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Resumo

Este artigo traz uma visdo geral, de tipo aproximativo, sobre um tema que aos poucos
desperta o interesse da literatura nacional e internacional: a lideranca feminina no setor
publico. Com 0 objetivo de tracar um panorama sobre esse assunto no ambito do Poder
Executivo Federal brasileiro, foi desenvolvido um estudo exploratdrio para identificar como
esta configurada a presenca feminina em postos de lideranca estratégica, sob os olhares da
literatura. Com uma pesquisa de métodos mistos, empregando uma estratégia exploratoria
sequencial, foram utilizados os dados quantitativos, obtidos em uma pesquisa documental,
para auxiliar na interpretacdo dos resultados qualitativos encontrados na pesquisa
bibliogréfica, levada a efeito por meio de uma revisdo semissistemética da literatura. Os
resultados comprovam que a presenca feminina em posi¢oes de lideranca diminui conforme
aumenta o nivel de poder e influéncia dos cargos e fungdes, e as literaturas naciona e
internacional refletem essa realidade, quer sgja em relacdo aos desafios e barreiras que as
mulheres encontram no percurso de suas carreiras, pela mencdo a pouca representatividade
em posicdes de gestéo estratégica, ou pelos exemplos de acdes que sirvam de inspiracao para
iniciativas, visando a promocao de uma maior igual dade de género.
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Lideran¢a Feminina no Setor Publico Federal Brasileiro: a realidade do Poder
Executivo sob os olhares de uma revisao semissistematica da literatura

RESUMO

Este artigo traz uma visao geral, de tipo aproximativo, sobre um tema que aos poucos desperta
o interesse da literatura nacional e internacional: a lideranga feminina no setor publico. Com o
objetivo de tragar um panorama sobre esse assunto no ambito do Poder Executivo Federal
brasileiro, foi desenvolvido um estudo exploratorio para identificar como esta configurada a
presenca feminina em postos de lideranga estratégica, sob os olhares da literatura. Com uma
pesquisa de métodos mistos, empregando uma estratégia exploratéria sequencial, foram
utilizados os dados quantitativos, obtidos em uma pesquisa documental, para auxiliar na
interpretagao dos resultados qualitativos encontrados na pesquisa bibliografica, levada a efeito
por meio de uma revisdo semissistematica da literatura. Os resultados comprovam que a
presenca feminina em posi¢des de lideranca diminui conforme aumenta o nivel de poder e
influéncia dos cargos e fungdes, e as literaturas nacional e internacional refletem essa realidade,
quer seja em relacao aos desafios e barreiras que as mulheres encontram no percurso de suas
carreiras, pela mencao a pouca representatividade em posicdes de gestdo estratégica, ou pelos
exemplos de acdes que sirvam de inspiragdo para iniciativas, visando a promog¢ao de uma maior
igualdade de género.

Palavras-Chave: Lideranca feminina; gestdo feminina; mulheres lideres; organizacdes
publicas; setor publico.

1. INTRODUCAO

Quando Ribeiro (2019) esclarece sobre duvidas entre lugar de fala e representatividade,
com muita perspicacia, chama a responsabilidade quem ocupa espacos privilegiados na
sociedade, e instiga a que mais pessoas, conscientes de sua localizagao social, reflitam sobre as
hierarquias produzidas a partir desse lugar, e como isso impacta na constitui¢do dos lugares dos
grupos historicamente discriminados. Com essa visdo, utilizando as palavras da autora, “todas
as pessoas possuem lugares de fala”, situacdao que, aliada a uma postura ética, ¢ fundamental
para abordar o tema tratado neste artigo: a lideranca feminina no ambito do Poder Executivo
Federal brasileiro.

Essa referéncia ¢ importante para contextualizar o olhar que se estd colocando sobre o
referido tema, pelo conhecimento obtido, nos ltimos anos, em cargos em comissdo do Grupo
Dire¢do e Assessoramento Superiores (DAS) no setor publico federal brasileiro, onde nota-se
que, apesar de algumas iniciativas e esfor¢os observados em um 6rgao da administragdo direta,
a representatividade feminina nos cargos de gestdo ndo ocorre na mesma proporcao do
quantitativo de servidores.

O cenario nao ¢ diferente quando se langa um olhar sobre todo o servigo publico federal
brasileiro. Conforme indica o relatério gerencial “Servidores classificados por género”, do
Poder Executivo Federal, a participagdo média das mulheres ¢ de 45,3% da forca de trabalho
total desse setor nos ultimos 10 anos. Porém, analisando-se os dados relativos aos ocupantes de
cargos com caracteristicas de Direcdo e Assessoramento, o percentual de 40,5% em 2010 cai
para 37,5% em 2020, diminuindo sensivelmente na medida em que aumenta o nivel do cargo
ou fun¢ao (BRASIL, 2021).
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Esses dados objetivos da situacdo atual no setor publico federal brasileiro, no ambito do
Poder Executivo, retratam uma realidade historica, que talvez nao tenha a atengdo necessaria
da academia, pois a constatacdo de Barroso (2015), de que sdo raras pesquisas de campo sobre
as mulheres na administracao publica, reflete-se ainda hoje em poucas publicacdes tratando do
tema lideranca feminina nesse setor, conforme aponta recente estudo publicado por Pereira e
Cunha (2021).

Barroso (2015) destaca que o crescimento da maquina do Estado, a partir dos anos 1930,
tornou o setor publico um empregador importante no Brasil, situagdo que também se refletiu na
empregabilidade das mulheres. Porém, até a década de 1980, as mulheres estavam excluidas de
determinados segmentos, concentrando-se basicamente em dareas do Estado que prestam
servigos tradicionalmente desempenhados em seus lares, a exemplo dos servicos na area de
educagao, saude e assisténcia social, refor¢ando ideologicamente a imagem dessas tarefas como
“trabalho feminino”. Quando se trata de posi¢des de lideranca, percebe-se que o cendrio nao
mudou significativamente, pois a autora também aponta que as mulheres estdo praticamente
ausentes dos postos mais elevados, concentrando-se nos cargos de geréncia média e inferior de
algumas areas.

A universalizagdo do concurso publico como forma de admissdo pode ser considerado
um fator que contribui para uma maior igualdade de género no setor publico, tanto na
participagdo média das mulheres na for¢a de trabalho, quanto no aspecto remuneratdrio, posto
que ndo ha distingao de remuneracgao entre ocupantes de cargos efetivos iguais. Porém, apesar
de sucessivas edi¢des da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) indicarem que
as mulheres estudam mais do que os homens, o que leva a crer que elas disponham de maior
conhecimento técnico para fungdes gerenciais, a admissao por concurso ndo reproduz esse fato
no quantitativo em postos de lideranca (MILTERSTEINER et al., 2020).

Pereira e Cunha (2021) atualizam o conhecimento sobre a lideranca no setor publico,
por meio de uma revisdo de 111 artigos nacionais e internacionais. Apesar de ndo abordarem
especificamente a lideranga feminina, referem essa tematica, assim como a ocupagao de poder
pelas mulheres, como questdes que surgem com grande apelo da literatura, sendo a lideranca e
o empoderamento feminino no setor publico um dos temas indicados como merecedores de
aprofundamento. Com uma proposta semelhante, Silva, Paschoalotto ¢ Endo (2020) revisam
trabalhos sobre lideranga publicados em periddicos nacionais, no periodo de 2010 a 2018, cujos
resultados indicaram a preponderancia de estudos envolvendo as caracteristicas do lider e
estilos de lideranga, porém, apenas quatro artigos com a tematica lideranga feminina foram
localizados.

