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SOBRE O
Movimento Pessoas a Frente

Somos um movimento da sociedade civil, plural e suprapartidario,
que elabora coletivamente diretrizes para uma gestdo mais efetiva
do Estado brasileiro. Com base em evidéncias e dados, ajudamos a
construir e viabilizar propostas para aperfeicoar politicas de ges-
tdo de pessoas no setor publico, com foco em liderancas.

Nossa rede de membros une especialistas, parlamentares, inte-
grantes dos poderes publicos federal e estadual, sindicatos e ter-
ceiro setor, com visdes politicas, sociais e econémicas plurais.

Acreditamos que com liderancgas publicas que representem toda
a diversidade da populagdo brasileira, mais aptas, bem preparadas
e com as condigdes necessdrias para gerir suas equipes, é possivel
garantir politicas e servicos plblicos cada vez mais efetivos, pro-
movendo uma vida mais digna e justa para todas as pessoas, além
de um melhor Estado.

SABER MAIS EM:
movimentopessoasafrente.org.br

ACESSE A NOSSA BIBLIOTECA DE PUBLICAGOES EM:
movimentopessoasafrente.org.br/biblioteca/
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A igualdade de género e o empoderamento de todas as mulheres
e meninas constam no quinto Objetivo do Desenvolvimento Sus-
tentdvel (ODS), que detalha a meta 5.5: a necessidade de garantir a
participacdo plena e efetiva das mulheres e a iqualdade de oportunidades
para a lideranca em todos os niveis de tomada de decisdo na vida politica,
econdmica e ptblica. Como evidencia o diagnéstico promovido pela
ONU Mulheres (2024), quando mulheres estdo sub-representadas
nas tomadas de decisdo, as politicas publicas formuladas e imple-
mentadas tendem a ndo refletir suas necessidades e prioridades,
o que pode gerar um aprofundamento de desigualdades histéricas
de género e raca.

Lideranga é uma relacdo que envolve o exercicio de poder e trata
de um processo simultdneo de manter interesse e comprometimen-
to, orientando as atividades para fins especificos, desenvolvendo
relagdes cooperativas e mobilizando recursos (Bergue, 2019; Dias &
Borges, 2015). Existem particularidades da lideranca nos setores pu-
blico e governamental, pois em cenarios complexos, hierarquizados
e em disputas de distintos atores sociais, os lideres publicos preci-
sam equilibrar multiplos objetivos e distintas racionalidades e inte-
resses (Oliveira et al., 2010). Conforme definido pela Organizagdo
para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) (2022),
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a lideranca exerce trés tipos de papéis estratégicos no governo e na
formulacdo e implementacdo de politicas publicas: (i) politico, de
articulagdo entre aqueles eleitos e os quadros técnicos; (ii) geren-
cial, frente a melhor alocacdo de recursos orcamentarios e humanos
e (iii) técnico, relacionado ao desenho de politicas publicas e gestdo
governamental.

Dados do Government at a Glance apontam que, em média, nos pai-
ses da OCDE, 37% dos cargos de lideranca sdo ocupados por mulhe-
res (OCDE, 2021). Leténia, Suécia e Grécia tém a maior proporgdo
de mulheres em cargos de senioridade (53% a 56%), enquanto Japdo
(4%) e Coreia (9%) tém a menor. Em geral, a presenga de mulheres
lideres é menor que em outros cargos do governo, um indicativo
das dificuldades de ascensdo nas carreiras. Ja dados compilados pela
ONU Mulheres (2024) mostram que as mulheres representavam, em
janeiro de 2024, apenas 23,3% das ministras no mundo, com apenas
15 paises em que elas ocupam 50% ou mais dos cargos de ministros.

Apesar das mulheres serem
/2% das servidoras publicas
federatls, a presenca delas nos
Cargos Comissionados e Fungoes
Comissionadas no Executivo
permanece inferior a metade
dos cargos disponivets
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No Brasil, o debate sobre lideranca estd atrelado ao processo de

aprimoramento das institui¢cdes apds a redemocratizagdo. As
reformas do Estado brasileiro passaram a incorporar discussdes
sobre a qualidade do servico publico, debatendo autonomia,
inovagdo, gerencialismo e descentralizagdo (Bresser-Pereira,
1997). A Lei de Cotas (Lei 12.990, de 9 de junho de 2014), por
exemplo, é um importante marco no enfrentamento das de-
sigualdades étnico-raciais no servico publico, ao reservar 20%
das vagas em concursos para pessoas autodeclaradas pretas e
pardas. Entretanto, os cargos de lideranca, que sdo distribuidos
de forma discriciondria, ainda sdo ocupados pelo mesmo grupo
social. Em Diniz et al. (2023), destaca-se que 60% daqueles que
ocupam as Fungdes Comissionadas (FCEs) nos niveis mais altos
da hierarquia do Estado brasileiro sio homens.

Ainda que as mulheres representem 51,5% da populagdo bra-
sileira (IBGE, 2022), a presenca delas nos Cargos Comissio-
nados Executivos (CCEs) e nas Fungdes Comissionadas Exe-
cutivas (FCEs) no Executivo federal é inferior a metade dos
cargos disponiveis. Segundo dados do Ministério da Gestdo
e Inovagdo em Servicos Piblicos, em 1999, as mulheres ocu-
pavam 18% dos cargos de alta lideranga e 42% das funcdes de
médio escaldo. Ao longo da série histérica, o percentual refe-
rente a este tltimo grupo manteve-se estavel, contabilizando,
em 2023, 43% de mulheres em cargos de médio escaldo. Jd em
relacdo a alta lideranca, é possivel observar um salto, sobretu-
do entre 2022 e 2023, passando de 22% para 38% de represen-
tatividade feminina (Diniz et al., 2023).
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Apesar de o servico publico brasileiro ser ocupado, majoritaria-
mente, por pessoas negras, nos trés entes federativos (Republica.
org, 2024a), ha 57% de pessoas brancas na lideranga, e apenas 11%
dos cargos em alta lideranga do governo federal eram ocupados por
mulheres negras, em 2024 — sendo que elas, em média, ocuparam,
nesse mesmo ano, apenas 15% dos cargos de média e alta liderancas,
cendrio que langa um alerta para as remanescentes desigualdades
raciais no acesso e de mulheres nas carreiras publicas (Bento, 2002).

A despeito das barreiras em decorréncia dos esteredtipos e das de-
sigualdades de género, as mulheres tém conquistado acesso a posi-
¢Bes de lideranca, predominantemente em niveis intermediarios de
gestdo (Strohl et al.,, 1992). No entanto, elas continuam sub-repre-
sentadas em nomeagdes para cargos de lideranca executiva, o que
pode estar associado a distintos entraves, como o “teto de vidro™
(Sanchez-Hucles & Davis, 2010), que pode se somar ao “pacto nar-
cisico da branquitude” (Bento, 2002), no caso de mulheres negras.

1 A expressdo glass ceiling, surgiu nos anos 1970, nos Estados Unidos,

e diz respeito ao fato de que independentemente das qualificagGes

de uma mulher, ela demora muito mais tempo para ascender a cargos .
. de lideranca em comparag3o aos colegas homens. INTRODUGAD 15 e



No Brasil, em outubro de 2024,
sao 10 ministras de Estado para
28 ministraos, dos quals todos

sao homens brancos. Us dados
mastram que, em todas as esferas
federativas, eles representam

a maloria dagueles gue ocupam

0S cargos de liderancga

O primeiro fend6meno ndo se baseia na falta de qualificagSes
das mulheres, mas na percepc¢do da sua inadequagdo para assu-
mir postos de comando em razdo do género (Goodman et al,,
2003). O segundo, por sua vez, diz respeito a manutengdo da
continua “escolha” de pessoas brancas, entre si, para ocuparem
espacos de privilégio, prestigio e poder nas organiza¢des publi-
cas e privadas (Bento, 2002).

Dados complementares apontam também para uma remanes-
cente desigualdade salarial no servigo piblico entre homens e
mulheres no Brasil: elas ganham 72% dos rendimentos médios
deles (Republica.org, 2023). Ademais, com base em dados da
PNAD Continua (2017), estima-se que a média salarial de ho-
mens brancos é 94% maior do que a média dos rendimentos de
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mulheres negras — o que, mais uma vez, aponta o efeito da inter-
seccdo de desigualdades de género e raca na estrutura publica. O
Brasil, quando comparado com outros paises latino-americanos,
como Colémbia, Uruguai, Argentina, Chile e México, ocupou, em
2021, a pior posigdo referente a razdo salarial entre homens e mu-
lheres no setor publico, conforme o Banco Interamericano de De-
senvolvimento (BID) de 2022 (Republica.org, 2023). Analogamen-
te, também apresentou um cendrio de profundas desigualdades
de género e raga na ocupagdo de cargos de lideranca do governo
(Republica.org, 2024a:2024b).

Em 2024, o Brasil apresentou um cendrio mais otimista: 38,8%
dos cargos de lideranca estavam ocupados por mulheres, superan-
do, assim, a média dos paises do G20, grupo composto pelas 20
maiores economias mundiais. Apesar disso, o caminho permanece
longo — no Brasil, em outubro do mesmo ano, sdo 10 ministras
de Estado para 28 ministros, dos quais todos sdo homens brancos.
Os dados mostram que, em todas as esferas federativas, eles re-
presentam a maioria daqueles que ocupam os cargos de lideranca
(Republica.org, 2024b).

A presente Nota Técnica apresenta os resultados de uma pesquisa
qualitativa, que entrevistou 70 mulheres que ocupam (ou ja ocu-
param) cargos de lideranca no governo federal, e buscou tracar um
diagndstico do presente, compreendendo os principais fatores e as
estratégias de ascensdo, além dos desafios enfrentados nas trajeté-
rias de mulheres lideres, com o objetivo de vislumbrar um futuro
em que a tomada de decisdo publica seja mais igualitdria e diversa.

Assim, parte-se de uma contextualizacdo baseada em dados secun-
dérios e na literatura sobre género e lideranga publica para debater
as narrativas e tendéncias apreendidas por meio das entrevistas re-
alizadas. Finalmente, propdem-se 10 recomendacdes de acdes que
podem ser implementadas pela administracdo publica para a garan-
tia da equidade de género nos cargos de lideranca no setor publico.
Busca-se, assim, apresentar “onde estamos” para a construcdo de
“como avancar” a fim de criar uma realidade cada vez mais préxima
de “onde desejamos estar”.
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COLETA E ANALISE DOS DADOS

Esta pesquisa trata-se de um estudo inédito que tem como objetivo
identificar os desafios e mapear as possibilidades para a ascensdo a
cargos de lideranga por mulheres na burocracia federal. O estudo estd
inserido em um projeto mais amplo de investigacdo acerca das condi-
¢Bes e dos desafios enfrentados pelas mulheres que atuam na burocra-
cia do governo federal. De carater qualitativo, este estudo busca apro-
fundar discussdes por meio da realizagdo de entrevistas com mulheres
que ocupam, ou j& ocuparam, cargos de lideranca no ambito federal.

As mulheres entrevistadas ja haviam participado de uma etapa an-
terior da pesquisa respondendo ao questionario “Mulheres na bu-
rocracia federal”, aplicado entre 13 de novembro e 15 de dezembro
de 2023. Ao todo, 282 mulheres que atuam na burocracia federal
responderam ao questiondrio. Dessas, apenas 62 ndo ocuparam car-
gos de lideranca ao longo da carreira. A partir dai, foi realizada a
selecdo das burocratas que seriam entrevistadas. A selecdo das en-
trevistadas foi realizada utilizando quatro critérios: (i) disponibili-
dade; (ii) acessibilidade; (iii) representatividade do perfil geral de
mulheres em cargos de lideranca; e (iv) diversidade de carreiras, r-
gdos, idade, raca etc. Com isso, foram contatadas 106 mulheres em
cargos de lideranca, dentre as quais 70 foram entrevistadas entre os
dias 16 de agosto e 8 de outubro de 2024.
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As entrevistas foram realizadas a partir de um roteiro semiestrutura-
do, construido com base em uma revisdo de literatura sobre mulhe-
res na lideranca e desigualdades de género no setor publico (Ballard,
2015; Diniz et al.,, 2023; Goodman et al., 2003; Sabharwal, 2015;
Fernandez & Marques, 2024; Powell, 2011), com destaque para os
seguintes aspectos: (i) trajetdrias; (i) fatores e estratégias de ascen-
sdo na carreira; (iii) desafios para ascender a cargos; (iv) diferengas e
similaridades entre experiéncias; e (v) perspectiva de futuro.

