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RESUMO

Este artigo tem como objetivo analisar as desigualdades de género no servigco publico brasileiro, com
énfase na sub-representacao feminina em cargos de lideranga e nas distorgoes salariais. Trata-se de um
estudo qualitativo, baseado em analise documental e bibliografica, utilizando dados secundarios do Anu-
ario de Gestao de Pessoas no Servico Publico de 2024 e outras fontes oficiais. Os resultados indicam que,
embora as mulheres componham a maioria do funcionalismo publico, continuam sub-representadas em
posicoes de poder, recebem salarios médios inferiores e estao concentradas em areas sociais e de apoio.
Conclui-se que a persisténcia das desigualdades de género evidencia a necessidade de reformulacao
das estruturas institucionais, valorizacao de competéncias relacionais e ampliacao do acesso feminino a
lideranca.

DESCRITORES: Equidade de Género; Administracao Publica; Lideranca; Mulheres; Palitica de Recursos
Humanos.

ABSTRACT

This article aims to analyze gender inequalities in the Brazilian public sector, with an emphasis on the un-
derrepresentation of women in leadership positions and wage disparities. It is a qualitative study based
on documentary and bibliographic analysis, using secondary data from the 2024 Public Service Human
Resources Management Yearbook and other official sources. The results show that although women
make up the majority of public servants, they remain underrepresented in decision-making positions, re-
ceive lower average salaries, and are predominantly concentrated in social and support areas. The persis-
tence of gender inequalities highlights the need to reform institutional structures, value relational skills,
and expand women's access to leadership.
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RESUMEN

Este articulo tiene como objetivo analizar las desigualdades de género en el sector pablico brasileno, con
énfasis en la subrepresentacion de las mujeres en cargos de liderazgo vy en las disparidades salariales.
Se trata de un estudio cualitativo basado en analisis documental y bibliografico, utilizando datos secun-
darios del Anuario de Gestion de Personas en el Servicio Publico de 2024 y otras fuentes oficiales. Los
resultados muestran que, aunque las mujeres constituyen la mayoria del funcionariado publico, siguen
subrepresentadas en los puestos de toma de decisiones, reciben salarios promedio mas bajos y estan
predominantemente concentradas en areas sociales y de apoyo. La persistencia de las desigualdades de
género pone de relieve la necesidad de reformar las estructuras institucionales, valorar las habilidades
relacionales vy ampliar el acceso de las mujeres al liderazgo.

DESCRIPTORES: Equidad de Género; Administracion Pablica; Liderazgo; Mujeres; Politica de Recursos
Humanos.
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mbora a presen¢a feminina no
servico publico brasileiro tenha
crescido significativamente ao
longo das ultimas décadas, esse avanco
quantitativo nio tem sido acompanha-
do por uma transformacio estrutural
nas relacdes de poder e reconhecimento
institucional. Em um pais marcado por
desigualdades histdricas, o Estado deve-
ria ser o espaco exemplar de promogao
da equidade. No entanto, os dados mos-
tram que, mesmo sendo maioria entre
os servidores, as mulheres continuam
concentradas em cargos de base, dreas
de cuidado e posi¢oes de menor presti-
gio hierdrquico V).

A literatura nacional e internacional
sobre trabalho, género ¢ institui¢oes pu-
blicas tem demonstrado que a desigual-
dade de género nas burocracias estatais
nao ¢ um desvio pontual, mas uma ca-
racteristica estrutural das organizagoes.
Joan Acker ®j4 argumentava que os sis-
temas organizacionais estdo atravessa-
dos por relagdes de género que moldam
nao apenas as interacdes cotidianas,
mas também os critérios de avaliagao,
lideranga e ascensao. No Brasil, estudos
como os de da Silva Reis e de Freitas e
Migueis ¥ refor¢am esse diagnéstico ao
apontar como os padrées de mobilida-
de funcional ¢ a distribuicio de tarefas
institucionais penalizam trajetdrias fe-
mininas.

