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e politicas organizacionais inadequadas. A pesquisa evidencia a persisténcia de estere6tipos de
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género e representatividade ativa. A revisao destaca a necessidade de estratégias mais robustas e
inclusivas para promover a lideranga feminina no setor publico, incluindo programas de mentoria,
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EXPLORANDO LAS BARRERAS DEL LIDERAZGO FEMENINO EN EL SECTOR
PUBLICO: UNA REVISION INTEGRATIVA

Esta revision integrativa analiza la literatura sobre las barreras que impiden la ascensién de las
mujeres a cargos de liderazgo en el sector publico en un contexto global. El analisis de 25 articulos
publicados entre 2015 y 2024 destaca tres principales obstaculos: prejuicios implicitos, falta de
mentoria y politicas organizacionales inadecuadas. La investigacion evidencia la persistencia de
estereotipos de género y la resistencia al cambio en culturas organizacionales dominadas por
hombres. Aunque la presencia de mujeres lideres puede influir positivamente en la implementacion
de politicas mas inclusivas, atin existen desafios significativos para alcanzar una verdadera igualdad
de género y representatividad activa. La revision destaca la necesidad de estrategias mas robustas
e inclusivas para promover el liderazgo femenino en el sector publico, incluyendo programas de
mentoria, politicas que combatan el “techo de cristal” e iniciativas que promuevan una cultura
organizacional mas justa y equitativa.

Palabras clave: techo de cristal; liderazgo femenino; sector publico; barreras de género; revision
integrativa.

EXPLORING THE BARRIERS TO FEMALE LEADERSHIP IN THE PUBLIC SECTOR:
AN INTEGRATIVE REVIEW

This integrative review analyzes the literature on the barriers that prevent women from ascending
to leadership positions in the public sector on a global scale. The analysis of 25 articles published
between 2015 and 2024 highlights three main obstacles: implicit biases, lack of mentorship, and
inadequate organizational policies. The research underscores the persistence of gender stereotypes
and resistance to change in male-dominated organizational cultures. While the presence of women
leaders can positively influence the implementation of more inclusive policies, significant challenges
remain in achieving true gender equality and active representation. The review emphasizes the
need for more robust and inclusive strategies to promote female leadership in the public sector,
including mentorship programs, policies that address the “glass ceiling,” and initiatives that foster
a more equitable organizational culture.

Keywords: glass ceiling; women’s leadership; public sector; gender barriers; integrative review.
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1. INTRODUCAO

A busca por um mundo corporativo mais justo e igualitario tem impulsionado debates e
acoes em diversos ambitos, incluindo o setor publico. No entanto, a persisténcia da disparidade de
género em cargos de lideranga continua sendo um desafio. O “teto de vidro’, uma expressao que
simboliza barreiras invisiveis que impedem a ascensdo de mulheres a posi¢oes de poder, refor¢a
a necessidade de uma analise critica das causas e provaveis solucdes para essa problematica.

Apesar dos avancos na legislacao e na implementacao de politicas de igualdade de género,
as mulheres continuam sub-representadas em cargos de alta geréncia no setor publico, em nivel
global. Essa situagao levanta questoes importantes sobre a efetividade das medidas implementadas
e a necessidade de estratégias mais robustas para promover a lideranca feminina.

A literatura sobre o “teto de vidro” no setor publico aborda uma variedade de temas, desde
preconceitos implicitos até a influéncia de politicas organizacionais. Para melhor compreender
essa realidade, este artigo se propoe a responder a seguinte questao: Quais sao os principais temas
e padrdes emergentes na literatura sobre as barreiras que impedem a ascensdo de mulheres a
cargos de lideranca no setor publico?

A analise de 25 artigos, publicados nos ultimos 10 anos (entre 2015 e 2024), permite
identificar os principais obstaculos enfrentados pelas mulheres, as lacunas na pesquisa e as areas
que merecem investigacao futura para construir um ambiente de trabalho mais justo e equitativo

para as mulheres no setor publico.

2. METODOS E TECNICAS

Esta revisdo integrativa teve como objetivo investigar as principais barreiras que impedem
a ascensao de mulheres a cargos de lideranga no setor publico. A revisdo integrativa ¢ um método
de pesquisa qualitativa que sintetiza os resultados de multiplos estudos sobre um tema especifico.

A pesquisa foi conduzida por meio de uma revisdo integrativa, que conforme Souza, Silva
e Carvalho (2010, p.102), “A revisdo integrativa ¢ um método que proporciona a sintese de
conhecimento e a incorporagao da aplicabilidade de resultados de estudos significativos na
pratica”. Essa revisao se iniciou por meio de uma abordagem qualitativa, uma vez que ela permite
uma compreensdo mais profunda e detalhada dos fendmenos sociais que serao estudados. E,
consequentemente, utilizou-se a pesquisa explicativa que de acordo com Gil (2008, p.45), é aquela
que “visa identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fendmenos”

A pesquisa considerou estudos publicados entre 2015 e 2024, em inglés ou portugués, que
abordassem a lideran¢a feminina no setor publico.

A busca foi realizada nas bases de dados Scopus e Web of Science em junho de 2024.

Para garantir precisdo e abrangéncia, os seguintes termos foram utilizados: (“female leaders”
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OR “women leadership”) AND (“public sector” OR “public administration” OR “public
management”) AND (“gender” OR “gender equality” OR “glass ceiling”), aplicados aos campos
“Titulo”, “Resumo” e “Palavras-chave” dos documentos.

A triagem inicial dos documentos foi realizada por meio da leitura dos titulos e resumos,
selecionando aqueles que atendiam aos critérios de inclusao. Os textos completos dos artigos
selecionados, quando disponiveis, foram lidos para confirmar sua elegibilidade. Foram encontrados
19 arquivos na base de dados Scopus e 21 documentos na base de dados Web of Science. A maioria
dos estudos foi conduzida na América do Norte e Europa, com alguns exemplos da Asia e América
Latina. Os métodos utilizados nos estudos variaram entre qualitativos, quantitativos e mistos.

A pesquisa na base de dados Scopus resultou em 19 documentos. Desses, cinco apresentavam
apenas resumos, e trés deles ndo forneceram informagdes relevantes para a pesquisa, sendo
descartados. Um documento adicional foi excluido por estar em outro idioma, diferente do
portugués e do inglés. Apds essa primeira triagem, o nimero total de documentos selecionados
da base Scopus foi reduzido para 15.