Observa-se, portanto, que, apesar da for¢a de trabalho nas organizagdes publicas estar
se diversificando em termos de género, ainda ha uma caréncia de politicas e praticas de gestdo
baseadas na diversidade, de modo que a discussao sobre esse tema ¢ atual e necessaria,
especialmente se forem considerados estudos que apontam melhora na performance de
organizagdes que aprendem sobre as diferencas de género. No entanto, ¢ preciso ir além da
discussdo acerca da representatividade, pois a inclusdo € uma conquista que envolve relagdo de
convivéncia e confianca com os demais trabalhadores, com uma mudanga de mentalidade que
demanda a difusdo de novos valores ¢ educacdo (MILTERSTEINER et al., 2020).

Para a melhor compreensao desse fendmeno que avanga lentamente, este artigo tem por
objetivo tracar um panorama sobre o tema lideranca feminina no setor publico brasileiro, no
ambito do Poder Executivo Federal, quer seja sob o aspecto do atual cenario existente nos
orgdos, como em relagdo a relevancia que o tema alcanca na literatura nacional. Publica¢des
internacionais também serdo analisadas, de forma subsidiaria, tendo em vista os indicativos de
caréncia de pesquisas no Brasil. Duas perguntas podem sintetizar esse objetivo: a) como esta
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configurada a preseng¢a feminina em postos de lideranga estratégica no setor publico, no ambito
do Poder Executivo Federal brasileiro? e, b) Como a literatura nacional retrata o contexto
brasileiro da lideranga feminina no setor publico, e como a literatura internacional contribui
para ajudar a compreendé-1o?

Para atingir o objetivo, serd desenvolvido um estudo exploratdrio, que se coaduna com
um tema emergente, como se mostrou ser a lideranga feminina no servigo publico (GIL, 2010).
Tendo por caracteristica a flexibilidade no seu planejamento, o estudo se delineard, num
primeiro momento, por meio de uma pesquisa documental, visando apresentar o panorama da
lideranga feminina nos 6rgdos da administragdo publica federal do Poder Executivo. Num
segundo momento, sera realizada uma pesquisa bibliografica, com vistas a identificar a forma
como o tema vem sendo tratado na literatura.

Deve-se, preliminarmente, esclarecer que em diversos momentos do texto serdo
reproduzidas e construidas ideias mencionando mulher, homem, feminino, masculino e género
em situagdes que podem ser percebidos como sindnimos. No entanto, ¢ importante ter presente
que género, na perspectiva deste artigo, tem relagdo com a construcdo social e cultural impostas
ao homem e a mulher.

O artigo esta estruturado em seis se¢des, incluindo esta introducdo, que contextualiza o
assunto em questao, evidenciando o problema e a proposta de pesquisa. Na segunda secao, ¢
apresentada a fundamentacdo tedrica e, na sequéncia, os procedimentos metodoldgicos sdao
detalhados. Na quarta secdo, sdo apresentadas as analises dos dados e, posteriormente, as
conclusdes, limitacdes e sugestdes para estudos futuros. Por fim, as referéncias bibliograficas
utilizadas no estudo.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Diferentes disciplinas se ocuparam do tema lideranga, principalmente, a partir dos anos
1960, quando a psicologia organizacional e do trabalho manteve o foco na psicologia social,
enquanto o campo da administragdo seguiu uma linha mais pratica, com foco na pessoa do lider.
Duas linhas teodricas que se aproximaram despontam dessa divisdo, mas atualmente sdo
interdependentes: com um olhar sobre o contexto no qual ocorrem as influéncias e com foco na
relacdo, a lideranga passa a ser reconhecida como propriedade da interacdo, também chamada
de lideranca situacional. A administragdo também evoluiu suas teorias com base na referida
configuragdo, mas manteve o foco na pessoa do lider. A partir de entdo, foram desenvolvidos
diversos estudos sobre esse complexo fenomeno, que ¢ influenciado por distintas classes de
variaveis e que conta com uma pluralidade de abordagens e perspectivas tedricas oriundas de
diversas areas das ciéncias sociais (BENDASSOLLI; MAGALHAES; MALVEZZI, 2014).

Essas sucintas consideragdes introduzem uma andlise especifica que Bendassolli,
Magalhaes e Malvezzi (2014) fazem acerca das abordagens tradicionais de lideranca, conforme
a eénfase seja colocada sobre os lideres; a situagdo; os liderados ou seguidores; e nos aspectos
relacionais e transformacionais envolvidos na lideranga. Elas foram trazidas para ilustrar o
apelo que o tema alcanca em diversos segmentos da sociedade, mas que, em um cenario de
incertezas e transformagdes, demanda a introducdo de novas questdes para sua compreensao.
Afinal, considerando que a lideranga envolve influenciar pessoas, € que nesse processo também
estdo compreendidas decisdes estratégicas dentro das organizagdes, diante de um contexto que
exige constante mudangas e adaptacdes, ¢ relevante que temas emergentes, como a diversidade
dentro de seu ambiente, sejam analisados sob a perspectiva da lideranca.

A sociologia, a antropologia, a ciéncia politica e a psicologia se destacam em
publicagdes sobre lideranga feminina no mercado de trabalho, mas, na area de estudos
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organizacionais, as competéncias e estilo de gestdo ganham realce, com trabalhos buscando
identificar o que diferencia os estilos masculinos e femininos de lideranca, as barreiras ao
crescimento profissional das mulheres, diferencas remuneratorias, além de como o contexto
familiar e diferencas geracionais afetam de forma distinta homens e mulheres (FLEURY, 2013).

Diversas barreiras sao apontadas na literatura quando se trata de examinar os entraves
enfrentados pelas mulheres para exercer cargos estratégicos nas organizagdes, sendo a metafora
do “teto de vidro” uma das primeiras abordagens utilizadas para ilustrar barreiras invisiveis,
mas com forca suficiente para impedir a ascensdo feminina na mesma velocidade que a
masculina nas organizagdes (SOBRAL; RIBEIRO, 2018). A metafora do labirinto também ¢
utilizada quando se busca examinar os desafios enfrentados pelas mulheres, no caminho para
alcancar postos mais elevados na gestdo das organizagdes (EAGLY; CARLI, 2007), buscando
incorporar uma gama complexa e variada de desafios que surgem em todos os estagios das
carreiras das mesmas. Essas metaforas sdo apontadas por Vaz (2013) para sugerir que o fato de
haver uma maior presenca feminina em escaldes inferiores no setor publico pode conduzir a
falsa impressdo de que o “teto de vidro” seja menos pronunciado nesse segmento.

Embora (FLEURY, 2013) constate a existéncia de resultados contraditérios em estudos
que abordam esses temas, especialmente no que se refere a semelhangas e diferencas de estilo
de lideranca, um ponto parece ser unanimidade: hd um crescimento na participacao feminina
no mercado de trabalho, inclusive no setor publico, no entanto, ainda ¢ timida a participagao
das mulheres em altos cargos corporativos, com tendéncia a diminuir conforme aumenta a
hierarquia dentro das organiza¢des (MATSA; MILLER, 2013; MILTERSTEINER et al., 2020;
SOBRAL; RIBEIRO, 2018; VAZ, 2010).

Considerada um marco na promocdo da igualdade de género e empoderamento das
mulheres, a Declaracao e a Plataforma de Ac¢ao de Pequim, editadas durante a IV Conferéncia
das Nagdes Unidas sobre a Mulher, realizada em 1995, contou com o comprometimento de 189
paises com o objetivo de “eliminar os obstaculos que dificultam a participagdo ativa da mulher
em todas as esferas da vida publica e privada”, partindo do principio de que mulheres e homens
devem compartilhar o poder e as responsabilidades e ter igualdade de condigdes no processo de
tomada de decisdes (VIOTTI, 1995). O documento configurou-se numa exortacdo aos
governos, no sentido de adotarem medidas positivas para construir uma massa critica de
mulheres em posi¢ao de lideranga (TADROS, 2010).

