa provar, por exem-

plo, não basta eu saber que computador 

é branco; não, eu tenho que ir lá pegar 

uma palheta de cor encostar do lado e 

mostrar, porque se a gente não provar 

não é considerado (Laura). 

 

A carreira das mulheres até a liderança 

costuma ser mais lenta do que a dos ho-

mens e eu acho que isso acontece por-

que as mulheres precisam provar muito 

mais que são capazes de estar naquela 

posição, é muito mais fácil acreditar no 

potencial de um homem do que acredi-

tar no potencial de uma mulher (Livia).   

 

O meu desafio foi sempre ter que pro-

var que tenho capacidade técnica para 

exercer a função que eu exerço (Rafa-

ela). 

 

Ademais, a entrevistada Lívia 

destaca a experiência de ter colegas que 

possuíam níveis de conhecimento equi-

valentes ou inferiores em relação a ela e 

alcançaram progressos na carreira de 

forma célere. Esse contexto exigiu que 

Lívia constantemente validasse seu po-

tencial para acompanhar o ritmo de 

seus pares. Ela também observou uma 

disparidade na confiança entre homens 

e mulheres, que pode ser um reflexo do 

fato de os homens serem, desde a infân-

cia, instigados a demonstrar confiança, 

enquanto as mulheres são incentivadas 

a serem recatadas e precavidas, como 

exemplificado pelas expressões direcio-

nadas às meninas: “fala mais baixo”; 

“fecha a perna” e “tome cuidado com a 

fala”.  

O desafio mencionado por Lívia 

corrobora os dados do IBGE (2021), que 

revela que apenas 37,4% dos cargos ge-

renciais no Brasil são ocupados pelas 

mulheres, mesmo aquelas que compro-

vadamente possuem anos a mais de es-

colaridade e qualificação quando com-

paradas a indivíduos do gênero mascu-

lino. Contudo, fatores sociais e culturais 

influenciam não só no crescimento pro-

fissional, mas também na trajetória de 

vida dessas mulheres. 

Além da falta de estímulo para 

exercer liderança, Lahti (2013) e Martin 

(2023) afirmam que as organizações 

também desempenham um papel em 

como as mulheres se enxergam dentro 

do ambiente de trabalho e têm um de-

ver muito importante no apoio para o 

desenvolvimento destas como líderes. 

Assim, organizações que desenvolvem 

políticas de incentivo a evolução profis-

sional e que, para além disso, possuem 

práticas correlacionadas ao tema, são 

propagadoras do pleno exercício de 

progresso laboral das mulheres, não se 

pautando apenas em ideologias e co-

municações institucionais.  
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Para Hryniewicz e Vianna 

(2018), a resistência manifestada por al-

guns homens em aceitar a liderança fe-

minina, fundamentada na percepção de 

que tal dinâmica não é comum, fre-

quentemente, se traduz em insubordi-

nação e desobediência às ordens, o que 

se configura como mais um desafio a 

ser enfrentado pelas líderes femininas. 

Nesta perspectiva, a entrevistada Alice 

aborda essa questão ao mencionar as 

dificuldades enfrentadas na aceitação 

de críticas por parte de seus liderados. 

Ela destaca, igualmente, a associação 

equivocada de erros cometidos por mu-

lheres ao seu gênero, enfatizando a fra-

gilidade percebida, quando, na reali-

dade, tais equívocos são passíveis de 

ocorrer independentemente do gênero.  

A entrevistada Julia aponta a di-

ficuldade de lidar com toda uma cons-

trução social que mitiga a capacidade 

da mulher de se impor, potencialmente 

expondo-a à ridicularização quando ex-

pressa suas opiniões. Ela também relata 

uma situação em que seu chefe fez uma 

piada quanto ao seu gênero. Esse inci-

dente a motivou a estabelecer limites 

distintos entre as esferas pessoal e pro-

fissional, reconhecendo a necessidade 

de lidar com determinadas situações 

com extremo profissionalismo. 