A pesquisa na base de dados Web of Science retornou 21 documentos. Destes, nove eram
duplicados da base de dados Scopus e foram descartados. Além disso, dois documentos nao
puderam ser acessados integralmente, mas seus resumos forneceram informagoes relevantes e,
portanto, nao foram descartados. Outros dois documentos adicionais foram excluidos: um por
estar em idioma diferente do portugués e do inglés e outro por apresentar apenas o resumo, sem
informagoes relevantes sobre o tema. Apos a exclusdo dos documentos que ndo atendiam aos
critérios de inclusdo, a pesquisa na base de dados Web of Science resultou em 10 documentos.

Os dados foram extraidos de cada artigo utilizando um formulario padronizado que coletava
informagoes sobre o titulo, autores, objetivo, metodologia, resultados e conclusdes.

Foram consideradas categorias pré-definidas relacionadas a lideranca feminina no setor
publico, estabelecidas a partir da anélise de contetido (Bardin, 2011). Durante a analise dos estudos
revisados, emergiram barreiras especificas, incluindo a eficacia do treinamento em lideranga,
a resisténcia a mudanca, a defesa do status quo e a baixa representagdo feminina em cargos
estratégicos. A categorizagao desses achados permitiu estruturar a discussdo sobre os fatores
que impactam a participacao das mulheres em posi¢coes de lideranga no setor publico. Para a
sintese dos resultados, utilizou-se uma abordagem narrativa, identificando padrdes e recorréncias
tematicas nos estudos analisados (Braun; Clarke, 2006).

A pesquisa enfrentou desafios que delimitaram a coleta de dados e a abrangéncia da
revisdo. Primeiramente, a presen¢a de documentos duplicados e acesso restrito a alguns textos
completos limitaram a integralidade e a precisao da coleta. Adicionalmente, a revisdo se restringiu
a publicagdes nos idiomas portugués e inglés, o que pode ter resultado na exclusdo de estudos

relevantes em outras linguas. Ressalta-se, ainda, que o recorte temporal adotado priorizou artigos
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publicados nos ultimos dez anos (2015-2024), focando em anélises contemporéaneas sobre lideranga
feminina e barreiras de género, o que pode restringir a incorporagao de estudos anteriores que
tratam da evolucao histérica do tema.

Naio obstante as limitagdes mencionadas, a analise dos documentos selecionados permitiu o
alcance dos objetivos propostos, identificando obstaculos relevantes enfrentados por mulheres em
posi¢oes de lideranga, bem como lacunas e oportunidades para pesquisas futuras. Os resultados
obtidos foram sistematizados em categorias tematicas e apresentados de maneira clara, incluindo
recomendagdes aplicaveis tanto para praticas de gestao no setor publico quanto para o avango

das investigacdes académicas, garantindo a transparéncia e a replicabilidade do estudo.

3. REFERENCIAL TEORICO

O conceito de “teto de vidro” refere-se as barreiras invisiveis que impedem a ascensido de
mulheres a posi¢oes de lideranga. Este fendmeno é especialmente prevalente no setor publico,
no qual, apesar das politicas de igualdade de género e agdes afirmativas, as mulheres continuam

sub-representadas em cargos de lideranca.

3.1 O “teto de vidro” ou barreiras invisiveis

O conceito de “teto de vidro” descreve barreiras invisiveis e implicitas que impedem mulheres
de alcancarem posi¢des de lideranga. Introduzido na década de 1980 em “Breaking the Glass
Ceiling: Can Women Reach the Top of America’s Largest Corporations”, destaca as dificuldades
especificas enfrentadas por mulheres altamente qualificadas (Morrison; White; Van Velsor, 1987).
Essas barreiras, também chamadas de “labirinto’, representam jornadas complexas e indiretas
com diversos obstaculos (Carli; Eagly, 2007 apud Morgan, 2008).

Morgan (2008) aponta varias formas de desfavorecimento das mulheres nas organizagoes:
exigéncias de tempo, padroes mais altos de qualificacdo para mulheres, falta de tarefas desafiadoras,
designagao para posigdes de staff, acesso desigual a treinamento, praticas subjetivas de avaliagdo
e “tokenismo”. O tokenismo refere-se a pratica de incluir individuos de grupos minoritarios
em contextos predominantemente homogéneos com o objetivo de transmitir uma aparéncia
de diversidade e inclusdo, sem, contudo, garantir condi¢des reais de participagdo, influéncia
ou equidade (Kanter, 1977). No contexto da lideranca feminina, tal pratica pode perpetuar
estere6tipos e marginalizar ainda mais as mulheres em posi¢des de poder, funcionando como uma
estratégia simbolica que ndo promove mudangas efetivas nas estruturas organizacionais (Eagly;
Carli, 2007 apud Morgan, 2008). A construcao de redes externas pode ser uma rota alternativa
para mulheres, conforme suas habilidades sdo mais portateis que as dos homens devido as redes

externas (Morgan, 2008, apud Groysberg, 2008).
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Os esteredtipos de género, vistos como crengas socialmente compartilhadas, influenciam
julgamentos e agdes em relagdo aos membros dos grupos sociais, podendo gerar discriminagao e
preconceito (Greenwald; Banaji, 1995). A cognigdo social implicita, introduzida por Greenwald
e Banaji (1995), mostra como atitudes e esteredtipos implicitos moldam comportamentos e
decisoes inconscientes, afetando interagdes sociais e decisdes no ambiente de trabalho. Estudos
indicam que as mulheres sdo vistas como menos adequadas para lideranga devido a estereotipos
que associam lideranca a caracteristicas masculinas, como assertividade e autoconfianca. Esses
preconceitos implicitos podem levar a avaliagdes injustas e decisdes tendenciosas em processos
de recrutamento, promocéo e avaliacdo de desempenho (Carnes et al., 2015)

A mentoria é essencial para o desenvolvimento de carreiras, oferecendo orientagdo e
oportunidades de networking (Ragins; Kram, 2007). Ely e Meyerson (2000) destacam a necessidade
de uma abordagem sistémica e integrada a mentoria para enfrentar dinamicas de género. No
entanto, a eficicia da mentoria pode ser limitada sem patrocinio e endosso publico de autoridade.
Asredes de mentoria tendem a ser dominadas por homens, o que pode resultar em menor acesso
a mentoria de alta qualidade para mulheres (Ibarra; Carter; Silva, 2010).