Dois objetivos estratégicos foram propostos com indica¢do de agdes concretas que os
atores devem tomar para atingi-los: “adotar medidas para garantir as mulheres igualdade de
acesso as estruturas de poder e ao processo de decisdo e sua participagdo em ambos”, e
“aumentar a capacidade das mulheres para participar no processo de tomada de decisoes e
ocupar posi¢des de chefia”. Atingir esses objetivos proporcionaria um equilibrio que refletiria
de forma mais exata a composicao da sociedade e viabilizaria a integragdo real da igualdade de
género na formulacao de politicas governamentais (VIOTTI, 1995).

Avaliagdes quinquenais da execucao da Plataforma de Ac¢ao de Pequim sdo promovidas
visando atualizar seus termos, manter e incluir novos compromissos pelos Estados signatarios.
Como preparatorio para a revisao e avaliagao dos 25 anos da sua edi¢do, o governo brasileiro
encaminhou o Relatorio Nacional de Revisdo, mencionando que foram implementadas politicas
publicas voltadas a promocao dos direitos da mulher, mas reconhecendo que “o pais ainda esta
longe da meta de ter paridade entre homens e mulheres na ocupacao dos espagos de poder e
decisdo nos cargos eletivos” (BRASIL, 2019).

Esse dado corrobora a constatacdo de que acdes visando abordar as desigualdades de
género na politica tém se concentrado em corrigir o desequilibrio no niimero de mulheres e
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homens nos parlamentos, por meio do estabelecimento de cotas (TADROS, 2010). Mesmo
percebendo-se melhoras na representacdo das mulheres na area, isso tem ocorrido muito
lentamente, inclusive nas regides desenvolvidas do mundo (SEN, 2013). Contudo, sob o ponto
de vista da lideranca feminina, deve-se ir além da representatividade (TADROS, 2010), pois o
que se demanda ¢ uma alterag@o na logica de poder, de modo a que pautas progressistas, como
a igualdade de género e a paridade de participacao e de direitos entre homens e mulheres,
consolidem-se a partir de politicas publicas efetivas com esse proposito.

Do ponto de vista legal brasileiro, desde a norma constitucional de 1967 e, de forma
mais marcante, a partir da Constituicao de 1988, pode-se dizer que a plena igualdade de género
no exercicio de direitos civis e politicos ¢ assegurada (PIOVESAN, 2008). Porém, o quanto
isso pode ser estendido a realidade das institui¢des publicas federais, no que concerne aos dados
objetivos da presenga feminina em postos de lideranga, ¢ uma das questdes que integra os
objetivos da presente pesquisa.

Essas breves referéncias tedricas trouxeram alguns aspectos do tema lideranca, de uma
forma geral, assim como mostraram necessidade de temas emergentes, como a diversidade,
serem contemplados nos estudos. Introduzindo um recorte de género no tema proposto, foram
trazidas referéncias que destacam a participacdo feminina nas organizagdes € na politica, e as
barreiras enfrentadas nesse processo de insercao, além de algumas iniciativas para diminuir as
desigualdades. Mas, também, demonstram que novos caminhos devem ser buscados para que
ocorra uma mudanga estrutural que permita termos uma sociedade com maior igualdade no
poder politico e nas instancias decisorias das organiza¢des, onde mulheres e homens
compartilhem poder e responsabilidades.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A seguir, sao apresentadas as etapas e técnicas utilizadas para coleta e anélise dos dados,
visando alcancar os objetivos desta pesquisa, ressaltando-se que se trata de um estudo de
natureza exploratdria, que pode ser classificado como de métodos mistos, pois serd empregada
uma estratégia exploratoria sequencial, utilizando os dados quantitativos obtidos em uma
pesquisa documental para auxiliar na interpretagdo dos resultados qualitativos encontrados na
pesquisa bibliografica (CRESWELL, 2010). Esse tipo de estudo se adequa ao tema proposto,
pois os indicativos de que a lideranca feminina nas organizac¢des publicas ¢ pouco explorada
em termos de pesquisas, demanda uma aproximagao sobre o fendmeno para obter delimitagoes,
de modo a torna-lo mais esclarecido (GIL, 2010).

3.1. Pesquisa documental

Documentos se constituem em uma rica fonte de dados, e devem ser entendidos de
forma ampla, pois podem contemplar materiais escritos e digitalizados. Sdo adequados para
estudar como um fendmeno se comporta em um determinado periodo, além de complementarem
informagdes obtidas em outras fontes (GODOY, 1995). Assim, considerando que a etapa da
pesquisa documental tem por objetivo conhecer o panorama da lideranca feminina nos 6rgaos
da administragdo publica federal, no &mbito do Poder Executivo, o delineamento compreendeu
a identificacdo das fontes, sua localizagdo ¢ obten¢ao do material, sendo o Painel Estatistico de
Pessoal do Governo Federal a principal base de dados consultada (BRASIL, 2022a), da mesma
forma que canais institucionais dos 6rgaos do Poder Executivo na internet.

3.2. Pesquisa bibliografica

A pesquisa bibliografica integra a segunda etapa deste estudo, visando identificar a forma
como o tema vem sendo tratado na literatura. Caracteristica dos estudos exploratdrios, esse tipo
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de pesquisa difere-se da pesquisa documental pela utilizacdo de documentos que j& passaram
por uma anélise cientifica (SA-SILVA; DE ALMEIDA; GUINDANI, 2009), como é o caso das
revisdes da literatura. Identificados como um dos principais instrumentos para avango do
conhecimento, em uma area de pesquisa emergente, os artigos de revisao podem integrar
resultados de vérias fontes que ainda estdo esparsas, trazendo uma nova perspectiva para o
fendmeno (ELSBACH; KNIPPENBERG, 2020).

Para desenvolver essa etapa da pesquisa utiliza-se uma estratégia de revisdo
semissistematica, que tem por finalidade propiciar uma visdo mais abrangente do tema
investigado, inclusive com estudos de outros campos além da administracdo. Ademais, essa
abordagem permite o acompanhamento do desenvolvimento ao longo do tempo, combinando
métodos para analisar e sintetizar os resultados (SNYDER, 2019), o que fica coerente com a
proposta de integrar as analises documental e tematica dos achados. Num primeiro momento,
foram selecionadas publicagdes relativas a pesquisas desenvolvidas no contexto brasileiro, visto
que o foco de interesse estd na lideranga feminina no setor publico do pais. Porém, tendo em
vista os indicativos de caréncia de estudos sobre o tema no Brasil, publica¢des internacionais
integram, de forma subsididria, essa etapa bibliografica.

Para sistematizar o estudo utilizou-se como referéncia a recomendacdao PRISMA
(PAGE et al., 2021), que conta com rigor metodologico e reconhecida confiabilidade, cuja
abrangéncia possibilita auxiliar na analise tematica dos trabalhos selecionados,
operacionalizada com o auxilio do software NVivo, para identificar, analisar e relatar padrdes
dentro dos textos, encontrando perspectivas tedricas ou problemas comuns associados ao tema
(SNYDER, 2019).

A partir dos referenciais teodricos apresentados na segunda secdo deste artigo,
identificaram-se os termos mais comumente utilizados em trabalhos que tratam de lideranca
feminina no setor publico. O termo “setor publico” ¢ praticamente unanimidade para identificar
esse segmento. Alguns artigos utilizam, concomitantemente, as expressdes “administragao
publica”, “organizagdes publicas” ou “gestdo publica”. Para relacionar mulheres e lideranga, a
expressdo “lideranca feminina” é a mais utilizada, embora aparecam outras referéncias
similares, como “gestdo feminina”, “mulheres lideres”, “mulheres na chefia” e “mulheres na
gestdo” (BARROSO, 2015; FLEURY, 2013; MILTERSTEINER et al., 2020; PEREIRA;

CUNHA, 2021; SOBRAL; RIBEIRO, 2018; VAZ, 2010).

Nas publicagdes internacionais a expressao “female leadership” apareceu em todos os
textos consultados, mas também foram observadas as expressoes “female leaders”, ‘‘female
executives”, ‘‘female directors”, e suas variagdes com a palavra “women ”. Para identificar o
segmento publico, a expressao “public sector” aparece em praticamente todos os artigos, assim
como foram encontradas referéncias a “public administration”, “public organization” e
“public corporations” (EAGLY; CARLI, 2007; FLABBI; PIRAS; ABRAHAMS, 2016;
MATSA; MILLER, 2013; PARK, 2021).