A andlise’ do material coletado pelas entrevistas se deu a partir da
matriz categdrica apresentada no Quadro 1. As categorias emergiram
de debates tedricos preexistentes acerca da lideranca feminina na
burocracia (Ballard, 2015), complementadas por categorias advindas
das préprias entrevistas. As sinteses dessas categorias, do nimero de
citacdes atreladas a cada uma dessas e do nimero de entrevistas em
que cada categoria aparece est3o dispostas no quadro a seguir.

\
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QUADRO 1. RESULTADO DA ANALISE DAS ENTREVISTAS

TOTAL DE TOTAL DE
“TEMA SUBTEMA TRECHOS ENTREVISTAS
Indicagdo de caminho para a ascensdo na carreira 68 68
N3o linearidade da carreira 20 17
REFLEXGES Dilema entre a vida profissional e pessoal 25 13
SOBRE AIS Percepcdo de fortalecimento
TRAJETORIAS de pautas de igualdade de género 13 12
Futuro: perspectiva de ascens&o versus
sensagdo de ter "chegado" ao maximo 34 32
Substituigdo por um homem 8 7
Resiliéncia e inteligéncia emocional 36 25
Influéncia de chefes anteriores 39 31
RelagGes interpessoais (capital social/networking) 123 60
Oportunidades de desenvolvimento profissional 30 24
Actimulo de conhecimento técnico e produtividade 120 64
Redes de apoio para o trabalho do cuidado
FATORES E (pessoais e institucionais) 28 27
ESTRATEGIAS A A 3 "
DE ASCENSAD Empatia & soft skills
Troca de experiéncias, aprendizados e incentivos entre mulheres 52 36
Distintas competéncias 40 30
Representatividade e inspiragdo de outras mulheres lideres 43 42
Visdo estratégica e holistica 28 21
Promocdo da diversidade 4 35
Construgdo de outros modelos de gestdo 25 22
Cobranca excessiva e expectativa de exceléncia 86 5l
DESAFIOS
PROFISSIONAIS Falta de credibilidade & reproducdo 37 28
SOB UMA de esteredtipos machistas
PEHSAPEETIVA Falta de aliangas ou estratégias 20 18
DE GENERO
Desrespeito, piadinhas & assédio moral 55 32

BREVE NOTA METODOLGGICA
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Invisibilidade da mulher 32 23

Assédio sexual 12 1
Cargos desenhados para o perfil masculino 10 7

Adoecimento fisico e psiquico 20 13
Estrutura machista/sexismo 87 45
Conciliagdo com o trabalho do cuidado/maternidade 120 50
"Clube dos homens": relagGes interpessoais 50 34

e indicacdo entre homens

Interseccionalidade: dimens3o racial 32 22

Reprodugdo de comportamentos 31 27
masculinos de mulheres na lideranca

Implementacdo de uma politica
de enfrentamento do assédio sexual 6 5

Garantia de flexibilidade na jornada
(teletrabalho) para conciliar com o cuidado 12 10

Iniciativas de letramento de género

PHUPUSI[;GES para servidores homens e mulheres 20 19
DE ESTRATEGIAS o ,

- Criagdo de indicadores sobre igualdade
EACOES PARA de género no servigo publico e garantia
IGUALDADE de transparéncia dos dados 9 8
DE GENERD

Institucionalizagdo de politicas de cuidado
para inclusdo de mdes e gestantes 26 20

Ofertas de capacitagdo e treinamento voltados
para a lideranga e mentorias entre mulheres 33 30

Politica afirmativa de cargos
de lideranga para mulheres (50%-50%) 50 36

Fonte: Elaboracdo propria.

Por meio da anélise qualitativa dessas narrativas, foi possivel identificar padrées e tendén-
cias transversais entre as percepgdes declaradas por cada entrevistada, permitindo tracar dis-
cussGes sobre experiéncias compartilhadas por esse grupo social (Bryman, 2016). Cumpre
salientar que um mesmo trecho pode ser categorizado em dois subtemas distintos, dada a
sobreposicdo e a interconexao entre assuntos.
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PERFIL DAS ENTREVISTADAS

Entre os dias 13 e 14 de novembro de 2023, ocorreu o 1° Encontro
Nacional de Mulheres de Carreiras de Estado, evento que reuniu mu-
lheres de diferentes 6rgdos da burocracia federal em Brasilia. Na
ocasido, foi divulgado um questiondrio online contendo 21 pergun-
tas (20 fechadas e 1 aberta) da pesquisa “Mulheres na Burocracia

|II

Federal”, que obteve 282 respostas (Fernandez & Marques, 2024).
A partir da lista de respondentes — e, mais especificamente, dentre
aquelas que ocupam ou j& ocuparam cargos de lideranca e tiveram
disponibilidade para colaborar com a etapa qualitativa da pesquisa
—, foram entrevistadas 70 mulheres, com o objetivo de aprofundar
a discussdo sobre o tema. A seguir, apresentamos a anélise do perfil
sociodemografico dessas entrevistadas com base nas varidveis faixa
etaria, renda, raca/cor, escolaridade, estado civil e maternidade.

Ao analisar a Tabela 1, é possivel observar que a maioria das entre-
vistadas tem entre 41 e 50 anos (58,6%); é branca (67,1%), é mie
(82,9%) de 1 ou 2 filhos (70%); tem especializagdo (31,4%), mes-
trado (42,9%) ou doutorado (18,6%); e renda acima de 10 salarios
minimos (74,3%). Além disso, 31,5% das entrevistadas sdo mulheres
negras, ao passo que 62,8% sdo casadas e 20% divorciadas, enquan-
to que 15,7% sdo solteiras.

BREVE NOTA METODOLOGICA
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TABELA 1. PERFIL DAS ENTREVISTADAS*

20a30anos 14%
31 a 40 anos 17,1%
FAIXA ETARIA 41 a 50 anos 58,6%
51 a 60 anos 18,6%
61 a 70 anos 4,3%
Até 1 salério minimo 0%
Entre 2 e 4 salérios minimos 0%
FATORES Entre 4 e 6 saldrios minimos 4,3%
JeL At Entre 6 e 8 saldrios minimos 4,3%
Entre 8 e 10 saldrios minimos 17,1%
Acima de 10 saldrio minimos 74,3%
Amarela 14%
Branca 67,1%
RAGA/COR Parda 22,9%
Preta 8,6%
Indigena 0%
Doutorado 186%
ESCOLARIDADE Mestrado 3%
Especializagdo 31,4%
Graduacio 11%
Casada/Unido Estével 62,9%
Divorciada/Separada 20%
ESTADO CIVIL
Solteira 15,7%
Vilva 14%
VOCE TEM FILHOS Néo 17.1%
0U ENTEADOS? Sim 82.9%
*N=70.

. Fonte: Elaboragdo propria.
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A partir da andlise sistemdtica e inte-
grada das 70 entrevistas realizadas, foi
possivel identificar padrdes e tendén-
cias entre as narrativas das mulheres
em cargos de lideranca na burocracia
federal, cuja visdo geral das recorrén-
cias e dos temas mais abordados estd
disposta no Quadro 1. Visando apro-
fundar a discussdo, identificamos os
desafios apontados pelas entrevistadas.
Ademais, pontuamos os fatores e as es-
tratégias de ascensdo dessas mulheres
na burocracia federal. E necesséario per-
correr um caminho que mostre como as
mulheres, a despeito dos iniUmeros de-
safios e entraves para a ascensdo pro-
fissional, tém conseguido ocupar car-
gos de lideranca.
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DESAFIOS PARA A LIDERANGA NO GOVERNO FEDERAL

As barreiras invisiveis que impedem as mulheres de ascender aos ni-
veis hierarquicos mais elevados, tanto no setor publico como no pri-
vado, compdem o denominado “teto de vidro” (Ballard, 2015; San-
chez-Hucles & Davis, 2010). O “teto de vidro” configura-se como
um ponto na trajetdria profissional no qual as mulheres parecem
ndo conseguir avancar — e sdo poucas aquelas que o ultrapassam.
Dentre os principais obstdculos que se acumulam e caracterizam
o fendmeno, os estudos destacam: os esteredtipos da sociedade
sobre as mulheres; a falta de oportunidade para elas formarem ex-
periéncia em gerenciamento e desenvolverem um espirito de lide-
ranca; as perpetuacdes da hostilidade e da cultura do assédio; a difi-
culdade de conciliar as tarefas de cuidado com as responsabilidades
organizacionais; entre outros (Sousa et al.,, 2021; Ballard, 2015).

De acordo com a literatura (Eagly & Carli, 2007; Sabharwal, 2013;
Eagly & Karau, 2002), estereétipos de género sdo uma das prin-
cipais causas da predominadncia masculina em cargos de lideranca,
porque retroalimentam as desigualdades. Por um lado, a crenca de
que lideranca é uma caracteristica masculina — atrelada a outras
caracteristicas socialmente lidas como tal, como assertividade,

0 CONTEXTO DA LIDERANGA DE MULHERES NO GOVERNO FEDERAL
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agressividade, determinacdo e competitividade — reforca as barrei-
ras de acesso a mulheres e dificulta mudancas culturais nas institui-
¢des para um modelo de lideranca mais diverso. Por outro lado, as
condicBes de trabalho das mulheres em espacos de lideranca ficam
comprometidas, tendo em vista que as expectativas de desempe-
nho da funcdo de lideranca sdo incompativeis com a existéncia de
uma vida privada como mulher, principalmente para aquelas que
exercem também o trabalho de cuidado.

Portanto, os resultados da pesquisa apontam para uma convergén-
cia de barreiras apontadas pela literatura (Ballard, 2015; Bautista
et al., 2022; Egly et al.,, 2007; Goodman et al., 2003; Fernandez &
Marques, 2024), com destaque para a questdo da conciliacdo do
trabalho de cuidado e da maternidade com as exigéncias de horéa-
rios e responsabilidades dos cargos de lideranga, com mais de 120
mencdes a esse tema ao longo das 70 entrevistas. Além disso, foram
mapeados temas como (i) cobrancas excessivas (a ideia de que a
mulher ndo pode errar); (ii) falta de credibilidade e reproducdo de
esteredtipos por parte de gestores homens; (iii) invisibilidade do
trabalho desempenhado pela mulher; (iv) estrutura machista que
privilegia a indicagdo de homens; (v) “clube dos homens”, com rela-
cOes interpessoais e tratamento favorecido entre eles; (vi) casos de
outras mulheres que reproduzem os comportamentos masculinos
na lideranga; (vii) assédios moral e sexual; e (viii) impacto do racis-
mo sobre a experiéncia de mulheres negras na liderancas.

50 das mulheres entrevistadas, mesmo aquelas que ndo sdo mies, re-
conheceram o impacto da maternidade enquanto uma dimensdo de
género que ora desqualifica a mulher aos olhos de outras pessoas no
poder, ora coloca-as como indisponiveis para a execucdo do trabalho.
Algumas mencionam que quando retornaram da licenca maternida-
de, foram substituidas por pares homens sem justificativa, ou afasta-
das gradualmente de responsabilidades — fato que uma parte dessas
mulheres interpreta como uma forma de assédio de género.
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F a sindrome da impostora al, bem
conhecida no nosso meio, ta*

E eu acho gue a maternidade pesa

um pouco. 0 homem nao pensa o gue
ele val fazer com o filho dele na hora
gue ele assumir um cargo. A mulher
na cabeca dela, ja tem que passar toda
a estrutura que ela tem gue montar
para cutdar do seu filho, cutdar

da sua carreira, entao, aguilo gue

eu te falet, hoje, algumas mulheres,

e eu ja vt mulher falar claramente
para mim: “Olha, eu adoraria, mas,
neste momento, eu estou pruilegiando
a minha familia” 0 homem nao

faz (sso, raras excegoes, ta?

