CADERNOS EBAPE.BR N FGV EBAPE

ESTUDOS DE CASOS & ENSINO

Igualdade de género na administracao publica: onde
estao elas?

ROSENILDA FREITAS DA SILVA ' *
FABRICIO STOCKER '

* AUTORA CORRESPONDENTE
* FUNDAGAO GETULIO VARGAS (FGV EBAPE), ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA E DE EMPRESAS, RIO DE JANEIRO, RJ, BRASIL

Resumo

O Tribunal de Contas Estadual (TCE) realizou uma auditoria operacional no Governo do Estado Alfa para avaliar aimplementagdo do Objetivo de
Desenvolvimento Sustentavel 5 (Igualdade de Género) quanto a proporc¢do de mulheres em cargos de gestdo. O TCE apresentou um diagndstico
ao governador, no qual sdo destacadas algumas disparidades, como o reduzido nimero de mulheres ocupando cargos de gestdo estratégica e,
além disso, a baixa representatividade de mulheres pretas e indigenas nos cargos de gestdo. Para a elaboracdo do plano de agdo solicitado pelas
auditoras, o governador delegou a missdo a Jodo Pessoa, secretario de Gestdo de Pessoas. Associado a isso, Jodo se vé diante de um dilema
ético: sua colega Aniela, secretéria de Administracdo, sofre assédio sexual ha dois anos por parte do secretario de Direitos Humanos, aliado do
governador. Mae solo e de origem humilde, Aniela hesita em formalizar a dentincia, temendo retaliagdes e a perda da posi¢do que tanto lutou para
conquistar. Jodo, préximo da aposentadoria, também teme comprometer sua estabilidade profissional. Nesse contexto, ele convoca uma equipe
multidisciplinar para ajuda-lo a tomar uma decisdo: até que ponto estaria disposto a arriscar seu nome, sua estabilidade e sua aposentadoria
por uma politica de equidade de género? Este caso de ensino promove uma reflexdo critica sobre os desafios enfrentados por gestores na
formulagdo de politicas institucionais voltadas a equidade de género, abordando interseccionalidades e dilemas éticos. Apresenta, ainda, o conceito
de burocracia representativa, destacando a importancia da diversidade.

Palavras-chave: género, gestdo de pessoas, ODS 5.

Gender equality in public administration: where are they?

Abstract

The State Court of Accounts (TCE) carried out an operational audit of the Alfa State Government to evaluate the implementation of Sustainable
Development Goal 5 (Gender Equality) regarding the proportion of women in management positions. The TCE presented a diagnosis to the
governor, highlighting structural disparities such as the low number of women occupying strategic leadership positions and the underrepresentation
of Black and Indigenous women in management. To develop the action plan requested by the auditors, the governor delegated the mission to
Jodo Pessoa, the Secretary of People Management. Simultaneously, Jodo faces a profound ethical dilemma: his colleague Aniela, the Secretary of
Administration, has been sexually harassed for two years by the Secretary of Human Rights, a close ally of the governor. A single mother from a
humble background, Aniela hesitates to file a formal complaint, fearing retaliation and the loss of the position she fought so hard to attain. Jodo,
who is nearing retirement, also fears jeopardizing his own professional stability. Within this context, he convenes a multidisciplinary team to help
him make a decision: to what extent is he willing to risk his reputation, stability, and retirement for a gender equity policy? This teaching case
fosters critical reflection on the challenges managers face when formulating institutional policies for gender equity, addressing intersectionalities
and ethical dilemmas. Furthermore, it introduces the concept of representative bureaucracy, underscoring the vital importance of diversity.