Para identificar publicacdes nacionais foi utilizado o Portal de Periddicos da
Coordenagdo de Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), por ser considerado
um dos maiores acervos cientificos e integrar buscas em diversas bases, além da biblioteca
eletronica Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL), tendo em vista que se destaca por
trazer informagdes dos principais periddicos das areas de Administragdo Publica. Publicagdes
internacionais foram buscadas com a utilizacdo das bases Elsevier’s Scopus (Scopus) e Web of
Science (WoS).

Os anos de 2000 a 2021 foram selecionados para as buscas, contemplando todo o
periodo compreendido no levantamento de dados na pesquisa documental. A extragdo final dos
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dados utilizados nas andlises foi realizada nos dias 11 de janeiro de 2022 (Scopus/WoS) e 14
de janeiro de 2022 (CAPES/SPELL). Foram selecionados “artigos”, inclusive de “revisao”, e
nenhuma restri¢do de area de conhecimento foi inserida. A sele¢do inicial resultou em um total
de 56 artigos nacionais e¢ 59 internacionais, conforme demonstrado no fluxograma da
Figura 1.

Figura 1 - Fluxograma de identificacdo e sele¢ao de artigos para a revisao da literatura

\
Identificacio de Estudos via Bancos de Dados
Portal de Periédicos da Capes (Capes) e Scientific Periodicals Electronic Library (Spell)
e
Elsevier/Scopus (Scopus) e Web of Science (WoS) )
Registros identificados em: Registros removidos antes da triagem:
i Capes (n = 33)
8 Spell (n = 23) Duplicados
§ Registros identificados em: Capes e Spell (n = 4)
. Scopus (n = 38)
— WoS (n = 21) Scopus e WoS (n = 13)
Registros examinados Registros excluidos
Nacionais (n = 52) . Nacionais (n = 27)
Internacionais (n = 46) Internacionais (n = 12)
o Artigos buscados para recuperacdo Artigos ndo recuperados
3‘ Nacionais (n = 25) > Nacionais (n = 0)
3 Internacionais (n = 34) Internacionais (n = 4)
v ) ;
Artigos excluidos:
Artigos avaliados para elegibilidade Motivo 1 (n = 4)
Nacionais (n = 25) — > Motivo 2 (n = 4)
Internacionais (n = 30) Motivo 3 (n = 1)
Motivo 4 (n = 1)

Artigos incluidos na revisd@o
Nacionais (n = 15)
Internacionais (n = 30)

Inclusdo

Fonte: Elaborada pelos autores com base na Declaragio Prisma (PAGE et al., 2021)

Apobs a supressdo dos artigos duplicados, a fase seguinte compreendeu a leitura
detalhada dos titulos, resumos e palavras-chave, excluindo-se os estudos sem relagdo com o
tema da pesquisa. Considerando a proposta de utilizar uma estratégia exploratoria sequencial,
durante a fase de familiarizacdo com os dados no processo de analise tematica (1* Fase de Braun
e Clarke, 2006) foi efetuada a leitura completa dos artigos nacionais remanescentes e finalizada
a seleg¢do, com as exclusdes finais, pelos seguintes motivos:

a) Motivo 1 — Artigos tratam de formagao de politicas publicas voltadas as mulheres,
sem abordar especificamente a lideranga feminina;

b) Motivo 2 — Estudos envolvem o setor publico, mas o tema lideran¢a feminina ndo
7
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estd presente, ou ¢ tratado superficialmente/transversalmente;

c) Motivo 3 — Artigo abordando as relagdes socioculturais e econdmicas de uma
associacao de artesdos constituida, principalmente, por mulheres;

d) Motivo 4 — Artigo analisa a literatura feminista na formagao de administradores, sem
tratar especificamente da lideranca feminina.

Em relacdo aos artigos internacionais, considerando seu papel subsidiario, visando
ajudar na compreensdo do contexto da lideranca feminina no setor publico brasileiro,
mantiveram-se todos os 30 artigos na revisdo, que concentrou seu foco nos objetivos e
resultados encontrados nos estudos e a sua conexdo com o contexto nacional.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados da pesquisa acerca do cenério da lideranca
feminina no setor publico federal brasileiro, no ambito do Poder Executivo, e os resultados da
revisdo semissistematica dos estudos analisados, iniciando-se o percurso investigando o nivel
da presenga feminina em posi¢des de lideranca estratégica, para, entdo, examinar o que revela
a literatura sobre o tema.

4.1. O contexto da lideranc¢a feminina no Poder Executivo Federal

As politicas publicas tém por objetivo a efetivagdo plena da cidadania na sociedade, ¢ a
sua formulagdo envolve uma série de atores, inclusive a propria sociedade civil organizada. No
Brasil, em face das caracteristicas da estrutura politica, o Poder Executivo tem um papel
determinante na sua promog¢ao € execugdo, visto ser um processo que envolve o conjunto de
planos, agdes e decisdes de governo, visando alcangar o bem-estar da sociedade. Assim, os
servidores publicos compdem um elemento fundamental para um desempenho satisfatorio das
diretrizes governamentais (LOPES; AMARAL, 2008).

Com as fung¢des constitucionais de chefe de Estado e de Governo, a Presidéncia da
Republica se configura em cargo publico com poderes para agdes com reflexos na vida de todos
os cidaddos, mas que ndo ¢ exercido sozinho. Cabe aos Ministros de Estado auxiliarem no
exercicio do Poder Executivo, com base em uma série de poderes, conferidos pela norma
constitucional, que t€ém potencial para impactar na formulacdo e execugdo das politicas publicas
(BRASIL, 1988). Assim, coerente com a proposta da Plataforma de Pequim, um equilibrio na
distribui¢do de vagas entre homens e mulheres nessa importante instdncia governamental
refletiria, de forma mais exata, a composicao da sociedade, e poderia viabilizar a integragao
real da igualdade de género na formulagdo das politicas (VIOTTIL, 1995). No entanto, esse
cenario nao € o que se apresenta na composicao do atual ministério. Entre os 23 ministérios que
compdem a atual estrutura do Poder Executivo, apenas trés sdo comandados por mulheres
(BRASIL, 2022b). Tal indicativo € coerente com a literatura, a qual aponta que as mulheres
estdo praticamente ausentes nos postos mais elevados do setor publico (BARROSO, 2015).

Visando ampliar a transparéncia e simplificar o acesso as informagdes sobre a area de
Gestao de Pessoas do governo federal, o Painel Estatistico de Pessoal (PEP) ¢ uma plataforma
interativa que consolida dados de pessoal. Essa ferramenta permite realizar analises associativas
como o quantitativo de servidores classificados por género, faixa etaria, cargo ou funcao, entre
outros dados. J& na pagina inicial do Painel € possivel ter uma visao geral do Poder Executivo
Federal, conforme ilustra a Figura 2, destacando que os dados, na data da consulta, estavam
atualizados até o més de novembro de 2021.
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Figura 2 — Painel Estatistico de Pessoal
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Fonte: (BRASIL, 2022a)

Considerando o interesse desta pesquisa na participacdo feminina em cargos de
lideranca, a principal referéncia para estudar o presente tema diz respeito aos dados relativos a
ocupacao de cargos e fungdes comissionadas. Nesse ponto, € possivel constatar que o panorama
geral nos orgdos do Poder Executivo Federal apresenta uma disparidade: em que pese as
mulheres representarem 45,3% do total de servidores integrantes do quadro de Pessoal Civil
Ativo do Poder Executivo, 38,4% detém algum cargo ou fun¢do comissionada de Diregdo e
Assessoramento (DAS, FCPE e correlatos), conforme ilustra a Figura 3.

