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RESUMO:

O tratamento igualitario entre homens e mulheres que ingressam na Administra¢do Publica
Federal mediante concurso aparenta indicar que a lideranca feminina ndo enfrenta desafios
na carreira para alcancar altos cargos. Contudo, a literatura utiliza algumas metaforas para
ilustrar os obstaculos que elas atravessam no servico publico, tais quais teto de vidro e
queenbe. Nesse sentido, ressalta-se que, no Brasil, a desigualdade entre os géneros possui
raizes antigas, pois desde a infancia as meninas sdo educadas para exercerem papéis de
esposa e de mae, ao passo que os meninos sdo educados para as atividades intelectualizadas.
Dessa forma, este trabalho teve como objetivo investigar os desafios enfrentados pela
lideranca feminina na Administracdo Publica Federal. A metodologia adotada compreende
uma abordagem qualitativa, pautada em uma revisdo sistematica de literatura, com foco em
artigos publicados entre 2020 e 2025, utilizando a analise de conteudo de Bardin. Como
resultados, destacam-se a sub-representacdo da mulher nos cargos de alta gestdo, bem como
a maior dificuldade da mulher negra em transpor barreiras em comparacdo a mulher branca.
Sendo assim, a Administragdo Publica Federal ainda tem um longo caminho a percorrer no
combate a discriminacdo contra a mulher, superando obstaculos e promovendo a ascensdo
feminina aos cargos de lideranca.

PALAVRAS-CHAVE: Mulher; Lideranca; Igualdade de Género.
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1. Introdugao

O papel da mulher na sociedade evoluiu. Dados do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (2024) apontam que o género feminino possui nivel de qualificacdo superior ao
género masculino. No entanto, ainda hd uma sub-representacdo da mulher ocupando cargos
de lideranca nas instituicdes publicas federais (Ministério da Gestdo e Inovacdo em Servicos
Publicos, 2024). Ou seja, ha disparidades na ocupagao de cargos de gestdao por mulheres.

De acordo com Miltersteiner et al. (2020), quando ocupam postos de liderancga, as
mulheres enfrentam desafios ao adotar um estilo de lideranga feminino, pois esbarram em
preconceitos, estereétipos de género, nas formas de agir e de avaliacao das organizagdes.

Nessa direcdo, Eagly e Carli (2007) afirmam que as mulheres estdo associadas a
caracteristicas que exprimem compaixdao no tratamento com os outros, que incluem ser
afetuoso, gentil e de fala mansa. O comportamento esperado das mulheres é que elas sejam
“femininas”, ou seja, sorridentes, simpaticas, atenciosas, submissas, discretas, contidas e até
mesmo apagadas (Bourdieu, 2010).

As posicoes de autoridade dificilmente sdo ocupadas por mulheres porque esses
postos foram feitos sob medida para atender as caracteristicas dos homens. Dessa forma, para
conquistar espagos de poder, a mulher teria que possuir ndo somente o que é expressamente
exigido para o cargo, mas também um conjunto de atributos definidos usualmente a partir da
perspectiva masculina de seus ocupantes, como estatura fisica, uma voz ou aptidées como
agressividade, a seguranca, a autoridade considerada natural, etc. (Bourdieu, 2010).

Nesse contexto, é relevante aprofundar a discussdao sobre os desafios da lideranga
feminina na Administracdo Publica Federal (APF), visando reduzir as desigualdades entre
homens e mulheres no servigo publico, tornando o caminho para as mulheres que buscam
cargos de alto comando menos drduo e mais saudavel. Dessa forma, para compreender por
gue a lideranca feminina ainda atravessa barreiras, é fundamental entender como a
desigualdade entre os géneros foi sedimentada e como ela reflete dentro das organizacgdes,
em especial na APF, foco deste trabalho.

Nesse sentido, destaca-se que os primeiros colonizadores trouxeram ao Brasil o
modelo patriarcal, onde os membros dos clds se submetiam ao marido, ao pai ou ao patriarca
(Priore, 2020). Durante o século XIX, os espagos destinados a mulher na sociedade eram os
locais privados. A mulher, cabia o papel o cuidado do lar, enquanto ao homem era destinado
o papel de ocupar os espacos publicos, pois desempenhavam de forma predominante o papel
de provedor da familia (Souza e Guedes, 2016)

Desde o inicio, a educacao das meninas possuia aspectos religiosos e morais, com o
objetivo de prepara-las, ainda na infancia, a assumirem os papéis de esposa e mae (Souza,
2021). A autora reforca que a formacao intelectualizada era algo distante e, para as meninas,
bastava o ensino das primeiras letras e o desenvolvimento de habilidades manuais.

No periodo da Revoluc¢do Industrial do século XVIII, por exemplo, quando a mulher
passou a ser inserida no mercado de trabalho, cabia a elas grande parte das fungdes e lugares
ndo qualificados (Teixeira, 2009). Deste modo, a inferiorizacdo da mulher, bem como a
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discriminacdo baseada na supremacia masculina possui raizes antigas e se perpetuam até os
dias atuais.

Diante disso, alguns estudiosos, a exemplo de Silva (2020), verificaram que as
pesquisas costumam dar énfase a liderangca feminina nas empresas privadas e sinalizam que
a lideranca de mulheres em instituicdes publicas pode ser alvo de investigacdes futuras. A
partir desta lacuna, esta pesquisa visa contribuir com o aprofundamento sobre o tema
abordado.

Sendo assim, este artigo apresenta uma revisao sistematica de literatura que tem
como objetivo investigar os desafios enfrentados pela lideranga feminina na Administragao
Publica Federal. Nesse sentido, este trabalho busca jogar luz sobre a construcdo e a
sedimentacdo das desigualdades de género, que refletem no desenvolvimento da carreira da
mulher e de sua sub-representa¢do no ambito da APF.

