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Este artigo propde a¢des afirmativas para aumentar a presen¢a feminina em posi¢oes de lideranca e
tomada de decisdo em organizagdes publicas, visando a igualdade de género. Por meio de revisao de
literatura e analise documental, o texto discute a importancia dessas agdes como instrumento para
ampliar a representatividade feminina no setor publico. Sdo apresentados dados que evidenciam
a sub-representa¢do das mulheres em cargos de lideranga, analisando os fatores que contribuem
para essa disparidade. O artigo propde medidas como cotas, programas de mentoria e capacitagao,
e politicas de conciliagao trabalho-familia. Experiéncias bem-sucedidas de paises como Noruega
e Suécia sdo abordadas. Para a efetividade dessas acoes, destaca-se a necessidade de compromisso
politico sustentado, ado¢do de uma perspectiva interseccional e a participagdo ativa das mulheres.
Conclui-se que, para serem eficazes, as medidas devem ser continuas, baseadas em diagnoésticos
interseccionais e articuladas a politicas estruturantes de igualdade. O artigo ressalta o papel do
protagonismo feminino e o compromisso do Estado brasileiro, especialmente com a implementagao
do Programa Federal de A¢des Afirmativas (PFAA) — Decreto n° 11.785/2023 — para um servigo
publico mais inclusivo e democratico.
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EQUIDAD DE GENERO EN LA ADMINISTRACION PUBLICA: EL PAPEL DE LAS
ACCIONES AFIRMATIVAS

Este articulo propone acciones afirmativas para aumentar la presencia de mujeres en puestos de
liderazgo y toma de decisiones en organizaciones publicas, con el objetivo de lograr la igualdad
de género. A través de una revision bibliografica y un analisis documental, el texto analiza la
importancia de estas acciones como herramienta para aumentar la representacion femenina en el
sector publico. Se presentan datos que resaltan la subrepresentacion de las mujeres en puestos de
liderazgo, analizando los factores que contribuyen a esta disparidad. El articulo propone medidas
como cuotas, programas de mentoria y capacitacion, y politicas de conciliaciéon de la vida laboral
y personal. Se discuten experiencias exitosas de paises como Noruega y Suecia. Para que estas
acciones sean efectivas, se destaca la necesidad de un compromiso politico sostenido, la adopcion
de una perspectiva interseccional y la participacion activa de las mujeres. La conclusion es que,
para ser efectivas, estas medidas deben ser continuas, basadas en diagndsticos interseccionales y
vinculadas a politicas estructurales de igualdad. El articulo destaca el rol del liderazgo femenino
y el compromiso del Estado brasilefio, especialmente con la implementacidon del Programa
Federal de Accion Afirmativa (PFAA) —Decreto n.° 11.785/2023—, para una funcién publica
mas inclusiva y democratica.

Palabras clave: acciones afirmativas; equidad de género; liderazgo femenino; sector publico;
oportunidades iguales.

GENDER EQUITY IN PUBLIC ADMINISTRATION: THE ROLE OF AFFIRMATIVE
ACTIONS

This article proposes affirmative actions to increase the presence of women in leadership and
decision-making positions in public organizations, aiming for gender equality. Through a
literature review and document analysis, the text discusses the importance of these actions as a
tool to increase female representation in the public sector. Data are presented that highlight the
underrepresentation of women in leadership positions, analyzing the factors that contribute to
this disparity. The article proposes measures such as quotas, mentoring and training programs,
and work-life balance policies. Successful experiences from countries such as Norway and Sweden
are discussed. For these actions to be effective, the need for sustained political commitment, the
adoption of an intersectional perspective, and the active participation of women is highlighted.
The conclusion is that, to be effective, these measures must be continuous, based on intersectional
diagnoses, and linked to structural equality policies. The article highlights the role of female
leadership and the commitment of the Brazilian State, especially with the implementation of the
Federal Affirmative Action Program (PFAA) - Decree No. 11,785/2023 - for a more inclusive
and democratic public service.

Keywords: affirmative actions; gender equity; female leadership; public sector; equal opportunities.
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1. INTRODUCAO

A sub-representagdo feminina em cargos de lideranca no setor publico é uma realidade que
reflete as desigualdades de género presentes na sociedade. Apesar dos avangos ja conquistados, as
mulheres ainda enfrentam barreiras para ascender a posigdes de decisao nas organizagdes publicas.

Dados da Organizagdo para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) indicam
que em 2019 as mulheres ocupavam 37% dos cargos gerenciais no setor publico dos paises
membros, apesar de representarem cerca de 60% da for¢a de trabalho nesse setor (OCDE, 2019).
No Brasil, um levantamento realizado pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA)
mostrou que, em 2020, as mulheres representavam 47,5% dos servidores publicos federais, mas
ocupavam apenas 24,8% dos cargos de direcao e assessoramento superior (DAS) de niveis 5 e 6
(Ipea, 2021).

Essa sub-representagdo feminina em posi¢des de lideranc¢a no servigo publico limita a
incorporagao de perspectivas e experiéncias de mulheres na formulagdo, implementagao e avaliagio
de politicas publicas. Além disso, a falta de diversidade de género nos cargos de chefia perpetua
esteredtipos e reforca a ideia de que a lideranga é um atributo masculino (Hryniewicz; Vianna,
2018).

Fatores que contribuem para essa realidade incluem a discriminagao de género nos processos
de selecao e promogao, a falta de politicas de conciliagao entre trabalho e familia, a auséncia de
modelos femininos em posi¢des de poder e a persisténcia de uma cultura organizacional machista
(Santos; Amancio, 2014). Além disso, é fundamental considerar a interseccionalidade dessas
desigualdades, reconhecendo que mulheres negras, indigenas, com deficiéncia e de outros grupos
marginalizados enfrentam barreiras adicionais para acessar espagos de lideranca.

As agbes afirmativas sdo politicas e praticas destinadas a corrigir desigualdades histdricas
e promover a inclusdo de grupos sub-representados em diferentes esferas da sociedade. Elas
constituem medidas especiais e temporarias que, buscando remediar um passado discriminatdrio,
objetivam acelerar o processo de igualdade em grupos socialmente vulneraveis, como as minorias
étnicas e raciais, entre outros (Piovesan, 2005). No contexto da equidade de género, as agdes
afirmativas tém como objetivo combater a discriminagao e as barreiras enfrentadas pelas mulheres,
visando garantir sua representagdo e participagdo igualitaria em espagos de poder e decisao.
Parte-se do reconhecimento de que a meritocracia nao se tem mostrado suficiente para garantir
a igualdade de oportunidades entre homens e mulheres.

