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Este estudo examina o fendmeno do teto de vidro em organizagdes publicas, a partir da questao:
“Quais fatores determinantes afetam a progressao de carreira das mulheres no setor publico,
e quais propostas de melhoria podem ser implementadas para reduzir o fendmeno do teto de
vidro?”. Para tanto, realizou-se uma revisao integrativa, abrangendo artigos publicados entre 2014
e 2024 nas bases Scielo, Scopus e Web of Science. A analise tematica revelou que desigualdades
de género, politicas publicas ineficazes, barreiras estruturais e culturais, e desafios especificos do
ambiente de trabalho impedem o avan¢o das mulheres em cargos de lideranga no setor publico.
Foram identificadas estratégias para promover a igualdade de género e reduzir o teto de vidro,
incluindo politicas publicas mais eficazes, programas de mentoria e medidas para conciliar a vida
pessoal e profissional. Esta pesquisa contribui para a compreensao das dindmicas que perpetuam
a desigualdade de género no setor publico e apresenta recomendagdes praticas para fomentar
um ambiente mais equitativo.
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EL FENOMENO DEL TECHO DE CRISTAL EN LAS ORGANIZACIONES PUBLICAS:
UNA REVISION INTEGRATIVA

Este estudio examina el fendmeno del techo de cristal en las organizaciones publicas, a partir de
la pregunta: “;Qué factores determinantes afectan la progresion de la carrera de las mujeres en el
sector publico y qué propuestas de mejora pueden implementarse para reducir el fendmeno del
techo de cristal?” Para ello, se realiz6 una revision integradora, abarcando articulos publicados
entre 2014 y 2024 en las bases de datos Scielo, Scopus y Web of Science. El anilisis tematico
reveld que las desigualdades de género, las politicas publicas ineficaces, las barreras estructurales
y culturales, y los desafios especificos del entorno laboral impiden el avance de las mujeres en
puestos de liderazgo en el sector publico. Se identificaron estrategias para promover la igualdad
de género y reducir el techo de cristal, incluidas politicas publicas mas eficaces, programas de
mentoria y medidas para conciliar la vida personal y profesional. Esta investigacion contribuye a
comprender las dinamicas que perpetian la desigualdad de género en el sector publico y presenta
recomendaciones practicas para fomentar un entorno mas equitativo.

Palabras clave: techo de cristal; igualdad de género; sector publico; revision integrativa; barreras
estructurales.

THE PHENOMENON OF THE GLASS CEILING IN PUBLIC ORGANIZATIONS: AN
INTEGRATIVE REVIEW

This study examines the phenomenon of the glass ceiling in public organizations, focusing on the
question: “What determining factors affect the career progression of women in the public sector,
and what improvement proposals can be implemented to reduce the phenomenon of the glass
ceiling?” An integrative review was conducted, covering articles published between 2014 and 2024
in the Scielo, Scopus, and Web of Science databases. The thematic analysis revealed that gender
inequalities, ineffective public policies, structural and cultural barriers, and specific workplace
challenges hinder the advancement of women into leadership positions in the public sector.
Strategies to promote gender equality and reduce the glass ceiling were identified, including more
effective public policies, mentoring programs, and measures to balance personal and professional
life. This research contributes to understanding the dynamics that perpetuate gender inequality in
the public sector and presents practical recommendations to foster a more equitable environment.

Keywords: glass ceiling; gender equality; public sector; integrative review; structural barriers.
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1. INTRODUCAO

Por muitos anos, o papel da mulher estava diretamente ligado aos cuidados com a casa,
distanciando-a da possibilidade de desenvolvimento de habilidades e competéncias. Em
contrapartida, o homem desempenhava o papel de provedor da familia, ocupando lugares de
destaque nas organizagdes. Com o passar do tempo, as mulheres enfrentaram diversos obstaculos
em busca de independéncia financeira, e 0 mercado de trabalho comecou a se adaptar (Sousa;
Cavalcante; Gomes Filho, 2021).

Durante uma conferéncia de mulheres em 1978, Marilyn Loden cunhou o termo “teto de
vidro” (glass ceiling) para descrever a barreira invisivel que impede o avango das mulheres. Este
conceito permanece relevante mais de 40 anos depois e foi popularizado pelo The Wall Street
Journal para destacar os obstaculos enfrentados por mulheres e minorias na busca por posi¢coes
de lideranca (Mbuli; Sibindi, 2023).

O fendmeno do teto de vidro refere-se a barreiras quase imperceptiveis que limitam o
alcance das mulheres no mercado de trabalho, especialmente em cargos de gestao. Essas barreiras
incluem desigualdades sociais e salariais, além da ideia de que mulheres ndo possuem a mesma
capacidade de lideranca que os homens (Beltramini; Cepellos; Pereira, 2022). Fatores como
esteredtipos de género, conflitos entre trabalho e familia, e aspectos culturais especificos de cada
sociedade contribuem para esses obstaculos (Naguib; Madeeha, 2023; Mujahed; Atan, 2017).