Ademais, procura contribuir para uma visdao holistica de como a mulher ainda
sobrepde barreiras para alcancar cargos de lideranga. Barreiras que n3ao deixam de existir
mesmo quando ela ja ocupa cargos estratégicos dentro das instituicdes. Portanto, em face da
dimensdo da maquina estatal, gerida principalmente por homens, bem como da
complexidade dos acontecimentos que envolvem a lideranca feminina ao longo de toda a sua
trajetéria no servico publico, nota-se a necessidade de aprofundar os estudos sobre essa
tematica.

Por isso, evidencia-se a relevancia deste artigo ao colocar em debate uma tematica
gue requer atencdo de todos que integram a APF de modo a mitigar os danos que impactam
diretamente a trajetdria profissional da mulher e, consequentemente, do servico publico.

2. Breve histoérico do papel da mulher na sociedade brasileira

No Brasil, as desigualdades entre pessoas do género masculino e feminino possuem
raizes histdricas. Durante o século XIX, a sociedade caracterizava-se pela atuacdao do homem
delimitada a esfera publica, enquanto a atuacdo da mulher se restringia a esfera privada
(Souza, 2021). Na época do Império, por exemplo, especificamente em 1827, a autora
acrescenta que havia uma determinacdo legal para que as escolas funcionassem
separadamente para meninos e para meninas.

Nessas instituicoes, ainda segundo Souza (2021), o ensino ofertado aos meninos era as
quatro operagbes matemadticas, numeros decimais, fragdes, proporgdes e geometria,
enguanto as meninas aprendiam apenas as quatro operacdes. Sendo assim, a partir das
afirmacGes da autora, é possivel observar o passado e perceber como a desigualdade de
género foi sendo enraizada no Brasil.

Dessa forma, com alicerces no patriarcado, cultura que possui o homem como figura
central na sociedade e esta fortemente entranhada no Brasil, a discriminagao contra a mulher
é notadamente histérica. Para Santos (2021, p. 21) “o patriarcado adquiriu caracteristicas que
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ressaltaram a desvalorizacdo da identidade feminina, atribuindo-lhe papel de procriacdo e de
cuidados com a familia e com o lar”.

Na mesma direcdo, Silva e Gongalves (2020) argumentam que, historicamente, em
uma sociedade patriarcal, as atividades destinadas aos homens eram relacionadas a aventura,
conquista, dominacao e exercicio de poder, contudo, na contramao, a mulher eram atribuidas
atividades de reproducdo e cuidados com a familia. Segundo Souza (2021), a educacdo das
meninas possuia o objetivo de prepara-las desde a infancia a assumirem os papéis de esposa
e mae, de modo que a formagdo intelectualizada era algo distante, bastando o ensino das
primeiras letras e o desenvolvimento de habilidades manuais.

Sendo assim, é possivel afirmar que as atividades destinadas a mulher eram limitadas,
sendo o pensamento critico uma prioridade secundaria, enquanto sua existéncia se limitava
ao cumprimento das tarefas domésticas, garantindo que o lar estivesse organizado para que
o homem pudesse desenvolver uma carreira profissional de sucesso. E nesse contexto de
desigualdade social e de discriminacdo baseada na supremacia do homem que a construgao
dos papéis feminino e masculino vai se estabelecendo e criando raizes profundas no Brasil.

Em um periodo mais recente da histéria, Silva (2020) destaca que, apds o fim da
ditadura militar, as mudancas no posicionamento das mulheres na sociedade e no mercado
de trabalho se tornaram ainda mais visiveis. Essa visibilidade é legalmente concretizada com
a promulgacdao da Carta Magna em 1988, que estabelece em seu art. 52 a igualdade entre
homens e mulheres, sem distingdo de qualquer natureza. Assim, houve uma remocgao legal
da posicao de inferioridade e submissdo das mulheres em relagdo aos homens (Silva, 2020).

A autora ratifica que o dispositivo foi incluido apds forte pressdao do movimento
feminista a época da Constituinte. Essa afirmacdo joga luz a importancia de um movimento
gue abriu caminhos para as mulheres em diferentes aspectos. O feminismo nunca focou na
superioridade da mulher, mas, ao contrario, enfatiza a equidade e a justica social no mercado
de trabalho (Miltersteiner et al., 2020).

Nesse sentido, a mulher vem conquistando cada vez mais espaco ao longo do tempo,
embora ainda enfrente muitas dificuldades em seu cotidiano, pois a desigualdade entre
homens e mulheres continua a refletir diretamente no seu percurso profissional.

3. Lideranga feminina na Administragao Publica Federal

No periodo da Revolugdo Industrial do século XVIII, quando a mulher passou a ser
inserida no mercado de trabalho, cabia a elas grande parte das func¢des e lugares ndo
gualificados (Teixeira, 2009). Para a autora, essa divisdo do trabalho era justificada sob o
argumento de que as mulheres nao detinham o conhecimento técnico para supervisionar os
servicos. Observa-se, com essa afirmacao, que a inferiorizacdo da mulher compunha um
cenario global baseado na superioridade masculina, que ja revelava a desigualdade de poder
entre os géneros masculino e feminino na esfera profissional.
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Contudo, embora as mulheres tenham ampliado sua presenga no espago publico e no
mercado de trabalho, esses avangos ainda ndo se mostraram suficientes para eliminar os
tracos marcantes do patriarcado, que por um longo periodo dominou o entendimento da
sociedade ocidental (Correia-Silva; Gongalves, 2020).

Nesse contexto, dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2024),
referentes ao ano de 2022, apontam que, apesar do maior nivel educacional das mulheres,
sua participagcdo no mercado de trabalho permanece inferior a dos homens. No ambito da
Administracao Publica Federal, estudos realizados por Rodrigues et al. (2024) demonstraram
que, entre 2020 e 2023, a participagao média masculina foi de 54,8%, ao passo que a feminina
correspondeu a 45,2%. Esses estudos apontaram, ainda, que, em janeiro de 2024, houve um
crescimento da participagdo masculina para 58,4% na composi¢cao do quadro da APF, em
contraste com 41,6% da participagao feminina.