As agbes afirmativas sdo essenciais para acelerar o progresso em dire¢do a igualdade de
género, especialmente em areas onde as disparidades sdo mais acentuadas, como na representagao
politica e nos cargos de lideranca. Estudos demonstram os impactos positivos das agdes afirmativas

na reducdo das desigualdades de género. Por exemplo, a adogdo de cotas eleitorais para mulheres
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em diversos paises contribuiu para aumentar significativamente sua preseng¢a nos parlamentos e
nos espagos de decisao politica (Hughes et al., 2017). No ambito corporativo, a implementagao de
metas e programas de diversidade de género tem se mostrado eficaz para ampliar a participagdo
feminina em cargos de alta gestao (Hunt et al., 2020).

Além dos beneficios diretos para as mulheres, a presenca feminina em posi¢des de
lideranga traz diversidade de perspectivas, melhora a qualidade das decises e contribui para o
desenvolvimento de politicas mais inclusivas. A promo¢ao da equidade de género por meio de
agOes afirmativas nao ¢ apenas uma questdo de justica social, mas também de eficiéncia e eficacia
organizacional.

O objetivo deste artigo é discutir a importancia das agdes afirmativas como instrumento
para promover a igualdade de género nas organizagdes publicas, com foco na amplia¢ao da
representatividade feminina em cargos de lideranga. Busca-se analisar a sub-representagao das
mulheres em posi¢coes de poder no setor publico, identificar os fatores que contribuem para essa
disparidade e propor medidas de acao afirmativa que possam acelerar o processo de equidade.

O artigo contribui para o debate sobre politicas publicas voltadas a redugao das desigualdades
de género no servi¢o publico, destacando a necessidade de adogdo de agdes afirmativas
interseccionais, que considerem também recortes de raga, classe e outros marcadores sociais.
Objetiva-se, ainda, apresentar experiéncias bem-sucedidas de a¢des afirmativas implementadas
em outros paises, para subsidiar a formulagdo de politicas similares no contexto brasileiro.

Ao discutir a relevancia das agdes afirmativas para a promogao da equidade de género
nas organizagdes publicas, o artigo visa sensibilizar a sociedade em geral para a importancia de
se avangar na construcdo de um servigo publico mais diversificado, inclusivo e representativo,
estimulando reflexdes e acdes concretas que contribuam para a superac¢do das barreiras
enfrentadas pelas mulheres no acesso a cargos de lideranca e para a igualdade de oportunidades

na administra¢ao publica.

2. DESIGUALDADES DE GENERO NO SERVICO PUBLICO

Apesar do aumento na presenga de mulheres no setor publico, a representagdo feminina em
posigdes de alto escaldo ainda é significativamente baixa, especialmente em setores tradicionalmente
dominados por homens, como finangas e infraestrutura.

Segundo o Painel Estatistico de Pessoal do Ministério da Economia (2021), as mulheres
representam 46,4% do total de servidores publicos federais ativos. No entanto, quando se analisa
a distribui¢ao por cargos de diregdo e assessoramento superior (DAS), nota-se significativa

disparidade, conforme demonstrado na Tabela 1:
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Tabela 1 - Representagao feminina nos cargos de lideran¢a no servigo publico federal

Cargos DAS Posi¢oes ocupadas por mulheres (%)
1 44,9
2 42,6
3 37,4
4 36,2
5 30,9
6 27,3

Fonte: Painel Estatistico de Pessoal do Ministério da Economia (2021)

Esses dados evidenciam que, quanto mais alto o nivel hierarquico, menor é a presenca de
mulheres nos cargos de diregdo e assessoramento.

Estudos indicam que a representagdo feminina em cargos de lideranca é frequentemente
limitada pelos roteiros sociais internalizados, que determinam onde mulheres e homens “podem”
estar. No setor publico, as mulheres sao encontradas em posi¢oes de assessoria, e raramente
em cargos de maior representatividade. Mesmo em areas com predominéncia feminina, como
educacdo e saude, os cargos de chefia sdo frequentemente ocupados por homens.

A desigualdade salarial no setor publico é uma realidade, mesmo entre profissionais com
qualificagdes semelhantes. A diferenca salarial é, em grande parte, resultado da menor presenca
de mulheres em cargos de lideranga. Adicionalmente, mulheres enfrentam penalidades de género,
como a percep¢ao de que ndo podem assumir posi¢des de lideranca durante a gravidez ou devido
as responsabilidades familiares.

Um estudo sobre a disparidade salarial entre homens e mulheres no setor publico federal
mostrou que, em média, as mulheres recebem salarios 11,5% inferiores aos dos homens, mesmo
controlando fatores como escolaridade, idade e tempo de servico. Essa diferenca salarial pode
ser atribuida, em parte, a menor presenca feminina em cargos de chefia e dire¢do, que possuem
remunera¢des mais altas (Firmino et al, 2015).

Ao analisar a distribui¢ao por carreira, também se observam desigualdades significativas.
De acordo com o Painel Estatistico de Pessoal do Ministério da Economia (2021), nas carreiras
diplomaticas, as mulheres representam apenas 23,9% dos servidores. Ja nas carreiras juridicas,
como advogados da Unido e procuradores federais, a participa¢ao feminina é de 32,1%. Por outro
lado, nas carreiras relacionadas a educacéo e satde, as mulheres sdo maioria, representando 70,6%

dos servidores, conforme Tabela 2.
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Tabela 2 - Distribui¢cao de mulheres por carreira

Carreira Percentual de Mulheres (%)
Diplomaticas 23.9%
Juridicas 32.1%
Educagio e saude 70,6%

Fonte: Painel Estatistico de Pessoal do Ministério da Economia (2021)

Esses dados reforcam a existéncia de segregagao ocupacional por género no servigo publico,
com mulheres concentradas em areas tradicionalmente associadas ao cuidado e ao trabalho
reprodutivo, enquanto os homens predominam em carreiras de maior prestigio e remuneragao.