Ao analisarmos a composi¢io da
forca de trabalho do Estado brasileiro,
encontramos um paradoxo central: mu-
lheres sio maioria no servico publico,
especialmente nas administra¢cées mu-
nicipais, mas seguem sub—reprcsentadas
nos cargos de chefia e nas carreiras mais
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valorizadas. De acordo com o Anud-
rio de Gestao de Pessoas no Servico
Publico ¥, essa assimetria revela que a
equidade formal ainda estd distante de
se concretizar como equidade real. Tais
desigualdades nio se explicam apenas
por fatores individuais, mas por arran-
jos institucionais que rcproduzem bar-
reiras simbdlicas e préticas excludentes.

Neste artigo, propomos uma anélise
critica das desigualdades de género no
servico publico brasileiro, com foco na
sub-representagio feminina em cargos
delideranca e na persistente desigualda-
de salarial. A investiga¢ao serd conduzi-
da com base nos dados do Anudrio de
Gestao de Pessoas no Servico Publico
©), claborado pela organizacio Repti-
blica.org, articulando evidéncias empi-
ricas recentes 2 literatura especializada
sobre trabalho, género ¢ administragao
publica.

Trata-se de um estudo qualitativo,
de cardter descritivo ¢ documental, de-
senvolvido com base na andlise de da-
dos secundédrios de acesso publico. A
pesquisa foi realizada entre fevereiro ¢
abril de 2025, de forma remota, utili-
zando como principal fonte o Anudrio
de Gestdo de Pessoas no Servigo Publi-
co — 2024, claborado pela organizagio
da sociedade civil Republica.org.

A Republica.org ¢ uma institui¢ao
dedicada 4 transformagio da gestdo de
pessoas no setor publico, com base em
dados ¢ evidéncias. O Anudrio redne
informagdes provenientes de bases ofi-
ciais como a PNAD Continua (IBGE),
o Painel Estatistico de Pessoal (PEP) e o
INFOGOYV, organizadas com o objeti-
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vo de identificar desigualdades, estered-
tipos e desafios da forca de trabalho no
Estado brasileiro.

Como critério de inclusio, foram
considerados documentos ¢ painéis de
dados com recorte analitico por sexo,
com abrangéncia nacional e atualiza-
¢io até o ano de 2024. Dados que nio
permitiam desagrcgagio por género ou
cujas metodologias estavam indisponi-
veis foram excluidos da anélise. A popu-
lagao de interesse referiu-se aos servido-
res publicos brasileiros das trés esferas
(municipal, estadual e federal), incluin-
do cargos efetivos ¢ comissionados.

A selecao dos dados foi guiada por

\

varidveis relacionadas a distribuicao
dos servidores por sexo, carreira, nivel
de lideranca, drea de atuagdo ¢ média
salarial. A interpretagio dos dados se
deu por anilise temdtica, associando
os resultados quantitativos a literatura
cientifica critica sobre género, trabalho
¢ administracio publica. As informa-
¢oes extraidas foram sistematizadas em
quadros comparativos e examinadas 2
luz das contribuicdes de autores como
Joan Acker ¢ estudiosos do campo.
Como nio houve coleta de dados
primdrios, envolvimento direto de par-
ticipantes ou uso de dados sensiveis, a
pesquisa estd dispensada de submissao a
Comité de Etica em Pesquisa, conforme
os termos da Resolu¢ao n° 510/2016 do
Conselho Nacional de Saude.

Os dados mais recentes sobre o per-
fil do funcionalismo publico brasileiro
revelam avangos importantes na pre-
sen¢a feminina no setor, mas também
destacam a persisténcia de barreiras
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institucionais & equidade de género. No
primeiro trimestre de 2024, as mulheres
representavam 56,8% da forca de traba-
lho do setor publico, sendo maioria es-
pecialmente nos municipios, onde com-
punham 65,0% dos vinculos ativos. Nos
estados, a distribuicio era relativamente
equilibrada (50,7% de mulheres), en-
quanto no governo federal a presenca
feminina era substancialmente menor,
com apenas 36,2% dos vinculos ©.