Nesse cendrio, onde a for¢a de trabalho é majoritariamente masculina, persistem
alguns desafios, especialmente no que diz respeito a representacao feminina em cargos de
lideranga na Administracdo Publica Federal (MGI, 2024), pois a maioria desses postos é
ocupada por homens, com representagao de cerca de 60% (MGI, 2024). Assim, destaca-se que
as barreiras enfrentadas pelo género feminino sdao multiplas.

A partir disso, é fundamental destacar dois aspectos. O primeiro deles diz respeito as
barreiras que existem, que dificultam as mulheres a serem al¢cadas aos cargos de lideranga no
servico publico. O segundo estd relacionado com os desafios enfrentados pelas mulheres
guando estas ja ocupam espaco de decisdo e poder.

Nessa perspectiva, Goncalves e Costa (2023), afirmam que o acesso de mulheres a
cargos mais altos da AP é limitado. Para as autoras, essa limitacdo é fruto das barreiras
invisiveis, que ocorrem em razdo de uma segregacao hierarquica pautada em privilégios
baseados no género, nas duplas e triplas jornadas que as mulheres exercem na sociedade,
mesmo com maior qualificacdo que os homens.

Nesse cendrio, Vaz (2013) aponta que o concurso garante igualdade de oportunidade
a homens e mulheres no ingresso as instituicdes publicas, mas esse tratamento igualitario
pode conduzir a impressdao de que, no servico publico, o teto de vidro seja menos
pronunciado. De acordo com a autora, teto de vidro significa a menor velocidade em que as
mulheres ascendem na carreira, causando sub-representacdo nos cargos de comando, nas
altas esferas do poder, do prestigio e das remuneracdes.

Sendo assim, o argumento apresentado pela autora desmistifica a ideia de que os
obstaculos invisiveis encarados pelas mulheres na Administracdo Publica Federal sdo
reduzidos. Desse modo, ao analisar a participagdo feminina nos cargos em comissdo do grupo
de direcdo e assessoramento superiores na Administracdo Publica Federal, Vaz (2013) afirma
gue é possivel constatar o fenébmeno teto de vidro.

De acordo com Santos (2021), essa metdafora se refere as barreiras organizacionais que
acontecem em determinadas etapas da carreira profissional das mulheres, algumas delas,
identificadas no inicio da carreira e outras quando as mulheres chegam aos cargos mais
elevados.
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Ha, porém, uma metafora que amplia o conceito do termo teto de vidro. De acordo
com Eagly e Carli (2007), labirinto de cristal € um termo que melhor descreve a complexidade
e a variedade de desafios que podem surgir ao longo do caminho. Segundo o dicionario
Michaelis (2025), labirinto significa constru¢do ou estrutura com inumeras divisOes e
compartimentos e com uma rede de interligacGes extensa e complicada de que se torna dificil,
guase impossivel, encontrar a saida.

Dessa forma, assim como ha muitos percalgos em um labirinto, as autoras Eagly e Carli
(2007) asseguram que a trajetoria profissional das mulheres possui inimeras dificuldades para
que elas alcancem a lideranga, como as responsabilidades familiares, o subinvestimento em
capital social e os vestigios de preconceito contra mulheres. As autoras aprofundam a
problematica que existe em volta da liderangca feminina e como esses obstaculos impactam
na trajetéria da mulher.

Sobre as responsabilidades familiares, elas ratificam que isso resulta em menos anos
de experiéncia profissional e menos horas de trabalho por ano, retardando o progresso na
carreira e reduzindo seus ganhos. Esse fator, segundo Eagly e Carli (2007), acaba também
interferindo no pouco tempo dedicado a construir redes profissionais, dificultando o avango
na carreira, uma vez que a socializacdo é mais importante que o desempenho habilidoso das
tarefas gerenciais tradicionais.

No que diz respeito aos vestigios de preconceito contra mulheres, as autoras destacam
como exemplos os salarios mais altos e promoc¢des mais rdpidas para os homens e resisténcia
a lideranga feminina. No que tange a resisténcia a lideranga feminina: embora o homem se
utilize da arrogancia para ser notado, espera-se modéstia até mesmo de mulheres altamente
talentosas. Isso perpassa, inclusive, pela forma como a mulher fala. Ela ndo seria vista como
lider se ndo se comunicasse de maneira assertiva, porém essa ndo é a maneira certa de uma
mulher falar, ou seja, o comportamento assertivo pode reduzir suas chances de conseguir um
emprego ou progredir na carreira. (Eagly; Carli, 2007).

Com esse descrédito que ocorre ao longo da carreira da mulher, a lider feminina nao
estd isenta de praticas recorrentes ocasionadas pelo género masculino, tais quais gaslighting,
manterrupting, mansplaining e bropropriating. E o que apontam os estudiosos Irigaray,
Stocker e Mancebo (2023) quando, por exemplo, citam que os homens brancos
heterossexuais se utilizam do gaslighting para minar as mulheres, negando e desqualificando
suas falas, testemunhos e eventuais denuncias.

Para Santos (2021), gaslighting é um abuso psicolégico que induz a mulher a acreditar
gue enlouqueceu ou esta equivocada sobre um assunto, mesmo estando certa, ou seja, € uma
forma de levar a mulher a duvidar de sua prépria percepcao, raciocinio, memdria e sanidade.
No que diz respeito ao termo manterrupting, Reeves (2015) argumenta que é a interrupgao
desnecessaria de uma mulher no ambiente de trabalho. Quanto ao termo em inglés
mansplaining, ocorre quando um homem interrompe uma mulher para explicar algo que ela
sabe mais que ele (Reeves, 2015).

Por fim, a autora relata que o vocdbulo bropropriating é quando um homem se
apropria da ideia de uma mulher e fica com o crédito no lugar dela. As situacdes apresentadas
ocorrem no ambiente de trabalho de modo a escancarar a desigualdade de género, que se
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revelam nas reunides presenciais e nas virtuais, bem como nas demais ocasides em que a
mulher esteja desenvolvendo suas atividades profissionais. Sdo experiéncias vivenciadas pelas
mulheres, especialmente no servico publico, esteja a mulher em posto de lideranga ou nao.