Um estudo de 2010 do Férum Econémico Mundial, citado por Ibarra, Carter e Silva (2010),
mostrou que, apesar de muitas empresas oferecerem programas de mentoria, a mentoria feminina
foca mais no autoconhecimento, enquanto a masculina se concentra no planejamento de carreira
e promogao. No mesmo estudo, os autores apresentam dados da Catalyst (2008), que indicam
que os mentores das mulheres possuem menos influéncia organizacional, o que pode contribuir
para a estagnac¢ao feminina em cargos de lideranga.

A construgio de redes de apoio é crucial, oferecendo acesso a informacdes, oportunidades
e apoio emocional. As mulheres t¢ém menos probabilidade de serem incluidas em redes informais
de poder, muitas vezes dominadas por homens, em que decisdes criticas de carreira sio tomadas
(Ibarra, 1992). E essencial implementar programas de mentoria especificos para mulheres, que
incluam mentoria formal e informal, promovendo uma cultura organizacional que valorize a
diversidade (Ely; Meyerson, 2000).

Apesar dos avangos na inclusdo de mulheres no mercado de trabalho, as organiza¢des ainda
enfrentam desafios para alcancar a verdadeira equidade de género. A analise critica de politicas
organizacionais revela que praticas consideradas neutras podem perpetuar a desigualdade de
género de forma sutil e insidiosa (Ely; Meyerson, 2000). Politicas de licenga parental desiguais e

a falta de consideracao pelas necessidades especificas das mulheres podem criar novas barreiras.

3.2 Alideran¢a feminina no setor publico

As mulheres lideres frequentemente enfrentam um “labirinto” de desafios, conforme

apresentado até aqui. Além disso, as mulheres sao presas a um “duplo vinculo’, nos quais sao
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vistas como muito comunais e fracas ou muito assertivas e desagradaveis, complicando ainda
mais seu caminho para a lideranga. Estudos indicam que o teto de vidro é prevalente tanto no
setor privado quanto no setor publico, mas as dindmicas podem diferir (Eagly; Carli, 2007).

Lucena (2023) revela como o fendmeno do teto de vidro se manifesta no setor pablico
brasileiro. Preconceitos implicitos e estere6tipos de género sdo as principais barreiras invisiveis
que afetam negativamente as avaliagées de desempenho das mulheres e suas oportunidades de
promocao. A presenca de mulheres em cargos de lideranga ajuda a desafiar esses esteredtipos e a
reduzir os preconceitos, criando um ambiente mais favoravel para a ascensdo de outras mulheres,
entretanto, apesar dos avangos, as lideres enfrentam desafios significativos (Lucena, 2023).

Conforme Miltersteiner, Oliveira, Hryniewicz, SantAnna e Moura (2020), as mulheres
na administragdo publica brasileira enfrentam uma combinagédo de barreiras que dificultam seu
progresso. Apesar de representarem uma parte significativa da for¢a de trabalho na administra¢ao
publica, sua presenga em cargos de direcao é substancialmente menor em comparagdo aos homens,
e mesmo com avangos na inser¢do de mulheres no mercado de trabalho, persistem barreiras
e preconceitos que impedem a ascensdo e o pleno exercicio da lideranca por mulheres nesse
contexto (Miltersteiner et al., 2020).

As mulheres no setor publico frequentemente enfrentam obstdculos como normas culturais e
expectativas sociais (Stivers, 2002). Preconceitos afetam avaliages de desempenho e oportunidades
de promogao para mulheres (Carnes et al., 2015; Ryan; Haslam, 2007) que frequentemente sdo
vistas como menos adequadas para posi¢oes de lideranga devido a esses esteredtipos de género.

Identificam-se fatores como a influéncia de c6digos masculinos de ascensao profissional, a
“sindrome da abelha rainha” - mulheres em cargos de lideranga tendem a se distanciar de outras
mulheres - e a necessidade de adaptacao a um modelo de lideranca mais agente e pragmatico
para alcangar posi¢oes de maior responsabilidade. (Miltersteiner et al., 2020).

Embora muitas mulheres afirmem nao ter sofrido preconceito direto, reconhecem a
existéncia de barreiras para outras mulheres, apontando para a presenca de preconceitos sutis,
como a estigmatiza¢ao de comportamentos considerados “femininos” e a dificuldade de acesso
a cargos de alta gestdo. Destaca-se também a importancia do apoio familiar para a conciliagdo
entre carreira e vida familiar, mas observa-se que a cultura ainda tende a associar as mulheres a
responsabilidade principal pelo cuidado dos filhos, 0 que pode criar desafios adicionais para a

ascensao profissional (Miltersteiner et al., 2020).

4. DISCUSSOES E RESULTADOS

Os estudos analisados destacam a sub-representacao de mulheres em posi¢oes de lideranga,
especialmente em setores tradicionalmente dominados por homens, como a policia e empresas

publicas. Embora a lideranca feminina no setor publico seja frequentemente vista de forma
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positiva, com praticas mais inclusivas e colaborativas, as mulheres ainda enfrentam barreiras
significativas para alcancar posi¢coes de lideranca.

As principais barreiras enfrentadas pelas mulheres na lideran¢a publica, identificadas na
literatura revisada, incluem a baixa eficacia dos programas de treinamento de lideranga de género,
a resisténcia organizacional as mudangas, a defesa do status quo por parte de liderangas seniores e
areduzida representagdo feminina em posi¢oes estratégicas. Para a compreensao dessas barreiras

e de suas implicagdes, foram analisados 25 artigos cientificos, os quais foram organizados em

categorias tematicas conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Principais temas abordados nos estudos revisados