(E12)
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Desafios a gente tem, assim, a questdo da falta
de tempo, né? A mulher tem que cuidar da casa, tem que
coordenar pelo menos a casa, mesmo que ndo seja ela que faca
as tarefas domésticas, mas tem que coordenar a casa, cuidar
de filho e administrar a questdo dos filhos. Entdo, assim,
em termos de obstédculo, de dificuldade, né? Eu acho que isso
atrapalha bastante a chefia, porque, normalmente, a chefia
te consome mais tempo do que o trabalho normal, e isso seria
um fator a mais, assim. Atualmente, além disso tudo, eu ainda
preciso viajar para muitos lugares, né? Entdo, isso também é
outra coisa que dificulta para quem tem filhos menores e tudo
o mais. Se meu filho fosse pequeno, eu ndo conseguiria fazer
isso, ta nesse lugar que eu t6 hoje, justamente por conta da
questdo de necessidade de viagem, né? Vez por outra, alguns
projetos sdo nacionais, mesmo que eu ndo participasse do
tanto de projetos que eu participo, né? Hoje, alguns encontros
sdo nacionais, e vocé tem uma certa, pelo menos um certo
nimero de viagens previstas, assim, ja, né? Entdo, isso também
dificulta o fato de ser mulher e ter essas responsabilidades, né?
Ser mde solo também tem esse peso, né? Entdo, esse é um...
Para mim, o que mais me atrapalha seria isso. (E8)

Conciliar as atividades maternas, as atividades de
ser responsavel pela conducdo das questdes da casa, com as
atividades de ocupar cargo publico. Com as responsabilidades,
as demandas, as constantes viagens, os constantes trabalhos,
os acimulos de trabalho que obrigam a ficar até mais tarde.
E conciliar tudo isso, porque eu tenho filhos, eu tenho duas
filhas, né? E eu tive uma primeira filha e, 14 anos depois, eu
tive uma segunda. Entdo, eu tenho duas filhas dnicas, pequenas,
durante um largo periodo de tempo da minha vida. Entdo, essa
conciliagdo, para mim, sempre foi colocada na balanga, e sempre
me questionava se valia a pena. Porque o que a gente vé é que
para ocupar cargo na administragdo publica, vocé tem que fazer
essa dedicacdo, pelo menos no érgdo que eu trabalho. (EB9)
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Jados oficiais do Ministerio

da Gestao e Inovagao em Servigos
Publicos (2024) demonstram

que, estatisticamente, a chance

de um homem em cargo de
lideranga ter filhos menores

de idade & 3,2 vezes malor do gue
uma mulher nas mesmas condigoes

Ha alguns casos em que as mulheres relacionam as exigéncias de con-
ciliacdo do trabalho do cuidado com as cobrancas excessivas de de-
sempenho enquanto lideranca. Para elas, a mulher — especialmen-
te a mulher negra — ndo tem espaco para errar, devendo sempre
“entregar um alto desempenho” (E11) e “ser infinitamente melhor para
poder consequir sair melhor, obter postos melhores para a gente” (E15).
Essa “exigéncia pela perfeicGo” tem impactos também sobre a saide
mental de mulheres que podem vir a adoecer psiquicamente frente a
uma busca incessante por essa conciliagdo.
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E por conta do conjunto de responsabilidades que sdo
atribuidas a lideres de alto escaldo, que quando um homem
ocupa uma posicdo de alto escaldo, um diretor, secretario
e assessoria, ele, em geral, esse homem, em geral, conta
com uma rede de apoio, ndo sé e ai para os cuidados da
sua familia, se ele tem familia, vamos pensar uma familia
tradicional. Mas ele conta também com uma rede de apoio
e de cuidado que envolve a estrutura, e eu ndo estou falando
de fungdes, td? Mas desde a secretdria que cuida do café
que vai ser feito de integracdo com as pessoas, com os
aniversdrios antes do més, com a organizacdo da reunido.
Mas se é uma mulher que ocupa o mesmo cargo, quem
geralmente cuida dessas coisas todas, ndo é um conjunto
de homens, é um conjunto de mulheres, seja na vida pessoal,
seja na vida profissional [...] Tem uma expressdo que, assim,
o patriarcado é uma licenca, é um sistema social que permite
que homens brancos facam qualquer merda e tenham
autoestima elevada. Eu acho que é um pouco isso, sabe?
Mas ela fala isso de uma maneira... E muito sui generis,
mas ela é muito maravilhosa. Mas eu acho que é isso.

Ent3o, assim, homens brancos, e ai eu estou usando uma
generalizacdo que é sempre horrivel, né? Mas eu acho que
tem menos constrangimento para os homens de ocuparem
uma posicdo de lideranca. Mesmo sem ter todos os atributos
para aquilo, e eu acho que todo mundo pode se aprimorar,
as vezes nem sempre a gente tem certeza das coisas,

mas é menos, os homens se sentem menos constrangidos.

E o que leva as mulheres a posicdes de lideranca ndo sdo

sé relagdes de afinidade ou porque na “brodagem” vou |4
porque “o meu amigo me pediu”. (El)
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0 machismo nosso de cada dia, essa preocupagao
com o0 equilibrio da familia... Eu sou a pessoa que
chega na reunido com cincao pastinhas. Us caras
chegam sem nada, eu percebo essas coisas no
meu cotidiano. Eu tento me preparar muito bem,
saber as colsas, conversar muito com a minha
equipe, estar a par do gue esta acontecendo na
minha equipe. Eu fago a gestao de 60 pessoas,

& bastante coisa. Mas, ao mesmo tempo, eu vejo
muita diferencga, porque eu tenho uma formacao
QUE Nao € coma a de muitas amigas minhas

gue acham gue vao ser amadas no trabalho.

Eu realmente nunca achei, nunca tive essa
expectativa, entao, (sso torna mais facil, mais
palatavel para mim, certas situagoes. ku vejo
amigas gue sofrem muito com (Sso, porgue

as equipes acham gue elas sao megeras,

Que sao muito exigentes, gue sao muito
histéricas, e (Sso (ncomoda, pega no figado.

E para mim, ndo. Para mim, eu olho e falo
‘Nossa, as pessoas estao sendo machistas”

E as vezes, se eu estou num dia bom, eu sinalizo,
Se eu estou num dia ruim, eu deixo para la, mas
Nao € uma coisa que me pega no figado, entao,

nesse sentido eu vejo diferencgas.
(E62)
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Assim, ha uma percepgdo de que os cargos e a dindmica de tra-
balho na administracdo publica estdo desenhados para acolher
e privilegiar a ascensdo de homens, ndo sé por uma escolha de
“perfil” como também de “disponibilidade” e de proximidade que
uns tém em relacdo a outros — o que gera um sistema persona-
lista de “homens que indicam homens” (E30). Frente a isso, muitas
entrevistadas reconhecem que o ambiente mais masculino tende
a ser mais competitivo, hostil e deteriorante para a mulher, es-
pecialmente por padrées culturais e discriminatérios que se re-
produzem diariamente em momentos de reunido, selecdo para
cargos e distribuicdo de tarefas.

No limite, em casos mais graves, as entrevistadas relataram expe-
riéncias de assédio moral e sexual por chefias imediatas e supe-
riores hierdrquicos. Nos relatos, a mencdo ao aciimulo de casos
de assédio (pessoais ou de colegas) geralmente vem associada a
estrutura das desigualdades de género e de manutencado de ho-
mens no poder, na qual eles violam direitos ou ndo sdo responsa-

bilizados por atos discriminatdrios.

N

0 CONTEXTO DA LIDERANGA DE MULHERES NO GOVERNO FEDERAL 38 :':°



F muito dificil vocé passar
por cargos de lideranca

e nao sentir um tipo de
assedio — me falaram que
seria muito bom“trabalhar
com uma mulher bonita’.
Enguanto a gente nao mudar
0 imaginario, acredito que
todas as mulheres gue passam
por essa trajetoria sofrerao
algum tipo de humilhagao.

(E1)
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Acho que tem essa questao do assedio tambem,
ne® Eu acho gue, eu acho nao, eu tenho certeza,
especialmente depois dos ultimos acontecimentos,
nao tem uma mesa que Voce Se sente com outras
mulheres que ocupam, que ocupem ouU Nao posicao
de chefia em gue vocé nao ouga sobre algum

tipo de assedio que a gente sofreu. Nao tem uma
mulher gue nao sofreu uma situagao de assedio
dentro do servigo publico. E, al, quando eu falo
assedio, eu estou falando de todos os tipos, ng?
Assedio moral, assedio sexual, enfim. As vezes
ate um assedio institucional mesmo, como

eu te disse, ne? Eu tive um momento que, para
mim, fol muito dificil, gue fol de, eu vejo iSSo melo
como um assedio institucional mesmo, de vocé
ter a sua vida exposta em uma situagao que se
fosse um homem dificilmente ele estaria, sabe,
sendo exposto da mesma maneira. Isso influencia,
Impacta nas nossas vidas, porgue € isso, guando
VOCE V& gue a sua familia, enfim, a sua vida pode
estar sendo exposta por uma situagao pessoal

OuU por algo que voce sofreu, (SSo faz voce
repensar tambem o guanto vocé quer estar

em uma posigao de liderancga, sabe?

(E50)
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Como hooks (2015) aponta, a posi¢cdo de mulheres negras na so-
ciedade é bastante incomum, pois elas experienciam de forma si-
multdnea os efeitos do sexismo e do racismo — e por ndo haver
um “outro” a discriminar, explorar ou oprimir, as suas experiéncias
desafiam a estrutura social. Nesse sentido, diversas entrevistadas
reconhecem que as desigualdades e as discriminacSes de género
se interseccionam com aquelas de cardter racial. Ademais, mulhe-
res negras, além de sofrerem com entraves comuns, lidam com
agravantes em decorréncia do racismo, que se manifesta em situa-
coes de microvioléncias cotidianas e barreiras ainda mais elevadas,
aparentemente “intransponiveis”, para que possam ascender.

Na questdo do género, a gente enfrenta
as mesmas questdes, mas a questdo da raca
é complicada. Teve um dia que eu cheguei para
trabalhar numa sexta-feira de calca jeans, camiseta
e ténis, porque sexta-feira, no Ministério, a gente vai
mais tranquilo. Eu escutei de uma amiga, uma pessoa
muito querida, que eu ndo podia estar naquela
situagdo, que eu ndo podia me vestir daquela forma.
As minhas colegas, as minhas chefes de gabinete,
que sdo brancas, nunca tiveram que ouvir esse tipo
de observacdo. Inclusive, até para que eu sugerisse
isso, foi bem complicado no dia, eu fiquei me
sentindo realmente muito atacada, e ndo atacada
de uma maneira totalmente consciente da parte dela.
Isso é uma coisa que me mudou demais, eu nunca
mais consegui ir de calca jeans para o trabalho,
em um ano e meio. (E37)
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Ser uma mulher jovem e preta.
Se a gente e assertiva, como
BU SOU Uma pessoa assertiva,
BU SOU tlda como ralvosa,

eu sou tida como estressada.
|SSo & muito dolorido. Hoje eu
entendo (SSo, Vejo 1SS0 com
mats clareza, mas, antes,

EU Nao via tanto assim.

Eu achava que eu era aguilo
Mesmo. S0 gue eu tenho uma
COnSciéncla de classe tambem,
e de género e de raga.

Eu consegui enxergar muito
bem (sso na Esplanada.

|SSo sao dois grandes fatores,
€ género, mas € a raga tambem.