As mulheres enfrentam diversas barreiras e desafios para ascender profissionalmente no
servico publico, apesar dos avangos conquistados nas tltimas décadas. Essas barreiras sdo resultado
de uma complexa combinagio de fatores estruturais, culturais e institucionais que perpetuam as
desigualdades de género no ambiente de trabalho (Miltersteiner et al., 2020).

Um dos principais desafios é o “teto de vidro”, metafora utilizada para descrever as barreiras
invisiveis que dificultam o acesso das mulheres a cargos de alta hierarquia e lideranga (Morrison;
White; Van Velsor, 1987). Esse fendmeno é evidenciado pelos dados apresentados anteriormente,
que mostram a sub-representac¢ao feminina em posi¢oes de dire¢do e assessoramento superior
no servigo publico federal.

O “teto de vidro” é reforgado por esteredtipos e preconceitos de género que associam a
lideranca e o poder a atributos tradicionalmente masculinos, como assertividade, competitividade
e racionalidade (Eagly; Karau, 2002). As mulheres que apresentam comportamentos assertivos
e ambiciosos muitas vezes sdo percebidas de forma negativa, enfrentando o chamado “backlash
effect” (Rudman, 1998). Isso cria um duplo padrao, em que as mulheres sao cobradas por nao se
encaixarem nos estereotipos femininos de docilidade e submissdo, a0 mesmo tempo em que sao
criticadas por adotarem posturas consideradas masculinas.

Outro desafio é a concilia¢do entre trabalho e familia. Apesar dos avang¢os na divisao de
tarefas domésticas e de cuidado, as mulheres ainda sao as principais responsaveis por essas
atividades (Bruschini, 2007). A sobrecarga da dupla jornada dificulta a dedicagdo feminina a
carreira e a participagdo em atividades estratégicas para a ascensdo profissional, como reunides
fora do horario de trabalho, viagens e cursos de capacitagao.

A falta de politicas institucionais voltadas a promog¢ao da equidade de género também se
apresenta como uma barreira. Muitas organizagdes publicas ainda carecem de medidas efetivas
para combater a discriminagdo, assédio e outras formas de violéncia de género no ambiente de
trabalho (Osério, 2006).

Além disso, a falta de modelos femininos em posi¢des de poder e a auséncia de redes de

apoio e mentoria voltadas as mulheres também sao desafios importantes. A sub-representacido
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feminina em cargos de lideranca reforca a percepc¢do de que esses espagos nao sao destinados as
mulheres, desestimulando seu interesse e progressao na carreira (Lima ef al., 2013).

E fundamental reconhecer que essas barreiras e desafios sio ainda mais acentuados para
mulheres negras, indigenas, com deficiéncia, LGBTQIAPN+ e de outros grupos marginalizados,
que enfrentam discriminagdes interseccionais (Crenshaw, 1991). Portanto, as politicas e acdes
voltadas a promogao da equidade de género no servigo publico devem adotar uma perspectiva
interseccional.

Essa perspectiva é fundamental para compreender e enfrentar as desigualdades de género
no servico publico, reconhecendo que as experiéncias das mulheres sao diversas e moldadas por
multiplos eixos de opressdo e privilégio. A interseccionalidade propoe que as desigualdades de
género, raga, classe, orientagdo sexual, deficiéncia, entre outras, nao agem de forma isolada, mas
se entrecruzam e produzem experiéncias especificas de discriminagdo e desvantagem (Crenshaw,
1989).

No contexto do servigo publico brasileiro, é essencial considerar como o racismo estrutural
e as desigualdades de classe interagem com o sexismo, criando barreiras adicionais para mulheres
negras, indigenas e de baixa renda. Segundo dados do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada
(Ipea, 2020), em 2018, as mulheres negras representavam apenas 18,6% dos servidores publicos
federais, enquanto as mulheres brancas correspondiam a 26,3%. Além disso, as mulheres negras
ocupavam somente 5,7% dos cargos de dire¢do e assessoramento superior (DAS), evidenciando

a sub-representagdo desse grupo nos espagos de poder, conforme Tabela 3.

Tabela 3 - Dados de representacao de mulheres no servigo publico (2018)

Grupo Percentual nos servidores publicos Percentual nos cargos de direcio e
P federais (2018) assessoramento superior (DAS)
Mulheres negras 18,6% 5,7%
Mulheres brancas 26,3% 16,3%

Fonte: Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (Ipea, 2020)

Os dados evidenciam desigualdades na representatividade de diferentes grupos demograficos
no mercado de trabalho e no servigo publico federal do Brasil, considerando critérios de género
e raca. Mulheres negras e homens negros sao a maioria da populagao brasileira, mas sua
participacgao na for¢a de trabalho é menor em comparagdo com suas contrapartes brancas. Essa
sub-representacgdo se torna ainda mais evidente quando se analisa a presenca desses grupos no
servigo publico, especialmente nos cargos de alto escaldao (DAS 4 em diante e NES).

Por outro lado, mulheres brancas e, principalmente, homens brancos, t¢m uma representagao
desproporcional nos cargos mais altos do servigo publico, muito acima de sua propor¢ao na
populagdo total do pais. Nos cargos DAS 5, DAS 6 e NES, a participa¢ao de homens brancos é

extremamente alta, enquanto a presenga de mulheres negras e homens negros ¢ quase inexistente.

Revista do Servigo Publico (RSP), Brasilia 76 (especial C) 145-166 janeiro/2026 | 151



Equidade de género na administragdo publica:

ENB f= o papel das agdes afirmativas

Essa disparidade corrobora a existéncia de barreiras sistémicas que dificultam o acesso e a
progressao de mulheres negras no mercado de trabalho e no servigo publico, especialmente em
posicoes de lideranga e tomada de decisao. Ela pode ser explicada, em parte, pelas desigualdades
educacionais e pela discriminagao racial no acesso a oportunidades de carreira. As mulheres negras
enfrentam maiores dificuldades para ingressar no ensino superior e em cursos preparatorios para
concursos publicos, o que impacta suas chances de aprovacao e progressdo na carreira (Silva;
Hasenbalg, 2002). Além disso, mesmo quando possuem qualificagdo igual ou superior a de seus
pares brancos, elas sdo preteridas em processos seletivos e de promocéo devido a esteredtipos e
preconceitos raciais (Bento, 2000).