Tema Subtemas Artigos (Autores, ano)
Goodsell (2024); Johnston e Houston (2018); Arroyo
Impacto na equipe e Bush (2023); Lapuente e Suzuki (2021); Wang, Ma e
Representacao desempenho organ,izacional‘ Christensen (2024); Heinzel, Kern, Metinsoy e Reinsberg
feminina satisfacio dos cidadios ’ (2024); Sarkar e Singh (2022); Andrews (2023); Arvate,
¢ Firpo e Pieri (2021); Nguyen e Le (2024); Wang, Liu e Li
(2024); Suzuki e Avellaneda (2018).
Eficacia do Tipos de lideranca, impacto do
treinamento treinamento, variagdes culturais | An e Meier (2021); Profiroiu, Profiroiu e Nastaca (2021);
de lideranca de | e organizacionais, esteredtipos | Sarkar (2022).
género de género
Estilos de lideranga, impacto
Lideranca nas politicas, criagao de Cortis, Foley e Williamson (2022); Choi e Ko (2024);
Feminina ambientes inclusivos, defesa Jackson, Neshkova e Newman (2024); Johnston e Houston
do status quo, impacto na (2018); Bauer, AbouAssi e Johnston (2022).
mudanga organizacional
T . . Dragisevic e Mihic (2020); Heinzel, Kern, Metinsoy e
eto de vidro, preconceitos . ) .
Teto de vidro implicitos, balanco trabalho- Remsber.g> (2024); Evan§ e Maley (2021); Kavoosi, Safari
e barreiras familia, programas de mentoria e Barzoki (2024); Naguib e Madeeha (2023); Pandey,
invisiveis poli tice;s de inclusio, suporte > | DeHart, Pandey e Ahlawat (2021); Stabile, Terman e
institucional ’ Kuerbitz (2017); Suzuki e Avellaneda (2018); Naguib e
Madeeha (2023).

Fonte: elaboragio propria, 2024.

Tanto homens quanto mulheres exibem preconceitos inconscientes contra lideres femininas,
perpetuando esteredtipos de género. As politicas e praticas organizacionais tendenciosas continuam
a limitar o acesso das mulheres a posi¢oes de lideranga. Os estudos observam que preconceitos
inconscientes persistem, afetando negativamente as oportunidades de carreira das mulheres. As
mulheres enfrentam mais desafios do que os homens para equilibrar trabalho e responsabilidades
familiares, afetando negativamente suas oportunidades de carreira devido a falta de apoio

institucional.
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4.1 Representagao feminina

As mulheres enfrentam desafios adicionais no setor publico devido a processos de selegdo
politizados e barreiras institucionais, perpetuando uma cultura organizacional que favorece os
homens. A representatividade passiva deveria levar a representatividade ativa, na qual a presenca de
mulheres em posi¢des burocraticas traduz-se em politicas que beneficiem grupos minoritarios, mas
essa transicao nem sempre ocorre de maneira eficiente, especialmente em culturas organizacionais
dominadas por homens (Goodsell, 2024; Johnston; Houston, 2018).

Arroyo e Bush (2023) relatam que, no Chile, a sele¢do de diretores no setor publico é
altamente politica, dificultando ainda mais o acesso das mulheres a posi¢oes de lideranga. As
diretoras destacaram a importancia de mentorias e redes de apoio como facilitadores criticos
para suas carreiras, além do apoio familiar e da formagdo continua como elementos essenciais
para o avango na lideran¢a educacional. No entanto, enfrentam barreiras como a politizagido
dos processos de selecao para cargos de lideranca e a falta de modelos femininos de sucesso,
dificultando a inspira¢do e o empoderamento de futuras lideres (Arroyo; Bush, 2023).

O estudo The prudent entrepreneurs: women and public sector innovation examina como as
mulheres, através de abordagens colaborativas e prudentes, contribuem para a inovagao no setor
publico. As mulheres em posi¢des de lideranga tendem a adotar uma abordagem colaborativa,
promovendo um ambiente de trabalho inclusivo.

A maijor aversdo ao risco exibida por mulheres em posi¢oes de lideranca pode ser vista como
uma vantagem no contexto da administragao publica, em que decisées bem fundamentadas sao
cruciais. Estudos indicam que essa caracteristica contribui para a sustentabilidade de inovac¢oes
implementadas (Lapuente; Suzuki, 2021) e resulta em politicas ptblicas mais inclusivas e sensiveis,
especialmente em tempos de crise (Heinzel; Kern; Metinsoy; Reinsberg, 2024).

Wang, Ma e Christensen (2024) investigaram se a representatividade de género na lideranga
melhora os resultados das politicas publicas nos governos locais da China. Descobriram que a
presenca de lideres superiores femininas estd associada a um desempenho significativamente
melhor dos servigos publicos e a uma maior satisfagao dos cidadaos. Esses achados sugerem que
a inclusao de mulheres em cargos de lideranga superior pode contribuir para uma governanga
mais eficiente e responsiva (Wang; Ma; Christensen, 2024).

A representacgao de género na forca de trabalho e nos conselhos executivos apresenta uma
discrepancia significativa, especialmente em empresas estatais indianas, em que a presenca de
mulheres nos conselhos executivos ¢ extremamente baixa, apesar das medidas progressivas para
a inclusao (Sarkar; Singh, 2022). No entanto, a presenca de mulheres CEOs e presidentas de

conselho esta associada a uma disparidade salarial de género menor (Andrews, 2023).
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A lideranga feminina também esta associada a criagdo de ambientes organizacionais
mais inclusivos e ao desenvolvimento de politicas que contemplam uma maior diversidade de
perspectivas, tanto no contexto da educagdo (Arroyo; Bush, 2023) quanto na administragdo
publica (Goodsell, 2024). Além disso, a presenga de mulheres em posi¢des de lideranca pode
influenciar positivamente as aspiragdes politicas das futuras geragdes (Arvate; Firpo; Pieri, 2021)
e esta relacionada a uma menor disparidade salarial entre homens e mulheres (Andrews, 2023).

Nguyen e Le (2024) revelam que lideres em seu primeiro mandato e o recebimento de
assisténcia oficial ao desenvolvimento (ODA) aumentam a participa¢ao politica dos cidadaos,
enquanto a presenca de lideres do sexo feminino esta associada a uma diminuigdo na participagido
politica. A pesquisa sugere que evitar a mentalidade de curto prazo e combater preconceitos
contra lideres femininas podem ajudar a aumentar a participagao politica dos cidadaos (Nguyen;
Le, 2024).

Johnston e Houston (2018) exploram a teoria da burocracia representativa na policia
briténica, mostrando que unidades policiais lideradas por mulheres tém taxas de prisao mais altas
em casos de violéncia de género, sugerindo maior sensibilidade e resposta efetiva. Mulheres lideres
enfrentam desafios de percep¢ao de competéncia, mas implementam praticas mais inclusivas e
sensiveis ao género (Johnston; Houston, 2018).

Nguyen e Le (2024) também investigam os impactos das caracteristicas dos lideres e dos
valores locais na participagao politica no Vietna, revelando que lideres femininas estdo associadas
negativamente a participagao politica dos cidadaos devido a esteredtipos de capacidade de lideranga
e preconceitos culturais (Nguyen; Le, 2024).