O objetivo deste estudo ¢ analisar os fatores determinantes que afetam a progressao de
carreira das mulheres no setor publico e identificar propostas de melhoria para reduzir o fendmeno
do teto de vidro. A questdo de pesquisa central é: “Quais fatores determinantes afetam a progressao
de carreira das mulheres no setor publico, e quais propostas de melhoria podem ser implementadas
para reduzir o fendmeno do teto de vidro?”

Para responder a essa questao, foi conduzida uma revisao integrativa da literatura, abrangendo
artigos publicados entre 2014 e 2024 nas bases de dados Scielo, Scopus e Web of Science.

Este estudo visa construir uma sintese abrangente da literatura sobre o fendmeno do teto de
vidro nas organizag¢des publicas, identificando lacunas de pesquisa e gerando novos conhecimentos
sobre esse fendmeno no contexto das organizagdes publicas. Pretende-se, ainda, oferecer uma
contribuigao social, fornecendo insights valiosos para que as organizagdes e a sociedade promovam

mudangas significativas que mitiguem a ocorréncia do teto de vidro nessas institui¢oes.

2. REFERENCIAL TEORICO

As disparidades salariais entre homens e mulheres sao mais acentuadas no setor privado
em comparagao ao setor publico na maioria dos paises, incluindo Argentina, Bolivia, Brasil,

Chile, Guatemala, México, Camboja, Filipinas e Vietna (Fang; Sakellariou, 2015). Embora o setor
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publico seja frequentemente considerado um modelo de empregador devido as suas politicas
favoraveis a familia, como opgdes de flexibilidade, licengas parentais mais longas e suporte a creche,
ainda existem significativos vieses de género contra a lideranga feminina e suporte insuficiente
para maes que trabalham. Esses fatores dificultam o avango das mulheres na carreira (Naguib;
Madeeha, 2023).

Bafios (2018) destaca a importancia de se alcangar a igualdade de género em todos os aspectos
da vida, apontando o emprego publico como um setor que se aproxima de uma representacao
equilibrada. No entanto, o desafio de atingir a paridade nos cargos mais altos ainda persiste,
evidenciando a necessidade de medidas politicas, sociais e educativas para garantir a participagao
igualitaria das mulheres nas posigdes de maior influéncia.

Kang et al. (2024) observam que, embora o trabalho no setor publico proporcione as mulheres
empregos relativamente prestigiados, estaveis e bem remunerados, ele contribui pouco para abordar
a desigualdade de género na sociedade em geral, especialmente no seio das familias e em outros
setores de emprego. Segundo os autores, poucas mulheres afirmam que seu emprego no setor publico
promoveu uma maior igualdade de género; algumas até sentem que a estabilidade e flexibilidade do
emprego publico criam expectativas para que elas realizem mais trabalho doméstico do que seus
colegas do setor privado. Assim, a percep¢ao de que o trabalho no setor ptblico é “mais facil” acaba
por reforcar os papéis tradicionais de género, ao invés de desafid-los (Kang et al., 2024).

Portanto, é evidente que, apesar das politicas favoraveis a familia no setor publico, as
barreiras de género ainda sdo uma realidade. Essas barreiras ndo apenas limitam o avango das
mulheres na carreira, mas também perpetuam esteredtipos de género que precisam ser desafiados

e reformulados para promover uma verdadeira igualdade de oportunidades.

3. METODOLOGIA

A pesquisa utilizou o método da revisao integrativa, que, conforme Botelho, Cunha e Macedo
(2011), caracteriza-se pela integracao de opinides, conceitos ou ideias oriundas das pesquisas
aplicadas no método. Segundo esses autores, a revisao integrativa é conduzida em seis etapas:
defini¢do e formulacao do tema, juntamente com a selecdo da questdo de pesquisa; estabelecimento
dos critérios de inclusao e exclusao; identificagdo dos estudos a serem analisados; categorizagdo
dos estudos selecionados; andlise e interpreta¢ao dos resultados; e, por fim, a apresentagdo da
sintese do conhecimento adquirido.

O método utilizado foi qualitativo. De acordo com Creswell (2010), a discussdo do plano
de analise de dados abrange varias etapas, comecgando pela prepara¢ao dos dados para analise e
seguindo com a realizagao de diferentes analises. Segundo o autor, esse processo é comparado a

descascar as camadas de uma cebola, onde se aprofunda progressivamente na compreensao dos
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dados. Incluiu também a representagdo dos dados e a interpretagao de seus significados mais
amplos, tanto em texto quanto em imagem, buscando extrair e compreender o sentido dos mesmos.