4. Metodologia

Este trabalho aborda os entraves que permeiam a lideranga feminina no ambito da
Administracao Publica Federal, os quais envolvem multiplas problematicas sociais e impactam
na trajetdria profissional das mulheres, ndo somente durante o processo de ascensdo a
lideranga, mas também no exercicio dos cargos de poder.

Desse modo, a luz de Gil (2002), a metodologia utilizada neste artigo consiste na
abordagem qualitativa, considerando que esse é o método adotado para investigar questdes
dos longos e complexos processos de interagdo social. Para os resultados, sera utilizada a
técnica de analise de conteudo sob a perspectiva de Bardin (2016). Nesse sentido, para
alcancgar o objetivo deste trabalho, utilizou-se a revisdo sistematica de literatura, a partir de
um levantamento de artigos cientificos, publicados entre os anos de 2020 e 2025, visando
ampliar o conhecimento até entdo existente sobre o assunto.

Estes trabalhos abordam aspectos que permeiam os desafios enfrentados pelas
mulheres no trabalho e ajudam a compreender, sob uma perspectiva mais atualizada, os
obstaculos que estdo atrelados a lideranga feminina na APF. Assim, para a coleta de dados foi
utilizada a plataforma Periddicos CAPES e para a pesquisa dos artigos foram utilizadas as
palavras-chaves listadas no Quadro 1, que poderiam estar inseridas no titulo e no resumo dos
trabalhos.

Além disso, foi utilizado o seguinte filtro: idioma portugués. Ressalta-se que ndo foram
utilizados outros filtros.

Quadro 1. Descricdo do protocolo de pesquisa

. Plataforma Artigos Artigos
Objetivo Palavras chaves .
de busca encontrados  selecionados

Verificar artigos que Lideranga Feminina na Gestdo Publica 6 2
abordem os ] Gaslighting no Trabalho 3 1
desafios % Lideranga feminina uma revisdo 4 1
enfrentados  pela 9 sistematica

lideranga feminina, % Desafios da lideranga feminina na 4 1
especialmente na 2 administragdo publica

Administragdo & mulher e divisdo sexual do trabalho 5 1

Publica Federal uma revisdo sistematica

Fonte: Dados da pesquisa (2026).
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Ressalta que, ao inserir as palavras chaves “Lideranca Feminina na Gestdo Publica” o
link do artigo Pioneirismo na gestao publica feminina: reitora, pro-reitora e coordenadora do
curso de Medicina Veterindria, UFRPE 1998-2020, encontrava-se indisponivel na plataforma.

Ressalta-se, ainda que, ao realizar a busca mediante a insercao das palavras chaves
“Lideranca feminina uma revisdo sistematica”, o artigo denominado Os desafios das mulheres
em cargos de lideranca nas organizacdes: uma revisdo de literatura (2016-2021) também se
apresentava indisponivel na plataforma de busca. Sendo assim, dois artigos encontrados nao

puderam ser analisados.

Por conseguinte, apds a leitura dos titulos e resumos dos trabalhos encontrados, foram
excluidos os artigos que nao abordavam diretamente os desafios ou as desigualdades de
género associados ao exercicio da lideranca feminina, foco desta revisao, bem como aqueles
que tratavam de um contexto institucional muito particular, que nao dialogavam com o

objetivo desta pesquisa.

Além disso, apos verificacao na plataforma Sucupira, foram descartados os artigos que
nao possuiam QUALIS A ou B na area de Administracdo Publica, mediante a classificacdo de
periédicos quadriénio 2017-2020. Os demais trabalhos publicados antes de 2020 também nao

foram selecionados.

No que diz respeito aos critérios de inclusdo, foram selecionados os artigos publicados
em periddicos com classificacdo A e B da CAPES, com publicacdo do idioma exclusivamente
em portugués, bem como artigos relacionados ao servigo publico federal, publicados entre
2020 e 2025. Ressalta-se que foram selecionados, também, os artigos com a abordagem
voltada para a organizacdo privada, por acreditar que os estudos realizados nessas
organizacdes poderiam contribuir para o aprofundamento da tematica.

Quadro 2. Artigos identificados inicialmente e selecionados apds critérios de inclusdo e

exclusdo

Total de artigos encontrados

Total de artigos selecionados

19

06

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Dessa forma, os trabalhos encontrados e selecionados abordam questdes que sao
entrelacadas com o tema proposto neste trabalho:

Quadro 3. Artigos selecionados ap6s utilizacdo dos critérios de inclusdo e exclusao

Ne¢ Titulo dos artigos selecionados Autores Ano Metodologia
Mulheres no comando: Uma revisao na Pesquisa
1 literatura sobre lideranga feminina no SILVA, Maria Rosalia Ribeiro 2020 q .
. qualitativa
campo do trabalho no Brasil
Gaslighting: a arte de enlouquecer IRIGARAY, Hélio Arthur Reis; Pesquisa
2 grupos minoritarios no ambiente de STOCKER, Fabricio, MANCEBO, 2023 qualitativa

trabalho

Rafael Cuba (descritiva)

Progs e e PG adumiho we Adrin il
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Lideranga feminina na Ge.stao. Publica: GONCALVES, Lenira Mendes Pesgwsa
um estudo de caso na Universidade da . . . qualitativa
3 - . . Monteiro; COSTA Neila Priscila 2023
Integracdo Internacional da Lusofonia dos Santos (estudo de
Afro-brasileira (UNILAB) caso)
MILTERSTEINER, Renata Kessler;
Lideranca ferninina: ercencdes OLIVEIRA, Fatima Bayma de; Pesquisa
4 reflexéegs e desafios n.a ad?ninisfr(; é(; HRYNIEWICZ, Lygia Gongalves 2020 qualitativa e
Gblica s Costa; SANT'ANNA, Anderson de guantitativa
P Souza; MOURA, Luiz Carlos
5 A Ilteratur? femlnlsta' d.e NISI:’:\ Floresta SOUZA, Susane Petinelli 2021 'Pe'squ[s:.ﬂ
na formagdo em administragdo bibliografica
A mulher e a atuagdo profissional, as
6 relagdes de género e a divisdao sexual CORREIA-SILVA, Ana Maria; 5020 Pesquisa
do trabalho: uma revisdo sistematica GONCALVES, Josiane Peres bibliografica

em bases de dados nacionais

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

5. Resultados e discussao

Para analisar os resultados a respeito dos desafios enfrentados pela lideranga feminina
no ambito da Administracdo Publica Federal, cabe apresentar, inicialmente, as informacgdes
abaixo:

Quadro 4. Detalhamento dos artigos selecionados

Objetivo: Apresentar os resultados de uma revisdo sistematica da
literatura sobre lideranga feminina no brasil no campo do trabalho.
Principais desafios: Diferentes pressdes para mostrarem suas
competéncias, assédios, salarios desiguais em relacgdo aos homens,
maternidade e dupla (e até tripla) jornada de trabalho (trabalho regular,
trabalhos domésticos e trabalhos estudantis) tendéncias a lideranca
feminina estereotipada, identificando as mulheres como mais minuciosas,
detalhistas, delicadas e sensiveis.

Objetivo: Compreender em que medida ocorrem ag¢des de gaslighting no
ambiente de trabalho.

N2 Periddico Qualis

Revista Estudos e
1 Pesquisas em B3
Administracdo

N2 Periddico Qualis

Revista de Principais desafios: Desqualificacdo a grupos minoritarios por meio de
2 Administragao de A2 . - R
falas; naturalizacdo de praticas discriminatdrias.
Empresas
NS  Perisdico Qualis Objetivo: Compreiander, através do reIatNo/na’rra.tiva, como acontece a
(sub-) representacdo das mulheres na gestdo publica.
Principais desafios: Saldrios menores, dupla jornada (maternidade e
3 Revista A4 trabalho) assédios de toda ordem, sexismo, misoginia, racismo, machismo
Feminismos bem como inexisténcia de politicas de incentivo a participacdo de
mulheres na gestao.
Objetivo: Melhor compreender os desafios enfrentados na ocupagdo de
N2 Periddico Qualis posicdes de lideranca por mulheres na administracdo publica do executivo
brasileiro.
Cadernos da

Principais desafios: Preconceito; resisténcia a lideranga feminina; estilo de

4  Escola Brasileira A2 . . - . S =
lideranga; demandas da vida familiar; capital social, integragdo das

de Administracao
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Publica e de mulheres a ambientes masculinos; falta de respeito no que se refere ao
Empresas — FGV modo de liderar da mulher, rotuladas de ‘histéricas ou neurdticas’.
- . Objetivo: Analisar o uso da literatura feminista de Nisia na formacgdo de
N2 Periddico Qualis ) ¢

administradores.

Revista Eletronica S . N . =
Principais desafios: Definicdo de papéis baseada no sexo, educagdo

5 de Ciéncia A4 . ~ L
. . sexista, sub-representacdo feminina.
Administrativa
N2 Periddico Qualis Objetivo: Identificar aspectos relevantes sobre o tema pesquisado.
Revista do
6 Programa de Pos- A4 Principais desafios: Preferéncia a posi¢des que permitem a conciliagdo dos
Graduagdo em afazeres domésticos e cuidados com a familia.

Educacdo

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Nesse sentido, baseando-se na analise de conteludo de Bardin (2016), destaca-se que,
apos a leitura dos artigos, foram definidos cddigos a partir da frequéncia das dificuldades
apontadas no quadro 4.

Sendo assim, sem prévia definicdo, os cddigos foram aglutinados e transformados em
trés temas relacionados aos desafios encontrados pela lideranga feminina na Administragao
Publica Federal, a saber: (I) estereétipo de género; (Il) desigualdade de género; (lll) barreira

racial.
Quadro 5. Artigos categorizados por tema
Desafios N2 do artigo Autores/ano Principais codigos
Minuci Ihi li
1 Silva (2020) |anC|c.)sas,. detalhistas, delicadas,
" sensiveis, pink colar work.
Estereotipo - - — —
de género 4 Miltersteiner et al. (2020) Histéricas, neurdticas.
5 SOUZA, Susane Petinelli Divisdo sexual de papéis.
Silva (2020); Gongalves e Costa (2023); Teto de vidro, queenbee, assédios,
1,3e4 . . .. L
Miltersteiner et al. (2020) saldrios desiguais.
Silva (2020); Gongalves e Costa (2023);
1,3,4e6 Miltersteiner et al. (2020); Correia-Silva Dupla jornada.
Desigualdade e Gongalves (2020)
de género Irigaray, Stocker e Mancebo (2023); Discriminacio hegemonia
2,3,4 Gongalves e Costa (2023); Miltersteiner masculin ¢ a.;li htin &

et al. (2020) » gashignting.

Barreira Irigaray, Stocker e Mancebo (2023); .
2 .

racial es3 Gongalves e Costa (2023); Racismo

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A seguir serdo discutidos os desafios apontados nos artigos selecionados, a partir dos
temas categorizados acima.

-
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5.1. Esteredtipo de género

A partir do quadro 5, verificou-se que trés artigos abordam a tematica esteredtipo de
género. Nesse sentido, Silva (2020) utiliza o termo pink colar work (trabalho de colarinho rosa)
para destacar que os espacos de trabalho ocupados historicamente por mulheres sdo carreiras
geralmente vinculadas ao cuidado de pessoas ou a educacao de pessoas, como enfermagem,
assisténcia social e ensino. O estudo da autora reforca que os esteredtipos de género ndo se
configuram como um obstdaculo relevante a ascensao a posi¢coes de lideranga nos ambientes
chamados de “guetos femininos”.

Nesse contexto, o trabalho de Silva (2020) refor¢ca que os colegas de trabalho
percebem as mulheres como boas lideres, entretanto, paralelamente, persistem em
estereotipar a lideranga feminina, identificando as mulheres como mais minuciosas,
detalhistas, delicadas e sensiveis.