Figura 3 — Cargos e Func¢des Comissionados de Direcao e Assessoramento
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Fonte: (BRASIL, 2022a)
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Sob a perspectiva da gestdo estratégica, a Figura 4 demonstra que o percentual de
participacdo feminina cai significativamente conforme aumenta o nivel, observando-se que as
mulheres ocupam 27,6% e 23,2% dos DAS 5 e 6, respectivamente. Esses cargos concentram-
se, geralmente, no nucleo estratégico das organizacgdes publicas. Nos cargos de dire¢ao superior
de Natureza Especial (NE), destinados a pessoal de alta confianga do Presidente da Republica,
a participacdo feminina ¢ de apenas 12,4%.

Figura 4 — Cargos de Direcdo e Assessoramento e Natureza Especial

DAS-5 DAS-6 NE
D) ) 201 ®) 0 58 O "
AL BotnnlAY NecnlY B
i w T I B __
27,68% 724% 232% 768% 124%  87,6%

Fonte: Elaborada pelos autores com base em Brasil (2022a)

Estudar o comportamento de um fendomeno em determinado periodo ¢ uma das
vantagens apontadas por Godoy (1995) para as pesquisas documentais, especialmente quando
se dispde de uma fonte de dados completa como o PEP, provavelmente fruto dos avancgos
legislativos em relacdao ao acesso a informagao. Assim, através de consultas com critérios que
permitiram selecionar servidores do grupo Pessoal Civil Ativo, com filtros de sele¢ao por sexo
e ocupantes de cargos e funcdes de direcao e assessoramento, foi possivel compor o histérico
dos ultimos 20 anos, conforme demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1 — Historico de Servidores Ativos e Comissionados de Direcdo e Assessoramento

Mulheres Homens Total
£ SQ“"’”;‘ % | Direcio | % Qs “aml' % | Direcio | % | Serv. | Direcio
e Asses. e Asses. e Asses.

2000 | 219.698 | 44.0% | 8.434 | 40,3% | 280.030 | 56,0% | 12.509 | 59.7% | 499.728 | 20.943
2005 | 228.697 | 44.2% | 10.516 | 41.2% | 289.301 | 55.8% | 14.992 | 58.8% | 517.998 | 25.508
2010 | 258.174 | 44.5% | 13.082 | 40,5% | 322.178 | 55.5% | 19.218 | 59.5% | 580.352 | 32.300
2015 | 285.186 | 45.5% | 14.114 | 39.8% | 342.241 | 54.5% | 21.331 | 60.2% | 627.427 | 35.445
2020 | 273.748 | 45,6% | 12353 | 37,5% | 326.104 | 54.4% | 20.576 | 62,5% | 599.852 | 32.929

Fonte: Elaborada pelos autores com base em Brasil (2022a)

Esses dados confirmam que hd uma participacdo feminina significativa nas
organizagoes publicas do Poder Executivo Federal, configurando-se uma certa estabilidade na
representatividade no periodo analisado. A participagcdo das mulheres, que representava 44%
em 2000, teve um acréscimo de 1,6 pontos percentuais até o ano 2020, percentual ainda inferior
a representagdo feminina no total da populacdo brasileira, que corresponde a 51,8%, de acordo
com a PNAD - Continua de 2019 (IBGE, 2020). O dado mais surpreendente esta na
representatividade nos cargos de dire¢do e assessoramento. Depois de uma estabilidade no
periodo de 2000 a 2015, observa-se um decréscimo nos ultimos 5 anos, conforme ilustra o

Grafico 1.
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Grafico 1 — Cargos e Fun¢des do Grupo de Direcdo e Assessoramento
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Fonte: Elaborado pelos autores com base em Brasil (2022a)

Trazer os dados acima foi importante para ampliar informagdes ja apresentadas na
introducao deste artigo, € para demonstrar que o panorama retratado nos referenciais teoricos
acerca da participacdo feminina no mercado de trabalho se confirma nos dados concretos do
efetivo de servidores do Poder Executivo Federal, observando-se um pequeno crescimento na
participagdo feminina de uma forma geral, porém, uma presenca timida das mulheres nos cargos
de gestdo mais elevados (BARROSO, 2015; MATSA; MILLER, 2013; MILTERSTEINER et¢
al.,2020; SOBRAL; RIBEIRO, 2018; VAZ, 2010).

Tratando-se de cargos que t€ém maior poder de decisdo e influéncia sobre a formacao e
execucdo de politicas publicas, a falta de equilibrio entre homens e mulheres em posi¢des
estratégicas na administracdo publica pode dificultar que pautas progressistas, como a
igualdade de género e a paridade de participacdo e de direitos entre homens e mulheres,
consolidem-se (MENUCI; NIELSSON, 2019).

4.2. O que revela a literatura

A caracteristica de multidisciplinaridade que apareceu em diversos artigos esta coerente
com a proposta da andlise semissistematica, no sentido de propiciar uma visdo abrangente,
contemplando estudos de outros campos além da administragdo, trazendo uma nova perspectiva
ao fenomeno (ELSBACH; KNIPPENBERG, 2020; SNYDER, 2019). Essa perspectiva fica
mais marcante no agrupamento das codificagdes efetuadas em temas potenciais € na forma
como eles se relacionam com a questdo principal da pesquisa.

O processo de codificagao foi realizado com apoio do software NVivo, e desenvolveu-
se a partir da leitura atenta dos 15 artigos nacionais incluidos na revisao, buscando identificar
caracteristicas nos dados, que formassem padrdes de sentido € que apresentassem um retrato
coerente e logico com o tema da pesquisa (3* Fase de BRAUN e CLARK, 2006). Tendo sempre
em mente o tema lideranga feminina no setor publico, mas com abertura suficiente para captar
as nuances que circundam a complexidade e a variedade de desafios que surgem as mulheres
no caminho para a lideranca estratégica nas organizagdes (EAGLY; CARLI, 2007), foram
identificados segmentos de textos que se agruparam em 16 codigos de sentido de primeiro nivel.

Nesse contexto, a literatura internacional se insere de forma subsididria, com o objetivo
de inserir um olhar mais amplo sobre o tema de uma forma geral, j& que a pesquisa tem como
foco o Poder Executivo Federal brasileiro.

O passo seguinte envolveu a classificacdo dos diferentes codigos em temas potenciais,
11
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agrupando-se as referéncias codificada com indicacdes de relagdes entre elas, quer seja para
formar um tema unico, ou para formar um tema com subtemas dentro deles. Essa fase culminou
com a identificacdo dos cinco temas e 16 subtemas, consolidados no Mapa Temadtico
apresentado na Figura 5 (4* Fase de BRAUN e CLARKE, 2006):

Figura 5 — Mapa Tematico da Lideranca Feminina no Setor Publico Brasileiro
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Fonte: Elaborada pelos autores com utilizagdo da plataforma Canva

Na etapa que culminou no mapa ja se adentrou, preliminarmente, na Fase 5 da analise
tematica (BRAUN e CLARKE, 2006), pois refinamentos foram realizados, em consonancia
com os objetivos da pesquisa, para identificar a esséncia de cada tema e os aspectos dos dados
que sdo capturados por cada um deles. A andlise devera ter prosseguimento além do que sera
apresentado neste momento, pois, como foi ressaltado anteriormente, este estudo possui
natureza exploratéria, com vistas a proporcionar uma visao geral, de tipo aproximativo com o
fenomeno (GIL, 2010). No entanto, foi possivel, a partir dos dados coletados, identificar como
a literatura nacional analisada retrata o contexto brasileiro da lideranca feminina no setor
publico, conforme proposto na questdo de pesquisa, € como a literatura internacional contribui
para ajudar a compreendé-lo. Na sequéncia, sdo apresentados os principais aspectos dos temas
predominantes na analise.