Keywords: gender, people management, SDG 5.
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Resumen

El Tribunal de Cuentas Estatal (TCE) realizd una auditoria operativa en el Gobierno del Estado Alfa para evaluar la implementacién del Objetivo
de Desarrollo Sostenible 5 (Igualdad de Género) en lo que respecta a la proporcion de mujeres en cargos de gestion. El TCE presentd un
diagnostico al gobernador en el cual se destacan algunas disparidades, como el reducido nimero de mujeres ocupando cargos de gestién
estratégicay la baja representatividad de mujeres negras e indigenas en los puestos directivos. Para la elaboracion del plan de accidn solicitado
por las auditoras, el gobernador delegd la mision en Jodo Pessoa, secretario de Gestidn de Personas. Asimismo, Jodo se enfrenta a un dilema
ético: su colega Aniela, secretaria de Administracién, sufre acoso sexual desde hace dos afios por parte del secretario de Derechos Humanos,
un importante aliado del gobernador. Madre soltera y de origen humilde, Aniela duda en formalizar la denuncia por temor a las represalias
y a la pérdida del cargo que tanto le costd conseguir. Jodo, proximo a la jubilacion, también teme comprometer su estabilidad profesional.
En este contexto, convoca a un equipo multidisciplinario para ayudarle a tomar una decision: ¢ hasta qué punto estaria dispuesto a arriesgar
su nombre, su estabilidad y su jubilacién por una politica de equidad de género? Este caso de ensefianza promueve una reflexion critica
sobre los desafios que enfrentan los gestores en la formulaciéon de politicas institucionales orientadas a la equidad de género, abordando la
interseccionalidad y los dilemas éticos. Asimismo, presenta el concepto de burocracia representativa, destacando la importancia de la diversidad.

Palabras clave: género, gestion de personas, ODS 5.
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INTRODUCAO

O presente caso aborda desafios enfrentados por um gestor publico na implementacdo do Objetivo de Desenvolvimento
Sustentdvel (ODS) 5 da Agenda 2030 das Organizacdes das Nac¢des Unidas (ONU), que tem como prerrogativa alcancgar a
igualdade de género e empoderar todas as mulheres e meninas.

Neste caso, sera abordada a meta 5.5 do ODS 5: Garantir a participacdo plena e efetiva das mulheres e a igualdade de
oportunidades para a lideranga em todos os niveis de tomada de decisdo na vida politica, econémica e publica. O foco sera
o indicador 5.5.2: Proporgao de mulheres em posigdes gerenciais.

A Administracdo Publica brasileira esta inserida no contexto desigual do pais e reproduz preconceitos e discriminaces de
uma sociedade machista, patriarcal e racista, quando consideradas as dimensdes de género e de raga/etnia.

Por outro lado, ha varias iniciativas na busca por instituicdes mais justas em relacdo a grupos vulnerabilizados. Um exemplo é o
surgimento da sigla ESG (Environmental, Social and Governance), em 2004, em uma publicagdo do Banco Mundial, em parceria
com o Pacto Global da ONU. O pilar social (o S da sigla ESG) fortaleceu discussdes sobre praticas de diversidade, inclusdo e
equidade de género e racial. E nessa perspectiva de enfrentamento dessas desigualdades que se desenvolve o presente caso.

Os Tribunais de Contas do Brasil utilizam em suas auditorias sobre o ODS 5 o fundamento legal da Convengdo sobre a Eliminagao
de Todas as Formas de Discriminagdo contra as Mulheres, conhecida pela sigla em inglés CEDAW (Convention on the Elimination
of All Forms of Discrimination Against Women), que foi adotada pela Assembleia Geral da ONU em 1979 e entrou em vigor
em 1981. Considerada a “Carta Internacional dos Direitos das Mulheres”, a CEDAW ¢é o principal tratado internacional de
direitos humanos dedicado exclusivamente a promocdo da igualdade de género. Ela estabelece padrdes legais vinculantes
aos Estados signatarios para garantir a eliminacdo da discriminacdo contra mulheres em todas as suas formas (ONU, 2024).