Ademais, os estudos de Miltersteiner et al. (2020) apontam, que mesmo concursadas
e geralmente com maior nivel de escolaridade, as mulheres sdo minoria em posicdes
estratégicas e politicamente relevantes. Associado a isso, os autores destacam que o modo de
lideranga das mulheres frequentemente ndo é respeitado, tornando-as alvos de esteredétipos
de género, como quando sao rotuladas de “histéricas” ou “neuréticas”.

A partir dos aspectos apontados, percebe-se que o papel da mulher ainda é atrelado e
limitado a uma visdo secular antiga e arcaica, mas que continua arraigado nas organizagdes.
Sdo esses arquétipos de mulher vinculada somente a familia e ao lar, com caracteristicas tidas
como femininas, que moldam o pensamento da sociedade patriarcal e se concretizam em
acoes que dificultam o género feminino a avancar na carreira.

Essa visdo estereotipada acaba contribuindo para que a mulher necessite comprovar
reiteradamente a sua capacidade em assumir e permanecer em cargos de lideranga do servigo
publico federal. Esses estereétipos operam, segundo Souza (2021), como barreiras no campo
profissional.

5.2. Desigualdade de Género

No que se refere ao tema desigualdade de género, constatou-se que cinco artigos
abordaram essa tematica. Sendo assim, destaca-se que alguns autores recorrem a metaforas
como instrumentos que permitem compreender como as desigualdades de género sdo
reproduzidas no ambito da Administracao Publica.

Nesse sentido, Silva (2020) aponta o fendmeno teto de vidro (glass ceiling) para
abordar as barreiras invisiveis que impedem as mulheres de progredir profissionalmente ou
de obter posicGes de lideranca no trabalho. Na mesma direcdo, os estudos realizados por
Miltersteiner et al. (2020) evidenciam a existéncia de fen6menos como teto de vidro, labirinto
de lideranca e abelha rainha (queenbee), como metaforas que representam os desafios
enfrentados pelas mulheres em sua ascensdo profissional.

Os estudiosos destacam que a metafora do teto de vidro foi agregada a metéafora do
labirinto de lideranga com o objetivo de investigar as multiplas barreiras enfrentadas pelas
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mulheres na busca por posicOes estratégicas. Nesse contexto, ressaltam cinco exemplos de
barreiras: preconceito; resisténcia a lideranga feminina; estilo de lideranca; demandas da vida
familiar; capital social.

Em relacdo a metdfora abelha rainha (queenbee), os autores ressaltam que as
mulheres, muitas vezes, passam a adotar caracteristicas associadas ao comportamento
masculino como estratégia de insercdo e permanéncia em ambientes organizacionais nos
quais o género feminino é desvalorizado.

Ademais, segundo Miltersteiner et al. (2020), a mulher que adota o perfil da abelha
rainha acredita ter conquistado sua posi¢do de liderancga exclusivamente por mérito préprio
e entende que outras mulheres devem enfrentar os mesmos obstaculos para alcangar o
sucesso profissional, ndo se percebendo, portanto, responsavel por colaborar com o
desenvolvimento das demais.

Discutir o conceito da abelha rainha (queen bee) mostra-se pertinente, uma vez que
essa metdafora evidencia os efeitos que as desigualdades de género podem produzir no
exercicio da lideranga feminina. Historicamente desfavorecidas no acesso a privilégios, nota-
se que as mulheres tendem a vivenciar contextos organizacionais marcados pelo
desencorajamento da colaboragdo entre os pares do mesmo género.

Também se utilizando de metafora, Gongalves e Costa (2023) identificam a existéncia
de barreiras atravessadas durante a trajetdria profissional feminina. Além de apontarem o
fendmeno teto de vidro, conhecido como labirinto de cristal ou segregacao vertical, destacam,
ainda, a segregacao horizontal.

Cabe destacar uma importante diferenca entre as pesquisas. Enquanto Miltersteiner
et al. (2020) apontam o labirinto de lideranca como uma metdafora usada para investigar as
barreiras que as mulheres enfrentam ao buscar ocupar cargos de niveis mais estratégicos,
Gongalves e Costa (2023) afirmam que o labirinto de cristal sdo obstdculos encontrados a todo
momento na carreira feminina, bem como barreiras também invisiveis, que sdo informais,
mas nem por isso menos concretas e contundentes, resultando em sua sub-representa¢do nos
cargos de comando das organizacdes e, consequentemente, nas altas esferas do poder, do
prestigio e das remuneracdes no ambito da Administracdo Publica.

Sendo assim, observa-se que, ao recorrerem a metaforas para lancar luz sobre as
dificuldades enfrentadas pelas mulheres no ambiente organizacional, os autores contribuem
para evidenciar ndo apenas a existéncia de barreiras, muitas vezes invisiveis, mas também o
impacto da desigualdade de género ao longo da trajetéria feminina, especialmente no acesso
a posicoes de lideranca, além de revelar a baixa diversidade nos cargos de gestdo das
instituicoes publicas.

Com base nos estudos de Gongalves e Costa (2023), a pesquisa indica que as duvidas
guanto ao desempenho das mulheres em cargos de lideranga se intensificam quando elas
exercem a maternidade. Observa-se, assim, um contrassenso social: a mulher é
historicamente socializada para exercer o cuidado com o lar e com a maternidade, porém,
guando os assume, esses papéis sao mobilizados para deslegitimar sua atuacado profissional.
Esse cendrio evidencia a permanéncia de construgdes sociais que restringem o lugar da mulher
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ao espaco doméstico, reforcando barreiras simbdlicas que dificultam sua plena insercao nos
espacos de poder e decisao.

Nessa perspectiva, a maternidade possivelmente ndo seria percebida com
desconfianca no ambiente de trabalho e no exercicio da lideranga caso a desigualdade de
género ndo se apresentasse de forma tdo latente no Brasil. Em um contexto de maior
equidade, maternidade, paternidade e afazeres domésticos seriam compartilhados de
maneira mais equilibrada entre homens e mulheres, fazendo com que a dupla jornada
deixasse de recair predominantemente sobre as mulheres.