O estudo “Mapping the Foundations and Evolution of Career Aspiration Research: A
Bibliometric Analysis” aborda o desenvolvimento de carreira e aspiragdes de lideranga, destacando
a evoluc¢ao das aspiracoes de carreira das mulheres e a importancia de apoiar o desenvolvimento

de carreira considerando fatores pessoais e contextuais (Wang; Liu; Li, 2024).

4.2 Eficacia do treinamento de lideranca de género

E essencial entender como os programas de treinamento de lideranga podem impactar
homens e mulheres de maneira diferentes, influenciando diretamente a eficacia das politicas de
igualdade de género e a inclusdo nas organizagdes, mesmo diante de algumas divergéncias.

Seung-Ho An e Kenneth J. Meier (2021) investigam diferencas de género nos comportamentos
de lideranca e na eficacia do treinamento de lideranga. Usando dados de gestores publicos
na Dinamarca, o estudo examina como homens e mulheres respondem a diferentes tipos de
treinamento. O treinamento em lideranga transformacional, caracterizado por inspirar e motivar
equipes por meio de uma visdao inovadora e do incentivo ao desenvolvimento pessoal e profissional,

tem um impacto maior para mulheres. Por outro lado, o treinamento em lideranga transacional,
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focado na troca de recompensas por desempenho e no cumprimento de metas estabelecidas, tende
a beneficiar mais os homens. Gestoras mulheres melhoram seu desempenho apds o treinamento
de lideranca, apesar de ja comegarem com pontuagdes de lideranca mais altas. Os principais
resultados demonstram que mulheres sao mais democraticas e participativas, enquanto homens
sao mais assertivos e independentes (An; Meier, 2021).

Profiroiu, Profiroiu e Nastaca (2021) destacam que, na administragdo publica central da
Romeénia, as mulheres ocupam uma proporgao significativa dos cargos de lideranga. Embora
as lideres femininas sejam percebidas de maneira positiva, as diferencas em relacao aos lideres
masculinos ndo eram significativas. O contexto cultural e organizacional influenciou a percep¢ao
e a eficacia das lideres femininas, com a alta burocracia e resisténcia 8 mudanca afetando a
implementacao de estilos de lideranca transformacional - caracterizados pela capacidade de
inspirar e motivar equipes por meio de uma visao inovadora e da valorizagido do desenvolvimento
pessoal e profissional. A presenca de esteredtipos pode reduzir ou neutralizar a percep¢io das
diferencas entre lideres masculinos e femininos, fazendo com que sejam vistos de forma igualitaria,
ainda que adotem estilos de lideranca distintos (Profiroiu; Profiroiu; Nastaca, 2021).

A presenga de mulheres em cargos de lideranga tem um impacto positivo na implementagao
de politicas mais inclusivas e sensiveis ao género. Entretanto, as mulheres em posicoes de lideranga
enfrentam varios desafios, e muitas mulheres relatam a necessidade de trabalhar mais que seus
colegas homens para ganhar o mesmo nivel de reconhecimento e respeito (Profiroiu; Profiroiu;
Nastaca, 2021).

Sarkar (2022) investigou o impacto de fatores contextuais do dominio do trabalho e nao-
trabalho na autoeficacia geral (General Self-Efficacy - GSE) de mulheres lideres na India. A GSE
refere-se a crenga que o individuo possui em sua capacidade de realizar tarefas e enfrentar desafios
com sucesso, independentemente das circunstincias. O suporte familiar, a mentoria, networking
e atribuicoes visiveis tém impacto positivo na GSE, enquanto o suporte social no local de trabalho
ndo mostrou impacto significativo, possivelmente devido a qualidade percebida do suporte e a
cultura organizacional (Sarkar, 2022).

Algumas possiveis explicagdes para a percepg¢ao de suporte social ineficaz no local de
trabalho incluem a superficialidade ou inadequagédo do apoio recebido, que pode néo estar alinhado
com as necessidades das lideres. Em ambientes com estere6tipos de género e preconceitos culturais,
o suporte pode ser visto como insincero, reduzindo seu impacto na autoeficacia. Além disso, a
competicao e dinamicas de poder podem minar os beneficios do suporte social, e experiéncias
pessoais negativas ou falta de acesso a redes de apoio podem levar as mulheres lideres a nao

valorizarem o suporte social como significativo para sua autoeficacia (Sarkar, 2022).
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4.3 Agentes de mudanga

A andlise sobre como lideres seniores em locais de trabalho enquadram a igualdade de
género e a diversidade revela uma tendéncia significativa de defesa do status quo e resisténcia a
diversidade de género (Cortis; Foley; Williamson, 2022). Embora os lideres seniores sejam, em
teoria, idealmente posicionados para impulsionar a mudanga organizacional, observa-se que
essa resisténcia a mudanga e a manutengao do status quo também dialogam com a perspectiva
de Schein (2010), ao refletirem resisténcias implicitas as iniciativas de diversidade enraizadas na
cultura organizacional.

No estudo, as reagdes individuais, como preconceitos inconscientes, resisténcia @ mudanga e
justificagdo do status quo, manifestam-se em varios niveis hierarquicos dentro da organizagao e se
reforcam mutuamente. Essa combinagao de atitudes individuais em diferentes niveis forma uma
postura coletiva que protege e mantém as praticas e estruturas organizacionais existentes. Essa
defesa coletiva do status quo permite que os lideres seniores ignorem ou minimizem a existéncia
de desigualdades de género em suas organizagdes, contribuindo para a perpetuagdo das praticas
discriminatorias. (Cortis; Foley; Williamson, 2022).

Choi e Ko (2024) analisaram a relacio entre diversidade de género nas posi¢des de lideranga
e o desempenho organizacional, revelando que a diversidade de género tem uma relagiao em
“U” invertido com o desempenho organizacional. Em culturas organizacionais masculinas, o
aumento da presenca de mulheres em posi¢cdes de poder pode evocar reagdes negativas dos
homens, prejudicando o desempenho organizacional (Choi; Ko, 2024). Semelhantemente, lideres
em organiza¢cdes masculinas resistem a mudancas e defendem o status quo, especialmente em
contextos em que as mulheres sdo minorias significativas (Cortis; Foley; Williamson, 2022).