E nesse cenario que o Tribunal de Contas Estadual envia uma recomendacdo ao Governo do Estado Alfa solicitando um plano
de agdo para corrigir as disparidades de género nos cargos comissionados, com foco na alta direcdo da Administracdo Direta. A
responsabilidade recai sobre Jodo Pessoa, secretario de Gestdao de Pessoas, que, além do desafio técnico de formular o plano,
enfrenta um dilema ético: sua colega Aniela, secretaria de Administragdo, sofre assédio sexual e teme denunciar o agressor
—um aliado politico do governador. Apesar de solidario, Jodo ponderava os riscos politicos, pois qualquer exposi¢ao do caso
poderia gerar um escandalo com desdobramentos imprevisiveis. A aposentadoria se aproximava e Jodo queria encerrar sua
carreira de forma tranquila. Ele se perguntava: até que ponto estaria disposto a arriscar seu nome, sua estabilidade e
sua aposentadoria por uma politica de equidade de género?

0 CASO

A administracao direta do governo do estado alfa

O Estado Alfa, com uma populagdo de aproximadamente 3,9 milhdes de habitantes, sendo 50,13% mulheres, estava passando
por uma importante transformagdo. O Tribunal de Contas Estadual emitiu uma recomendagdo ao governo estadual para que ele
apresentasse um plano de agdo focado na implementagdo do ODS 5, que visa alcangar a igualdade de género, especificamente
quanto a proporg¢ao de mulheres em cargos gerenciais.

A recomendacgao inseria-se em um movimento mais amplo de fortalecimento da agenda de governanga, transparéncia e
alinhamento a compromissos internacionais assumidos pelo pais, ainda que tais diretrizes nem sempre se materializassem
na pratica da Administragao Publica.

Do ponto de vista politico-institucional, o Estado Alfa era caracterizado por uma administragao fortemente centralizada no
Poder Executivo, na qual os cargos de alta direcdo eram predominantemente de livre nomeagdo do governador e funcionavam,
em grande medida, como espacos de articulagdo politica. Embora o discurso oficial valorizasse a modernizacdo da gestao
publica e a adogdo de boas praticas alinhadas a agenda ESG, as decisGes estratégicas tendiam a ser influenciadas por aliangas
partidarias, relagdes pessoais e equilibrios politicos sensiveis. Nesse contexto, temas como igualdade de género, diversidade e
enfrentamento ao assédio costumavam ser tratados de forma cautelosa, muitas vezes restritos ao plano retdrico, para evitar
conflitos internos e desgastes com grupos de poder consolidados.
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O governador, ciente da importancia desse movimento, delegou a missdo de formular o plano a Jodo Pessoa, secretario de
Gestdo de Pessoas. Embora Jodo fosse um advogado experiente e conhecedor da maquina administrativa, ele ndo esperava
que a tarefa fosse tdo desafiadora. Ao longo de sua trajetdria na secretaria, Jodo lidou com temas tradicionais da area de
gestdo de pessoas, COmo concursos, carreiras e remuneragdo, mas jamais havia enfrentado um desafio que exigisse conciliar
compromissos internacionais, pressdes de 6rgdos de controle, resisténcias internas e dilemas morais tdo evidentes quanto
aqueles colocados por uma politica institucional de equidade de género no Estado Alfa.

A chegada da recomendacao

Aniela estava pensativa quando o telefone tocou. Era Fernanda, representante da ONG Caladas Nunca, organizagdo nao
governamental conhecida por acolher e denunciar casos de assédio moral e sexual no servigo publico. Aniela estava em duvida
se dava continuidade a denuncia de assédio que vinha sofrendo ha dois anos pelo secretério de Direitos Humanos Silvino Barros.

Aniela s6 queria que o assédio e as importunagdes acabassem. Vinda de uma familia de baixa renda, lutou muito para chegar a
posicdo atual. M3e solo, sempre conciliou os estudos, o trabalho e os cuidados com os filhos. A conquista do cargo de secretaria
de Administragao fora um marco pessoal e profissional. Entretanto, a permanéncia no cargo vinha se tornando insustentavel.
Ja havia relatado o assédio ao seu colega Jodo Pessoa. Ele mostrou-se solidario, mas nenhuma providéncia fora tomada.

Jodo Pessoa refletia sobre a situagdo. Apesar de solidario, ponderava os riscos politicos. Silvino era aliado do governador e
qualquer exposicdo do caso poderia gerar um escandalo com desdobramentos imprevisiveis. A aposentadoria se aproximava,
e Jodo queria encerrar sua carreira de forma tranquila.