Essa distribui¢io evidencia uma fe-
minizagio do servigo publico nas esfe-
ras com maior descentraliza¢io ¢ menor
poder decisdrio. De acordo com o Anu-
4rio de Gestio de Pessoas no Servico
Piablico ®), as mulheres estio concen-
tradas em dreas como educacio, saude
e assisténcia social, tradicionalmente
associadas ao cuidado e, consequente-
mente, com menor prestigio simbdlico
e remuneracio média inferior.

No entanto, mesmo com uma pre-
senga expressiva, as mulheres seguem
sub-representadas nos espacos de poder
institucional. Dados da Escola Nacio-
nal de Administracio Publica indicam
que, embora 45,2% da for¢a de trabalho
da Administracio Publica Federal scja
composta por mulheres, apenas 38%
ocupam cargos de alta lideranca ¢ 43%
estdo em posicoes de gestdo intermedia-
ria (V. A sub-representacio ¢é ainda mais
evidente nos cargos de Direcio e Asses-
soramento Superior (DAS): nos niveis

mais baixos 123

, as mulheres compdem
48% dos ocupantes, mas essa propor¢io
cai para 17% no nivel DAS-6, o mais
alto da hierarquia federal (%)

Essas desigualdades estruturais se re-
fletem também nas remuneracoes. Em
2022, as mulheres recebiam, em mé-
dia, 87% do saldrio médio dos homens
no servi¢o publico federal, mesmo em
cargos de complexidade semelhante ©).
Essa disparidade niao se justifica por
diferenca de qualificacio ou dedicacio,
mas sim por fatores institucionais que
limitam o avanco das mulheres em car-
reiras de maior prestigio e remuneragao.

Outro dado importante se refere
3 interseccionalidade entre género e
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raca. As mulheres negras representam
0 maior grupo no funcionalismo pu-
blico (29,3%), mas sio também as que
ocupam, proporcionalmente, os cargos
mais precdrios ¢ com os menores sald-
rios. Enquanto as mulheres brancas
compdem 26,8% da forca de trabalho,
os homens negros representam 23,3%
e os homens brancos, 19,2% ©). No re-
corte federal, a maioria dos cargos de
lideranca segue ocupada por homens
brancos, indicando a manutengao de es-
truturas excludentes baseadas em mar-
cadores sociais histéricos.

Esses padroes refletem o que Acker
ja teorizava como “organizagdes gene-
rificadas” — estruturas organizacionais
que produzem e reproduzem desigual-
dades de género mesmo sem regras for-
mais de exclusio . Esse padrio tam-
bém ¢ refor¢ado por estudos nacionais
que evidenciam como, no Brasil, as mu-
lheres enfrentam barreiras especificas &
sua ascensio funcional, mesmo apresen-
tando niveis mais altos de escolarizagio
(3:4)

Em sintese, os dados evidenciam
que a maior presenca de mulheres no
servico publico nao se traduz, automa-
ticamente, em acesso igualitdrio ao po-
der e ao reconhecimento institucional.
O chamado “teto de vidro” permanece
operando de maneira sutil, mas eficaz,
limitando as possibilidades de ascen-
sao das mulheres, sobretudo daquelas
que pertencem a grupos racializados.
A equidade de género no setor publico
brasileiro ainda ¢ um projeto em cons-
trugio, que exige politicas afirmativas,
revisdo das praticas de promogao e uma
mudanca cultural nas estruturas organi-
zacionais do Estado.

A andlise da composicio do fun-
cionalismo publico brasileiro permite
compreender que as desigualdades de
género no sctor estatal nio decorrem
apenas da auséncia de normas inclusi-
vas, mas sobretudo da permanéncia de
estruturas institucionais que natura-

lizam assimetrias de poder ¢ prestigio.
A presenca majoritria de mulheres em
ireas sociais e em esferas com menor
visibilidade deciséria reflete a interna-
lizagao, pelas instituicdes publicas, de
légicas de divisio sexual do trabalho
j4& consolidadas no mercado privado.
Como j4 apontado por Acker ?, orga-
nizagdes publicas e privadas nao apenas
espelham, mas também produzem géne-
ro em sua estrutura cotidiana.