O movimento negro brasileiro, enquanto sujeito politico coletivo, tem atuado historicamente
na produgdo de saberes proprios e na luta por politicas publicas que enfrentem as desigualdades
raciais estruturais, especialmente por meio de agdes afirmativas no campo educacional. Ao desafiar
o mito da democracia racial, esse movimento reivindica o reconhecimento da identidade, cultura
e histdria negra como componentes legitimos e fundamentais da formacao cidada. Nesse contexto,
a educagio torna-se espaco estratégico de disputa e transformagdo, por meio da valorizagdo de
saberes historicamente marginalizados. Para isso, é necessaria uma pedagogia que combata as
auséncias e promova as emergéncias, incorporando efetivamente a diversidade étnico-racial nos
curriculos e praticas pedagdgicas (Gomes, 2011).

As mulheres de baixa renda também enfrentam obstaculos especificos para ascender no
servico publico. A falta de recursos financeiros dificulta o acesso a uma educagao de qualidade,
cursos de idiomas, intercimbios e outras experiéncias valorizadas em processos seletivos (Vargas,
2010). Além disso, essas mulheres muitas vezes assumem responsabilidades de cuidado e sustento
da familia desde cedo, o que limita suas possibilidades de dedicag¢do aos estudos e a carreira (De
Figueiredo et al, 2018).

Outras identidades e experiéncias, como a orientagdo sexual, a identidade de género e a
deficiéncia, também interagem com o género e produzem desigualdades especificas no servigo
publico. Mulheres LGBTQIAPN+, por exemplo, podem enfrentar discriminagao e assédio moral
devido a sua orientagao sexual, o que impacta sua saude mental e progressao na carreira. J4 as
mulheres portadoras de deficiéncia enfrentam barreiras fisicas, atitudinais e institucionais que
dificultam sua inclusdo e ascensao profissional (Mello; Nuernberg, 2012).

E fundamental que as politicas e acdes afirmativas voltadas a promogio da equidade de
género no servigo publico adotem uma perspectiva interseccional. Isso significa reconhecer as
experiéncias especificas de mulheres negras, indigenas, de baixa renda, LGBTQIAPN+, com
deficiéncia, entre outras, e desenvolver medidas que atendam as suas necessidades e desafios

particulares.
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Algumas possibilidades incluem a adogédo de cotas raciais e socioecondmicas nos concursos
publicos, a criagao de programas de mentoria e capacitagdo voltados a mulheres de grupos
marginalizados, o desenvolvimento de politicas de combate ao assédio moral e sexual que
considerem as especificidades das mulheres LGBTQIAPN+, e a promogio de adaptagdes razoaveis
e acessibilidade para mulheres portadoras de deficiéncia.

Incorporar a perspectiva interseccional é essencial para que as agdes afirmativas sejam
efetivas na promocdo da equidade de género e na construgdo de um servigo publico diverso e

inclusivo.

3. ACOES AFIRMATIVAS: CONCEITO, HISTORICO E APLICACOES

Asagoes afirmativas sdo politicas e praticas voltadas a promogao da igualdade de oportunidades
e a corregdo de desigualdades historicas que afetam grupos socialmente marginalizados. Elas
podem ser definidas como um conjunto de politicas publicas e privadas, concebidas com vistas
ao combate a discriminagdo racial, de género, por deficiéncia fisica e étnica, bem como para
corrigir ou mitigar os efeitos presentes da discriminagdo praticada no passado, tendo por objetivo
a concretizagdo do ideal de efetiva igualdade de acesso a bens fundamentais como a educagao e
o emprego (Gomes, 2001).

Essas medidas buscam garantir a representacdo e participagdo equitativa de grupos
historicamente excluidos, reconhecendo que a meritocracia, por si s6, nio é suficiente para superar
as barreiras estruturais que perpetuam as desigualdades (Piovesan, 2005). As a¢des afirmativas
podem assumir diversas formas, como a reserva de vagas em processos seletivos (cotas), a oferta
de bolsas de estudo e financiamento, programas de formagcao e capacitagao, mudangas curriculares
e pedagdgicas, entre outras (Moehlecke, 2002). Essas medidas possuem carater temporario,
devendo ser mantidas enquanto persistirem as desigualdades que visam combater.

No contexto da equidade de género, as agdes afirmativas tém sido utilizadas para ampliar
a representacdo feminina em espacos de poder e tomada de decisdo, como na politica e em
cargos de lideranga nas organizagdes (Lazzaretti; Godoi, 2012). O histérico das agdes afirmativas
remonta a década de 1960, tendo como marco inicial as politicas implementadas nos Estados
Unidos no contexto da luta pelos direitos civis da populagao negra. Apos séculos de escravidao e
décadas de segregacdo racial, o movimento negro americano passou a demandar medidas efetivas
para combater a discriminagdo e promover a integragdo da populagdo negra em espagos como
universidades e mercado de trabalho (Guimaraes, 1999).

Na Europa, as agdes afirmativas ganharam destaque a partir da década de 1970, com foco
inicial na promoc¢éo da igualdade de género no mercado de trabalho. Paises como Suécia, Noruega
e Finlandia foram pioneiros na ado¢do de medidas voltadas a ampliar a participagdo feminina

em cargos de lideranca e reduzir as disparidades salariais entre homens e mulheres. Nas décadas
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seguintes, outros paises europeus, como Reino Unido, Fran¢a e Alemanha, também passaram a
adotar politicas de agdo afirmativa, voltadas ndo apenas a igualdade de género, mas também a
inclusao de imigrantes, minorias étnicas e pessoas com deficiéncia (Sabbagh, 2011).

Desde entao, as agdes afirmativas se disseminaram por diversos paises, sendo aplicadas nao
apenas para a promocao da igualdade racial, mas também para o combate de outras formas de
discriminagdo (de género, orientagdo sexual, deficiéncia, entre outras). No Brasil, as primeiras
experiéncias de acao afirmativa surgiram no inicio dos anos 2000, com a adogdo de cotas raciais
e socioecondmicas em universidades publicas (Paiva, 2010). No contexto latino-americano,
as a¢Oes afirmativas comegaram a ser discutidas e implementadas a partir dos anos 1990, com
foco na promogao da igualdade racial e étnica. Paises como Brasil, Colombia, Equador e Peru
adotaram politicas de cotas e outros mecanismos de acesso preferencial para populagdes negras
e indigenas em universidades publicas (Htun, 2004). No Brasil, a primeira experiéncia de cotas
raciais no ensino superior ocorreu na Universidade Estadual do Rio de Janeiro (UER]) em 2001

(Paiva, 2010). O historico pode ser visualizado através da Figura 1.