(E23)

0 CONTEXTO DA LIDERANGA DE MULHERES NO GOVERNO FEDERAL



PADRAO DE MODELO
DE LIDERANGA MASCULINO

“CLUBE DDS HOMENS”
QUE 0S PRIVILEGIA

0 RACISMO ATRAVESSA AS EXPERIENCIAS
DE MULHERES NEGRAS NA LIDERANGA

COBRANGA EXCESSIVA E
EXPECTATIVA DE EXCELENCIA

FALTA DE
CREDIBILIDADE

ADOECIMENTOS
FISICO E PSIQUICO

INVISIBILIDADE DO
TRABALHO DA MULHER

ESTERIGTIPOS MACHISTAS

CONCILIAGAD DO CARGO COM 0
TRABALHO DE CUIDADO/ MATERNIDADE

ASSEDIO MORAL, DESRESPEITO
E PIADINHAS MACHISTAS

ASSEDIO SEXUAL

FALTA DE ALIANGAS
0U ESTRATEGIAS
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QUADRO 2. DESAFIOS IDENTIFICADOS

. DESAFIO DESAFI0 EXEMPLIFICADO NA FALA DAS MULHERES
COBRANGA Eu acredito que influenciam negativamente o sucesso
EXCESSIVA E das mulheres, a nossa sociedgde machista e~patriarca|.
EXPECTATIVA Eu acho que, em contrapartida, mulheres sdo adestradas
. desde muitos jovens a mostrarem sempre mais capacidade,
DE EXCELENCIA

mais habilidade, mais resiliéncia e mais dedicacdo para
alcancar resultados que homens ndo tém o mesmo nivel
de para obter. E com isso as mulheres se acostumam, em
detrimento as vezes até da prépria salde, a dar mais de

si em qualquer posicdo, o que resulta, se vocé tem seres
humanos, na média, parecidos em termos de capacidade

e um deles se dedica mais, ele vai produzir mais, ele vai dar
mais resultados. Entdo a gente acaba com essa nogdo de
que mulheres nessas posicdes sdo normalmente mulheres
com alto nivel de exceléncia, justamente porque a gente
ndo deixa elas chegarem |4, a ndo ser que elas demonstrem
ser muito melhores do que os homens. E muito bom ver
mulheres muito boas nessas posi¢des, mas eu acho

que é uma pena que a gente s6 deixe mulheres muito,
muito boas chegarem e mesmo assim cobre delas em niveis
pouco razoaveis quando essa cobranga ndo existe para
seus pares homens. (E29)

FALTA DE CREDIBILIDADE

Alguns homens mais velhos descredibilizam a sua
capacidade de lideranca, a sua capacidade de tomar

E REPRODUGAD e s, ‘ ,
, decisdes, e ai é muito desgastante, muito cansativo,

DE ESTEREOTIPOS A : o
vocé ter que se afirmar o tempo inteiro, enquanto

MACHISTAS a tomadora de decisdo naquele espaco. (E70)

FALTA DE ALIANGAS A gente acaba usando estratégias diferentes das dos

0U ESTRATEGIAS homean, a gente ndo tem como uma estratégia que eles tém
que sdo as aliangas, nés ndo temos muito isso desenvolvido,
de aliangas entre nés. Entdo que cria essa rede maior de
influéncia, um ali td meio tentando ajudar o outro. A gente
vai criando coisas mais pontuais, mesmo num microlocal
de influéncia mas nada muito avangado porque ndo temos
essas aliangas grandes, eu acho. (E36)

ESTRUTURA Tive vdrios amigos/colegas que falavam que eu

MACHISTA/SEXISMO

s6 ganhava cargo porque saia com o diretor, entdo ou
vocé tem uma relagdo sexual com essa pessoa ou vocé
se presta a algum servico, sempre desqualificando o seu
papel. E para isso vocé acaba trabalhando 10 vezes mais
do que um homem. (E18)
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INVISIBILIDADE
DA MULHER

Primeiro esses aspectos que a gente falou da mulher
que é invisibilizada, entdo a gente menstrua todo més,
a gente tem oscilagdes menstruais todo més, que os homens
ndo tem. Eu ja ouvi de uma amiga secretaria que ela ndo
marca reunides de tomada de decisdo na semana que
ela estd de TPM. Entdo o nivel de atencdo, porque eu por
exemplo eu me acho sem nogdo porque eu nunca me lembro
o Ultimo dia da minha menstruco. E mais uma agenda para
a gente se cuidar. Entdo temos semelhancas fisioldgicas, que
a gente ndo pode abrir mdo e achar que tudo é construcdo
social, tem coisas que sdo fisicas. Mas eu acho que a gente
tem que usar o fisico para inverter discursos e ver que
o fisico ndo me vulnerabiliza mas ele me da direitos. (E64)

DESRESPEITO,
PIADINHAS E
ASSEDIO MORAL

No servico publico, a minha experiéncia pessoal foi que,
assim, ndo aquele assédio explicito, mas o machismo, sim.
Entdo a gente ja ouviu assim, ah, o colega é elogiado porque
¢ determinado e vocé ¢é elogiada porque vocé é bonita. Entdo
isso eu ja percebi. Entdo vocé percebe também mais olhares
para determinada roupa que vocé usa. Entdo aquela coisa
muito marcante ainda, de como alguns homens percebem as
mulheres. As vezes um comentdrio, eu estava até conversando
com uma colega outro dia, que eu encontrei um colega de
trabalho que eu conheco assim de reunides, ndo é uma pessoa
do meu convivio, é de um outro 6rgdo. E af eu encontrei numa
academia e depois ele foi e comentou, “ah, vocé vai entrar
na academia e tal e tal, eu nem entrei. E ai outro dia eu estava
correndo no parque, eu gosto muito de correr no parque. Af
isso foi de manhg, a tarde ele mandou uma mensagem assim,
“ah, te vi correndo no parque hoje”. Af eu, ah, tudo bem, legal.
E af a gente comentou assim, serd que se fosse um homem ele
teria mandado essa mensagem? E essa coisa do machismo ainda
€ muito presente, os homens ainda ndo conseguem ter claro
para eles que um colega de trabalho é um colega de trabalho,
independente se é homem ou se é mulher. Isso eu percebi,
mas é o que eu estava te falando, é uma coisa assim mais do
machismo. Agora, assédio eu acho que tenho uma histéria para
contar. Entdo foram assédios bem deliberados de homens que
eram chefes, diretores e que se achavam no direito de fazer
convites explicitos mesmo, sabe? Bem de assédio mesmo.

Eu sofri. E no momento que vocé esta entrando na carreira,

o momento que vocé ainda ndo tem muitas defesas, depois

¢ que a gente vai adquirindo essas defesas, mas quando vocé

€ muito jovem, as vezes vocé se retrai um pouco. Entdo eu
senti nessa época o peso desse assédio. Mas no servico publico
eu acho que tem muito machismo e eu tenho noticia de casos
de assédio também, ainda acontece bastante. (E39)
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QUADRO 2. DESAFIOS IDENTIFICADOS

’ ASSEDIO SEXUAL

Se a mulher consegue vir aqui fazer uma dendncia
de assédio sexual... Todas as vezes que eu colhi depoimento
de assédio sexual, independente de qualquer coisa,
em varios momentos, e a mulher faz muito isso, todas
fazem esse movimento de desresponsabilizar o homem,
e se responsabilizar. Todas elas falam assim: eu passo um fim
na minha cabeca, eu fico tentando voltar no tempo para ver
todas as interagdes que eu tive com ele, de falar, de whatsapp,
para saber em que momento eu dei margem, o que serd que
eu fiz pra dar a entender que ele achasse que pudesse fazer.
Elas falam, sempre hd um momento em que elas tentam se
responsabilizar pelo assédio e desresponsabilizar o homem. (E63)

CARGOS DESENHADOS
PARA O PERFIL
MASCULINO

Tem esse mito da disponibilidade restrita, do trabalhar
até tarde, e que a mulher ndo pode, ela ndo tem tempo para
isso, ela ndo tem como dar conta disso. Enquanto o modelo
de trabalho for baseado em quem tem esse recurso, tempo
de sobra, ganhar, a gente realmente... é mais dificil para
a gente competir. Entdo, o que falta é, primeiro,
oportunidade, porque eles sempre chamam as mesmas
pessoas, porque sempre chamam os seus colegas, porque
¢ mais natural, é quase natural. Se vocé s6 conhece aqueles
caras, ja trabalhou com aquele cara, aquele cara foi seu chefe
antes, agora vocé virou seu chefe e precisa indicar um par.

Eu também indicaria, e fui indicada por pessoas com quem
trabalhei antes. S6 que se vocé sé trabalha com os mesmos
caras, s6 é brother dos mesmos caras, vocé reproduz essa
|6gica. E al a mulher que ndo participa... essa coisa que a gente
fala, de uma questdo que é mais sistémica, estrutural, ndo sei
qual é a palavra, mas, ah, se vocé ndo estd no choppe, se vocé
ndo esta no futebol, se vocé ndo estd no almoco, se vocé ndo
estd no grupo de WhatsApp que fica conversando besteira,
também ndo vai estar na cabeca das pessoas na hora de
precisar de alguém para indicar um trabalho.” (E18)

ADOECIMENTOS
FISICO E PSIQUICO

Depois que a pessoa talvez consegue passar pelas
barreiras, quando ela quer. Porque eu, por exemplo,
ja desisti. Na verdade, eu vejo que, para mim, é mais
importante eu cuidar da minha satde, da minha vida,
do que tentar fazer mestrado, fazer um monte de coisa,
ir atrds, fazer networking, para conseguir chegar em algum
lugar, de ser conhecida. Para mim, ja vi que ndo é o que faz
sentido na minha vida. Depois de tudo que passei.
Entdo, ndo quero mais isso. Sé que é ai que estd também.
Acho que muitas mulheres ficam no caminho, igual eu.
Porque, pela dor mesmo, desistem antes. Porque a gente
vé muitos homens, inclusive, nessa situagdo que
estou agora, o que fizeram? Colocaram um homem para
assumir a minha assessoria. (E43)
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CONCILIAGAQ COM 0
TRABALHO DE CUIDADO/
MATERNIDADE

O que eu percebi na minha trajetdria, e eu demorei muito
a ser mae, é que as mulheres se deram conta desse peso, tém
se dado conta cada vez mais do que significam os fatores
desse peso. As que podem, e ai podem porque abrir mao
do cargo significa uma perda remuneratdria, significa a perda
de uma possibilidade de trajetdria, significa desistir de um
sonho, de uma expectativa, de uma perspectiva profissional
de realizagdo pessoal. As que podem tém a possibilidade de
escolher se abrem mdo do cargo ou ndo. As que ndo podem,
porque por conta desse conjunto de escolhas possiveis,
pagam preco pessoal importante. E as que... Entdo, essa é uma
dimensdo. As que ndo tém possibilidade de escolha, no final
das contas, estdo num processo... Talvez um pouco junto com
esse primeiro grupo aqui, elas pagam o preco de um processo
de adoecimento fisico, mental e psiquico. (EN)

“CLUBE DOS HOMENS”: E ela fala do clube de charuto, do clube de golfe,
RELAGOES e o que acontece, é que os homens tém o seu lugar para
se reunir, e muitas vezes nesse lugar que eles se retinem,
INTEHPESS_UNS um chama o outro, mesmo sem o outro estar muito....
E INDICAGAD E ai eles formam uma rede de aliangas, que no final das
ENTRE HOMENS contas justifica eles estarem onde estdo, mas sem que isso
necessariamente seja cobrado em termos de desempenho,
como ¢ das mulheres que ocupam o mesmo cargo. E que
a gente precisa construir essas redes ndo porque a gente
quer ocupar do mesmo jeito, mas porque as vezes as coisas,
a gente sé ndo ocupa os lugares por conta de ndo ter essas
redes, e que é preciso construir essas redes. (EN)
INTERSECCIONALIDADE: O primeiro deles sdo os préprios colegas de trabalho,

DIMENSAQ RACIAL

a violéncia miségina que é cotidiana. Entdo quanto mais
vocé conhece e sabe dos repertérios, dos habitos, vocé
acaba entendendo que algumas coisas ndo sdo tdo sutis
como imagindssemos que fossem antes. Eu sou uma
mulher negra, a nica do meu colegiado, uma das poucas
mulheres negras onde eu atuo. (E4)

REPRODUGAD

DE COMPORTAMENTOS
MASCULINOS

DE MULHERES

NA LIDERANGA

Acredito, inclusive, por conta desse comportamento
que eu estou contando para vocé, porque vocé vé muito, sabe,
uma lideranca que busca ser uma lideranca realmente feminina
e uma que quer espelhar os comportamentos masculinos,
e vocé vé que tem muito isso. Porque parece que a gente
ndo tem modelos de lideranga, os modelos que a gente tem
sdo masculinos, a gente parece que n3o..., ndo se sente capaz
de fazer a coisa imprimindo o estilo préprio, entdo, sabe,
busca isso. Entdo, eu acho, eu, inclusive, j& passei por isso,
s6 que depois, em determinado momento, vocé percebe que
aquilo ndo vai dar certo. Entdo, acho, sim, que eu sou exemplo
das dificuldades que as mulheres passam.” (EI0)

Fonte: Elaboragdo propria.
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CJL)

FATORES E ESTRATEBIAS DE ASCENSAD
DE MULHERES NA BUROCRACIA FEDERAL

A presenca de pessoas experientes em postos de lideranca tem a ca-
pacidade de promover mudangas organizacionais efetivas, o que inclui
melhorias na eficacia e na eficiéncia da implementagdo de politicas pu-
blicas — como os aprimoramentos dos processos internos e das rela-
¢Bes dentro da equipe (Sobis et al.,, 2012). A competéncia técnica, as-
sociada a experiéncia pratica e a capacitacdo — incluindo cursos de es-
pecializacdo, mestrado e doutorado —, perfila entre um dos principais
fatores identificados pelas mulheres entrevistadas em sua trajetdria de
ascensdo. Para todas, em decorréncia das cobrancas e exigéncias im-
postas pela estrutura que tende a privilegiar os homens, os actimulos
de conhecimento técnico e experiéncias profissionais manifestam-se
como um ponto de partida inicial, uma exigéncia indispensavel para
que elas sejam ao menos cotadas para ocupar um cargo de lideranca.