Contudo, a entrevistada Valen-

tina apontou que, no contexto universi-

tário, não identifica obstáculos e desa-

fios relevantes, mas ressalta sua percep-

ção de que, em profissões com um cará-

ter mais técnico, o caminho torna-se 

mais árduo, pois é preciso empregar 

uma postura mais assertiva e enérgica 

para conquistar respeito e alcançar o 

mesmo espaço que se observa na uni-

versidade. Valentina enfatiza que, a de-

pender do ambiente em que ela se in-

sere, os desafios são maiores para con-

quistar o respeito dos colegas, dos cli-

entes e das pessoas ao redor, tanto na 

condição feminina quanto na condição 

de mulher líder. Essa percepção foi sus-

tentada nos relatos das entrevistadas 

Julia e Rafaela, que atuam no ramo in-

dustrial, conforme trecho a seguir: 
 

É difícil provar para algumas pessoas 

com uma mente um pouco mais fe-

chada (eu estou falando, vou falar bem 

especificamente da minha área de atua-

ção) que mulher não entende só de 

coisa de casa, que mulher entende de 

ferramenta, que mulher tem a mesma 

capacidade técnica do que um homem 

para fazer uma obra num cais, para fa-

zer obra de milhões dentro de um ter-

minal (Rafaela).     

  

Um desafio é desvalorização por parte 

técnica mesmo, porque até então, a mu-

lher é muito boa no computador, mas 

se tu tens algum contato com a área 

mesmo, com uma coisa mais prática de 

“mão na massa”, o ponto de largada é 

atrás já, já sai meio descredibilizada só 

por ser mulher (Julia).  

 

A narrativa das entrevistadas ali-

nha-se à perspectiva de Cavalli (2019), 

que ressalta o desafio enfrentado por lí-

deres femininas diante da necessidade 

de confrontar os estereótipos inerentes 

na sociedade, que as confina ao âmbito 

doméstico, incumbindo-as exclusiva-

mente do cuidado com os filhos e o lar. 
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Nesse sentido, a entrevistada 

Ana Clara ressaltou o desafio para en-

frentar a rotina frequentemente cansa-

tiva, que inclui a necessidade de sair 

mais cedo de casa para deixar os filhos 

na escola ou confiá-los à responsabili-

dade de uma babá, enfrentar um trans-

porte público lotado ou um trânsito ca-

ótico para se deslocar ao trabalho e 

ainda assim ouvir reclamações, cobran-

ças e críticas desnecessárias. Acrescenta 

ainda que já se adaptou a sua rotina. 

Ademais, quando indagadas so-

bre a conciliação entre o trabalho e a fa-

mília, percebe-se que as respostas estão 

interligadas com o momento que a pes-

soa está vivenciando, as circunstâncias 

familiares, a influência da maternidade, 

do estado civil e da experiência da líder 

em questão. 

Nota-se que algumas líderes, es-

pecialmente as mais jovens e aquelas 

cujas responsabilidades profissionais 

demandam maior disponibilidade, es-

tão se adaptando à rotina com o obje-

tivo de evitar que as demandas do tra-

balho invadam seu espaço pessoal. Por 

exemplo, Maria, Alice, Sofia e Julia rela-

tam que estão em crescente evolução 

para conciliarem trabalho e família, mas 

ainda encontram dificuldades. 

Entretanto, Valentina busca 

manter o equilíbrio entre vida profissi-

onal e pessoal. Esclarece que no mo-

mento em que está com a família, nos 

momentos de lazer ou no período de fé-

rias, evita tratar de questões profissio-

nais, abrindo exceção apenas para ques-

tões urgentes de trabalho, caso contrá-

rio soluciona no retorno às atividades 

profissionais ou delega a sua equipe. 

Adicionalmente, Laura destaca 

que, possivelmente, para ela seja mais 

simples conciliar os dois aspectos de-

vido à sua condição de solteira e ao fato 

de ela não ter filhos. Ela exemplifica 

com situações de pessoas próximas que 

enfrentam desafios significativos de 

conciliação entre o trabalho e a família 

devido à presença de filhos pequenos, 

que exigem uma atenção especial. Rafa-

ela tem a mesma percepção, pois tem 

sua filha adulta e está em um momento 

de dedicação maior a sua carreira pro-

fissional. 

Contudo, Goldenberg (2023) dis-

cute a problemática associada à percep-

ção negativa das empresas em relação à 

maternidade, abordando não apenas o 

mito de que o custo é maior para em-

presa, mas também a questão dos su-

postos afastamentos frequentes. Sofia 

diz que não tem filhos ainda, porque, 

no momento, precisa ter disponibili-

dade total para trabalho. Em contraste, 

Lívia explica que recentemente retor-

nou de sua licença-maternidade e que 

consegue conciliar o trabalho com a fa-

mília, devido ao planejamento prévio 

para ter a gestação no momento em que 

sua carreira estava consolidada e pela 

rede de apoio que ela tem enquanto tra-

balha. 