Figura 1 - Linha do tempo das a¢des afirmativas no servico publico federal

1988: Constituigdo Federal, que tornou o racismo crime
inafiangavel e imprescritivel.

2000: Criagdo do Grupo de Trabalho Interministerial para a
Valorizagao da Populacdo Negra.

[2002: Cotas raciais para ingresso na Diplomacia via

IRBR/MRE.
=
2003: Criagéo da Secretaria Especial de Politicas de
Promocao da Igualdade Racial (Seppir).
=
[2010: Lein® 12.288/2010 - Estatuto da Igualdade Racial.
2012: Lei n® 12.711/2012 - Lei de Cotas para ingresso nas
instituigdes federais de ensino.
[]
=
2014: Agdo de Declaragdo de Constitucionalidade (ADC)
41/2017 sobre a constitucionalidade da Lei de Cotas Raciais
no servigo publico. []

=

2018: Decreto n° 9.427 - Reserva de vagas para negros em
programas de pos-graduagao.

2023: Decreto n° 11.443 - planejamento de metas para
ampliar a presenca de negros e negras na Administragao
Publica Federal.

2023: Decreto n° 11.785 - Programa Federal de Agdes
Afirmativas - PFAA na Administragdo Publica Federal

Fonte: elaboragdo propria
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Além das cotas no ensino superior, o Brasil também implementou a¢des afirmativas em
outras esferas, como a reserva de vagas para negros em concursos publicos (Lei n° 12.990/2014) e
aadogdo de cotas para mulheres nas candidaturas partidarias (Lei n° 9.504/1997). Essas medidas,
apesar das resisténcias e criticas, sio fundamentais para promover uma maior representatividade
e diversidade em espagos de poder e tomada de decisao (Campos; Machado, 2015).

Essas a¢des continuam sendo objeto de debates mundialmente e, apesar dos avangos
conquistados, a persisténcia das desigualdades estruturais demonstra a necessidade de continuidade
e aperfeicoamento dessas politicas, de modo a promover sociedades mais justas e igualitarias.

Muitas empresas e 6rgaos publicos adotam politicas de cotas para garantir um percentual
minimo de mulheres em seus quadros de funcionarios e em cargos de lideranca. Na Noruega,
por exemplo, desde 2003 as empresas publicas e privadas sdo obrigadas a ter pelo menos 40%
de mulheres em seus conselhos de administracio (Seierstad; Opsahl, 2011). No Brasil, a Lei n°
12.034/2009 estabeleceu uma cota minima de 30% de candidaturas femininas nas elei¢des para
a Camara dos Deputados, Assembleias Legislativas, Camara Distrital e Cimaras Municipais
(Araujo, 2001).

Organizagbes tém investido em programas especificos para o desenvolvimento de liderangas
femininas, por meio de mentoria, coaching e capacitagdes voltadas as necessidades e desafios
enfrentados pelas mulheres no ambiente de trabalho. Um exemplo é o programa “Women in
Leadership” do World Bank, que oferece treinamentos, orientagao de carreira e oportunidades
de networking para mulheres em cargos de geréncia e diretoria (World Bank, 2021).

Para combater as disparidades salariais entre homens e mulheres que ocupam cargos
analogos, algumas organizagdes adotam politicas de equidade salarial, realizando auditorias
periddicas e ajustes nos salarios quando necessario, como a Universidade de Oxford, no Reino
Unido (University of Oxford, 2021).

A ampliagdo das licengas parentais para pais e maes ¢ uma medida importante para promover
uma divisdo mais igualitaria das responsabilidades familiares e reduzir as desvantagens enfrentadas
pelas mulheres no mercado de trabalho. Na Suécia, pais e maes tém direito a até 480 dias de licenga
parental remunerada, que pode ser dividida entre o casal (Duvander; Johansson, 2012). Algumas
empresas, como a Netflix e a Microsoft, tém adotado politicas de licen¢a parental estendida e
igualmente remunerada para homens e mulheres (Reed, 2015).

A implementac¢ao de politicas de prevengdo e punicdo de casos de assédio sexual e moral
também ¢é fundamental para garantir um ambiente de trabalho seguro e respeitoso para as mulheres.
Muitas organizagdes tém investido em canais de dentincia, comités de apuragao, treinamentos e
campanhas de conscientizagdo sobre o tema. Na administracao publica federal do Brasil, a Lei n°
14.540/2023 estabeleceu diretrizes para a prevengao e o enfrentamento do assédio sexual e moral,

determinando a criagdo de unidades especificas para receber e apurar denuncias (Brasil, 2020).
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A busca por uma maior equidade de género nas organizagdes publicas e a ampliagdo da
participagdo feminina em espagos de lideranca e tomada de decisao ¢ uma agenda priorizada
em diversos paises.

Essas experiéncias demonstram que as agdes afirmativas podem promover a igualdade de
género no setor publico, ao remover barreiras estruturais e culturais que dificultam a ascensédo
profissional das mulheres (Santos; Amancio, 2014). Porém, precisam ser continuas, intersetoriais
e articuladas com outras iniciativas de enfrentamento as desigualdades de género na sociedade
(Heilborn; Barreto; Aratjo, 2011).

As experiéncias internacionais tém apresentado resultados positivos, embora ainda haja
um longo caminho a percorrer. A adogdo de cotas de género em conselhos administrativos e
cargos de lideranga, por exemplo, contribuiu para aumentar a presenca de mulheres nos espagos
decisorios (Hughes et al., 2017). No entanto, os impactos vao além da representatividade numérica.
A presen¢a de mulheres em posi¢des de lideranca traz diversidade de perspectivas, melhora a
qualidade das decisoes e contribui para o desenvolvimento de politicas e praticas mais inclusivas.
Estudos apontam que a diversidade de género esta associada a ganhos de eficiéncia e desempenho
organizacional (Hunt et al., 2020).

Entre os fatores criticos para o sucesso dessas iniciativas, destaca-se a necessidade de um
compromisso politico sustentado, uma vez que as mudancas culturais e estruturais demandam
esforgos continuos e de longo prazo. O engajamento e a participagdo ativa das proprias mulheres na
formulagdo e implementagao das medidas também ¢é essencial para sua legitimidade e efetividade.