Ao reconhecer isso como um ponto inicial, e ndo uma garantia meri-
tocratica para a ascensdo, as entrevistadas consideram a importancia
da relagdo entre o conhecimento técnico — que, sozinho, permanece
como “invisivel” — e a capacidade de construcdo de redes interpesso-
ais (com colegas e chefes, mulheres e homens) que impulsionaram a
indicacdo delas a cargos mais hierdrquicos, com mais responsabilidades
e que correspondam ao perfil técnico daquela pessoa.
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Fa capacitagao, a gente precisa

se qualificar tecnicamente. A outra

€ a capacidade de interlocucao,
porgue ela é fundamental. Nao adianta
SO VOCE ser uma boa tecnica, uma
profissional. /océ precisa ter uma
capacidade de relacionamento, 1SS0

e fundamental para qualguer cargo
de lideranca. Tem gente gue faz curso,
tem gente que tem (sso nato, enfim.
Mas a gente precisa desenvolver
essa capacidade de interlocugao,

ela & fundamental. E ouvir as pessoas,
sabe” Porgue a gente so consegue
ser uma boa lideranga guando a gente
CONSEgUE ouvir as pessoas e entender
como funclona melhor para a gente
trazer rendimento para a equipe.

(E57)
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Fu acho que os fatores sao meio que

0S Mesmos para homens e mulheres,
mas gue elas, em algum grau, tém gue
demonstrar mator competéncia tecnica
do que oS homens para chegar

em um cargo, entao, passa por iSso.
Entdo, acho que conta competéncia
tecnica e relacao pessoal no sentido

de como voce lida com oS colegas.

Tem homem gque & muito difcil de trato
g, al, na frente comeca a dar problema,
NiNgUem mats quer trabalhar e em
algum momento aguela relagao se
dissolve. Entao, acho que sao s
mesmas fatores, para homem e mulher,
competéncia tecnica e relacionamento,
SO Que a competéncia tecnica tem gue
Ser mals mostrada por elas.

(ES4)
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Enquanto algumas entrevistadas reforcam um discurso meritocra-
tico, a priori, de capacidade técnica, dedicacdo ao trabalho e efi-
ciéncia nas entregas, outras compreendem que o préprio acesso
a capacitacdo representa uma prerrogativa de raca e classe. Além
disso, apesar dos impasses, as mulheres brancas ocupam um lugar
de privilégio em meio a ascensdo profissional na burocracia federal:

Ent3o, eu sou uma pessoa que me formei
em boas universidades, tenho uma formacao, estou
fazendo um doutorado, eu tenho toda uma camada
de privilégios, de rétulos e que me auxiliam e que
mulheres negras, mulheres periféricas, mulheres

de origens mais pobres com certeza tém muito
mais dificuldade aqui. (E19)

O conhecimento técnico e a capacidade relacional, assim, tornam-
-se aliados para a superacdo de algumas barreiras para que as mulhe-
res ocupem os cargos — sem que os desafios relacionados a sobre-
carga, exigéncias, estrutura machista e ambientes hostis, e permea-
dos por assédio, sejam totalmente superados.

Eu acho que os fatores técnicos influenciam
bastante: o conhecimento técnico. Ah, eu acho

as mulheres muito mais competentes. Muito mais.
Eu acho que elas “se viram nos trinta” muito maior,
sabe? Quanto a gestdo de suas equipes, né? Quanto
a coisa da propria politica publica, de uma visdo mais
sistémica, eu acho. Agora, tem as suas dificuldades
inerentes ao fato de ser mulher, né? Porque ela
acaba carregando uma carga enorme, porque

ndo é sé carga do trabalho, né? (E58)
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Estudar, estudar, estudar, estudar. Interagir,
interagir, interagir, interagir. E ndo desistir,
porque, muitas vezes, a gente é estimulada a
desistir. Muitas vezes, quando somos subjugadas
ou quando somos desrespeitadas, o sentimento
n3o é facil. Dizer: “N3do, mas tudo bem, vou
resistir”. Entdo, o fortalecimento entre os pares,
a sororidade, a persisténcia, a resiliéncia e a
dedicacdo a preparacdo. Acho que a gente precisa
acreditar que pode chegar aonde a gente deseja

e precisa chegar. E, para isso, pressupde estudos,
pressupGe preparos, pressupde sensibilidade,
pressupde respeito ao outro, pressupSe pedido
de ajuda, trabalho coletivo. Eles [os homens]

ndo precisam de muita estratégia. Quantas

vezes cada uma de nds perde um cargo diretivo
para um homem sem qualidade, sem a mesma
formacdo, sem a mesma formacdo, sem a mesma
caracteristica inovadora. Acho que o trabalho
para a mulher é sempre mais ousado. (E30)

Eu tive que batalhar muito, estudar muito,
eu tive que ir conhecendo pessoas e fazendo
relagcGes dentro do ambiente de trabalho.

Eu nem era de Brasilia. Eu fiz faculdade aqui,
mas eu tive que ir conhecendo pessoas, criando
esse networking, fazendo isso dentro de um
contexto de ganha-ganha. Essas atividades
precisam ser desenvolvidas, sim, para te gerar
uma oportunidade, mas a gente nunca pode
esquecer para qué. A gente tem uma finalidade
dltima que é desenvolver politicas publicas
efetivas e eficazes que olhem para o cidadido
que precisa da gente. (E55)
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Além dos fatores mencionados (conhecimento técnico, produtivida-
de e formacdo de redes de contatos), que viabilizam um acimulo do
denominado capital social, as mulheres entrevistadas apontaram que
o reconhecimento que garantiu a sua ascensdo também esteve ligado
a capacidade de desenvolver certo grau de inteligéncia emocional e
resiliéncia. Frente aos desafios impostos na construcdo de suas traje-
torias e a dindmica de competitividade, a inteligéncia emocional e a
resiliéncia sdo apontados como recursos fundamentais.

Para a mulher conseguir... Ela tem gue ter
muita, mas muita forga de vontade. Ela tem

que ter uma capacidade emocional de nao
levar para o lado pessoal questdoes gue sao
pessoais. Ela tem gue conseguir abstrair
muito todo o tipo de preconceito, todo o tipo

de tentativa de sabotagem, todo o tipo de
desrespeito. Ela tem que nao se afetar por isso,
focar nas metas e nos objetivos dela, estar
atenta e tentando antecipar essas questdes de
apropriacao de ideias, apropriacao de espagos
gue seriam seus. Ela tem que conseguir
demarcar 0 seu territorio sem, obvio, abrir
mao de manter um bom relacionamento com
as colegas, ainda gue ela esteja competindo

na cotovelada com eles. E qualguer minimo
deslize gue uma mulher da vira um tsunami.

(E69)
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Olha, eu comecei a fazer terapia,
eu acho gue (sso esta na ordem
o pessoal, mas era uma

ColSa Que eu nao consegula
admtinistrar, e eu comecet a fazer
terapia quando eu era gerente,
porgue, assim, eu tambem

me sentia muito (nsegura.

E eu posso garantir gue

eu nNao sou Uma pessoa insegura,
mas aquele lugar me colocava
em xeque, todo mundo fazia 1SS0,
ate a propria equipe me colocou
EM Xeque, de gue eu nao era boa
0 suficiente para estar all.

(E38)

PPN P00
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Por fim, algumas entrevistadas mencionaram a importdncia de ter
acesso a redes de apoio (familiares ou institucionais) para a garantia
do equilibrio do trabalho de cuidado, exigido pela maternidade ou
por outra situacdo em que a mulher seja responsavel por cuidar de
um membro da familia. A possibilidade de contar com uma rede de
apoio de cardter privado — ou seja, por meio do usufruto do servi-
co de escolas privadas ou funciondrias voltadas para o cuidado dos
filhos — é compreendido também como um “apoio extra” e, mais
expressamente, como privilégio social.

Ainda tem questSes microcotidianas.
Eu acho que tem um peso diferente da gestdo do
cotidiano pessoal que ndo é todo mundo que estd
preparado. E, ai, todo mundo estd usando o masculino,
porque tem uma dimensdo pessoal de necessidade
de uma rede de apoio para quem tem familia. E, af, essa
micronegociacao cotidiana é bastante demandante
do ponto de vista de energia mesmo, e isso eu percebo

— ndo é 0 meu caso. E uma negociacio microcotidiana
em casa. Entdo, tem um processo. Tanto de quem tem
possibilidade de ter rede. Ainda quem tem a possibilidade
de ter rede de apoio precisa gerenciar ou estar muito
presente para o gerenciamento dessa rede de apoio.
Entdo, na verdade, no final das contas, fica gerenciando
uma equipe no trabalho e a firma em casa, como diz um
colega meu. E esse é um exercicio que demanda muito,
né? E demanda de maneira diferente. Especialmente para
mulheres que tém criancas pequenas, e ai falo em meu
nome e do que eu vejo de outras mulheres que tém filhos
pequenos, em idade escolar ou até adolescentes e tudo
o mais, acho que tem um peso pessoal dessa auséncia.
E é um peso pessoal que é emocional, que é psiquico
e tudo o mais. Quando ndo tem um respaldo em casa
ou de obter uma possibilidade de rede de apoio, que as
vezes significa, inclusive, terceirizar muitas coisas para
outras mulheres, é isso que da uma outra conversa. (El)
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0 apoio que eu considera fundamental
para ascender na minha carreira

€ a existéncia do trabalho domeéstico
remunerado. Sem sombra de duvida,

eu nao tenho uma rede de apoios

em Brasilia, nao tenho familia agui,

que e onde tradicionalmente

as mulheres buscam esse apoio

para compartilhamento do trabalho

de cuidados nao remunerados.

Entao, eu tenho como funcionario uma
trabalhadora domestica remunerada
QUE, gracas a esse arranjo, eu consigo
fazer uma divisao do trabalho domestico.
Entao, ela me apoia na preparacao dos
alimentos, na limpeza da casa, no cuidado
do meu filho durante parte do tempo.
Entao, eu acho... Eu tenho certeza

Que esse e 0 principal apolo para

BU ascender a cargos de lideranga.

(E70)
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| INTELIGENCIA
EMOCIONAL
| E RESILIENCIA

| ACUMULO DE
CONHECIMENTO
| TECNICO E EXPERIENCIAS

| REDE DE RELAGOES
INTERPESSOAIS
| (VETLWORKING)

| REDES DE APOIO PARA
CONCILIAR 0 TRABALHO
| DE CUIDADO
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QUADRO 3. FATORES DE ASCENSAD IDENTIFICADOS

- FATORES DE ASCENSAD

FATORES EXEMPLIFICADOS NAS FALAS DAS MULHERES

RESILIENCIA E
INTELIGENCIA
EMOCIONAL

=== Eu acho que muito a forma como eu me colocava, sabe?
Assim, a disponibilidade que eu tinha de fazer as coisas. Ndo é
que eu ndo me revoltasse, mas eu... Sabe aquela histdria, um se
faz... Sempre foi assim, porque eu vim de uma familia muito...
Entdo, as coisas sempre foram muito dificeis. Entdo, assim, a
dificuldade fazia parte do meu dia-a-dia e eu aprendi a lidar
com isso. Entdo, eu tenho uma resiliéncia que eu considero
muito boa, e eu sempre digo assim, as vezes vocé é a alavanca,
as vezes vocé é a engrenagem, as vezes vocé toca a coisa e as
vezes vocé so faz parte do processo. Porque como engenheira
civil, eu fui direto... Eu sai da faculdade, ja fui para um cargo
de liderancga, porque quer queira, quer ndo, vocé lidera aquele
processo ali. E eu aprendi muito com aquilo. E a gente passa,
vocé nido se prepara para liderar pessoas, vocé se prepara
tecnicamente. Entdo, eu aprendi da forma mais dificil. (E10)

INFLUENCIA
DE CHEFES
ANTERIORES

== Primeiro, os fatores de apoio foi essa percepgao

das minhas chefias imediatas de que existe vida além

do trabalho e ai de fato eu podia me dedicar ao trabalho
mas me dedicar ao cuidado dos meus filhos para que isso
ndo se tornasse um fator de angustia. Inclusive atrapalhando
a execugdo do trabalho. Eu acho que contar... eu digo que