Os principais pontos foram categorizados e organizados em uma matriz de sintese. Segundo
Garrard (2011), o Método Matrix é uma abordagem para revisdo sistematica de literatura que
utiliza uma matriz de revisao, funcionando como uma planilha ou tabela para organizar as fontes
documentais de forma estruturada. Essa matriz permitiu a criagdo de um resumo organizado das
fontes analisadas, facilitando a visualizagdo e compara¢ao de informagdes.

As pesquisas foram realizadas nas bases de dados Scielo, Scopus e Web of Science (WoS),
devido a sua vasta colecdo de periddicos de alta qualidade nas ciéncias sociais. Nos titulos,
resumos e palavras-chave dos artigos das bases Scopus e WoS, foi adotado o seguinte método de
busca: (“glass ceiling” e “public sector”) e (“glass ceiling” e “public organisation”). Na base Scielo,
utilizou-se o seguinte método de busca: (“teto de vidro” e “setor publico”) e (“teto de vidro” e
“organizacdo publica”). O periodo analisado foi de 2014 a 2024.

Apds as buscas iniciais, iniciou-se a fase de refinamento do portfélio bibliografico. De um total
de 93 artigos encontrados, foram selecionados aqueles que estavam disponiveis gratuitamente em
pesquisa publica ou através da Universidade Federal de Santa Catarina, e que utilizavam os idiomas
inglés, espanhol ou portugués. Foram considerados tanto artigos teéricos quanto empiricos. Os
critérios de exclusdo abrangeram documentos duplicados, estudos focados exclusivamente no
setor privado ou em outras minorias sem abordar diretamente o teto de vidro no setor publico, e
os artigos com metodologia inadequada para responder a questao de pesquisa. Apos essa triagem
inicial, restaram 34 artigos. Destes, 6 foram excluidos apds a leitura detalhada do titulo e do
resumo por nao estarem alinhados ao objetivo do estudo. Por fim, realizou-se a leitura integral dos
28 artigos restantes, resultando na amostra final de 21 artigos que apresentavam dados robustos
e relevantes para a andlise do fendmeno do teto de vidro no setor publico. A Figura 1 ilustra o
fluxograma do processo de sele¢do, apresentando o numero de itens restantes ao final de cada

fase, seguindo as recomendagdes do protocolo PRISMA para revisdes sistematicas.
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Figura 1 - Fases da formacgao do portfolio
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Fonte: elaboracgdo propria, adaptado do protocolo PRISMA (Page et al., 2021).

Os dados dos 21 artigos selecionados foram analisados a partir de uma analise tematica,
com o objetivo de identificar, organizar e proporcionar insights sistematicos sobre os padroes de
significados (temas) dentro desse conjunto de dados, conforme proposto por Braun e Clarke (2012).
Segundo as autoras, a andlise tematica é um método cada vez mais popular de analise de dados
qualitativos, que busca identificar e compreender as semelhancas na maneira como um assunto

¢ discutido ou documentado, facilitando uma compreensdo mais profunda dos temas comuns.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Durante a analise dos dados, os cddigos semelhantes e relacionados foram organizados em
categorias potenciais, das quais emergiram cinco temas principais: desigualdade de género no
setor publico, impacto das politicas pablicas sobre o teto de vidro, barreiras estruturais e culturais
no setor publico, desafios no ambiente de trabalho no setor publico e propostas de melhoria
para reduzir o teto de vidro no setor publico. Posteriormente, esses temas foram consolidados
em quatro macrotemas: desigualdade de género no setor publico, impacto das politicas publicas,
barreiras e desafios estruturais e culturais, e propostas de melhoria. O mapa tematico resultante

dessa analise é representado na Figura 2.
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Figura 2 - Mapa Tematico
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Fonte: elaboragdo propria.
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Para compreender melhor a representatividade de género nas pesquisas sobre o tema, foi

realizado o levantamento do sexo dos autores dos artigos pesquisados, obtendo-se um panorama

sobre a diversidade de género na produgdo académica relacionada ao fendmeno do teto de vidro

em organizagdes publicas. Os resultados dessa analise podem ser verificados no Grafico 1.
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Grafico 1 - Sexo dos autores dos artigos estudados
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Fonte: elaboragdo propria.

Além disso, buscou-se analisar a distribuigao geografica dos locais dos estudos de caso, a fim
de entender as diferencas na ocorréncia do fenomeno em diferentes partes do mundo, conforme

apresentado no Grafico 2.

Grafico 2 - Distribui¢ao dos locais dos estudos dos artigos estudados
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Fonte: elaboragdo propria.
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Observa-se que a maior parte dos artigos analisou o fendmeno na Espanha. Essa énfase
pode ser explicada com base no trabalho de Guillamén, Cuadrado-Ballesteros e Rios (2024), que
destacam a relevancia da luta contra a desigualdade de género na Espanha como um caso digno
de especial aten¢ao.