No que tange a desigualdade salarial, a pesquisa de Correia-Silva e Gongalves (2020)
revela que as mulheres sao maioria nas fung¢bes ainda consideradas femininas e com
menor remuneracao. Na mesma direcao, a pesquisa de Miltersteiner et al. (2020) reforcam
que a diferenca entre o saldrio recebido por homens e mulheres ndo é algo encontrado
somente na esfera privada, mas também na esfera publica.

Os autores destacam que nenhuma das secretarias da Administragao Publica Executiva
do Rio de Janeiro era dirigida por mulheres a época da realizagdo da pesquisa. Eles
acrescentam, ainda, que tampouco a Secretaria de Estado e Direitos Humanos e Politicas para
Mulheres e ldosos possuia uma mulher a frente do cargo de gestao.

Os fatos destacados evidenciam que a desigualdade entre homens e mulheres se
manifestam no trabalho, especialmente no ambito do servico publico, espaco que, a principio,
sugere a existéncia de oportunidades iguais em razao do ingresso por meio de concurso
publico. Contudo, torna-se evidente que essa suposta igualdade se limita ao acesso as
instituicoes publicas, ndo se estendendo as trajetdérias profissionais e as oportunidades para
galgar cargos de liderancga.

Ressalta-se que, na Administracdo Publica Federal, a diferenca de remuneracdo entre
homens e mulheres ocorre quando ambos ocupam cargos de poder. De acordo com o art. 62
da Lei 8.112/1990, é devida a retribuicdo ao servidor ocupante de cargo efetivo investido em
funcdo de direcdo, chefia ou assessoramento, cargo de provimento em comissdo ou de
Natureza Especial pelo seu exercicio. Isso evidencia que a desigualdade remuneratéria nao
decorre da auséncia de previsdo legal, mas de dindmicas sociais de poder que favorece o
género masculino em detrimento do feminino.

Dessa forma, conforme ja constatado ao longo deste trabalho, os homens constituem
a maioria na ocupacdo de postos de lideranca, o que lanca luz sobre a persistente
desvalorizacdo da mulher, que, muitas vezes, ndo encontra sequer oportunidades para
comandar pastas voltadas a temas tradicionalmente associados as questdes femininas.

Ademais, Silva (2020) destaca em sua pesquisa que os estudos sobre lideranca
feminina ocorrem predominantemente no ambito das organiza¢cdes privadas, apontando,
também, a sub-representacao das mulheres em posicdes de lideranca, em compara¢dao aos
homens.

A luz dos estudos de Silva (2020) foi constatada a importancia de fomentar uma cultura
plural e diversa, buscando o rompimento com as perspectivas machistas, preconceituosas e
patriarcais da cultura organizacional que reproduzem padrdes sociais. Padrdes que, segundo
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a autora, desprivilegiam as mulheres aos cargos e posicdes de lideranga, empurrando-as aos
espacos tidos como puramente femininos.

No que se refere ao trabalho realizado por Irigaray, Stocker e Mancebo (2023), foi
constatado que o gaslighting estad presente em todos os tipos de organizacdes analisadas,
configurando-se como uma estratégia de manipulacdo exercida por homens brancos
heterossexuais ndo apenas sobre grupos ndo hegemaonicos, mas também contra seus préprios
pares. O estudo contribui para a reflexdao sobre a naturalizacao e a marginalizagao das praticas
discriminatdrias tanto no campo académico quanto na cultura organizacional.

Sendo assim, é possivel afirmar que os desafios enfrentados pela mulher ao longo da
trajetdria profissional em direcdo a lideranga sejam dificeis de transpor em razdo da
naturalizacdo dos papéis definidos como masculinos e femininos na sociedade, sobretudo na
cultura da Administragdo Publica Federal.

A partir das reflexdes apontadas, nota-se que a desigualdades de género é resultado
de uma construcdo social, fortemente arraigada as organizagdes, inclusive as publicas. Embora
avancos tenham sido alcangados, as mulheres continuam a enfrentar discriminacdes de
género que se expressam de forma estrutural e simbdlica no cotidiano laboral.

Os estudos analisados convergem ao demonstrar que a hegemonia masculina e o
desprivilegio feminino podem resultar em estruturas publicas pouco diversificadas, marcadas
pelo descrédito, pela desvalorizacdo e pela recorréncia de violéncias simbdlicas. Assim, torna-
se imprescindivel o aprofundamento do debate e a adog¢ado de medidas institucionais capazes
de enfrentar essas desigualdades, promovendo ambientes organizacionais mais equitativos,
inclusivos e representativos.

5.3. Barreira racial

No que diz respeito a pesquisa realizada por Gongalves e Costa (2023), os estudos
revelam que os desafios encontrados pela lideranca feminina negra no Administracdo Publica
Federal sdo ainda mais dificeis de transpor do que para a mulher branca vinculada ao servico
publico.

Segundo as autoras, a mulher preta enfrenta desafios interseccionais como misoginia
e racismo, apontados como primeiras e principais barreiras para o desenvolvimento e
ascensdo das mulheres no geral, em particular, das mulheres negras. O trabalho de Gongalves
e Costa (2023) apontou, ainda, que as mulheres estdo aptas a exercer cargos de lideranca,
mesmo com a existéncia de barreiras, bem como verificou-se a inexisténcia de politicas de
incentivo a participacdo de mulheres na gestdo publica.

No que se refere ao trabalho realizado por Irigaray, Stocker e Mancebo (2023), foi
apontado o gaslighting racial, sugerindo que essa categoria é um processo que depende de
espetdculos raciais. O estudo foi realizado em 7 empresas de diferentes portes, no Rio de
Janeiro e em S3o Paulo, com 72 trabalhadores entrevistados, revelando que pessoas
autodeclaradas negras comumente escutam um discurso de negacdo do racismo e da
existéncia de uma democracia racial, onde a escravidao ficou no passado.
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Na contramdo desse discurso, os entrevistados apontam que todo alto escaldo é
composto por pessoas brancas e que as pessoas pretas sdo somente os segurangas e a tia do
café. Os autores reforcam que é escancarada a auséncia de reflexdo critica sobre as
desigualdades decorrentes de anos de escravidao, refletidas nas posicdes hierdrquicas que
ocupam 0s Negros nas empresas.