Era uma manha quente de julho quando ele, imerso em documentos na secretaria de Gestao de Pessoas, foi informado sobre
a chegada de uma recomendagado do Tribunal de Contas. A recomendacao era objetiva: o governo estadual precisava sanar as
desigualdades de género nos cargos gerenciais, especialmente nos cargos de altissima dire¢do. Havia uma disparidade gritante
na ocupagdo de mulheres em cargos de lideranga. Enviaram, também, um link que direcionava a um painel estatistico elaborado
pelo Tribunal de Contas com as informag&es do quantitativo de homens e mulheres, com varios niveis de desagregacao,
inclusive por nivel de lideranca, raga e etnia.

Intrigado, Jodo analisou os dados: 70.463 servidores, sendo 56% mulheres. Entretanto, ao se considerar os cargos de gestdo
estratégica — como secretarios de Estado, diretores e procuradores —, a presenca feminina se reduzia de forma significativa,
totalizando 98 mulheres, em contraste com 138 homens nessas posi¢des. Jodo sentiu o peso da responsabilidade aumentar.
Agora, além da questdo individual envolvendo Aniela, encarava um chamado institucional quanto as disparidades de género
nos cargos de lideranca.

Mas como agir? Elaborar uma politica de igualdade de género robusta poderia causar desconforto entre os pares e ser malvista
pelo governador. E quanto a denuncia de Aniela? Jodo deveria apoia-la formalmente e expor o caso? Ou continuar evitando
o confronto e focar em a¢8es mais neutras e paliativas?

Trecho do Relatério Preliminar de Auditoria

Objeto da fiscalizagdo: Avaliar aimplementacdo do ODS 5 (Igualdade de Género) quanto a ocupacdo de cargos publicos pelas
mulheres em diferentes niveis na Administragdo Direta do Estado Alfa.

A primeira etapa da auditoria consistiu no levantamento de dados junto aos érgaos da Administracdo Direta do Estado Alfa.
Essa fase gerou um painel estatistico elaborado pelo Tribunal de Contas com as informagdes do quantitativo de homens e
mulheres, com varios niveis de desagregacao, inclusive por nivel de lideranga, raga e etnia.

A segunda etapa da auditoria consistiu na aplicagdo de um questiondrio as varias secretarias e érgdos da Administragdo Direta
do Estado Alfa, com desdobramentos que buscaram responder a trés perguntas principais:

Q1. A Administragdo Publica adota politicas e acGes para promover a lideranga feminina de suas servidoras
e ampliar a representatividade das mulheres nos cargos e fun¢des decisorios? Inclusive, possui instancia
ou estrutura prépria especializada no combate a discriminagao de género e aos assédios sexual e moral?
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Q2. A Administragdo Publica coleta, monitora e publica dados e indicadores relativos ao quadro de
pessoal e a ocupacdo de funcgdes de lideranca por mulheres, com informacgGes detalhadas sobre os
mais altos niveis de gestdo e desagregadas em nivel setorial na perspectiva de género?

Q3. A Administragdo Publica apresenta indicadores satisfatérios de proporcionalidade (indicador 5.5.2)
e paridade de género na ocupacgao de cargos de lideranga?

Na Administracdo Direta do Estado Alfa, com base na analise das respostas aos questionarios e de documentos publicos,
disponiveis no Portal da Transparéncia do Governo, nao foi identificado um conjunto objetivo e formal de agGes afirmativas
com foco em aumentar a influéncia feminina nos niveis hierdrquicos superiores da Administragdo Publica. Da mesma forma,
nao foram localizados indicadores relativos ao quadro de pessoal e a ocupagdo de fungdes de lideranga por mulheres, que
possibilitassem o monitoramento dos dados.