Segundo Garcia Valdivia (2019), a Espanha entrou para o grupo dos 10 primeiros paises no
Relatdrio Global sobre Desigualdades de Género de 2020 do Férum Economico Mundial (WEF),
destacando-se como lider na luta contra a discriminagdo de género nas esferas social, politica e
economica. Ainda, conforme Berevoescu e Ballington (2021), a analise da representagdo feminina
nos governos locais mostra que a Espanha tem avancado significativamente nas tltimas duas
décadas, ocupando atualmente a 26* posigao entre 133 paises analisados pela Organizagao das
Nagoes Unidas (ONU), refletindo um aumento substancial na propor¢ao de cadeiras ocupadas
por mulheres. A implementagdo de politicas especificas e cotas de género tem sido fundamental
para promover a igualdade e garantir maior participagdo feminina nos processos de decisao
politica (Berevoescu; Ballington, 2021).

De acordo com o Instituto Europeu para a Igualdade de Género (EIGE, 2023), a Espanha
ocupa a 4 posi¢do no Indice de Igualdade de Género da Unido Europeia, com 76,4 pontos,
destacando-se nos dominios do poder e do tempo, onde apresentou avangos significativos desde
2010, apesar das quedas recentes nas classificagoes de trabalho e saude, refletindo uma necessidade
de melhorias nesses setores. A Espanha mostra um compromisso continuo com a igualdade de
género, superando a média da UE e apresentando crescimento mais rapido em comparagio com
outros Estados-Membros (EIGE, 2023).

A seguir, sdo descritos os resultados encontrados nos quatro macrotemas analisados. Esses
resultados respondem a questdo de pesquisa ao identificar os fatores determinantes que afetam a
progressao de carreira das mulheres no setor publico, incluindo desigualdade de género, politicas
publicas e fatores estruturais e culturais. Além disso, sdo apresentadas propostas de melhorias
que podem ser implementadas para reduzir o fendmeno do teto de vidro, conforme revelado

pela revisdo integrativa e analise tematica dos dados.

4.1 Desigualdade de género no setor publico

A desigualdade de género é um tema que vem ganhando cada vez mais espago e sendo
amplamente debatido. No setor publico, essa questdo nao é diferente. Conforme Mbuli e Sibindi
(2023), muitas mulheres enfrentam barreiras que dificultam seu progresso e capacidade de tomada
de decisoes, especialmente em cargos de lideranga. Essas barreiras, frequentemente relacionadas
a questoes culturais, podem variar de pais para pais ou de regido para regido, fazendo com que a
lideranga feminina seja percebida como menos credivel. Ahmad e Naseer (2015) apontam que a

desigualdade ¢ mais evidente na remuneragao e nas possibilidades de crescimento, afetando até
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mesmo mulheres qualificadas com mestrado e doutorado, que recebem saldrios inferiores em
comparagdo aos homens que ocupam os mesmos cargos e possuem o mesmo percurso educacional.

Asbarreiras enfrentadas por mulheres em organizagdes ptiblicas manifestam-se de diversas
formas, especialmente em cargos de lideranga ou de alto nivel. Esses obstdculos invisiveis estao
frequentemente ligados a papéis de género e estere6tipos que impactam as relagdes profissionais
quando uma mulher ocupa um cargo estratégico. Além disso, a falta de suporte na vida pessoal
constitui uma grande barreira, assim como a exclusao e dificuldade de acesso a grupos masculinos
apos o horario de trabalho (Ahmad; Naseer, 2015).

A desigualdade de género no setor publico é particularmente evidente nas diferengas salariais
entre homens e mulheres em cargos administrativos. Hunt, Rucker e Kerr (2020) identificaram
essas desigualdades em todas as agéncias governamentais dos EUA, sendo mais intensas em fungoes
de distribui¢ao de impostos e legislativas. Em 2015, nas agéncias rodovidrias, 69% das mulheres
estavam na faixa salarial mais alta, em compara¢do com 76% dos homens. A marginalizagdo
ocupacional também é um desafio, com mulheres frequentemente concentradas em cargos
especificos. Essa desigualdade é especialmente pronunciada em instituigdes de recursos naturais,
onde a média de administradores homens é significativamente maior do que a de administradoras
mulheres (Hunt; Rucker; Kerr, 2020).

A desigualdade de género no setor publico ¢ evidente tanto na distribuigdo vertical quanto
horizontal dos cargos. Bermudez-Figueroa (2021) explica que, em muitas administragdes locais, as
mulheres predominam em areas tradicionalmente femininas, como saude, educagéo e assisténcia
social. No entanto, em posi¢oes de lideranga e setores historicamente dominados por homens,
como forcas de seguranca e areas técnicas, a representagao feminina ¢ significativamente menor.
No municipio estudado, localizado no sul da Espanha, embora as mulheres ocupem 55,9% dos
empregos no setor publico, apenas 25% dos cargos de alta responsabilidade sdo ocupados por
elas. Essa desigualdade reflete dindmicas sociais mais amplas e destaca a necessidade continua
de promover politicas e praticas que garantam igualdade de oportunidades e acesso a posicdes
de lideranga para mulheres.