4.2.1. Género

A referéncia ao fato de que, apesar de avangos recentes, o viés de género ainda evidencia
barreiras para mulheres terem acesso ao mercado de trabalho (DA SILVA; AVELINO;
NASCIMENTO, 2021), ¢ um indicativo de como as diferengas de género nas organizagdes ¢é
um tema atual, que necessita aprofundamento para que se consiga superar a condi¢ao de minoria
das mulheres em posicdes de lideranca (MILTERSTEINER et al., 2020). Nesse sentido, a
relagdo de poder entre os individuos ¢ apontada como um caminho para entender a desigualdade
de género, sob os diversos aspectos que se apresentam, tais como fisico, moral ou intelectual
(DA SILVA; AVELINO; NASCIMENTO, 2021), especialmente quando isso se revela como
uma dificuldade para ascensdo profissional (MENEZES et al., 2021). Os subtemas desigualdade
de género, discriminagdo e imagem da mulher ajudam a aprofundar a compreensao dessas
dificuldades, pois a desigualdade de género compreende uma condi¢ao estrutural que valoriza o
masculino e as atividades a ele associadas (AMPARO; MOREIRA, 2021).
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As desigualdades, sob o aspecto representativo/quantitativo, sdo retratadas em varios
momentos, corroborando as referéncias tedricas que apontam para a auséncia feminina em
postos de lideranca estratégica, a exemplo da mencdo efetuada por Da Silva, Avelino e
Nascimento (2021) ao relatério Global da Defasagem de Género, produzido pelo Forum
Econdmico Mundial, indicando que podem ser necessarios até¢ 170 anos para que se alcance a
igualdade economica entre mulheres e homens. Nesse cenario, ter o homem em posi¢des de
lideranca ¢ o padrdo, conferindo-se a mulher o papel do “outro” (HRYNIEWICZ; VIANNA,
2018).

O fato de mulheres relatarem que ndo presenciam casos de discriminagdo de género (DA
SILVA; AVELINO; NASCIMENTO, 2021) ¢ um indicativo do quanto ela pode ser sutil, cuja
forma mais marcante identificada na literatura analisada diz respeito a imagem da mulher,
consolidada como um aspecto estrutural marcante, com destaque para a fragilidade fisica,
caracteristicas emocionais e a responsabilidade pelos cuidados da familia e do lar (AMPARO;
MOREIRA, 2021; BARROSO, 2015; DA SILVA; AVELINO; NASCIMENTO, 2021;
HRYNIEWICZ; VIANNA, 2018; LARA et al., 2017, MADRUGA; MADRUGA; ARIGONY,
2018; MENEZES et al., 2021; MILTERSTEINER et al., 2020; MIRANDA et al., 2013;
MOTA-SANTOS et al., 2019; SPECK, 2018).

Embora também possam ser vistos sob uma otica positiva, merecem destaque subtemas
que se enquadram nesse contexto, pois envolvem estilos de lideranca que também se traduzem
em formas preconceituosas, como quando se fala na busca ou necessidade de “masculinizagao”
como fator de acesso ou permanéncia em determinadas posi¢des (LARA et al., 2017;
MENEZES et al., 2021; MILTERSTEINER et al., 2020; MIRANDA et al., 2013). Acabar com
as formas de discrimina¢do demandard uma agenda voltada para a gestdo da diversidade nas
organizagdes, com educacao e difusdo de valores mais solidarios que competitivos, € com a
introducgdo de agdes e politicas inclusivas. Isso envolve vontade e engajamento da sociedade
como um todo (MILTERSTEINER et al., 2020).

4.2.2. Acesso e ascensao na carreira

Quando se fala em acesso no servigo publico s3o um consenso os méritos igualitarios
introduzidos pelo instituto do concurso publico, especialmente com indicativos que apontam
para o maior tempo de estudo por parte das mulheres (BARROSO, 2015; JUREMA, 2001;
LARA et al., 2017; MADRUGA; MADRUGA; ARIGONY, 2018; MENEZES et al., 2021;
MILTERSTEINER et al., 2020; MOTA-SANTOS et al., 2019). No entanto, iSso nao se
reproduz quando se trata de examinar a presenga feminina em postos de gestdo estratégica.
Referéncias como “elas ndo ocupam fungdes de visibilidade e/ou de maior importancia nos
postos mais relevantes” (AMPARO; MOREIRA, 2021, p. 13), “as mulheres raramente
ascendem aos postos de geréncia” (BARROSO, 2015, p. 156), “algumas poucas profissionais
ocupam cargos de alto escalao” (DA SILVA; AVELINO; NASCIMENTO, 2021, p. 77), “as
mulheres constituem minoria nas ocupagdes de maior status” (HRYNIEWICZ; VIANNA,
2018, p. 332), “a participacdo das mulheres nos espagos de poder no Brasil ainda ¢
extremamente baixa” (JUREMA, 2001, p. 208), “quanto mais alto ¢ o nivel, menor ¢ a
participacdo feminina” (MENEZES et al., 2021, p. 160), ¢ “quanto mais elevado o cargo nas
estruturas organizacionais, menos mulheres sdo encontradas” (MILTERSTEINER et al., 2020,
p.- 410), sao exemplos de constatagdes que evidenciam a dificuldade das mulheres em ascender
a postos de gestdo estratégica, tanto no que se refere as organizagdes publicas de uma forma
geral, quanto aos espacos de poder e representagdo politica, como nos altos escaldoes do Poder
Executivo e no Parlamento.

Essa auséncia ¢ sintomatica de uma situagdo que tende a se perpetuar, caso nao seja
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criado um ambiente propicio as mudancas estruturais necessarias para que se promova a
igualdade de género e a paridade de participagao e de direitos entre homens e mulheres, visando
ao objetivo da Plataforma de A¢do de Pequim, de se atingir uma participacdo plena e em
igualdade de condigdes no processo de tomada de decisdes econdmicas, sociais, culturais e
politicas (VIOTTI, 1995). A presenca feminina nos espagos com maior poder de decisdo e
influéncia na formagao e execugao de politicas publicas ¢ determinante para consolidar esse
objetivo.

4.2.3. Lideranca feminina

O tema identificado como “lideranga feminina” consolidou, principalmente, codigos
relacionados as caracteristicas e estilos, com uma forte tendéncia de comparacao entre o modo
masculino e feminino de liderar. Eagly e Carli (2007) questionavam se realmente existe um
modo de lideranca feminino em particular, trazendo evidéncias de estudos que apontam a
distin¢ao entre ambos, quer seja por uma caracteristica natural, ou por uma tentativa de conciliar
as qualidades esperadas das mulheres com as qualidades que as pessoas pensam que os lideres
de sucesso necessitam ter. Dessa forma, o estilo de lideranga se traduz em mais um desafio a
ser superado por elas (EAGLY; CARLI, 2007).

Nesse sentido, as referéncias podem ser traduzidas em aspectos positivos do estilo de
lideranga, como quando mencionam que “a mulher tem caracteristicas proprias que lhe
conferem mais habilidade de ocupar cargos gerenciais”, que “a mulher ¢ mais organizada (...)
e tem capacidade de trabalhar a0 mesmo tempo com varias coisas” (MIRANDA et al., 2013, p.
117); ou quando se referem ao poder transformador desse exercicio no ambiente politico, pois
poderia haver uma maior propensao a representagao de seus interesses, direitos e percepgoes de
(in)justica (ROMAOQO NETTO, 2019). Porém, apareceram diversas referéncias a necessidade de
incorporar uma postura mais masculina de for¢a (LARA et al., 2017), visando desfazer um
comportamento estereotipado como ineficaz (MILTERSTEINER et al., 2020). Isso se torna
mais presente quando uma mulher assume uma posi¢ao de geréncia que tradicionalmente era
ocupada por homens, ou entdo, em organizagdes que incorporam valores tipicamente
masculinos (MIRANDA et al., 2013). Mais do que uma questao de estilo, o que parece ser uma
questao de fundo nesse contexto ¢ o fato que, historicamente, a lideranca ¢ definida em termos
masculinos (HRYNIEWICZ; VIANNA, 2018), especialmente se isso for associado a
constatacdo de que os tracos identitarios tidos como femininos sdo uma constru¢do social
(MIRANDA et al., 2013).