A pesquisa de Johnston e Houston (2018) sobre a policia britanica revela que a presenca de
mulheres em cargos seniores nao necessariamente aumenta a representagao ativa de mulheres em
casos de violéncia de género (Johnston; Houston, 2018). Entretanto, o estudo “Feminine leadership
and juvenile justice outcomes: The Florida experience” mostra que a presen¢a de mulheres em
posi¢des de lideranga na aplicagao da lei promoveu praticas de justica mais equitativas e menos
severas, evidenciando o papel transformador das mulheres lideres (Jackson; Neshkova; Newman.,
2024).

As caracteristicas institucionais das organizagdes e os atributos individuais de seus lideres
influenciam a formalidade dos mecanismos de colaboragédo intersetorial, entendida como a
articulagdo entre diferentes setores — publico, privado e organizagdes da sociedade civil - com o
objetivo de atuar conjuntamente em prol de interesses comuns e solucionar problemas complexos.
Outros fatores além do género do lider, como a capacidade organizacional, a insuficiéncia de

recursos, a presen¢a de parceiros institucionais e a experiéncia do lider em outros setores,
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contribuem para a decisdo de formalizar essas relagdes de colaboragao. Essas caracteristicas
criam uma heterogeneidade, equiparando-se a cultura organizacional, ou seja, sugerindo que
governos locais e organizagdes nao governamentais podem ser influenciados de formas distintas
por esses fatores, com implicagdes importantes para a gestao de colaboragdes intersetoriais em

paises em desenvolvimento (Bauer; AbouAssi; Johnston, 2022).

4.4 Teto de vidro e barreiras invisiveis

O papel da mulher na sociedade estd em constante crescimento, com mulheres alcangando
resultados empresariais significativos. No entanto, seus esfor¢os muitas vezes nao sao avaliados
da mesma forma que os dos homens. Apesar do compromisso extraordinario com seu trabalho,
muitas mulheres ainda enfrentam o “teto de vidro’, barreiras que impedem seu progresso para
melhores carreiras e reconhecimento igual ao dos homens (Dragisevic; Mihic, 2020).

Embora exista um desejo crescente de todas as camadas da sociedade e do Estado para
mudar essa situacao, permitindo que as mulheres provem suas habilidades em cargos de chefia,
principalmente no setor publico, o fendmeno glass cliff - penhasco de vidro - ou “teto de vidro’,
ou barreiras invisiveis, é real e continua a limitar as oportunidades das mulheres de alcangarem
posic¢des de lideranga, principalmente de alto nivel, perpetuando desigualdades salariais e de
reconhecimento profissional.

O artigo International Monetary Fund Programmes and the Glass Cliff Effect, investiga o
fenomeno do glass cliff em relagdo aos programas do Fundo Monetério Internacional (FMI). O
glass cliff também se refere a tendéncia de mulheres serem nomeadas para posi¢des de lideranca
em tempos de crise, em que ha maior risco de fracasso. A pesquisa examina como os programas
de austeridade do FMI influenciam a nomeagao de mulheres para cargos de lideranga em periodos
de dificuldades econémicas. A metodologia do estudo inclui andlise quantitativa de dados de
paises que implementaram programas do FMI, combinada com estudos de caso qualitativos para
explorar as experiéncias de mulheres nomeadas para cargos de lideranca durante esses periodos.
Os dados quantitativos foram coletados de relatorios econdmicos e financeiros, enquanto as
entrevistas qualitativas foram realizadas com mulheres em posi¢oes de lideranca em varios paises
afetados. Os resultados sugerem que as mulheres sdo frequentemente vistas como solugdes de curto
prazo para problemas institucionais profundos, mesmo quando as condi¢des sdo desfavoraveis.
As mulheres nomeadas para cargos de lideranca durante crises enfrentam desafios substanciais,
incluindo falta de apoio institucional e expectativas irrealistas, exacerbadas pela pressao adicional
de reverter situagoes adversas. Apesar dos desafios, muitas mulheres demonstram resiliéncia e
habilidade, embora seu sucesso seja frequentemente subestimado e suas falhas mais destacadas
em comparagdo com seus colegas homens. Esses achados indicam que, embora a nomeagao de

mulheres em tempos de crise ofere¢a oportunidades de lideranga, também coloca as mulheres
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em situacoes de alto risco, refletindo uma visao superficial da igualdade de género (Heinzel Kern;
Metinsoy; Reinsberg, 2024).

O estudo Barriers to Women in Senior Leadership: How Unconscious Bias is Holding Back
investigou como preconceitos inconscientes e esteredtipos de género afetam negativamente
as mulheres em suas carreiras, identificando essas barreiras invisiveis como persistentes e
dificultadoras do acesso das mulheres a posi¢coes de lideranga. O estudo demonstra que, mesmo
quando qualificadas, as mulheres sao frequentemente vistas como menos aptas para posi¢oes de
lideranca devido a estereétipos de género. Isso resulta em avaliagoes tendenciosas durante processos
de promogao e recrutamento, em que homens sao favorecidos mesmo em igualdade de condigdes.
Essas descobertas ressaltam a necessidade de abordar e mitigar preconceitos inconscientes para
promover um ambiente de trabalho mais inclusivo (Evans; Maley; 2021).

O estudo de Kavoosi, Safari e Barzoki (2024) desenvolveu um modelo que oferece uma
estrutura detalhada para entender os fatores que levam as mulheres a posi¢des de lideranga
arriscadas no setor publico no Ira (Kavoosi; Safari; Barzoki, 2024), e oferece uma ferramenta
analitica que pode ser aplicada em futuras pesquisas e praticas organizacionais.

Este modelo conceitual proporciona uma visao ampla dos fatores que levam as mulheres
a posigdes de lideranca arriscadas e os mecanismos que mediam essas experiéncias, como pode

ser observado na Figura I:

Figura 1 - Modelo conceitual
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Fonte: elaborado a partir de Kavoosi; Safari; Barzoki (2024a, p. 20).
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Os antecedentes no modelo explicam por que e como as mulheres acabam em posi¢oes de
lideranga desafiadoras, dividindo-se em quatro categorias principais: caracteristicas da lideranga
feminina, fatores organizacionais, preferéncias das mulheres e sele¢ao baseada em mérito. A
mediag¢io inclui os mecanismos e processos que influenciam a relagdo entre antecedentes e
consequéncias, como sucessao, planejamento de desenvolvimento individual e redes de suporte.
As consequéncias do glass cliff sao divididas em negativas e positivas. As negativas incluem conflito
trabalho-familia, alto estresse, renuincia e ineficiéncia organizacional, enquanto as positivas
abrangem aumento da confianga, melhoria na qualidade de vida pessoal e organizacional.