Yu e Rauhaus (2019) demonstraram que, nos EUA, ap6s a implementagao da Lei de
Oportunidades Iguais de Emprego de 1972, muitas mulheres enfrentam esteredtipos que as
consideram menos aptas, tanto fisica quanto emocionalmente, para fung¢ées policiais. Essa visao,
juntamente com uma cultura masculina que valoriza atributos tradicionalmente masculinos,
como agressividade e bravura, perpetua a desigualdade de género nas organizagdes. A existéncia
de um “teto de vidro” para progressoes de carreira, a auséncia de modelos femininos em cargos
de lideranga, além da prevaléncia de assédio e discriminagdo, sao obstaculos persistentes que

limitam as oportunidades de crescimento profissional para as mulheres (Yu; Rauhaus, 2019).
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Marenga (2021) também explora o “teto de vidro” e a desigualdade de género na Namibia,
destacando como as expectativas culturais e sociais em relagdo aos papéis de género, que
frequentemente colocam as mulheres em posigoes inferiores, contribuem para a persisténcia das
discriminagdes. A falta de acesso a oportunidades de desenvolvimento de carreira e treinamento,
que sdo muitas vezes mais disponibilizadas aos homens, constitui uma barreira estrutural
significativa. A pressdo para equilibrar responsabilidades profissionais e familiares muitas vezes

impede que as mulheres busquem ou mantenham posi¢des de lideranga (Marenga, 2021).

4.2 Impacto das politicas publicas

As politicas publicas desempenham um papel crucial na redu¢ao da desigualdade de género
e nas barreiras que as mulheres enfrentam no mercado de trabalho, incluindo o setor publico.
Finkel, Gren e Hughes (2023) explicam que programas de treinamento em lideranca financiados
pelo governo, como os implementados na Dinamarca, podem ajudar a amenizar percepg¢des
enviesadas sobre a capacidade das mulheres em cargos de lideranga. Esses programas, juntamente
com a qualificacao avangada, como um mestrado em lideran¢a, aumentam as possibilidades de
crescimento para as mulheres, aproximando-as da igualdade com os homens que possuem a
mesma formagao e cargo.

Ainda na Dinamarca, Krotel, Ashworth e Villadsen (2018) indicam que a expansao das
organizagdes pode contribuir para a integragao de género, especialmente em locais com poucas
mulheres lideres. Os dados mostram que novas contratagdes que incluem uma proporgao
significativa de mulheres tendem a aumentar a representatividade feminina em niveis de lideranga,
especialmente em locais onde essa representagdo ¢ inicialmente menor.

Na Espanha, as politicas publicas sobre desigualdade de género tém um papel destacado.
Bermudez-Figueroa e Roca (2022) explicam que a legislacdo espanhola em relagao a igualdade
de género, iniciada com a criagdo do Instituto da Mulher em 1983, é fundamental. No entanto,
menos de 55% dos municipios possuem planos efetivos de igualdade, e muitos enfrentam falta
de financiamento. A instabilidade econdmica e a ascensdo de governos neoliberais e de extrema-
direita também impactaram negativamente as politicas de género, destacando a diferenca entre
o que ¢ legislado e o que ¢é efetivamente praticado no ambiente de trabalho.

Marenga (2021) observa que, na Namibia, embora existam leis e politicas como a Constitui¢do
da Namibia, a Lei do Trabalho n° 11/2007 e a Lei de A¢ao Afirmativa n°29/1998, a implementa¢ao
dessas politicas tem sido ineficaz. A pesquisa revela que, apesar de um aumento na presenga de
mulheres em cargos de gestao, a quantidade de mulheres nesses cargos ainda é significativamente
menor do que a de homens, perpetuando comportamentos discriminatorios e formando barreiras

invisiveis para as mulheres.
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Onuoha e Idemudia (2018) destacam que cada pais tem abordagens diferentes para lidar
com a desigualdade de género. Na Nigéria, por exemplo, houve uma reduc¢io na presenca de
mulheres em cargos ministeriais de 21,42% para 13,89% entre 2010 e 2016, indicando que as
politicas publicas nio estdo sendo eficazes na desconstru¢ao do “teto de vidro” Mesmo com
politicas governamentais, as barreiras culturais persistem, dificultando o progresso das mulheres.

Nos Estados Unidos, Hunt, Rucker e Kerr (2020) explicam que organizagdes voltadas ao
bem-estar social e saide mostram menores diferencas salariais e uma distribuigdo mais justa de
género em cargos de lideranga. Em 2015, 68% das mulheres em cargos de alto nivel em hospitais
tinham saldrios mais altos, comparados a 73% dos homens no mesmo cargo.