Além dos obstaculos enfrentados pelas mulheres em razdo do género, como a
maternidade e os cuidados com a familia e o lar, nota-se que a raga representa mais um fator
de desigualdade que incide sobre as mulheres negras no processo de acesso a posi¢gdes de
lideranga.

A partir do discurso que nega a existéncia do racismo e oprime grupos excluidos,
observa-se que ha, nas instituicdes, a manutencado de privilégios de grupos dominantes,
notadamente os homens brancos que, embora possuam menos escolaridade que as mulheres,
sdo a maioria no servico publico.

A auséncia de politicas de incentivo parece funcionar como um mecanismo de
manutenc¢do desse privilégio, que mantém o poder nas maos dos homens, excluindo as
mulheres, em especial as negras, das oportunidades de ascensao e ocupagao de espacos de
poder, resultando na baixa representatividade da mulher preta nos cargos de lideranga na
Administracdo Publica Federal.

6. Conclusao

Este artigo teve como objetivo investigar os desafios da lideranca feminina na
Administracdo Publica Federal, contribuindo para o aprofundamento dos estudos sobre o
tema. A partir das analises realizadas, é possivel afirmar que o objetivo proposto foi alcancado.

Os resultados apontam que os obstaculos enfrentados pelas mulheres nas instituicoes
publicas refletem uma sociedade historicamente patriarcal, que construiu o papel feminino
associado a maternidade, ao cuidado familiar e as atividades domésticas. Ainda hoje, essas
responsabilidades recaem majoritariamente sobre as mulheres, resultando na acumulacao de
duplas ou triplas jornadas de trabalho, dificultando o avanco na carreira.

Como consequéncia, essas atribuices impactam o tempo dedicado a experiéncia
profissional e a construcdo de redes de relacionamento interpessoal, fator relevante para a
ascensdo a cargos de alta gestdo nas institui¢cdes publicas.

Para além dessas questOes, praticas machistas direcionadas as mulheres como o
gaslighting, manterrupting, mansplaining e bropropriating interferem negativamente em seu
cotidiano profissional. A superacdo dessas barreiras exige das mulheres um esfor¢o continuo
de comprovacao de competéncia e legitimidade, ndo demandado aos homens em cargos de
poder.

Esta pesquisa também revela que, apesar de as mulheres apresentarem maior
qualificacdo formal que os homens, elas permanecem sub-representadas nos cargos de alta
gestdo e poder. Nos dorgaos publicos, resquicios de uma cultura patriarcal encontram-se
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fortemente arraigados e naturalizados, dificultando a construcdo de trajetérias profissionais
de destaque. Essas barreiras sdo conceituadas na literatura por meio de metaforas como teto
de vidro (glass ceiling), abelha rainha (queen bee) e labirinto de cristal e trabalho de colarinho
rosa (pink colar work).

Destaca-se, ainda, a situacao das mulheres negras na Administracdo Publica Federal,
gue enfrentam desafios interseccionais como misoginia e racismo, apontados como primeiras
e principais barreiras para o seu desenvolvimento profissional e a ascensdo a cargos de
lideranga. Esse cendrio resulta em uma sub-representagao das mulheres negras nos postos de
poder, revelando a necessidade de politicas institucionais especificas voltadas a equidade
racial e de género.

Nesse contexto, observa-se que o servigo publico ainda possui um amplo caminho a
percorrer na formulacdo e implementacdo de medidas capazes de reduzir as barreiras
enfrentadas pelas mulheres, especialmente as mulheres negras, de modo a incentivar e
fortalecer sua representatividade em cargos de lideranca.

Embora avangos tenham ocorrido, é salutar o enfrentamento efetivo das
desigualdades de género e das praticas discriminatdrias no ambito da Administracdo Publica
Federal, oferecendo as mulheres um ambiente de trabalho mais sadio e com oportunidades
iguais de ocupar niveis hierarquicos mais altos.

Nesse sentido, este estudo mostra-se relevante ao ampliar a discussao sobre os
desafios da lideranga feminina na Administracdo Publica Federal e ao apontar que as
desigualdades de género se reproduzem mesmo em ambientes regulados por principios de
igualdade garantidos por lei. Ao dar visibilidade as trajetdrias das mulheres em espacos de
poder, este artigo contribui para o debate sobre a naturalizacdo de praticas discriminatdrias
e fortalece as discussdes sobre a equidade de género.

Ao analisar os desafios da lideranca feminina, este trabalho oferece elementos para
gue a Administracdo Publica avance da igualdade formal entre homens e mulheres,
assegurada constitucionalmente, para a igualdade real, traduzida em ag¢bes concretas de
combate as barreiras que impactam na carreira das mulheres no ambito do servico publico
federal.

Ademais ratifica-se a importancia da formulacdo e do aprimoramento de politicas
publicas de equidade de género, bem como o desenvolvimento de praticas de gestdo mais
inclusivas, a fim de promover ambientes organizacionais mais diversos, saudaveis e
representativos.

Destaca-se, ainda, que a mitigacdo das desigualdades ndo pode se restringir ao debate
entre mulheres, pois trata-se de um desafio coletivo, que demanda o engajamento do Estado
e, sobretudo, dos homens que compdem as instituicdes publicas, reconhecendo seu papel na
reproducdo das desigualdades e, assim, contribuindo ativamente para seu combate.

Por fim, ressalta-se que este trabalho consiste em uma revisdo de literatura, que se
limitou a analisar somente artigos, o que deve ser considerado na interpretacdao dos
resultados. Para pesquisas futuras, sugere-se a realizacdo de pesquisas mais amplas, incluindo
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teses e dissertacoes, bem como o aprofundamento de abordagens interseccionais
direcionadas para a lideranga feminina no servigo publico
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