¢ uma rede de apoio mesmo pois vocé consegue executar
suas tarefas e ndo negligenciar de uma pessoa que depende
dos seus cuidados. Entdo eu chamaria isso de uma rede

de apoio no ambiente de trabalho. (E65)

RELAGOES
INTERPESSOAIS
(CAPITAL SOCIAL/
NETWORKING)

== Eu iniciei a carreira com foco técnico e sé depois
descobri a importancia do networking. No curso de
lideranga feminina da Columbia University foi um divisor
de dgua, abriu minha cabeca pois eu tinha preconceito
com politica. Eu achava que se vocé tinha conhecimento
e técnica, vocé chegava |4 e eu via a articulagdo politica
como negativa. E na verdade é positivo e ndo ver

isso é que deixa a gente para trds. Af eu ressignificou

o networking. Eu acho que acrescentei um degrau, eu ja
tinha do conhecimento e da especializagdo e acrescentei
da articulagdo politica. E isso de manter boas relacoes. (E2)

REDES DE APOIO

PARA 0 TRABALHO

DE CUIDADO (PESSDAIS
E INSTITUCIONAIS)

== E a familia, eu por exemplo ter um marido que sempre
entendeu que o meu trabalho era parte de mim e que ser
m3e era tdo importante como ser profissional eu acho

que isso também ajuda muito a vocé conseguir compartilhar
a economia do cuidado e se alcar nesses desafios. (E55)
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OPORTUNIDADES DE
DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL

== Eu acho que, atualmente, ja existe uma preocupagio,

a medida que mais mulheres ascendem para cargos de
lideranga, acho que existe uma preocupagdo de puxar mais
mulheres e com uma visdo de fomentar mais lideres que sejam
mulheres. Esse é um sentimento de muitas das mulheres que
estdo em cargos de liderancga - imagino que por isso temos
mais mulheres que ha poucos anos atrds pois se tem uma
preocupacio de isso ser um diferencial. E bem comum que
no momento de uma selegdo, por exemplo, quando pedem
indicagdo, mencionam “preferencialmente uma mulher”.
Entdo hoje é mais estrutural e ndo individual por conta

de um pensamento mais generalizado de que a diversidade

e equidade de género faz “bem para as institui¢des”. Eu acho
que uma rede de apoio - no sentido de ter pessoas com quem
vocé pode contar quando vocé atrasa para uma reunido
quando vocé tem que buscar crianga - mas também

de profissionais que indicam mulheres. (EI6)

ACUMULO DE
CONHECIMENTO
TECNICO E
PRODUTIVIDADE

== Estar preparada sempre, sempre estudando e se
preparando para quando a oportunidade chegar. Eu diria

que estar preparada foi um grande diferencial. Porque quando
a oportunidade chega vocé consegue desempenhar bem e
vocé tem um trabalho reconhecido. E por isso que o servidor
precisa viver se atualizando se ndo perde oportunidades.
Entdo eu diria que esse foi um fator importantissimo,

estar sempre estudando. Eu nunca parei de estudar. (E22)

REPRESENTATIVIDADE
E INSPIRAGAD DE
OUTRAS MULHERES
LIDERES

== Porque eu acho que a experiéncia, a vivéncia das mulheres
ajuda a desenvolver algumas competéncias de lideranga que
sdo importantes, como por exemplo, essa questdo da inclusdo,
de ter uma gestdo mais diversa, de poder olhar,

no caso da gestdo de equipe, para cada individuo. [...]

Acho que é a questdo da representatividade das mulheres,

de me inspirar, pensar que antes de mim, outras mulheres
ocuparam meu espago, meu cargo e eu honro essas mulheres
que passaram. Eu sei as dificuldades que elas passaram

e as facilidades ao trabalho bem feito e acho que também.

E eu acho que a questdo de ser diferente, de uma lideranga
diferente, porque lideranga, eu vou falar até um pouco assim
de mim, quando eu achava que eu ndo tinha competéncia

ou capacidade, porque a construcdo da lideranca era muito
voltada para caracteristicas mais masculinas, e a gente tem
uma outra lideranga, de lidar de outra forma com as questdes,
com os problemas, com desafios. Entdo, acho que a gente tem
uma lideranga mais inclusiva e mais voltada para o propésito,
para resultados. Ndo é uma lideranga mais autoritdria. (E47)
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QUADRO 3. FATORES DE ASCENSAD IDENTIFICADOS

EMPATIA E
SOFT SKILLS

== No meu ambiente... nos lugares em que eu trabalhei

eu entendo que sdo semelhantes. Eu mesma com as minhas
equipes, minha subordinadas e subordinados, eu sempre tratei
da mesma maneira que eu queria ser tratada e que eu fui
tratada. E existe uma questdo de foro intimo se a pessoa ird
se impor e colocar isso ou se o medo dela de perder o
emprego é maior. E acho que ndo cabe o julgamento porque

¢ uma questdo de foro intimo, vocé ndo pode esperar isso.
Nenhuma pessoa que tem filho ou alguém sob seu cuidado
deveria ficar se colocando, deveria ser uma decorréncia prética
e isso ndo deveria ser um marcador que definisse se a pessoa
pode ou ndo ocupar cargos de lideranca. (E65)

TROCA DE
EXPERIENCIAS,
APRENDIZADOS

E INCENTIVOS
ENTRE MULHERES

=== Eu acho que tem uma outra estratégia que é interessante,
que ¢é justamente se aproximar de outras mulheres com
condigdes de lideranga. Entdo, dentro dessa estratégia

de manter uma rede ativa, manter uma rede entre mulheres.
Porque eu acho que € isso, as mulheres se entendem mais.
Enfim, se entendem e sabem o que elas passam

em relagdo a preconceitos e barreiras estruturais,

e al tem mais possibilidade de se ajudar. Os homens,

eu acho, fazem a mesma coisa. (E68)

DISTINTAS
COMPETENCIAS

== Sem fazer comparagdo com os homens, eu acho que

as mulheres tém uma habilidade de trato interpessoal mais
desenvolvida. Acho que a gente é mais social em termos de
questdo de relagdes humanas. Acho que as mulheres tém mais
facilidade com a questdo das relagdes humanas. Ndo estou
generalizando. Eu conhecgo pessoas, mulheres, lideres que ndo
tém muito isso. E conheco homens que tém uma habilidade
também. Mas, de forma geral, eu acredito que a habilidade

de relacionamento pessoal feminina é mais desenvolvida.

Eu acredito que nds fomos condicionadas a ser multitarefas.
Eu acho que a gente tem facilidade para lidar com a
sobrecarga de trabalho. E eu falo nisso de trabalho profissional
e vida. Entdo, a questdo da resiliéncia. Eu acho que as
mulheres tém uma resiliéncia mais desenvolvida. Entdo acho
que a gente tem uma garra mais desenvolvida. E eu acho que
as mulheres sdo bem mais detalhistas, mais cuidadosas. Isso
foi todo um condicionamento que a gente foi tendo ao longo
da nossa vida. E eu paro para olhar na minha época de escola,
questdo de caderno, questdo de capricho. Eu via muito mais
nas meninas do que nos meninos. Isso de um treinamento que
a gente tem que... A gente alcanga cargos de lideranga, assim,
um comprometimento de ter mais zelo, mais cuidado, enfim,
eu acho que a mulher tem mais esse sentido. (E24)
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VISAO ESTRATEGICA E
HOLISTICA

== Eu acho que as mulheres tém uma vivéncia diferente,
por questdes culturais e sociais. Para mim foi importante
ter chefes mulheres, trabalhar com mulheres de uma forma
geral, subordinadas, iguais. E para mim isso faz diferenca.
Faz diferenca na forma como veem as questdes, uma forma
mais ampliada... Eu entendo que ha uma complexidade do
ser mulher dentro da sociedade que insta a mulher a ver

as coisas de uma forma diferente, muito mais organica,
digamos assim. (E13)

PROMOGAD DA
DIVERSIDADE

== [E] uma questio de diversidade, pois isso contribui para
elaboracdo de politicas publicas porque sdo outros olhares
que os homens brancos héteros de mais de 50 anos ndo tem.
A diversidade ndo sé de género mas de idade, raga enriquece
o trabalho que a gente faz, traz outros pontos de vista

e alcanga outras pessoas. Entdo tem esse primeiro ponto

de vista do servigo publico mesmo e da qualidade. (E54)

CONSTRUGAO DE OUTROS
MODELOS DE GESTAO

== Mas as mulheres lideres, por mais que algumas delas
errem, obviamente, nossos erros sio menos danosos

do que os erros masculinos. Talvez, certamente pela
legitimidade que o patriarcado e o homem erram.

Entdo, assim, eu vi homens lideres, gestores, errarem.
Muito. Errar na perspectiva administrativa, na perspectiva
ética, politica, etc. E erros bem graves, né, pensando no
campo da administragdo publica, mas também no campo
das relac@es, etc. As mulheres ndo. As mulheres sdo mais
prudentes, mais cuidadosas, mais habilidosas também.
No geral, mais inteligentes. Entdo, isso eu t6 falando

de todas as mulheres que eu conhego. Hoje, a experiéncia
que eu estou hoje, eu estou rodeada de mulheres lideres.
E a capacidade de cada uma delas é infinitamente maior
do que a de todos os homens que eu ja conheci nesses
nove anos, que dividiram espagos de lideranga primeiro.
Isso eu falo com muita tranquilidade. Ndo é porque

eu t6 aqui agora. Porque, de fato, é muito diferente

o nivel, assim, o nivel de raciocinio, o nivel do trabalho,
de producio, a capacidade de fazer coisas. E muito maior,
infinitamente maior. (E51)

Fonte: Elaboragdo propria.
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A lideranca de mulheres na burocracia federal brasileira permane-
ce repleta de desafios e entraves para a efetiva participacdo dessas
agentes nos espagos de tomada de decisdo publica. Alguns paises da
OCDE e da América Latina, como México, Chile e Argentina, tém
adotado medidas para eliminar essa segregacdo ocupacional e com-
bater os esteredtipos de género no servico publico (OCDE, 2021;
Republica.org, 2024a). Novas politicas que visam ao equilibrio de gé-
nero nos niveis mais altos da administracdo estdo sendo implementa-
das, como o desenvolvimento de uma estratégia para a implementa-
cdo da diversidade na maquina publica por meio do estabelecimento
de metas de contratagdo de mulheres (Bautista et al., 2021). Esses
esforcos partem da ideia central de atrair mais mulheres para fungdes
no servico publico e, dessa forma, contribuir para a formulacdo de
politicas publicas mais sensiveis as questdes de género.

Nesse sentido, a partir de discussdes tracadas com as participantes
desta pesquisa, foi possivel formular dez recomendagdes baseadas
em agdes institucionais a serem priorizadas pelo governo federal para
que seja possivel caminhar rumo a igualdade de género no servigo pu-
blico, garantindo a participagdo de mulheres na formulagdo e na im-
plementacdo de politicas publicas, conforme preconizado pelo ODS
5 e por outros pardmetros internacionais de direitos humanos.

AGOES NECESSARIAS PARA FORTALECER A LIDERANGA FEMININA NO GOVERNO FEDERAL

62

7



FORMULAGAD E IMPLEMENTAGAD

DE UMA POLITICA AFIRMATIVA PARA A
GARANTIA DE PARIDADES DE GENERD E RAGA
NOS CARGOS COMISSIONADOS EXECUTIVOS
(CCES) E NAS FUNGOES COMISSIONADAS
EXECUTIVAS (FCES)

A formulagdo e a implementacdo de uma politica afirmativa para a ga-
rantia de paridades de género e raca nos Cargos Comissionados Exe-
cutivos (CCEs) e nas Fungdes Comissionadas Executivas (FCEs) é um
passo central e estrutural para alcangar a mudanca necessaria na repre-
sentatividade e na diversidade do quadro de lideres do governo fede-
ral. Assim, a recomendacdo exige uma agdo coordenada de distintas
pastas — como o Ministério da Gestdo e Inovagdo em Servicos Pibli-
cos, a Casa Civil, a Secretaria da Presidéncia, o Ministério das Mulheres
e o Ministério de Igualdade Racial —, com vistas a institucionalizar, por
meio de um decreto, a reserva de vagas (das quais 50% sdo destinadas
a mulheres e 30% a mulheres negras, como estipulado pelo Projeto de
Lei de Aprimoramento das Cotas no Servigo Piblico - PL 1.958/2021).