4.2.4. Barreiras a lideran¢a feminina

Com o maior niumero de referéncias codificadas, as barreiras se configuram em aspectos
estruturais, de género e teoricos. No primeiro aspecto, destacam-se referéncias a tracos de
patrimonialismo, elitismo, conservadorismo, racismo e patriarcado (AMPARO; MOREIRA,
2021). Madruga et al (2018) também trazem referéncias ao fato de que a cultura marcadamente
patriarcal e machista exerce influéncia em toda a vida da mulher e se transpde para uma
legislacdo com carga discriminatoria, sustentando a visdo de uma suposta inferioridade
feminina que se revela em caréncia de oportunidades para que a mesma assuma posi¢des de
comando e decisdo nas organizacdes € na sociedade.

Speck (2018, p. 56), por sua vez, faz referéncias aos estereotipos sobre o papel das
mulheres na sociedade, como a visdo de que “elas ndo pertencem ao mundo da atividade
politica”, com consequéncias tanto na propria ambicdo feminina em alcangar postos
estratégicos, como no comportamento de quem teria o poder de mudar essa situacdo, ou seja,
os eleitores. Um ponto sintomatico nesse sentido transparece na propria visao politica retratada
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no questionario das Nagdes Unidas em resposta a existéncia de agdes voltadas a implementacao
do Plano de A¢ao Mundial para a Década da Mulher, indicando que ndo eram necessarios, tendo
em vista que haveria uma progressdo natural do status da mesma na sociedade brasileira
(BARROSO, 2015). Essa referéncia constou em um relatorio de 1979, mas, mesmo em 2019,
em manifestacdo visando a preparagdo para a revisao e avaliagdo de 25 anos da edi¢do da
Plataforma de Pequim, o governo brasileiro reconhece que o Brasil ainda estd muito distante da

meta de ter paridade entre homens e mulheres na ocupagdo dos espagos de poder e decisdao
(BRASIL, 2019).

No aspecto tedrico, destacam-se metaforas referenciadas por diversos autores, como o
“teto de vidro”, que tem relacdo com a dificuldade de as mulheres assumirem os postos
gerenciais mais altos das organizag¢des, numa alusdo a uma barreira que se apresentaria em
determinado estdgio da carreira. J4 a metafora do “labirinto” ¢ utilizada para contemplar as
diversas barreiras que se apresentam ao longo do percurso, rumo aos postos mais altos na
hierarquia das organizagdes. Miltersteiner et al (2020) citam autores que utilizam a metafora da
“abelha rainha” para retratar mulheres que buscam realizacdo profissional em ambientes
dominados por homens, e que se ajustam a cultura masculina ao se afastarem das demais
mulheres.

E, no entanto, nos aspectos relacionados diretamente ao género que sdo identificadas
barreiras mais marcantes da situagdo da mulher em uma sociedade caracterizada pela
desigualdade na ocupacao dos espacos estratégicos nas organizagdes € na politica, consagrada
por uma visdo estereotipada. Nesse sentido, as demandas da vida familiar sdo praticamente
unanimidade na literatura quando se trata de apontar barreiras, tanto para acesso ao emprego,
como a assuncdo a postos de lideranca (EAGLY; CARLI, 2007). Desafios relacionados a
licenga-maternidade e cuidados com os filhos (HRYNIEWICZ; VIANNA, 2018; MADRUGA;
MADRUGA; ARIGONY, 2018; MENEZES et al, 2021), compromisso com tarefas
domésticas e familiares (LARA et al., 2017, MILTERSTEINER et al., 2020; MOTA-SANTOS
etal., 2019, p.), dupla jornada e seus reflexos (MADRUGA; MADRUGA; ARIGONY, 2018),
dificuldade de conciliar a vida doméstica com a profissional (MENEZES et al., 2021),
necessidade de conciliar diversos papeis e identidades (MIRANDA et al., 2013) e posigao das
mulheres na familia e na sociedade (SPECK, 2018) s3o apenas alguns destaques que
apareceram nos textos, demonstrando que, apesar dos avangos no que se refere ao ingresso no
mercado de trabalho, ainda hd muito a ser superado, para que isso se reflita em uma maior
presenca em espacos de poder e lideranca.

4.2.5. Fatores que favorecem a presenca de mulheres na lideranga

A demanda das mulheres por direitos de uma forma mais estruturada ¢ reportada por
Amparo e Moreira (2021) como uma a¢ao vinculada aos movimentos feministas surgidos no
final do século XIX, e grande parte das conquistas alcangadas se deve a um longo periodo de
lutas politicas promovidas por esses movimentos (LARA et al., 2017), que alteraram varios
aspectos da vida das mulheres, como o direito ao voto, aumento da escolaridade e maior acesso
a postos de trabalho (MOTA-SANTOS et al, 2019). Estes autores trazem referéncia a
iniciativas de alguns paises, no sentido de estimular a presenca feminina no setor publico, com
a adogdo de trabalhos flexiveis, mas as referéncias mais frequentes, quando se trata de dar maior
visibilidade a questdao de género nas organizacdes, sao as politicas de cotas (AMPARO;
MOREIRA, 2021).

No Brasil, sdo destacadas as cotas de género em listas eleitorais e a reserva de recursos
do Fundo Partidario para programas, visando a difusdo da participacdo feminina na politica
(REZENDE, 2017). No entanto, isso nao ¢ unanimidade, pois, em uma pesquisa de campo,
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ouvindo mulheres que atuam como lideres em organizagdes publicas e privadas, grande parte
das entrevistadas se declarou contra agdes afirmativas, especialmente cotas gerenciais,
provavelmente, acreditando na faldcia da meritocracia (HRYNIEWICZ; VIANNA, 2018).

No ambito legislativo, a Constitui¢ao Federal de 1967 e a Lei n° 5.473, de 1968 foram
marcos importantes na promogao da igualdade nas contratagdes, tornando nulas disposi¢des e
providéncias que criassem discriminacao de género no provimento de cargos em empresas
privadas e publicas (BARROSO, 2015). Embora se reconhega que a norma, por si so, ndo seja
suficiente para garantir a igualdade de género, ao menos no aspecto juridico pode-se dizer que
essa igualdade ¢ assegurada (PIOVESAN, 2008). Na Constituicdo Federal de 1988 se destaca
a previsao contida no inciso I do artigo 5°, assegurando que homens e mulheres sdo iguais em
direitos e obrigagdes, assim como o disposto no inciso XXX, do artigo 7°, que proibe a
diferenciagao de salarios, de exercicio de fungdes e de critérios de admissao por motivo de sexo,
idade, cor ou estado civil (MADRUGA; MADRUGA; ARIGONY, 2018).

Mota-Santos et al. (2019) destacam a criagao, por meio da Medida Proviséria n°® 103,
de 2003, da Secretaria Especial de Politica para as Mulheres que atualmente tem como principal
objetivo “promover a igualdade entre homens e mulheres e combater todas as formas de
preconceito e discrimina¢do herdadas de uma sociedade patriarcal e excludente” (BRASIL,
2018). Essa referéncia ¢ importante, pois se configura em um reconhecimento institucional, de
um 6rgdo do governo, das herangas patriarcais e de exclusio presentes no Brasil.

No campo das politicas publica voltadas a promogao da efetiva igualdade de género nas
organizagdes, destaca-se a criagdo de um Comité Gestor de Género e Raga no Itamaraty
(AMPARO; MOREIRA, 2021), e o desenvolvimento de agdes que possam contribuir para o
empoderamento das mulheres, por meio de politicas que reflitam a composicao da sociedade,
no ambito do Conselho Nacional dos Direitos da Mulher (JUREMA, 2001). Um fator que pode
fomentar a produgao de politicas que promovam justica de género sao mecanismos legislativos,
como as comissdes de mulheres/género e bancadas femininas, aponta Rezende (2017).