Essas constatagoes dialogam com
estudos anteriores que mostram que a
presenca feminina nas burocracias nio
¢, por si s6, garantia de transformacio
institucional. da Silva Reis e de Freitas
() argumenta que o acesso de mulheres
a0 mundo do trabalho — mesmo nos
segmentos mais escolarizados — con-
tinua sendo condicionado por expecta-
tivas sociais de género, frcqucntemente
incompativeis com os requisitos das
posicoes de lideranca. Essa tensdo en-
tre “presenca’ ¢ “poder” foi atualizada
recentemente por Migueis ¥, ao de-
monstrar que politicas de promogio da
diversidade, embora relevantes, ainda
esbarram em uma cultura organizacio-
nal que desvaloriza competéncias femi-
ninas e impoe barreiras veladas a ascen-
sio funcional.

Como reforca Machado (), essas bar-
reiras sao frequentementc invisiveis,
mas estruturam o cotidiano institucio-
nal de forma persistente. A autora des-
taca que os critérios subjetivos de pro-
mogio, a informalidade nas escolhas e
a exigéncia de disponibilidade continua
penalizam trajetdrias femininas e con-
tribuem para a naturalizacio da exclu-
sdo nos niveis mais altos de poder.

Essa critica encontra eco na andlise
de Hirata ™, que identifica a manuten-
¢io de uma légica patriarcal na organi-
zacio do trabalho, mesmo em contextos
formais de equidade. A autora demons-
tra como a divisio sexual do trabalho
permanece como cixo estruturante das
desigualdades, atualizada por novas for-
mas de gestdo e controle. Hirata tam-
bém propoés, em obra anterior, a nogao
de “nova divisio sexual do trabalho”,
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em que a insercio feminina em espacos
institucionais se d4 sem a redistribuicao
efetiva das responsabilidades .

Reis, Bastos ¢ Antloga® acrescentam
a esse debate a perspectiva do adoeci-
mento das mulheres no servico ptblico,
apontando que a sobrecarga ¢ a poli-
valéncia — exigidas ¢ naturalizadas —
geram impactos significativos na satde
mental e emocional. O trabalho femi-
nino continua sendo construido sob o
signo da abnegacio, e raramente ¢ insti-
tucionalmente valorizado.

Esses achados empiricos sio refor-
cados por diagndsticos institucionais
recentes, como os apresentados pelo
Movimento Pessoas a Frente ), que
identificam a presenga persistente de
um “teto de concreto” no servi¢o pu-
blico federal. Apesar da crescente pre-
senca feminina nas carreiras publicas,
as mulheres ainda ocupam uma pro-
porgao significativamcnte menor dos
cargos de alta lideranga, especialmente
nas dreas estratégicas do Estado. O re-
latério demonstra que as estruturas de
recrutamento ¢ promogao ainda favore-
cem perfis historicamente masculinos,
com critérios de selecao que valorizam
disponibilidade permanente, redes in-
formais ¢ estilos de lideranga tradicio-
nalmente associados ao masculino. Essa
assimetria nao apenas restringe o avango
funcional das mulheres, como também
perpetua a légica de subvalorizagio das
competéncias relacionais, comunicacio-
nais ¢ de cuidado — frequentemente
associadas ao feminino — nas praticas
institucionais de gestao.

Com base na critica feminista do
trabalho, Hirata e Kergoat !” propéem
compreender a divisdo sexual do traba-
lho como uma construcio histérica ¢
relacional, marcada por hierarquias de
género que atravessam tanto o espaco
produtivo quanto o reprodutivo. Para
as autoras, a desigualdade de género
nio pode ser enfrentada apenas com
medidas de inclusio formal — ¢ preci-
so transformar as estruturas simbélicas
€ materiais que sustentam a separagao
entre “trabalho masculino” e “trabalho
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feminino”. Essa divisao, ainda que cons-
tantemente ressignificada, segue central
na organiza¢ao do trabalho ¢ na repro-
ducio das desigualdades nas institui-
¢oes publicas ¢ privadas.