= Entdo, assim, parece um clichg, mas a gente sabe
que quando a sociedade for igualitdria para as mulheres, vai
ser para todo mundo. Entdo, é absolutamente importante
que a gente consiga paridade de género na gestdo publica.
N3o faz o menor sentido as mulheres serem pouco mais de
50% e ocupar bem menos que 50% dos cargos de decisdo.
A gente ja tem estudos mostrando que as mulheres sdo tdo
ou mais escolarizadas quanto os homens. Entdo, assim, ndo
existe nenhuma outra explicacdo que n3o seja o patriarcado,
o machismo estrutural, que nos mantém como um
percentual menor nos cargos de tomada de decisdo. (E48)
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As acdes afirmativas devem ser concebidas como ac¢Ses tempordrias
que visam corrigir desigualdades histdricas. Além da formalizagdo de
cotas (ou reserva de vagas), hd também experiéncias de reorganiza-
cdo da estrutura de cargos para facilitar a ascensdo da mulher.

NA AMERICA LATINA, DIVERSAS EXPERIENGIAS
AVANGAM PARA GARANTIR QUE AS MULHERES
OCUPEM OS CARGOS BE LIDERANGA E ASCENDAM
NA CARREIRA PUBLICA. PAISES COMOD BOLIVIA,
MEXICO E EQUADOR INSTITUGIONALIZARAM A
PARIDADE DE GENERO POR MEID DA INCLUSAQ
DESSA OBRIGATORIEDADE EM SEUS TEXTOS
CONSTITUCIONAIS. JA COLOMBIA, HAITI E PANAMA
OFERECEM COTAS PARA QUE 30% DOS CARGOS
DE ALTO ESCALAQ DA ADMINISTRAGAD PUBLICA
SEJAM OCUPADOS POR MULHERES (BRUTISTA

ET AL, 2022). NAQ OBSTANTE, PANAMA E COLOMBIA
APRESENTAM UMA REALIDADE PROMISSORA:
MAIS DE 47% DOS CARGOS DE LIDERANGA SAQ
OCUPADOS POR MULHERES. CHAMA ESPECIAL
ATENGAD QUE, NO PANAMA, DESDE 1999, POR MEID
DA LEI'4, EXISTE A OBRIGATORIEDADE DE QUE 30%
DAS MINISTRAS SEJAM MULHERES (PNUD, 2021).
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CONSTRUGAD E PUBLICIZAGAD

DE UM OBSERVATORIO DE DADOS

COM INDICADORES SOBRE A OCUPAGAC
DE CARGOS NA LIBERANGA, A PARTIR
DE RECORTES DE GENERO E RAGA

Um dos principios da administracdo publica diz respeito a trans-
paréncia de informacdes. Nesse sentido, a compilagdo e a dispo-
nibilizacdo de dados, a partir de visualizagdes simples e dinamicas,
desagregados por género e raca — contendo informagdes e indica-
dores relevantes —, sdo primordiais para a garantia de um monito-
ramento social e piblico sobre a diversidade e a representatividade
do corpo de servidores, de modo geral, e daqueles que ocupam os
cargos hierdrquicos mais altos, mais especificamente.

A construcdo de um painel de facil acesso, com a disponibilizacdo
de dados abertos, deve partir do principio do cruzamento de ban-
cos de informagdes que atualmente estdo descentralizados, como
no Painel Estratégico de Pessoal (PEP). Apesar de veicular infor-
magdes importantes, carece ainda de uma sistematizagdo objetiva,
com indicadores associados a género e raga e, por exemplo, uma
integragdo com dados da Controladoria Geral da Unido (CGU), do
Ministério da Gestdo e Inovacdo em Servicos Publicos, do Institu-
to de Pesquisa Aplicada (Ipea), da Escola Nacional de Administra-
cdo Publica (Enap) e do Ministério do Planejamento e Orcamento
(MPO). Além da compilagdo e do cruzamento dessas multiplas fon-
tes, é importante que a acessibilidade, a navegacdo e o tratamento
desses dados sejam simplificados para garantir transparéncia e as-
sertividade na visualizacdo de indicadores que permitam observar o
perfil sociodemografico de gestores e gestoras.
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0 WORLDWIDE BUREAUCRACY INDICATORS (WBI)®

E UMA PLATAFORMA DO BUREAUGRAGY LAB

D0 BANCO MUNDIAL QUE COMPILA INFORMAGOES
DE DIVERSOS PAISES ACERCA DO CORPO
BURDCRATICO, COM BASE EM INDICADORES
COMPLEXOS CRIADOS A PARTIR BE PESQUISAS
GENSITARIAS. 0 PRINGIPAL OBJETIVO E PERMITIR
QUE PESQUISADORES, PROFISSIONAIS DE
DESENVOLVIMENTO E FORMULADORES DE POLITICAS
ACESSEM INFORMAGOES PARA COMPREENDER
MELHOR A CAPACIDADE DO ESTADO EM TERMOS

DE PESSOAL, COM DESTAQUE PRRA AS
COMPARAGOES SALARIAIS, INCLUSIVE ENTRE
HOMENS E MULHERES — EM CARGOS DE LIDERANGA
0U NAD. A NAVEGAGAO DA PLATAFORMA

PERMITE EXPLORAR INFORMAGOES COMPILADAS,
DESAGREGADAS E COMPARADAS, MODELO

(QUE PODERIA SERVIR DE INSPIRAGAQ PARA A
CONSTRUGAD DE UM DBSERVATORIO NAGIONAL

d Disponivel em: https//www.worldbank.org/en/data/
interactive/2019/05/21/worldwide-bureaucracy-indicators-dashboard
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AMPLIAGAO DA OFERTA DE CAPACITAGAD

E TREINAMENTO ESPECIFICO PARA LIDERES

NO SETOR PUBLICO, COM DESTAQUE PARA A
OFERTA DE CURSOS SOBRE LIDERANGA FEMININA

INSTITUCIONALIZAGAO E FORTALECIMENTO
DE INICIATIVAS DE MENTORIA
ENTRE MULHERES NA LIDERANGA

CRIACAQ DE CURSOS E JORNADAS DE FORMACAQ
\OLTADAS PARA LETRAMENTO DE GENERO

E RACA PARA TODO O QUADRO DE FUNCIONARIOS
E FUNCIONARIAS PUBLICAS, COM ESPECIAL
ATENCAQ A MODULOS PARA AQUELES(AS)

QUE OCUPAM CARGOS DE LIDERANGA

FORTALECIMENTO DE ESPAGOS DE REDES
E ENCONTROS ENTRE MULHERES LIDERES
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E preciso promover uma abordagem integrada e acdes que se retro-
alimentam para fortalecer espacos de formagdo e mentoria, garan-
tindo debates sobre letramento de género para homens e mulheres.
Conforme mencionado nas entrevistas e amplamente discutido por
organismos nacionais e internacionais, a formacdo para mulheres em
cargos de liderangas ndo sé permite gerar mais conhecimento, segu-
ranga e estratégias para que mulheres continuem ascendendo, im-
pulsionando outras mulheres e promovendo mais inclusdo em seus
setores, como também aproxima essas pessoas entre si.

A inclusdo de cursos especificos e médulos em iniciativas ja existen-
tes que abordem letramentos racial e de género é fundamental para
sensibilizar o corpo burocrético a respeito da realidade enfrentada
por mulheres, especialmente das mulheres negras, no cotidiano da
administracdo publica e nas relagdes sociais. Embora existam iniciati-
vas como o Lidera GOV* e cursos da Enap’, o seu alcance ainda é res-
trito. E necesséario ampliar e aprofundar esses programas, integrando
temas como lideranca humanizada, comunicacdo n3o-violenta e ou-
tras ferramentas de gestdo orientadas pela diversidade. Isso contri-
buiria para promover uma gestdo publica mais inclusiva e atenta as
dindmicas de desigualdade.

A formacdo das mulheres e dos homens.

Dos homens que a gente estd trabalhando. Porque

¢ um dificultador muito grande. Entdo, o homem tem
que ser reeducado para trabalhar com essa mulher.
Para poder ter essa mulher como uma lider. Para nao
ficar afundando. Para entender a lideranca feminina.
Entdo, ndo é somente as mulheres. Os homens

que estdo aqui na administragdo publica [devem]
aprender ndo sé a fazer o texto. (El4)

4 Disponivel em: https//www.gov.br/servidor/pt-br/observatorio-de-pessoal-govbr/lideragov
5 Disponivel em: https://enap.gov.br/pt/buscaelastic?searchword=&tipo=cursos
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= Eu acho que devem ter cursos voltados
especificamente para mulheres. Acho que a Enap
tem feito muito isso. Hoje, a gente tem cursos

de lideranca feminina, a gente tem alguns
especificos, e eu acho que ndo necessariamente

s6 para mulheres, eu acho que tem que ter curso
de liderancas humanizadas voltadas exclusivamente
para homens também, mas que abordem aspectos
importantes nessa questdo de género,

da importancia do espaco diverso. Assim, cursos
voltados tanto para mulheres quanto para homens,
mas que abordem essa questdo da diversidade,

da representacdo diversa dentro

da administracdo publica. (E28)

Ter rede de mulheres é muito importante,
porque a gente tanto pode se apoiar quando

dd alguma situacdo de violéncia mesmo, por conta
do género, ou mesmo da gente poder pensar, juntas,
melhores solugGes para a gente se inserir nos
espagos que a gente estd. E a gente precisa encarar
os homens como aliados também. As vezes é dificil,
porque, as vezes, na experiéncia pessoal, a gente
tem experi€ncias muito ruins e violentas nessa
relacdo. Mas se os homens n3o forem nossos aliados,
fica muito dificil a gente vencer a luta sozinha.
Entdo, eu acho que é preciso mapear esses homens
aliados. Como eu falei antes, as vezes vocé bota

um cara na sua frente, ali do seu lado, para falar

o que vocé precisa falar, e vocé tem que resolver,
tirar aquela pedra da frente, e depois vocé

trabalha com esse cuidado. Entdo, eu acho

que é importante ter homens aliados e se preparar
para boas argumentacdes. (E62)
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A NORUEGA E UM DOS PAISES QUE MAIS

SE DESTACA POR AGOES PARA A PROMOGAD

DA IGUALDADE DE GENERO NOS CARGOS DE
LIDERANGA NOS SETORES PUBLICO E PRIVADC.
NOS ULTIMOS ANOS, 0 PAIS IMPLEMENTOU UMA
SERIE DE PROGRAMAS DE FORMAGAQ VYOLTADOS
FSPECIFICAMENTE PARA AS MULHERES

QUE OCUPAM CARGOS OU ESTAD A CAMINHO

DE POSIGOES DE LIDERANCA NO SETOR PUBLICO.
ESSAS INICIATIVAS INCLUEM A FORMAGAD EM
LIDERANCA E GESTAC, POR MEIO DA PROMOCAD
DE WORKSHOPS E CURSOS DE CAPACITAGAD

EM GESTAQ PARA MULHERES EM CARGOS
GOVERNAMENTAIS, COM 0 OBJETIVO

DE AUMENTAR A SUA INFLUENCIA E EFICIENCIA
EM PAPEIS DE LIDERANGA.
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EM PARALELO, O CAMBOJA TEM ATUADO A PARTIR
DE UM GRUPO DE TRABALHO DE INTEGRAGAO DE
GENERO (BMAG), QUE DESENVOLVE E IMPLEMENTA
0 PLAND DE AGAO DE INTEGRAGAD DE GENERD
(GMAP) EM TODOS 0S MINISTERIOS DO GOVERND,
INCENTIVANDO A IGUALDADE DE GENERD

E A LIBERANGA DAS MULHERES POR MEIO

DE FORMAGAD E DA CAPAGITAGAD PARA

0 DESENVOLVIMENTO DE HABILIDADES.

INTERNAGIONALMENTE, EXISTEM CONFERENCIAS
COMO A PUBLIC SECTOR LWOMEN IN LEADERSHIP
CONFERENCE E A LUOMEN IN PUBLIC SECTOR
LEADERSHIP CONFERENCE, QUE VISAM NAD

SO EXPLORAR E APROFUNDAR CONHECIMENTOS
TECNICOS E HABILIDADES DE GESTAQ, COMO
TAMBEM CRIAR ESPAGOS PARA DEBATER CASOS

E SITUAGOES DE DISCRIMINAGAD DE GENERD,
ALEM DE PROMOVER CONECTIVIDADE E
NETWORKING ENTRE AS PARTICIPANTES.
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IMPLEMENTACAQ DA POLITICA NACIONAL
DE ENFRENTAMENTO DO ASSEDIO
NO SERVICO PUBLICO

E imprescindivel que o governo federal avance na consolidagdo e
na efetiva implementacdo da Politica Nacional de Enfrentamento
do Assédio no servico publico, com o compromisso de garantir am-
bientes de trabalho seguros e respeitosos ao bem-estar dos traba-
lhadores. E preciso delimitar um plano de acdo nacional que exija
que todos os érgdos adotem medidas imediatas e estruturais para a
promocdo de uma cultura de respeito no ambiente laboral.