A convocacao da equipe

Com o relatdrio do Tribunal de Contas em maos e o peso das omissGes passadas martelando sua consciéncia, Jodo Pessoa
percebeu que ndo podia mais adiar decisGes dificeis. A denuncia informal de Aniela ainda ecoava em sua mente, e agora o
Tribunal trazia a tona dados alarmantes sobre a desigualdade de género na Administracdo Estadual. Era hora de agir — ou,
ao menos, tentar.

Convocou, entdo, uma reunido com pessoas estratégicas, capazes de trazer diferentes perspectivas para a formulagdo de um
plano institucional que fosse efetivo, justo e viavel. Jodo sabia que essa ndo seria uma tarefa técnica: envolveria decisdes
politicas, humanas e morais. Entre os convidados, estavam:

Julia Pimentel, advogada de carreira no setor publico e ativista pelos direitos das mulheres. Reconhecida por sua atuacdo em
comissdes internas e proximidade com organizagBes da sociedade civil, era conhecida por ndo se omitir diante de situa¢des
de injustica, ainda que isso lhe custasse isolamento institucional ou desgaste politico. Embora ndo ocupasse cargo de diregao,
sua trajetodria lhe conferia legitimidade técnica e autoridade moral, fazendo dela uma voz capaz de tensionar o debate, mas
com limitada capacidade formal de decisdo.

Pedro Freire, diretor da Escola de Governo, ocupava uma posicdo estratégica na formacdo e capacita¢do de servidores publicos.
Educador respeitado, defendia a meritocracia como principio organizador da Administracdo Publica, mas reconhecia que
desigualdades estruturais, especialmente de género e raga, produziam assimetrias de acesso as oportunidades. Sua atuagao
permitia influenciar mudancas de médio e longo prazo, por meio de programas de formacgao e desenvolvimento de liderancas,
ainda que seus efeitos ndo fossem imediatos nem diretamente vinculantes.

Claudia Godoy, doutora em Ciéncia da Computacdo, era referéncia técnica em dados abertos e transparéncia publica no Estado
Alfa. Responsavel por projetos de modernizagdo dos sistemas de informagdo governamentais, tinha capacidade concreta
de produzir evidéncias, indicadores e painéis que tornassem visiveis as desigualdades de género e raga. No entanto, sua
atuacdo dependia da autorizagdo das instancias superiores e da disponibilidade de dados de qualidade, o que limitava o
alcance politico imediato de suas analises.

Geraldo Barros, diretor de Orgamento e Finangas, era um servidor de perfil técnico e cauteloso, reconhecido por seu rigor
fiscal e zelo com o cumprimento das diretrizes orcamentarias. Avesso a iniciativas que pudessem gerar aumento permanente
de despesas ou questionamentos pelos drgdos de controle, Geraldo tendia a atuar como um freio institucional as propostas
mais ambiciosas. Ainda assim, sua anuéncia era fundamental para viabilizar qualquer politica que demandasse recursos,
tornando-o um ator-chave na defini¢do dos limites financeiros e da sustentabilidade das a¢des propostas. Jodo precisava que
aquela equipe o ajudasse ndo apenas a pensar em uma resposta para o Tribunal, mas a encontrar um caminho institucional
diante de uma crise silenciosa.
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A reuniao

Na manha seguinte, todos estavam reunidos na sala de conferéncias da Secretaria de Gestdo de Pessoas. Jodo Pessoa iniciou
a reunido com um tom sério, mas cordial.

— Bom dia a todos. Agradeco por terem aceitado o convite em tdo pouco tempo. Recebemos um relatério preliminar do Tribunal
de Contas do Estado com uma recomendacdo bastante clara: precisamos formular e implementar um plano institucional para
enfrentar a desigualdade de género nos cargos de lideranga. Temos trés meses para apresentar uma resposta. Ndo se trata
apenas de atender ao érgdo de controle, e sim de uma divida histérica com as servidoras publicas.

Ele projetou os dados no teldo. Em razdo de auséncia de dados de género, o Tribunal de Contas utilizou dados de sexo para
o diagndstico (Tabela 1).

Tabela 1
Servidores da Administra¢dao Direta do Estado Alfa
Mulheres Homens Total
Frequéncia absoluta 39.296 31.167 70.463
Frequéncia relativa 55,77% 44,23% 100%

Fonte: Elaborada pelos autores.