Sobre a maternidade, Hirata 

(2023) também afirma que, por as mu-

lheres ainda serem as principais res-

ponsáveis pelos cuidados com os filhos 

e pelas atribuições domésticas, tendem 
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surgir situações que são bastante des-

vantajosas para as mulheres no mer-

cado de trabalho, as quais são perceptí-

veis ao longo do tempo e que tendem a 

levar muitas décadas para serem miti-

gadas. Diante disso, com o intuito de es-

tabelecer uma relação entre os desafios 

apresentados na literatura e as princi-

pais evidências empíricas identificadas 

nas entrevistas, elaborou-se o Quadro 5. 

Este quadro destaca tanto os principais 

desafios da liderança feminina que já 

foram documentados na literatura 

quanto os novos desafios derivados da 

experiência das líderes rio-grandinas. 

 
 

Quadro 5 – Principais evidências em-

píricas x literatura 

Fonte: elaborado pelos autores (2024).  

 

Diante disso, é notável que mui-

tos dos desafios identificados na litera-

tura ainda persistem na vivência rio-

grandina, tais como injustiças sociais e 

culturais, que, nas entrevistas, se mani-

festam como a resistência por parte de 

homens liderados, a dificuldade em se 

desvincular do papel tradicional de res-

ponsável pelo lar e os reflexos de uma 

construção cultural e social antiga. Em 

relação à conciliação de trabalho e famí-

lia, as entrevistadas indicam uma evo-

lução, embora muitas ainda considerem 

isso um desafio a ser enfrentado. O pro-

blema relacionado à aparência surge de 

maneira mais sutil, possivelmente in-

fluenciado por políticas públicas que 

diversas organizações implementam 

para combater o preconceito e promo-

ver o respeito às diferenças.  

O desafio mais frequentemente 

discutido nas entrevistas é a constante 

Desafios 

Entrevis-

tas 

Literatura Elementos encontrados  

Injustiças sociais e questões culturais X X Construção social de percepções de 

que a figura feminina é inferior ao 

masculino  

Conciliação de trabalho e família 

X X 

Contexto histórico-cultural desta-

cando o papel de dona de casa e de 

cuidadora da mulher 

Influência da aparência 

X X 

Necessidade de se assemelhar com a 

figura física de um homem para obter 

“credibilidade” em suas práticas la-

borais  

Maior esforço para qualificações 

X X 

Associações equivocadas referentes a 

gênero, competência técnica e pes-

soal 

Disparidade salarial  X Contradições em termos técnicos 

Pressão constante para comprovar sua 

capacidade 
X X 

Estereótipos incutidos na percepção 

de gestores  

Desvalorização técnica X X Evidências de preconceito de gênero  

Falta de oportunidades 
X  

Experiência prévia e exigência de 

tempo para a qualificação  

Crescimento profissional lento 
X  

Presença feminina como coadjuvante 

do papel masculino  
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pressão para comprovar a capacidade, 

uma preocupação que já estava docu-

mentada na literatura e que persiste 

como uma questão recorrente. Cabe 

ressaltar que a disparidade salarial en-

tre mulheres e homens com o mesmo 

cargo não foi relatada pelas entrevista-

das. Além desses desafios conhecidos, 

as entrevistadas também destacaram 

novos desafios, tais como a desvaloriza-

ção técnica, a falta de oportunidades e o 

crescimento profissional mais lento. Es-

sas evidências, coletadas por meio das 

entrevistas, proporcionam uma com-

preensão mais abrangente dos desafios 

enfrentados pelas mulheres na reali-

dade rio-grandina. 

Neste contexto, é crucial adotar 

estratégias eficazes para superar as bar-

reiras à igualdade de gênero no ambi-

ente profissional e implementar políti-

cas que promovam ativamente a igual-

dade, conforme proposto pelo IBGE 

(2021). Visando identificar meios para 

superar os desafios mencionados pelas 

entrevistadas, indagou-se sobre quais 

métodos elas utilizam. Entre as percep-

ções das entrevistadas estão, a saber: 

desassociar o pessoal do profissional; 

desenvolver a autoestima; estudar; se 

qualificar; manter a dedicação cons-

tante, posto que é necessário sempre es-

tar respaldada no conhecimento; “dar o 

seu melhor”; ter disponibilidade; e, 

além disso, buscar entregar um bônus 

para provar que você ocupa aquele lu-

gar porque tem capacidade e mérito 

para tal. 