O papel e impacto das politicas publicas voltadas para a igualdade de género sao inegaveis,
mas frequentemente enfrentam desafios na sua execugédo efetiva. No setor publico, barreiras
culturais e a falta de regulamentagdo tornam mais dificil criar um ambiente de trabalho inclusivo
e igualitario. Isso evidencia a necessidade de vigilancia continua, diretrizes claras e o engajamento
de todos os envolvidos para promover uma compreensao mais ampla e integrada da questdo
(Marry; Pochic, 2017).

4.3 Barreiras e desafios estruturais e culturais

As barreiras estruturais e culturais que contribuem para o fendmeno do teto de vidro
incluem tanto fatores internos quanto externos as organizagdes. Internamente, as culturas
organizacionais estereotipadas e a falta de politicas de conciliagdo entre vida pessoal e profissional
dificultam a ascensdo feminina. Externamente, os papéis sociais impostos as mulheres, muitas
vezes incompativeis com cargos de alta responsabilidade, também desempenham um papel
significativo (Bafios, 2018).

As estruturas organizacionais frequentemente perpetuam a desigualdade de género através
de praticas e culturas institucionais que favorecem os homens. Essas barreiras incluem a segregacao
em setores considerados femininos, que oferecem menos oportunidades de promogéo e salarios
mais baixos, além de uma cultura organizacional que privilegia redes masculinas de poder e
influéncia, dificultando o acesso das mulheres a recursos e apoio necessarios para avangar na
carreira (Bermudez-Figueroa, 2021). A discriminagao sutil e os estere6tipos de género reforgam
a percepcao de que as mulheres sio menos adequadas para cargos de lideranca, levando a sub-
representacdo feminina em posigdes de alta gestdao (Bermudez-Figueroa, 2021; Finkel; Gron;
Hughes, 2021). As politicas de igualdade de género, embora necessarias, muitas vezes nao sao
implementadas de forma eficaz, resultando em uma progressao lenta e desigual das mulheres
dentro das organiza¢des (Mbuli; Sibindi, 2023).

Embora seja ilegal discriminar mulheres em alguns paises, empregadores podem usar

medidas disfarcadas, como longas jornadas e viagens frequentes, para desfavorecé-las (Fang;
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Sakellariou, 2015). Fatores culturais também influenciam fortemente o fendmeno do teto de vidro
nas organizagdes publicas, evidenciado pelo fato de as mulheres ganharem mais em empresas
lideradas por mulheres (Fang; Sakellariou, 2015). Em paises majoritariamente mugulmanos ou
com uma politica autoritaria, ha uma camada adicional de complexidade nas desigualdades
enfrentadas. No Qatar, por exemplo, as mulheres enfrentam dificuldades adicionais em equilibrar
suas responsabilidades profissionais e familiares, muitas vezes sentindo culpa por ndo poderem
estar presentes em momentos importantes da vida familiar devido as longas horas de trabalho.
Além disso, embora as promogdes sejam supostamente baseadas na competéncia e experiéncia, a
nacionalidade catariana é um fator importante para alcangar altos cargos. A cultura nacional arabe,
com suas normas e valores tradicionais, exerce uma forte influéncia negativa sobre as atitudes
em relacao as mulheres em posi¢oes de lideranca. A crenca de que “uma nagao que confiou sua
lideranc¢a a uma mulher ndo pode ser bem-sucedida” reflete uma visdo cultural profundamente
enraizada que questiona a capacidade das mulheres para liderar (Mujahed; Atan, 2017).

A maternidade emerge como uma barreira significativa para o avanco profissional das
mulheres em organizagdes publicas, como ilustrado por Kang et al. (2024), Saiz et al. (2023) e
Chudnovsky e Millan (2021). Na Coreia do Sul, embora a licenca maternidade seja um direito
assegurado, na pratica, as mulheres enfrentam retaliagdes sutis e explicitas ao retornarem ao
trabalho, como a reloca¢ao para locais desfavoraveis ou pressao para pedirem demissdo. Além
disso, o uso de politicas de licenca para cuidados infantis é mais comum no setor publico, o que
oferece uma prote¢do, mas também pode retardar a progressao na carreira devido a auséncia
prolongada (Kang et al., 2024). Similarmente, Chudnovsky e Milldn (2021) verificaram que no setor
policial mexicano, as mulheres enfrentam desafios adicionais ao equilibrar as responsabilidades
domésticas e profissionais. A auséncia de licengas de maternidade e paternidade adequadas e
a falta de creches aumentam a precariedade laboral feminina, dificultando a continuidade e o
avanco na carreira. No contexto das pesquisadoras na Espanha, conforme destacado por Saiz
et al. (2023), a maternidade ¢ identificada como um obstaculo significativo, onde muitas vezes
as mulheres adiam a maternidade para avancar na carreira. A interrupgdo causada pela licenca
maternidade impacta negativamente a produtividade e as oportunidades de promogao, colocando-
as em desvantagem competitiva em relagdo aos homens que ndo enfrentam essas pausas.