Outro aspecto fundamental é a articulagdo com outras politicas mais amplas de promog¢ao
da igualdade de género na sociedade, como enfrentamento a violéncia, educagdo nao sexista e
autonomia econdmica (Heilborn; Barreto; Araujo, 2011).

As agdes afirmativas ndo podem ser implementadas de forma isolada e, além disso, as politicas
precisam adotar uma perspectiva interseccional, reconhecendo que mulheres negras, indigenas,
com deficiéncia e de outros grupos marginalizados enfrentam discriminagdes interseccionais
(Crenshaw, 1991) e barreiras adicionais que devem ser consideradas.

Uma ligdo importante é que as agdes afirmativas tendem a enfrentar resisténcias e
questionamentos quanto a sua constitucionalidade (Mello, 2001). E preciso fundamenta-las
solidamente com base nos principios da igualdade material e nao discriminagao. Outra questao
¢ a necessidade de diagnoésticos aprofundados e dados desagregados por género para embasar e
dimensionar adequadamente as metas e prazos (Escola Nacional de Administragao Publica, 2021).

As politicas de agdo afirmativa no Brasil ganharam forca a partir de 2023, refletindo avangos
significativos nos setores de educagio e satde voltados a populagao negra. Essas iniciativas,
resultado de lutas histéricas do movimento negro e de eventos internacionais como a Conferéncia

de Durban, incluem programas como o Prouni e o Fies, além da implementac¢éo da obrigatoriedade
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do ensino da historia e cultura afro-brasileira nas escolas. Na drea da satude, destaca-se a Politica
Nacional de Saude Integral da Populagdo Negra, que visa reduzir desigualdades e promover o
reconhecimento da diversidade racial. Essas politicas representam uma transformacéo nas relagoes
entre o Estado e os movimentos sociais negros, buscando promover tanto o reconhecimento
quanto a redistribuigdo como estratégias para enfrentar o racismo estrutural (Lima, 2010).

Em sintese, as experiéncias analisadas evidenciam que as agdes afirmativas sdo ferramentas
valiosas, porém complexas, que demandam um conjunto de condigdes e esfor¢os complementares

para promover, de fato, a equidade de género no servigo publico.

4. PROPOSTAS DE ACOES AFIRMATIVAS PARA O SETOR PUBLICO
BRASILEIRO

Restou comprovado que uma cultura organizacional inclusiva - aquela que acolhe, valoriza e
estimula a diversidade em todos os niveis hierarquicos - melhora o desempenho e a produtividade
das equipes. Ou seja, além das questdes éticas envolvidas nesse comprometimento, ha uma
correlacao positiva entre equidade de género e desempenho organizacional (Noland et al, 2016).

Considerando os desafios enfrentados pelas mulheres no setor publico brasileiro e as
experiéncias bem-sucedidas de agdes afirmativas em diferentes contextos, um conjunto de medidas
poderiam ser adotadas pelos 6rgaos publicos para promover a igualdade de género e ampliar a
representatividade feminina em cargos de lideranga.

Uma delas é estabelecer metas progressivas para a participagdo de mulheres em cargos
de direcgdo e assessoramento superior (DAS) e fun¢des comissionadas (FC), com percentuais
minimos a serem alcan¢ados em prazos determinados. Por exemplo, estabelecer como meta que,
em um prazo de 5 anos, pelo menos 40% dos cargos DAS e FC sejam ocupados por mulheres
(Fontenele-Mourao, 2006).

Outra proposta seria o desenvolvimento de programas institucionais de mentoria, nos quais
mulheres em cargos de lideran¢a atuem como mentoras de servidoras em inicio de carreira ou em
trajetoria de ascensao profissional. A ascensao feminina em cargos de lideranga é frequentemente
facilitada por mentores e chefes que acreditam no potencial das mulheres. E essencial que os
lideres atuais reconhecam e promovam a capacidade das mulheres de liderar, proporcionando-lhes
oportunidades de crescimento, considerando os desafios especificos enfrentados pelas mulheres
no ambiente de trabalho.

As mulheres frequentemente subestimam a importancia do networking para ascender a
cargos de lideranca. Estudos mostram que os homens utilizam atividades sociais, como esportes
e eventos, para construir redes profissionais. As mulheres precisam estar cientes dessa dinamica

e se envolver ativamente em oportunidades de networking, além de se capacitar tecnicamente.
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Nao menos importante é a criagao de politicas de conciliagdo entre trabalho e familia,
ampliando as licengas maternidade e paternidade, garantindo paridade de tempo para pais e maes,
para promover uma divisdo mais igualitaria das responsabilidades familiares; implementando
horarios flexiveis e possibilidades de trabalho remoto para servidores e servidoras com filhos
pequenos ou responsabilidades de cuidado; oferecendo creches e espagos de acolhimento para
os filhos dos servidores nos drgaos publicos etc. (Pinheiro; Galiza; Fontoura, 2009).

Propde-se, ainda, a¢des de sensibilizacdo sobre equidade de género para as equipes,
promovendo treinamentos e campanhas de conscientizagao sobre igualdade de género, diversidade
e inclusao para todos os servidores e servidoras, independentemente do nivel hierarquico;
abordando temas como estere6tipos de género, assédio sexual e moral, comunicagao ndo sexista
e beneficios da diversidade para as organizagdes; e incluindo contetidos sobre equidade de género
nos programas de formacao e aperfeicoamento gerencial (Escola Nacional de Administragido
Publica, 2021).

A adogao de medidas de agao afirmativa com recortes interseccionais, considerando as
desigualdades adicionais enfrentadas por mulheres negras, indigenas, portadoras de deficiéncia,
LGBTQIAPN+, entre outras, também se faz necessario. Como exemplo, estabelecer cotas especificas
para esses grupos nos programas de mentoria, capacitagdo e ascensdo profissional e promover a
acessibilidade nos processos seletivos e no ambiente de trabalho para mulheres com deficiéncia.

Uma alternativa seria criar comités permanentes de género e diversidade em cada 6rgao
publico, compostos por servidores e servidoras de diferentes niveis hierarquicos e areas de atuagio.
Esses comités seriam responsaveis por propor, implementar e monitorar a¢des afirmativas,
promover estudos e diagnosticos sobre a situacao das mulheres na instituicao, receber e encaminhar
denuncias de discriminacao e assédio, entre outras atribuigdes.