— Nos cargos de gestdo, que sdo os cargos comissionados, excluindo-se os de assessoramento, as gestoras também sdo

maioria, embora em proporcdo menor do que a de servidoras (Tabela 2).

Servidores ocupantes de cargos de gestdo da Administracdo Direta do Estado Alfa

Mulheres Homens Total
Frequéncia absoluta 1.243 1.078 2.321
Frequéncia relativa 53,55% 46,45% 100%

Fonte: Elaborada pelos autores.

— Nos cargos de gestdo estratégica (Tabela 3) é que estd o problema. Esses sdo os cargos do alto escaldo do governo, por
exemplo, secretario de Estado, secretario executivo, secretario executivo adjunto, presidente, diretor-presidente, pro-reitor,
reitor, delegado geral, diretor e equivalentes.

Tabela 3
Servidores ocupantes de cargos de gestdo estratégica da Administracdo Direta do Estado Alfa
Mulheres Homens Total
Frequéncia absoluta 98 138 236
Frequéncia relativa 41,53% 58,47% 100%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Ap0s a apresentagao dos dados, Jodo apontou:

— Euainda argumentei que as mulheres estdo muito bem representadas nos cargos de gestdo operacional (Tabela 4), que sdo os
demais cargos de gestdo, como gerente, diretora de unidade, coordenadora de curso, secretdria académica, chefe de departamento,
chefe de unidade, coordenadora, etc.

Cad. EBAPE.BR, v. 24, Rio de Janeiro, €2025-0077, 2026
1:3'8



Igualdade de género na administragao publica: onde estao elas?

Rosenilda Freitas da Silva
Fabricio Stocker

Tabela 4
Servidores ocupantes de cargos de gestdo operacional da Administragdo Direta do Estado Alfa
Mulheres Homens Total
Frequéncia absoluta 1.145 940 2.085
Frequéncia relativa 54,92% 45,08% 100%

Fonte: Elaborada pelos autores.

— Mas, segundo as auditoras, o indicador do ODS 5, proporcao de mulheres em cargos de tomada de decisdo, deve ser
considerado em todos os niveis. Assim, o nosso principal problema é a baixa ocupagao de mulheres nos cargos de gestdo
estratégica. Outra grande questdo é a falta de representatividade de etnias indigenas no nivel de gestdo estratégica; e no caso
de pessoas pretas, ha apenas um homem ocupando cargo de gestaoestratégica e nenhuma mulher (Tabela 5).

Tabela 5

Mulheres da Administra¢do Direta do Estado Alfa

/e Ml e " peraional
Branca 5,49% 26,53% 15,90%
Preta 0,78% 0% 0,70%
Parda 91,91% 70,41% 81,22%
Amarela 0,13% 0% 0,35%
Indigena 1,37% 0% 0,70%
Ndo informado 0,33% 3,06% 1,05%

Fonte: Elaborada pelos autores.

— A intersec¢do com a raga/etnia é importante tanto para mulheres quanto para homens, pois historicamente ha grupos
privilegiados e minorias preteridas (Tabela 6).

Tabela 6
Homens da Administra¢do Direta do Estado Alfa
Raga/etnia Homens Homens — gestdo estratégica Hocr:;eer;z;f:;téo
Branca 4,85% 17,39% 11,38%
Preta 1,07% 0,72% 1,38%
Parda 90,84% 78,99% 84,15%
Amarela 0,14% 0,00% 0,11%
Indigena 2,62% 0,00% 0,85%
N&o informado 0,48% 2,90% 2,02%

Fonte: Elaborada pelos autores.