Esse ponto ¢ refor¢ado por Santos et
al.!"", que, a0 analisarem o perfil da mu-
lher empreendedora no Brasil, identifi-
cam que muitas constroem trajetorias
autdnomas como estratégia de fuga das
estruturas excludentes do trabalho for-
mal. Embora se trate do setor privado,
os achados se aplicam ao contexto pu-
blico, revelando um padrao comum de
invisibilizaciao ¢ de desvalorizacao das
competéncias femininas.

Portanto, os dados e a literatura es-
pecializada convergem para a conclusio
de que a desigualdade de género nas
institui¢oes publicas nao serd superada
por medidas pontuais. E necessdrio um
movimento estrutural de mudanga, que
altere os critérios de avaliacio, os estilos
de lideranca valorizados ¢ as politicas de
gestdo de pessoas, a fim de criar cami-
nhos reais de ascensio e reconhecimen-
to para as mulheres no Estado.

Este estudo teve como objetivo ana-
lisar as desigualdades de género no ser-
vico publico brasileiro, com énfase na
sub-representa¢io feminina nos cargos
de lideranca e nas distor¢oes salariais
entre homens ¢ mulheres. A partir da
anilise de dados secundirios e da li-
teratura especializada, evidenciou-se
que, embora as mulheres representem
a maioria da for¢a de trabalho em di-
versas esferas da administracio publica,
sua presen¢a nio se traduz em reco-
nhecimento hierdrquico, remuneracio
equiparada ou oportunidades reais de
ascensao profissional.

A permanéncia dessas desigualda-
des revela que os avancos obtidos nas
ultimas décadas foram essencialmente
quantitativos, sem que houvesse, em
paralelo, uma transformagao qualitativa
das estruturas institucionais. As mu-
lheres seguem concentradas em 4reas
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vinculadas ao cuidado e ao atendimen-
to direto da populagdo, historicamen-
te desvalorizadas tanto no plano sim-
bélico quanto no salarial. Além disso,
enfrentam multiplas barreiras, muitas
vezes invisiveis, que vao desde critérios
informais de promocio até estilos de li-
deranca institucionalmente legitimados
e marcadamente masculinizados.

A anilise também revelou que a in-
tersecdo entre género, raga e classe re-
forca a reprodugio de desigualdades,
afetando de maneira ainda mais acen-
tuada as mulheres negras e periféricas.
A auséncia de politicas de permanéncia,
valorizacio ¢ promog¢io com recorte in-
terseccional aprofunda os mecanismos
de exclusdo e invisibilizagao dessas tra-
jetérias dentro das institui¢oes publi-
cas. Mesmo com iniciativas normativas
voltadas & promocio da diversidade, os
resultados ainda sao insuficientes para
reverter um padrao estrutural de exclu-
sa0.

Como limitagio do presente estu-
do, destaca-se a dependéncia de fontes
secunddrias ¢ agregadas, o que impos-
sibilita o aprofundamento da anilise
em torno das experiéncias subjctivas S
dos mecanismos microinstitucionais
que operam no cotidiano das praticas
de gestao publica. Estudos qualitativos,
voltados i escuta das servidoras e 4 ani-
lise das diniAmicas internas de recruta-
mento, avalia¢io e promogdo, podem
contribuir significativamente para o
aprofundamento da temdtica.

Futuras pesquisas também podem
explorar comparagdes entre setores, car-
reiras e esferas federativas, bem como
investigar os efeitos de politicas afirma-
tivas de género e raca no longo prazo.
Avaliagoes de impacto dessas politicas,
bem como a andlise critica dos discur-
sos institucionais sobre equidade, sio
caminhos importantes para que o ser-
vi¢o publico avance de forma concre-
ta em dire¢do a uma gestdo mais justa,
representativa e comprometida com a
igualdade de oportunidades para todas
as pessoas.
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