Por fim, propde-se incluir o alcance de metas de equidade de género, como a ampliagdo
da participagdo de mulheres em cargos de lideranca e a redugdo de disparidades salariais, entre
os critérios para a remuneragado variavel de dirigentes e gestores publicos. Assim, haveria um
incentivo adicional para que os lideres se comprometam com a implementacao efetiva de acdes
afirmativas em suas organizagoes.

A formulagio e implementagdo de agdes afirmativas para a promogao da igualdade de género
no setor publico brasileiro apresentam uma série de desafios e requerem cuidados especificos.

A adogdo de agdes afirmativas, especialmente as que envolvem cotas e tratamento
preferencial, tende a gerar resisténcias e questionamentos quanto a sua constitucionalidade e
legitimidade (Mello, 2001). E necessario fundamentar solidamente essas medidas, demonstrando
sua consonancia com os principios da igualdade material e da ndo discriminagao previstos na
Constituigdo Federal. Também é importante evidenciar que as agdes afirmativas buscam corrigir

desigualdades estruturais que impedem a igualdade de oportunidades (Ikawa, 2008).
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Para que as agdes afirmativas sejam bem fundamentadas e tenham suas metas e prazos
adequadamente dimensionados, ¢é essencial realizar diagnoésticos aprofundados sobre a situagdo
das mulheres em cada drgao publico. Isso requer a coleta e analise de dados desagregados por
género, abrangendo informagdes sobre a participagdo feminina em diferentes cargos e niveis
hierarquicos, remuneracéao, acesso a oportunidades de capacita¢do e progressdao na carreira,
entre outros indicadores (Escola Nacional de Administragao Publica, 2021). A auséncia de dados
abrangentes e confiaveis pode dificultar a formula¢ao de medidas adequadas e o monitoramento
de seus resultados.

E fundamental reconhecer que as mulheres sio um grupo heterogéneo e que suas experiéncias
sao atravessadas por outros marcadores sociais, como raga, classe, orientagdo sexual, identidade
de género e deficiéncia (Akotirene, 2019). As a¢des afirmativas devem adotar uma perspectiva
interseccional, considerando as desigualdades e discriminagdes especificas enfrentadas por
mulheres nesse contexto.

Para que as a¢des afirmativas sejam efetivas e legitimas, é crucial garantir a participagao ativa
das mulheres em todas as etapas de sua formulagdo, implementac¢io, monitoramento e avaliagdo.
Isso requer a criagdo de espagos institucionalizados de didlogo e deliberagiao, como comités de
género e diversidade, ouvidorias e consultas publicas, nos quais as servidoras possam expressar
suas demandas, experiéncias e propostas.

As agdes afirmativas, por si s6, ndo sdo suficientes para transformar as culturas organizacionais
e as mentalidades que sustentam as desigualdades de género. E necessério promover mudangas
culturais mais profundas e a¢des continuadas de sensibiliza¢do e capacitacao sobre equidade de
género, direcionadas a todos os servidores, em especial as liderancas. Essas acdes devem abordar
temas como esteredtipos de género, masculinidades, comunica¢ao inclusiva e ndo discriminatdria
e beneficios da diversidade para as organizagdes. Sem uma transformacao cultural, as agdes
afirmativas podem enfrentar resisténcias e ter sua efetividade comprometida.

As agdes afirmativas no setor publico ndo podem ser implementadas de forma isolada,
mas devem estar articuladas com outras politicas mais amplas de promocéao da igualdade de
género na sociedade (Heilborn; Barreto; Araujo, 2011). Isso inclui politicas de enfrentamento a
violéncia contra as mulheres, de ampliacdo da participa¢do feminina na politica, de promog¢ao
da autonomia econdmica das mulheres, de educacio nao sexista, entre outras. E importante que
haja uma coordenagio e uma sinergia entre as diferentes iniciativas governamentais nessa area
para promover mudangas estruturais.

Apesar dos avangos normativos e institucionais, a discriminagao de género e a desigualdade
de oportunidades ainda sdo uma realidade persistente nas relagdes de trabalho, manifestando-se
em praticas como disparidades salariais, restricdo ao acesso a cargos de lideranga, assédio e dupla

jornada imposta as mulheres. Tais desigualdades, conforme demonstram dados da OIT e estudos
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nacionais, afetam com maior intensidade as mulheres negras e maes, configurando formas de
violéncia estrutural que comprometem a igualdade real de oportunidades. Para enfrentar esse
cendrio, os instrumentos da transversalidade de género e das agdes afirmativas sdo apontados como
fundamentais, uma vez que permitem identificar os impactos diferenciados das politicas pablicas
sobre homens e mulheres, além de possibilitarem a correcao de distor¢des historicas e a promogao
de uma justica material. A atuagao do Poder Judiciario e o comprometimento das organizagdes
publicas e privadas sdo, portanto, essenciais para consolidar praticas de equidade e respeito a
dignidade humana (Araujo; Marcondes, 2019). Esses sao alguns dos desafios a serem considerados
na formulagdo e na implementagao de a¢des afirmativas para a promogao da igualdade de género
no setor publico brasileiro. Lidar com esses aspectos requer um compromisso politico sustentado,
uma abordagem intersetorial e participativa e uma perspectiva de longo prazo, reconhecendo

que as mudancas culturais e estruturais sdo processos graduais e continuos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A sub-representacao das mulheres em posigoes de lideranga e nos espagos decisorios do setor
publico ndo é apenas um reflexo das desigualdades de género presentes na sociedade, mas também
um obstaculo para a construgdo de organiza¢des democraticas, inclusivas e representativas.
Quando as perspectivas e experiéncias femininas sao silenciadas ou marginalizadas nos processos
de formulagdo e implementagao de politicas publicas, compromete-se a qualidade e a legitimidade
dessas agdes perante a populagéo.

Nesse contexto, as agdes afirmativas emergem como instrumentos fundamentais para acelerar
o avango rumo a equidade de género no servigo publico. Como evidenciado pelas experiéncias
de diferentes paises, essas politicas mostram-se eficazes na remogédo de barreiras estruturais e
culturais que dificultam a ascensdo profissional feminina, contribuindo para a ampliagdo da
presenca de mulheres em cargos de dire¢do e assessoramento superior.