Além do “teto de vidro”, ha o problema das “paredes de vidro”, onde as mulheres sdo
predominantemente encontradas em setores tradicionalmente femininos, como saude e educagao,
que sdo menos valorizados e remunerados. Sio também mais compartimentados e sdo quase
ausentes em setores como seguranga e financas (Nasser, 2018; Marry; Pochic, 2017). No entanto,
conforme apontado por Saiz et al. (2023), mesmo em areas predominantemente ocupadas por
mulheres, como a enfermagem, as posigdes de lideranca, como cargos de gestdo, sdo em sua maijoria

ocupadas por homens. Em alguns setores, essa disparidade é ainda maior. Em agéncias regulatdrias
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como a policia e o corpo de bombeiros, a representagdo feminina em cargos administrativos de
alto saldrio ¢ baixa. Em 2015, nos Estados Unidos, as mulheres representavam apenas 29% dos
administradores em agéncias de policia, enquanto os homens constituiam 71% (Hunt; Rucker;
Kerr, 2019). Mulheres sao frequentemente vistas como menos capazes fisica e emocionalmente
para desempenhar as fungdes policiais, perpetuando uma cultura masculina que valoriza atributos
tradicionalmente masculinos como agressividade e bravura (Yu; Rauhaus, 2019).

Na Franga, Marry e Pochic (2017) relatam que a interpretagao das desigualdades no acesso
as mais altas esferas mudou do foco na suposta falta de ambicdo das mulheres, ligada a socializa¢ao
familiar e as imposi¢des de sua “vida dupla’, para os privilégios concedidos aos homens em todas
as etapas da vida e esferas de atividade, decorrentes da socializagdo masculina que incentiva a
dominagéo, a competi¢ao com rivais e a criagdo de vinculos de amizade e apoio que favorecem
suas carreiras, perpetuando o modelo do homem como provedor. Segundo as autoras, promogdes
e mobilidades sao facilitadas pela posse de um diploma de exceléncia que assegura um “potencial
natural” e uma rede de apoios. Esse suporte de superiores hierarquicos é mais facilmente obtido
por homens, dado que as esferas de poder sdo predominantemente masculinas.

Esses estudos evidenciam que, apesar das politicas que visam promover a igualdade de
género, as barreiras relacionadas a maternidade e as normas culturais persistem como um desafio

estrutural e cultural profundo nas organizagdes publicas.

4.4 Propostas de melhoria

As propostas de melhoria para enfrentar as barreiras de género no mercado de trabalho,
especialmente no setor publico, incluem programas de mentoria e desenvolvimento de lideranga
especificos para mulheres. Esses programas visam preparar mais mulheres para cargos de alta
responsabilidade (Zhang; Basha, 2023; Finkel; Gren; Hughes, 2021; Yu; Rauhaus, 2019) e fornecer
as mulheres em ascensdo a orientagdo e o apoio de lideres experientes (Mujahed; Atan, 2017). Além
disso, treinamentos regulares para todos os funciondrios sobre igualdade de género, discriminagao,
assédio, preconceitos inconscientes e a importancia da diversidade sao fundamentais (Naguib;
Madeeha, 2023; Yu; Rauhaus, 2019; Nasser, 2018; Ahmad; Naseer, 2015).

As politicas de igualdade sugeridas partem de uma perspectiva interna da organizagao,
com o estabelecimento de medidas para identificar e corrigir praticas discriminatdrias no setor
publico (Naguib; Madeeha, 2023), bem como de uma perspectiva externa, com a implementagao
de politicas publicas que promovam a equidade salarial e a eliminagdo das barreiras estruturais
e culturais que perpetuam a desigualdade de género (Hunt; Rucker; Kerr, 2019).

Onuoha e Idemudia (2018) propdem a adogdo de praticas de recursos humanos que
aumentem o compromisso afetivo e normativo das funcionarias, incluindo a implementac¢ao de

horarios de trabalho flexiveis, redugdo da carga de trabalho fisico para funcionarias mais velhas
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e a criagdo de politicas que promovam o equilibrio entre vida profissional e pessoal. Além disso,
sugere-se que as organizagdes desenvolvam questionarios e ferramentas de avaliagdo culturalmente
relevantes para melhor compreender e abordar as questdes de género em contextos especificos
(Onuoha; Idemudia, 2018). Politicas de igualdade de oportunidades e sindicatos atuantes também
sao essenciais para combater a sub-representagao feminina em cargos de alta administragdo
(Fang; Sakellariou, 2015).

Kang et al. (2024) sugerem que devem ser promovidas mudancas culturais que desafiem
os preconceitos de género e valorizem as contribui¢oes das mulheres em posi¢oes de lideranca.
Marenga (2021) defende que essa mudanga deve desafiar e desmantelar estere6tipos de género e
normas patriarcais que limitam o potencial das mulheres.

Para mitigar as barreiras associadas a maternidade, sdo recomendadas a criagdo de redes
de apoio (Bafos, 2018; Mujahed; Atan, 2017), a partilha equitativa de licengas de maternidade
e paternidade, horarios de trabalho flexiveis e apoio institucional para cuidados infantis (Saiz et
al., 2023).