NO CANADA, A LEI DE PREVENGAQ AQ ASSEDID
NO LOCAL DE TRABALHO, PROMULGADA

EM 2018, ESTABELECEU UM QUADRO DE AGOES
PARA A PREVENGAO E A RESOLUGAO DE CASOS
DE ASSEDIO NOS SETORES PUBLICO E PRIVADO.
DE ACORDO COM A LEI, TODAS AS INSTITUIGOES
PUBLICAS DEVEM FORMULAR

E IMPLEMENTAR POLITICAS E PLANOS

DE AGAO DE ENFRENTAMENTO DO ASSEDIO

0 PAIS TAMBEM INOYOU COM A PROMOGAQ

DE TREINAMENTO OBRIGATORIO SOBRE 0 TEMA
E A CRIAGAO DE UM ORGAD ESPECIALIZADO

EM ACOLHER, ATENDER E ASSISTIR,

DE FORMAS JURIDICA E PSICOLOGICA,

VITIMAS DE ASSEDIO NAS ORGANIZAGOES.
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NA FRANGA, A LEI SCHIAPPA, TAMBEM
PROMULGADA EM 2018, BUSCOU FORTALECER

AS PROTEGOES CONTRA 0 ASSEDIO SEXUAL,
TANTO NO SETOR PRIVABO COMO NO SETOR
PUBLIGD. O TEXTO NORMATIVO AUANGA AO
DEFINIR DE FORMA CLARA 0S CASOS DE ASSEDIO
E AS SANGOES PARA INFRATORES. A LEI TAMBEM
ESTABELECE A OBRIBAGAQ DAS ADMINISTRAGOES
PUBLICAS DE CRIAR MECANISMOS PARA
DENUNGIAR E INVESTIGAR CASOS DE ASSEDIO.
EM PARALELD, E DBRIGATORIO QUE TODOS

0S FUNCIONARIOS PUBLICOS, ESPECIALMENTE
05 GESTORES, FAGAM CURSOS QUE ABORDEM

A IDENTIFICAGAD, PREVENGAD E ENFRENTAMENTO
DESSA QUESTAO NO LOCAL DE TRABALHO. OUTRA
FRENTE DE AGAO £ A ATUAGAO DE COMITES

DE MONITORAMENTO E BESTAQ EM PROL

DA IGUALDADE DE GENERD. ESSES COMITES

TEM INCIDIDD SOBRE CASOS DE ASSEDIO

COM A PROPOSIGAQ DE AGOES EFETIVAS.
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FORMULAGAO E IMPLEMENTAGAQ DE PROGRAMAS
TRANSVERSAIS DE APOIO AC TRABALHO DE CUIBABC (COMO
CRECHE, CENTROS DE AMAMENTAGAG, INCENTIVOS ETC)

INSTITUCIONALIZAGAO DE DIRETRIZES DE
FLEXIBILIZAGAO DA JORNADA DE TRABALHO
(COM PROPOSIGAD DE MODELOS HIBRIDOS)

A MULHERES MAES, GESTANTES OU LAGTANTES

EXPANSAQ DA LICENGA-MATERNIDADE E DA
LICENGA-PATERNIDADE, ALEM DA GARANTIA DE MAIOR
EQUIDADE ENTRE OS DIAS DE AFASTAMENTO TANTO
PARA O HOMEM COMO PARA A MULHER

As mulheres identificam fatores essenciais para o avango na carreira que ainda per-
manecem, em grande parte, nas esferas individual e informal, como a criacdo de
redes de apoio e relagdes de incentivo entre pares. Diante disso, é fundamental a
institucionalizagdo de politicas e diretrizes que promovam uma divisdo equitativa
do trabalho de cuidado entre os progenitores, possibilitando melhor conciliacdo
entre as responsabilidades familiares e profissionais. A administragdo publica preci-
sa implementar estratégias que garantam flexibilidade na jornada laboral e acesso
a creches e salas de amamentacdo, além de licencas parentais ampliadas e compar-
tilhadas. Normativas que promovam um ambiente de trabalho mais inclusivo sdo
essenciais para assegurar que mulheres, sejam mdes, sejam cuidadoras, possam con-
ciliar a vida pessoal com o exercicio de cargos de lideranca.
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PAISES COMO NORUEGA, SUECIA, FINLANDIA,
ISLANDIA, ALEMANHA, FRANGA, CANADA, PORTUGAL
F DINAMARCA ESTAO IMPLEMENTANDO POLITICAS
QUE BUSCAM PROMOVER O EQUILIBRIO ENTRE

AS VIDAS PROFISSIONAL E PESSOAL PARA

0S PAIS E AS MAES QUE TRABALHAM. NA SUECIA,
POR EXEMPLO, 0S CONJUGES PODEM DIVIDIR ATE
480 DIAS DE LICENGA PARENTAL, DOS QUAIS 330
DIAS SAD PAGOS (CONSIDERANDO 80% DO SALARID),
COM 90 DIAS RESERVADOS EXCLUSIVAMENTE
PARA CADA UM DOS PAIS. ESSES MECANISMOS
TEM COMO DBJETIVO INCENTIVAR A PARTICIPACAD
DOS HOMENS NO CUIDADO DOS FILHOS.

A FINLANDIA, RECENTEMENTE, REFORMOU

AS LICENGAS PARENTAIS, OFERECENDO ATE

14 MESES DE LICENCA PAGA, COM AQ MENOS

6,6 MESES RESERVADOS PARA CADA UM DOS PAIS.
NA DINAMARCA, POR SUA VEZ, SAD PREVISTAS

52 SEMANAS DE LICENGA, COM FLEXIBILIDADE
PARA DIVISAO ENTRE 0S PAIS. ALEM DISSO,

ESSES PAISES TEM PROMOVIDO A FLEXIBILIZAGAO
DOS HORARIOS DE TRABALHO, COM MAIS OPCOES
DE JORNADAS HIBRIDAS, E AMPLIADO A OFERTA
DE CRECHES PUBLICAS.
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SINTESE DAS RECOMENDAGOES CLASSIFICADAS POR GRAU DE COMPLEXIDADE E DE IMPACTO

RECOMENDAGAD COMPLEXIDADE

IMPACTO

'| FORMULAGAO E IMPLEMENTAGAO DE UMA POLITICA ALTA
AFIRMATIVA PARA A GARANTIA DE PARIDADES
DE GENERD E RAGA NOS CARGOS COMISSIONADOS
EXECUTIVOS (CCES) E NAS FUNGOES
COMISSIONADAS EXECUTIVAS (FCES)

ALTO

2 CONSTRUGAO E PUBLICIZAGAD DE UM MEDIA
OBSERVATORIO DE DADOS COM INDICADORES
SOBRE A OCUPAGAD DE CARGOS NA LIDERANGA,
A PARTIR DE RECORTES DE GENERO E RAGA

ALTO

3 AMPLIAGAO DA OFERTA DE CAPACITAGAD MEDIA
E TREINAMENTO ESPECIFICO PARA LIDERES
NO SETOR PUBLICO, COM DESTAQUE PARA
A OFERTA DE CURSOS SOBRE LIDERANCA FEMININA

ALTO

4 INSTITUCIONALIZAGAD E FORTALECIMENTO BAIXA
DE INICIATIVAS DE MENTORIA ENTRE
MULHERES NA LIDERANGA

ALTO

5 CRIAGAD DE CURSOS E JORNADAS DE MEDIA
FORMAGAD VOLTADAS PARA 0S LETRAMENTOS
DE GENERD E RAGA A TODO O QUADRO DE
FUNCIONARIOS E FUNCIONARIAS PUBLICAS,
COM ESPECIAL ATENGAO A MODULOS PARA
AQUELES(AS) QUE OCUPEM CARGOS DE LIDERANGA

ALTO

B FORTALECIMENTO E CRIAGAO DE ESPAGOS BAIXA
DE REDES E ENCONTROS ENTRE MULHERES LIDERES

MEDIO
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IMPLEMENTAGAQ DA POLITICA NACIONAL ALTA
DE ENFRENTAMENTO DO ASSEDIO
(MORAL E SEXUAL) NO SERVIGO PUBLICO

ALTO

FORMULAGAD E IMPLEMENTAGAO DE ALTA
PROGRAMAS TRANSVERSAIS DE APCIO

A0 TRABALHO DE CUIDADO (COMO CRECHE,

CENTROS DE AMAMENTAGAD, INCENTIVOS ETC.)

ALTO

INSTITUCIONALIZAGAO DE DIRETRIZES ALTA
DE FLEXIBILIZAGAD DA JORNADA DE TRABALHO

(COM PROPOSIGAO DE MODELOS HiBRIDOS)

A MULHERES MAES, GESTANTES OU LACTANTES

ALTO

10

EXPANSAQ DA LICENGA-MATERNIDADE ALTA
E DA LICENGA-PATERNIDADE, ALEM DA GARANTIA

DE MAIOR EQUIDADE ENTRE 0S DIAS DE AFASTAMENTO

TANTO PARA 0 HOMEM COMO PARA A MULHER

ALTO

i zzzzz2:
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As entrevistas realizadas nesta pesquisa comprovam o que a lite-
ratura sobre género e burocracia aponta hd algum tempo: as ins-
tituicdes sdo marcadas pelas questSes de género. As mulheres en-
trevistadas relatam, unanimemente, que os estereétipos de género
tornam suas experiéncias de lideranga no servigo publico mais difi-
ceis e desafiadoras, especialmente em comparacdo com a trajetdria
dos homens. Esses esteredtipos sdo, necessariamente, entrelacados
com os de raga, de modo que para as mulheres negras hd uma cama-
da extra de desafios a serem enfrentados, o que exige um olhar sen-
sivel e interseccional na promocdo da diversidade no setor publico.

Dentre as principais questdes apontadas no estudo, emergem os
dilemas entre as vidas publica e privada, pois o mundo do trabalho
ndo parece preparado para as pessoas que cuidam. Como equilibrar
as responsabilidades profissionais e a maternidade, por exemplo,
quando, no trabalho, espera-se que as mulheres estejam disponi-
veis, como se ndo tivessem filhos, ao passo que a sociedade exige
que essas pessoas sejam mdes como se ndo trabalhassem?

Outra questdo evidenciada pelas entrevistadas diz respeito as mi-
crovioléncias e violéncias do cotidiano, desde constrangimentos
em decorréncia da condicdo feminina nas instituices comandadas
por homens, até as situacdes de assédio moral e sexual, que podem
levar ao adoecimento e a desisténcia da carreira.
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Mas os relatos ndo se limitam as experiéncias negativas. A pesqui-
sa também mostra que a presenca de mais mulheres em cargos de
lideranca tem um efeito positivo na burocracia, estimulando uma
cultura institucional mais democrética e acolhedora, com soluc&es
inovadoras e novas formas de trabalho coletivo, conduzidas pela
diversidade que essas lideres trazem.

Nesse sentido, as recomendagdes aqui apresentadas vislumbram o
caminho rumo a equidade de género nos cargos de lideranca na
administracdo publica, o que, além de ser uma questdo democri-
tica, enriquece e potencializa os resultados das politicas publicas
formuladas e implementadas, como evidencia a literatura. Trata-
-se de uma agenda de pesquisa em construcdo, com possibilidades
de aprofundamento a partir dos temas levantados nas entrevistas,
como a questdo racial, o trabalho de cuidado (em especial a mater-

nidade) e as violéncias enfrentadas pelas mulheres no cotidiano do
trabalho no servico publico.

A presencga de mais mulheres
em cargos de lideranca estimula
uma cultura institucional mats
demaocratica e acolhedora, com
solucoes (novadoras e novas
formas de trabalho coletivo,
conduzidas pela diversidade

Que essas lideres trazem
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