Observa-se que, embora as consequéncias negativas sejam predominantes, ha também
um conjunto de efeitos positivos significativos. Esta dualidade destaca a necessidade de uma
abordagem equilibrada na gestdo de talentos femininos, promovendo um ambiente de suporte
que potencialize os aspectos positivos enquanto mitiga os impactos negativos do fendmeno
(Kavoosi; Safari; Barzoki, 2024).

Suzuki e Avellaneda (2018) investigaram como a representa¢ao feminina em cargos eleitos
e administrativos influencia o comportamento de assuncao de riscos nas finangas publicas locais
no Japao. Os resultados mostraram que a presenca de mulheres em conselhos municipais esta
associada a um comportamento mais avesso ao risco, como a redugdo na emissao de titulos
municipais e no investimento em corporagdes publicas. As andlises mostraram que ter mulheres
em cargos de prefeitas ou vice-prefeitas nao teve uma influéncia notavel nas decisdes financeiras,
como a emissdo de titulos municipais ou investimentos em corporagdes publicas. O estudo
sugere que uma das razdes para a falta de impacto significativo é o baixo nimero de mulheres
que ocupam esses altos cargos executivos. Com poucas mulheres em tais posigdes, seu efeito nas
politicas e praticas financeiras pode ser diluido ou menos perceptivel (Suzuki; Avellaneda, 2018).
Esses achados destacam a importancia da representacdo feminina em conselhos para também
promover decisdes financeiras mais cautelosas e/ou sustentaveis.

O estudo “Making Visible the Invisible” de Rabia Naguib e Muznah Madeeha (2023) investiga
como preconceitos inconscientes de género dificultam o acesso das mulheres a lideranga no
setor publico do Qatar. Os resultados do estudo indicam que muitos homens acreditam que as
mulheres nao enfrentam obstaculos significativos em suas carreiras, sugerindo que elas precisam
ser mais proativas e demonstrar sua competéncia para acessar posi¢oes de lideranga. Por outro
lado, as mulheres participantes reconhecem a visibilidade e o avan¢o das mulheres no setor
publico, mas ainda percebem barreiras para alcancar posi¢oes de lideranga. Elas mencionam
que, embora as promogdes sejam baseadas na competéncia e experiéncia, as nomeagoes para
posicdes seniores frequentemente favorecem homens. Tanto homens quanto mulheres exibem
preconceitos inconscientes contra lideres femininas. Cerca de 40% dos homens preferem gerentes

homens, justificando essa preferéncia com base em esteredtipos de género que veem as mulheres
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como menos interessadas em lideranca e mais propensas a criar conflitos. Similarmente, algumas
mulheres também expressam preferéncia por lideres homens, perpetuando preconceitos baseados
em suposi¢des estereotipadas sobre a natureza e estilos de lideranga das mulheres (Naguib;
Madeeha, 2023).

Pandey, DeHart, Pandey e Ahlawat (2021) analisam como o comportamento ético dos
lideres afeta as respostas dos seguidores, com foco nas diferengas de género. O estudo mostra
que seguidores respondem diferentemente a comportamentos antiéticos de lideres com base
no género: preferem fugir quando lideres masculinos agem de forma antiética e resistir quando
lideres femininas fazem o mesmo. A congruéncia de género entre lideres e seguidores aumenta
a tendéncia a resisténcia. Esses resultados destacam a influéncia das dinamicas de género e dos
preconceitos implicitos nas respostas aos comportamentos dos lideres (Pandey et al., 2021).

As percepgoes sobre o equilibrio trabalho-familia revelam que as mulheres enfrentam mais
desafios do que os homens. Muitas mulheres expressam a necessidade de horarios de trabalho
mais curtos para passar mais tempo com seus filhos, enquanto a maioria dos homens se sente mais
apoiada por suas familias e enfrenta menos desafios domésticos. Isso destaca uma disparidade
significativa de género em relagdo as responsabilidades domésticas e ao suporte organizacional
(Naguib; Madeeha, 2023).

Um breve resumo que versa sobre a administragdo publica da Sérvia, aborda que nao ha
favorecimento dos homens em relagao as mulheres em cargos de gestdo, e que as principais pré-
condigdes para alguém desempenhar essas fungdes sao conhecimento, educagao e experiéncia
de trabalho (Dragisevic; Mihic, 2020). Os resultados podem nao ser generalizaveis para paises
com diferentes niveis de igualdade de género.

Stabile, Terman e Kuerbitz (2017), ao investigarem o papel de género em posi¢des de diregao
em programas de MPA (Master of Public Administration) e MPP (Master of Public Policy) -
cursos de pds-graduagdo voltados a formagao de profissionais para a administragdo publica e
a formulagdo de politicas publicas nos Estados Unidos —, ndo encontraram evidéncias de que
mulheres ocupam esses cargos de forma desproporcional a sua representagao no corpo docente.
O estudo, baseado em um levantamento e entrevistas, aponta para experiéncias semelhantes entre
homens e mulheres em relagéo aos beneficios, encargos e restri¢oes a pesquisa e ao ensino. Apesar
de algumas percepg¢oes estereotipadas sobre a lideranga feminina ainda persistirem, a maioria
dos entrevistados nao identificou diferengas significativas nas experiéncias entre os géneros. Os
autores, no entanto, ressaltam a necessidade de investigagdes futuras para analisar o impacto da
disparidade na quantidade e no tipo de trabalho de servico sobre o desenvolvimento profissional

de mulheres na drea de administragdo publica (Stabile et al., 2017).
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4.5 Lacunas e dire¢oes para pesquisas futuras

A literatura e os documentos revisados indicam que, embora haja progressos na inclusao
de mulheres em posi¢des de lideranca, muitos desafios permanecem. A maior parte das pesquisas
evidencia a persisténcia de desigualdades de género, inclusive na administragao publica, mesmo em
contextos que demonstram avanc¢os na inclusdo de mulheres. As barreiras invisiveis e o fendmeno
do glass cliff destacam a necessidade de estratégias mais robustas e inclusivas para promover a
igualdade de género no setor publico. O desenvolvimento de politicas especificas para apoiar a
lideranca feminina e a criagdo de ambientes organizacionais estaveis que favorecam a inclusao
sdo cruciais para a melhoria continua nesse campo.