É importante ressaltar o meio 

utilizado por Maria, que busca educar 

as pessoas por meio do questiona-

mento, incentivando a reflexão sobre a 

razão por trás da pergunta, a fim de 

uma explicação alternativa que não se 

baseia em questões de gênero. Valen-

tina aborda um ponto importante, que 

é encarar as situações com seriedade, 

comprometimento e pragmatismo, no 

intuito de ser direta na solução de pro-

blemas, buscando construir o caminho 

possível para entregar um determinado 

produto ou solução e que, se isso não 

for possível, “não é necessário ficar dis-

cutindo filosoficamente qual é o sexo 

dos anjos”. 

As percepções compartilhadas 

pelas entrevistadas acima ressaltam a 

importância de habilidades como a ca-

pacitação constante, a dedicação, a en-

trega de resultados e a construção de 

um ambiente profissional sólido. Nesse 

sentido, as estratégias para conciliar 

trabalho e família tornam-se um com-

ponente integral na trajetória dessas 

mulheres. As respostas fornecidas pelas 

entrevistadas destacaram a importância 

da organização ao longo da semana 

para desfrutar plenamente do final de 

semana, a relevância de um planeja-

mento eficaz ao considerar a materni-

dade e a busca pelo ponto de equilíbrio 

entre as responsabilidades. 

No contexto da liderança femi-

nina, Marcon et al. (2022) argumentam 

que mulheres ocupando cargos de lide-

rança têm o potencial de inspirar outras 

a se tornarem confiantes para mostrar 

capacidade de liderar e progredir nas 

suas carreiras. Essa representatividade 

não apenas ajuda a quebrar barreiras e 
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estereótipos de gênero, mas abre cami-

nho para outras mulheres assumirem 

posições de liderança, promovendo a 

igualdade de gênero no mercado de tra-

balho e na sociedade de modo geral. 

Buscando demonstrar que é pos-

sível superar desafios e alcançar notá-

veis conquistas como líderes femininas, 

as entrevistadas foram perguntadas so-

bre as suas maiores conquistas em car-

gos de liderança. Elas destacaram di-

versas conquistas em suas trajetórias 

profissionais. Maria enfatiza a impor-

tância de ocupar um espaço ainda mi-

noritário para mulheres, desafiando 

normas de gênero. Julia ressalta seu pa-

pel na contratação de mulheres em uma 

equipe predominantemente masculina, 

promovendo assim a igualdade de gê-

nero. Lívia destaca a confiança conquis-

tada por sua equipe, que sentiu sua 

falta durante sua licença. Sofia sublinha 

o reconhecimento profissional como 

sua principal conquista, enquanto Va-

lentina cita realizações coletivas na ges-

tão acadêmica. Por fim, Alice celebra a 

confiança depositada em seu trabalho e 

a eficácia de sua liderança. 

Por outro lado, Rafaela destaca 

seu reconhecimento como referência 

em organização e Laura ressalta seu or-

gulho ao testemunhar o crescimento 

das pessoas ao seu redor, além de sua 

própria trajetória marcada por coragem 

e aprendizado. Ana Clara, além de suas 

conquistas profissionais, enfatiza sua 

capacidade de proporcionar conforto e 

qualidade de vida para sua família. Es-

sas realizações não apenas refletem 

avanços individuais, mas também con-

tribuem para a quebra de barreiras de 

gênero e fortalecem equipes e organiza-

ções como um todo. 

Por fim, essas constatações refor-

çam os argumentos de Silva, Santos e 

David (2022), os quais afirmam que as 

mulheres são comumente reconhecidas 

por características como atenção, prag-

matismo, criatividade e habilidade para 

desempenhar múltiplas tarefas. Ade-

mais, apresentam habilidades socioe-

mocionais que favorecem uma comuni-

cação eficaz e promovem a empatia, fa-

cilitando, dessa forma, seu desempenho 

profissional (Silva; Santos; David, 

2022). 

 

Considerações Finais 
 

Este estudo objetivou identificar 

os desafios vivenciados por mulheres 

em cargos de liderança na cidade de Rio 

Grande – RS, a fim de entender os meios 

utilizados por elas para superá-los, vi-

sando responder o seguinte questiona-

mento: Quais são os desafios enfrentados 

pelas mulheres em cargos de liderança? 

Identificou-se que, ao explorar as expe-

riências das líderes femininas em Rio 

Grande - RS, emerge uma narrativa in-

trincada de desafios históricos ainda 

persistentes.  

A constante pressão para validar 

a competência, muitas vezes devido a 

estigmas culturais, destaca-se como um 

desafio significativo. A necessidade de 

provar constantemente a capacidade 
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técnica e a habilidade para assumir car-

gos de liderança sugere uma dinâmica 

desafiadora, em que as mulheres são 

submetidas a padrões mais rigorosos 

do que seus colegas do sexo masculino. 