Essas breves referéncias demonstram que os temas identificados na analise capturam
pontos importantes da literatura nacional, auxiliando na compreensdo de um fendmeno que
avanga muito lentamente nas organizagdes publicas brasileiras: a presenca feminina em
posicdes de lideranga estratégica. O passo seguinte serd, de forma sumaria e subsididria,
procurar identificar eventuais contribui¢des que a literatura internacional pode fornecer para
aprofundar essa compreensao.

4.2.6. Como a literatura internacional contribui para compreender o cenario brasileiro

Percebe-se que muitos pontos que surgiram na literatura nacional sdo referenciados nos
estudos internacionais, especialmente quando se trata de falar em desafios e barreiras para que
mais mulheres assumam posi¢cdes estratégicas nas organizacdes publicas. Esteredtipos de
género que relacionam a mulher com os cuidados com a casa e a familia sdo alguns fatores
citados como sendo o que as leva a adiar o ingresso no mercado de trabalho e que afetam a
progressao na carreira, sendo, portanto, responsaveis pela sub-representacdo feminina em
posicdes de lideranga (ARROYO; BUSH, 2021; EVANS; MALEY, 2021; GAMBA;
GOLDSTEIN, 2009; KARGWELL, 2008; KUZHABEKOVA; sh; ALMUKHAMBETOVA,
2018; LEUNG; CLEGG, 2001; MCMAHON et al, 2006; RAISIENE; GECIENE;
KORSAKIENE, 2020).

Outros aspectos abordados se referem aos estilos de lideranca (LAPUENTE; SUZUKI,
2021; PROFIROIU; PROFIROIU; NASTACA, 2021), mas um ponto que merece destaque sao
os diversos estudos que apontam as vantagens que uma organizaciao pode ter quando existem
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mulheres na lideranga: desenvolvimento de estratégias mais sensiveis ao género (MAZZOTTA
et al., 2020); aumento da transparéncia (ARAUJO; TEJEDO-ROMERO, 2018); melhoria nos
niveis de integridade organizacional (CHOI; HONG; LEE, 2018); melhorias na eficiéncia
(MARTINEZ-CORDOBA; BENITO; GARCIA-SANCHEZ, 2021; PARK, 2021), e
comportamento avesso ao risco nas decisdes financeiras (SUZUKI; AVELLANEDA, 2018)
sao algumas referéncias que indicam impactos organizacionais positivos relacionados a
lideranca feminina.

Medidas legislativas que favorecam a igualdade de oportunidades (OLSSON;
PRINGLE, 2004; SHILTON; MCGREGOR; TREMAINE, 1996); efeito trickle-down
(GOULD; KULIK; SARDESHMUKH, 2018) e modelo de comando/func¢ao, que confere poder
decisoério para escolha dos gerentes de nivel médio (ARVATE; GALILEA; TODESCAT, 2018)
se destacam como referéncias que favorecem e/ou inspiram mulheres a alcangar postos de
lideranga.

Nao se pretendeu, neste momento, aprofundar as analises relacionadas aos aspectos que
a literatura internacional pode acrescentar para a compreensdo do cenario brasileiro apresentado
na pesquisa documental. Porém, essas referéncias demonstram que a academia estd despertando
para um tema relevante, para que as sociedades busquem meios de iniciar um processo de
transformagao estrutural que gere um comprometimento coletivo com a igualdade de género,
consolidando o objetivo de eliminar obstaculos que dificultam a participacao ativa da mulher
em todas as esferas da vida publica e privada.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve por objetivo trazer uma visdo geral sobre um tema emergente na
literatura: a lideranca feminina no setor publico. De uma forma ampla, a lideranca ja tem sido
objeto de investigagdo sob diversos aspectos, porém, conforme os resultados indicaram, ao se
introduzir um recorde de género, e definir um setor especifico de analise, comprovaram-se os
indicativos de caréncia de estudos, especialmente os voltados para discussdao das questdes de
fundo que poderiam explicar um cendrio em que as mulheres estdo praticamente ausentes nos
niveis estratégicos das organizacdes publicas.

Esse cendrio ¢ marcante nos dados trazidos por meio da pesquisa documental, que
adentrou nos detalhes da composicdo dos niveis estratégicos no Poder Executivo Federal,
confirmando que até ha uma participagdo feminina significativa nos érgaos que compdem essa
estrutura. Tal fato denota que o instituto do concurso publico pode ser um fator que contribui
para maior diversidade nas organizacdes. Porém, essa participagdo cai significativamente
conforme aumenta o nivel dos cargos em comissdo do Grupo Dire¢do e Assessoramento
Superiores, e ¢ praticamente ausente nos cargos de Natureza Especial, que concentram os niveis
mais estratégicos do Poder Executivo.

A revisado da literatura comprovou a caréncia de estudos que ja havia sido apontada no
referencial tedrico, mas trouxe um alento ao mostrar que hd uma tendéncia de crescimento, nos
ultimos anos, de pesquisas envolvendo a lideranga feminina no setor publico. Essa observagao
ganha relevancia quando se tem em mente que compreender esse fendmeno sob o ponto de vista
académico tem potencial para tornar as politicas publicas mais eficientes e eficazes, integrando
as institui¢des de pesquisa e o setor publico, e ampliando a utilidade social da investigacao
(SCHWARTZMAN, 2009). Assim, estratégicas de a¢do poderdo ser pensadas visando os
objetivos previstos na Plataforma de Acdo de Pequim, de atingir uma participagdo plena em
igualdade de condi¢cdes no processo de tomada de decisdes do pais. Se o que se estd
demandando ¢ uma alteracdo na logica de poder, em que pautas progressistas como a igualdade
de género se consolidem a partir de politicas publicas efetivas com esse propdsito, € necessario
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alterar a logica da estrutura que compde as instdncias as quais as normas legais conferem
poderes com potencial de impactar na formulagao e execugao das referidas politicas.

Os estudos internacionais analisados, em certos aspectos, refletem a realidade brasileira
em relagdo a lideranga feminina no setor publico. Quer seja pela similaridade em relagao aos
desafios e barreiras que as mulheres encontram no percurso de suas carreiras, pela mencao a
pouca representatividade em posicdes de gestao estratégica, ou pelos exemplos de iniciativas
que sirvam de inspiragdo para que os clamores da sociedade, por maior igualdade de género,
configurem-se na formacao de uma nova consciéncia transformadora nas estruturas de poder,
em mudangas legislativas, e culminem com a implementagdo de politicas publicas efetivas a
igualdade de género.

Embora o presente estudo tenha cumprido com o objetivo de tragar um panorama sobre
o tema lideranga feminina no setor publico brasileiro, no ambito do Poder Executivo, quer seja
sob o aspecto do atual cendrio existente nos 6rgdos, como em relacdo a relevancia que o tema
alcanca na literatura, algumas limita¢des devem ser destacadas. Embora a abrangéncia temporal
tenha sido significativa, a base de estudos analisada foi reduzida, de modo que seria importante
ampliar as buscas por trabalhos relacionados ao tema. Os termos de busca também deverao ser
revistos a partir das referéncias encontradas nos textos examinados, a exemplo da palavra
“representacao” e suas derivadas.

Como sugestdo para prosseguimento desta pesquisa, propde-se ampliar a investigagao,
trazendo vozes femininas e masculinas, especialmente em posi¢des que tenham um papel
influente nas defini¢cdes e execugdes de politicas publicas. Essas vozes, conscientes de que cada
uma esta falando de seus lugares distintos (RIBEIRO, 2019), trariam as respectivas perspectivas
acerca da exclusdo das mulheres da alta gestao publica brasileira. Num segundo momento, ouvir
as vozes ausentes nos cenarios estratégicos, estabelecendo uma relagdo dialética que jogue
novas luzes para uma melhor compreensdo do fendmeno.
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