As pesquisas sobre género, lideranca e barreiras organizacionais apontam para diversas
lacunas que precisam ser exploradas em pesquisas futuras, que estejam mais vinculadas a solu¢ao
do que ao estudo do problema. E crucial investigar como as caracteristicas das organizacdes
publicas, como a descentralizagao e a cultura organizacional, podem moderar a relagao entre
género, lideranca e desempenho. A necessidade de estudos longitudinais para analisar a evolu¢ao
das atitudes e comportamentos dos lideres ao longo do tempo e como eles reagem as iniciativas
de igualdade de género também se torna fundamental. A implementagao de politicas de apoio
para mulheres em cargos de lideranga, especialmente fora e durante periodos de crise, para evitar
o fendmeno do glass Cliff, ¢ outro ponto crucial.

Dentre as dire¢des para pesquisas futuras, é necessario proporcionar recursos adequados,
mentorias e suporte organizacional continuo, além de avaliar a eficacia de programas de
treinamento e mentoria de lideranca. Desenvolver mecanismos de avalia¢do que reconhecam as
contribui¢des e os desafios tnicos enfrentados por mulheres em posi¢des de lideranga, assegurando
que as avaliagdes de desempenho sejam justas e nao tendenciosas, é outro passo importante.
Oferecer programas de capacitagao e desenvolvimento continuo para garantir que as mulheres
lideres tenham as habilidades e o suporte necessarios para enfrentar crises econdmicas, incluindo
treinamento em gestdo de crises e desenvolvimento de habilidades de lideranga, também se
torna essencial. Aumentar a representatividade feminina e observar os impactos significativos
da lideranga feminina para inspirar e empoderar futuras lideres é fundamental para a mudanga
cultural.

Os resultados apontam para a necessidade de repensar as praticas organizacionais e
desenvolver politicas que promovam a equidade de género e apoiem o desenvolvimento da
lideranga feminina no setor publico. Pesquisas com foco em solugdes, apoiadas por uma abordagem
interdisciplinar, podem contribuir para a criagdo de estratégias eficazes e completas para eliminar

as barreiras que impedem a ascensdo de mulheres em cargos de lideranga.
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Dessa forma, destaca-se também a necessidade de que pesquisas futuras sejam direcionadas
ao contexto brasileiro, considerando as particularidades sociais, culturais e institucionais que
moldam a participa¢do feminina na administracao publica do pais. Estudos que analisem os
impactos das politicas de equidade de género ja implementadas, bem como os desafios enfrentados
por mulheres lideres que conciliam a maternidade — especialmente maes solo e aquelas submetidas
aduplajornada —, podem oferecer contribuicoes relevantes para o avango do tema. Investigacoes
qualitativas que deem voz a essas experiéncias podem ajudar a identificar praticas organizacionais
que favorecem (ou dificultam) a permanéncia e ascensdo dessas mulheres na lideranga publica,

considerando diferentes esferas e niveis governamentais.

5. CONCLUSAO

A analise da literatura sobre as barreiras que impedem a ascensdo de mulheres a cargos de
lideranga no setor publico, conduzida nesta revisao integrativa, revela um panorama desafiador.
A persisténcia do “teto de vidro” é evidente, alimentada por preconceitos implicitos, falta de
mentoria e politicas organizacionais inadequadas que reforcam esteredtipos de género e dificultam
o progresso das mulheres.

Embora se reconheca a influéncia positiva da lideranca feminina na implementac¢ao de
politicas mais inclusivas, constata-se que ainda ha um longo caminho a ser percorrido para alcangar
uma verdadeira igualdade de género e representatividade ativa no setor publico - entendida
como a efetiva atuacao de mulheres lideres na defesa e promocéo de politicas que atendam aos
interesses e necessidades de grupos historicamente marginalizados. E imperativo que gestores
publicos, politicos e pesquisadores atuem de forma conjunta para construir um ambiente de
trabalho mais justo e equitativo para as mulheres.

Para tanto, é essencial investir em programas de mentoria especificos para mulheres
que buscam cargos de lideranga no setor publico, oferecendo orientagao, apoio e networking
direcionados para auxiliar na superacao das barreiras e no desenvolvimento de suas habilidades de
lideranca. As organizagdes do setor publico devem reavaliar suas politicas e praticas para eliminar
quaisquer formas de discriminagdo e garantir um ambiente de trabalho inclusivo, revisando
sistemas de avaliagdo de desempenho, processos de recrutamento e promogao, e implementando
politicas que promovam a flexibilidade e o equilibrio trabalho-familia.

Cultivar uma cultura organizacional que valorize a diversidade de género e promova a
inclusao, criando um ambiente em que as mulheres se sintam respeitadas, valorizadas e com
oportunidades iguais de crescimento, ¢ fundamental. Além disso, é essencial que as pesquisas
sobre o “teto de vidro” no setor publico sejam continuadas e aprofundadas, investigando como
fatores contextuais, como a cultura organizacional, a descentralizagdo e as dinamicas de poder

influenciam a ascensdo de mulheres a cargos de lideranga. Estudos longitudinais também séo
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fundamentais para compreender a evolugdo das atitudes e dos comportamentos de lideres e
organizagdes ao longo do tempo.

Eliminar o “teto de vidro” é uma questao de justica social, mas também ¢é essencial para
o bom funcionamento do setor publico. As mulheres trazem perspectivas diversas, habilidades
e experiéncias Unicas que enriquecem o processo decisério e contribuem para uma gestdo
publica mais eficiente e responsiva as necessidades da popula¢ao. Em particular, é imprescindivel
compreender que a administragao publica possui um diferencial relevante em relagao ao mercado
privado: a possibilidade de implementar politicas ptblicas uniformes que promovam uma cultura
organizacional genuina de inclusdo e que reforcem a ascensao de mulheres a cargos de lideranga.
Essa uniformidade pode contribuir para uma mudanga cultural mais profunda e abrangente,
superando as fragmentagdes e variagdes de iniciativas de inclusao que podem ocorrer no mercado
privado.

Portanto, ¢ crucial que se promovam a¢des conjuntas de gestores, politicos e pesquisadores
para que as mulheres possam exercer seu potencial de lideranca e contribuir para um futuro mais

justo e igualitario no setor publico.
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