Assim, nota-se que o enfrentamento da 

resistência à liderança feminina, com a 

necessidade constante de validar deci-

sões e competências, torna-se um fator 

notável que permeia as trajetórias pro-

fissionais dessas mulheres. A concilia-

ção entre a vida profissional e pessoal 

se revela como outro ponto de tensão, 

com as líderes enfrentando desafios ao 

tentar equilibrar responsabilidades fa-

miliares e profissionais. 

Além disso, a resistência às or-

dens de líderes femininas, evidenciada 

pela necessidade de enfrentar estereóti-

pos e preconceitos, também se destaca 

como um desafio. Durante as entrevis-

tas, emergiram questões relacionadas à 

desvalorização técnica, à escassez de 

oportunidades e a um desenvolvimento 

profissional mais lento, todos intrínse-

cos a um ambiente no qual as mulheres 

se veem compelidas a transpor barrei-

ras adicionais para avançar em suas tra-

jetórias profissionais. 

Os desafios encontrados, embora 

específicos para a realidade de Rio 

Grande - RS, ressoam com os padrões 

globais de desigualdade de gênero no 

ambiente de trabalho e a superação des-

ses obstáculos não apenas impacta po-

sitivamente a carreira individual das lí-

deres femininas, mas contribui para o 

incentivo de mudanças culturais. Por-

tanto, é essencial reconhecer e abordar 

esses desafios para construir um ambi-

ente profissional mais inclusivo e equi-

tativo para as mulheres em cargos de li-

derança. 

Entende-se que as mulheres vêm 

se consolidando no mercado de traba-

lho e em posições de liderança, pois as 

organizações estão em busca pelo perfil 

feminino em virtudes de suas caracte-

rísticas específicas. No entanto, para al-

cançar o objetivo da ODS 5, que visa 

atingir a igualdade de gênero e empo-

derar mais mulheres até 2030, será ne-

cessária a ampliação de investimentos 

em políticas públicas. Ademais, a supe-

ração dos desafios, preconceitos e dis-

criminações exigirá esforços contínuos 

a longo prazo.  

É importante ressaltar que, entre 

os meios destacados pelas entrevista-

das, a ênfase na promoção da capacita-

ção contínua, associada à busca inces-

sante pelo aprimoramento profissional, 

figura como um pilar fundamental no 

enfrentamento dos desafios impostos a 

líderes femininas. Ou seja, existe a per-

cepção compartilhada de que a dedica-

ção e a entrega de resultados são ele-

mentos-chave para a consolidação de 

uma trajetória de sucesso reforça a im-

portância da construção de um ambi-

ente profissional sólido. Além disso, ao 

abordarem a conciliação entre trabalho 

e família, as líderes enfatizaram a neces-

sidade de organização ao longo da se-

mana, ressaltando a relevância de um 

planejamento eficaz, especialmente ao 

considerar as responsabilidades ineren-

tes à maternidade.  
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O estudo não apenas oferece 

uma visão sobre a liderança feminina 

no contexto rio-grandino, como destaca 

a importância de promover de forma 

contínua ambientes de trabalho inclusi-

vos e equitativos. As experiências e per-

cepções compartilhadas pelas líderes 

oferecem lições valiosas para organiza-

ções e indivíduos que buscam avançar 

em direção a uma liderança mais diver-

sificada e igualitária. Enquanto limita-

ções, destacam-se o número limitado de 

entrevistadas com interesse em partici-

par do estudo, bem como a ausência de 

mais setores profissionais e etnias dife-

rentes. Ademais, a técnica de coleta de 

dados limita a pesquisa sob um lócus es-

pecífico, não sendo utilizados diferen-

tes métodos. 

Para investigações futuras, in-

dica-se a exploração dos desafios en-

frentados em distintas cidades e regi-

ões, bem como a realização de estudos 

setoriais específicos, segmentados por 

ramo de atividade empresarial. Essa 

abordagem possibilitará uma análise 

mais aprofundada sobre as condições 

enfrentadas pelas mulheres, conside-

rando o ambiente predominantemente 

masculino em alguns setores. Além 

disso, é importante integrar questões 

relacionadas à diversidade racial nas 

análises, visto que encontrou-se dificul-

dade em localizar líderes negras para 

participarem das entrevistas. Essa in-

clusão ampliará a compreensão dos de-

safios enfrentados por mulheres de di-

ferentes origens étnicas em contextos 

profissionais. 
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