Guillamén, Cuadrado-Ballesteros e Rios (2024) entendem, a partir de seu estudo em
conselhos municipais na Espanha, que aumentar a propor¢do de mulheres pode ser uma
solugao eficaz. Segundo as autoras, a teoria da massa critica indica que, com mais representacao
feminina, as disparidades salariais podem ser menores. Além disso, a adogao de quotas de género,
conforme implementado no pais, tem mostrado resultados positivos no aumento da representacao
feminina. Os planos de igualdade também propdem incentivar a presenga feminina em setores
tradicionalmente masculinos (Bafios, 2018; Chudnovsky; Milldn, 2021).

Torna-se evidente, portanto, a necessidade de implementar estratégias para efetivamente
promover um ambiente mais inclusivo e equitativo, no qual as mulheres tenham as mesmas
oportunidades de alcangar cargos de alta responsabilidade, contribuindo para a mitigagdo do

fendmeno do teto de vidro nas organizagdes publicas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar o fendmeno do teto de vidro em organizagoes
publicas, utilizando uma revisdo integrativa da literatura. As barreiras enfrentadas pelas mulheres
em cargos de lideranca no setor publico foram identificadas, destacando-se a influéncia dos
esteredtipos de género, a falta de politicas eficazes de conciliagdo entre vida pessoal e profissional,
e a persisténcia de normas culturais que perpetuam a desigualdade de género.

A pesquisa revelou que, apesar de algumas iniciativas de politicas publicas e organizacionais
destinadas a promover a igualdade de género, as barreiras estruturais e culturais continuam a
dificultar o avango das mulheres. Em muitos casos, as politicas existentes ndo sdo implementadas de

forma eficaz, resultando em uma progressao lenta e desigual das mulheres em cargos de lideranca.
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Os resultados indicaram que, para enfrentar essas barreiras, é crucial a implementacao de
programas de mentoria e desenvolvimento de lideranca especificos para mulheres, treinamentos
regulares sobre igualdade de género e a criacao de politicas de igualdade de oportunidades
tanto internas quanto externas as organizagdes. A adogdo de praticas de recursos humanos
que promovam o equilibrio entre vida profissional e pessoal, além de mudangas culturais que
valorizem as contribui¢des femininas, também foram destacadas como estratégias essenciais.
Adicionalmente, a mitigacdo das barreiras associadas a maternidade e o aumento da propor¢ao
de mulheres em setores tradicionalmente masculinos foram identificados como medidas eficazes
para promover um ambiente mais inclusivo e equitativo.

A implementagao pratica das propostas de melhoria delineadas, contudo, requer uma
abordagem contextualizada que leve em consideragao as especificidades culturais e organizacionais
de cada ambiente. A adaptacdo e a flexibilidade na aplica¢do dessas medidas sdo fundamentais
para promover um ambiente de trabalho mais inclusivo e equitativo, onde as mulheres possam
alcancar seu pleno potencial em cargos de lideranga no setor publico.

Uma das principais limita¢oes deste estudo foi a falta de artigos especificos sobre o fendmeno
do teto de vidro na América Latina, especialmente no Brasil. A maior parte da literatura disponivel
foca em paises da Europa e América do Norte, o que limita a compreensao das especificidades
culturais e estruturais do fendmeno em diferentes contextos regionais.

Sugere-se que estudos futuros expandam a andlise para incluir mais pesquisas sobre o teto
de vidro na América Latina, com um foco especial no Brasil. Essa abordagem pode fornecer uma
compreensao mais abrangente das barreiras enfrentadas pelas mulheres em diferentes contextos
culturais e ajudar a desenvolver politicas mais eficazes para promover a igualdade de género nas
organizagdes publicas da regido. A inclusao de uma perspectiva latino-americana pode enriquecer
a discussdo sobre o fendmeno do teto de vidro, oferecendo insights valiosos para pesquisadores,
gestores publicos e formuladores de politicas comprometidos com a promogao da igualdade de
género.

Além disso, reconhece-se como limitacao deste estudo a auséncia de uma andlise mais
aprofundada de casos praticos de paises ou organizagdes que tenham implementado com sucesso
as estratégias aqui identificadas. Essa abordagem poderia enriquecer a discussdo ao ilustrar, de
forma mais concreta, os efeitos dessas iniciativas em contextos reais, contribuindo para uma
compreensdo mais aplicada do fendmeno do teto de vidro.

Conclui-se que, apesar dos avangos realizados, ainda ha um longo caminho a percorrer para
alcancar a igualdade de género no setor publico. A implementacao eficaz de politicas e praticas
identificadas neste estudo pode contribuir significativamente para a mitigagao do fenémeno do

teto de vidro, promovendo um ambiente de trabalho mais justo e equitativo para todos.
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