A promogao da igualdade de género por meio de a¢des afirmativas representa um imperativo
para a eficiéncia e a efetividade das organizagdes publicas. Afinal, a diversidade de perspectivas e
vivéncias enriquece os processos decisdrios, favorecendo a formulagao de politicas mais inclusivas
e aderentes as demandas da sociedade.

No entanto, é fundamental reconhecer que os impactos positivos das a¢oes afirmativas
dependem de uma série de fatores. E essencial que essas medidas sejam continuas, amparadas por
um compromisso politico sustentado e articuladas a outras politicas estruturantes de promocgéao da
igualdade de género, como o enfrentamento a violéncia contra a mulher, a educagdo ndo sexista
e a autonomia economica feminina.

Ademais, essas acdes precisam adotar uma perspectiva interseccional, considerando as

diversas identidades e experiéncias que confluem com o género, como raga, classe social, deficiéncia
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e orientac¢do sexual. Somente por meio de um olhar atento as discriminagdes interseccionais sera
possivel construir um servigo publico verdadeiramente inclusivo e representativo da pluralidade.

Por fim, é imprescindivel que as mulheres, em toda sua diversidade, tenham voz ativa e
participagao efetiva nos processos de formulagao, implementa¢ao e monitoramento das agoes
afirmativas. Somente com o engajamento e o protagonismo feminino sera possivel garantir que
essas politicas estejam alinhadas as reais necessidades e demandas desse publico.

Para que os avangos alcangados sejam duradouros e transformadores, também ¢ fundamental
que os 6rgaos publicos assumam um compromisso institucional de longo prazo com a promogao
da equidade de género. Nesse sentido, o recém-publicado Decreto n° 11.785/2023 representa um
passo importante ao estabelecer diretrizes para a implementagao do Programa Federal de A¢oes
Afirmativas - PFAA na Administra¢do Publica Federal.

Ao estabelecer essas diretrizes de forma cogente, aplicaveis a todos os 6rgaos federais, o
Decreto n° 11.785/2023 sinaliza o compromisso do Estado brasileiro com a agenda da igualdade de
género no servigo publico. No entanto, é crucial que esse arcabou¢o normativo seja efetivamente
implementado, dotado de recursos adequados e acompanhado de esfor¢os continuos de
sensibilizag¢do, capacitagdo e mudanca cultural em todas as esferas da administragdo publica.

E um desafio complexo, que demandaré perseveranga, criatividade e o engajamento de toda
a sociedade, mas que se mostra imprescindivel para a construgao de institui¢des publicas mais
democraticas, eficientes e representativas da diversidade que compde o povo brasileiro.

Embora as agdes afirmativas representem um avango significativo, é importante reconhecer
que elas sao medidas temporarias e que o objetivo tltimo deve ser a constru¢ao de uma sociedade
onde tais politicas ndo sejam mais necessarias. Nesse sentido, um possivel desdobramento é
a ampliagdo do escopo das agdes afirmativas para além do ambito das organizag¢des publicas,
buscando promover transformagoes culturais e estruturais mais profundas no mercado de trabalho
e na sociedade como um todo.

Outro desdobramento relevante sera o aprimoramento continuo dos mecanismos de
acompanhamento, monitoramento e avalia¢ao das politicas de a¢do afirmativa implementadas.
E fundamental desenvolver indicadores e metodologias robustas para mensurar nio apenas os
impactos quantitativos, como o aumento da representatividade numérica de mulheres em cargos de
lideranga, mas também os efeitos qualitativos, como a real influéncia das mulheres nos processos
decisdrios e a transformacao das culturas organizacionais.

Além disso, espera-se que as licoes aprendidas com as experiéncias de acao afirmativa
no setor publico possam ser replicadas e adaptadas para outros setores da sociedade, como o
empresarial e o terceiro setor. A promogao da equidade de género nos espagos de poder e tomada

de decisdao ¢ um desafio que transcende as institui¢des governamentais.
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Paralelamente, é crucial que as politicas de acdo afirmativa continuem evoluindo para
incorporar cada vez mais a perspectiva interseccional, reconhecendo as especificidades e demandas
de mulheres negras, indigenas, portadoras de deficiéncia, LGBTQIAPN+, entre outros grupos que
enfrentam discriminagdes sobrepostas. Somente por meio de uma abordagem verdadeiramente
inclusiva e atenta as diversas identidades sera possivel construir organizagdes publicas que reflitam
a pluralidade da sociedade brasileira.

Por fim, é possivel vislumbrar um futuro em que as agdes afirmativas sejam integradas a
politicas e estratégias mais amplas de desenvolvimento sustentavel e de construgao de sociedades
pacificas e inclusivas, alinhadas aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Agenda
2030 das Nagdes Unidas. A promogdo da igualdade de género, prevista no ODS 5 (alcangar a
igualdade de género e empoderar todas as mulheres e meninas), é um objetivo transversal que
impacta diversos outros objetivos, como a erradicagdo da pobreza, a educagdo de qualidade, o
trabalho decente e o crescimento econdmico.

Os indices alarmantes de violéncia contra a mulher, a dupla jornada que tanto as sobrecarrega
e adoece, os obstaculos de género que enfrentam na vida profissional e pessoal, a dominagao
masculina nos espagos de poder, fala e prestigio: ainda vivencia-se enfaticas frentes de discriminagao
e opressao ao género feminino na nossa sociedade.

Em sintese, embora as agdes afirmativas sejam um passo fundamental, elas representam
apenas o inicio de uma jornada mais longa e ambiciosa rumo a real equidade de género e a
constru¢ao de uma sociedade mais justa, igualitaria e sustentavel para todas e todos. O setor
publico precisa repensar seu formato de trabalho para permitir que as mulheres progridam em suas
carreiras. Isso inclui oferecer flexibilidade tanto para homens quanto para mulheres, permitindo
que ambos possam equilibrar suas responsabilidades profissionais e familiares.

Promover a equidade de género no setor publico exige mudangas culturais e institucionais.
E necessario repensar os modelos de trabalho, valorizar o networking e a capacitagio, e contar
com o apoio de lideres que acreditam no potencial das mulheres. Somente assim sera possivel
superar os tetos e abismos de vidro, permitindo que mais mulheres alcancem posi¢oes de lideranca

e contribuam plenamente para o desenvolvimento do setor publico.
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