— Outro aspecto apontado pelo TCE sao as diferencas de remuneracgdo. As mulheres ocupantes de cargos de gestdo ganham
em média RS 8.478,38, enquanto os homens ganham em média RS 12.351,16. Parte dessa discrepancia pode ser explicada pelo
fato de haver menos mulheres nos cargos de gestdo estratégica, nivel no qual os cargos sdo melhor remunerados. Contudo,
qguando se considera apenas os ocupantes de cargos de gestdo estratégica, ha uma diferenca ainda maior: em média, enquanto
mulheres ganham R$ 15.113,99, os homens ganham RS 22.924,40.
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Embora a lei exija que pessoas ocupantes de mesmo cargo recebam o mesmo saldrio, a composi¢do da renda dos servidores
publicos abrange também adicionais, como a participacdo em comissdes ou conselhos, a realizagdo de trabalhos que envolvem
o pagamento de diarias, entre outros. Quando observadas as faixas remuneratdrias, maior nimero de homens, ocupantes
de cargos de gestdo, recebe os maiores salarios (Figura 1).

Figura 1
Remuneragao bruta dos cargos de gestao
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Fonte: Elaborada pelos autores.

— Quando observadas as remuneragdes dos cargos de gestdo estratégica, também se verifica o fato de homens receberem
0s maiores salarios (Figura 2).

Figura 2
Remuneragao bruta dos cargos de gestao estratégica
70
60
© 50
= 40
@
=]
§' 30
w 20
0 m_ I "N N I N e
RS RS RS RS RS RS RS RS RS RS RS
4.236,(8.472,|12.708|16.944|21.180|25.416|29.652|33.888|50.000|80.000|100.00| Mais
00 00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 | 0,00
H Homens 0 6 59 12 8 8 12 3 18 10 2 0
B Mulheres| 0 1 64 13 6 2 6 2 2 1 0

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Jodo respirou fundo e continuou:

— Além disso, enfrentamos um dilema interno delicado. Uma de nossas secretarias, Aniela, relatou a mim episddios persistentes
de assédio por parte de outro membro do alto escaldo. Até agora, nenhuma medida foi tomada. E se essa denuncia vier a
publico sem que tenhamos agido?

O siléncio tomou conta da sala por alguns segundos. Julia Pimentel foi a primeira a se pronunciar:

— Jodo, isso é gravissimo. E justamente esse tipo de omissdo institucional que perpetua a cultura de siléncio e impunidade.
Precisamos estruturar o combate ao assédio sexual e moral e a toda forma de desrespeito aos direitos relacionados a género
e raca/etnia. As pessoas expostas a esses tipos de comportamento precisam se sentir acolhidas e seguras em suas denuncias.
Também precisamos considerar a questdo de género de maneira interseccional. Ndo é apenas sobre aumentar o nimero de
mulheres em cargos de lideranga, mas sim garantir que essas mulheres sejam de diferentes ragas, etnias e que representem
todos os segmentos da sociedade. A igualdade de género precisa ser ampla e inclusiva.

Julia disse mais:

— Outra questdo importante que afeta a participacdo das mulheres em cargos de tomada de decisdo é a sobrecarga de
trabalho com cuidados ndo remunerados. E preciso que as mulheres tenham flexibilidade de horario, para que consigam
equilibrar cargos de lideranca com as demandas da vida doméstica. Se queremos de fato mais mulheres em cargos de tomada
de decisdo, devemos flexibilizar as reunides até mais tarde, por exemplo.

Jodo concordou, mas sabia que os desafios iam além disso:

— Como poderemos mudar isso? Quais dados sdo necessarios para medir que estamos no caminho certo? — perguntou,
direcionando a questdo para Claudia Godoy.

— Precisamos de transparéncia de dados. N&o é suficiente aumentar o nimero de mulheres em cargos gerenciais. E fundamental
que todos os dados sejam publicos e desagregados por nivel de lideranga, género, raca e outros fatores. S6 assim poderemos
medir o impacto real das politicas — respondeu Claudia, com confianca.

Por sua vez, Pedro Freire ressaltou a importancia da formacdo de liderangas femininas:

— Dr. Jodo, precisamos investir em programas de lideranga para mulheres, para que elas estejam preparadas para assumir os
cargos de gestdo. Além disso, devemos educar todos os servidores publicos sobre igualdade de género e letramento racial,
para que possam perceber o impacto positivo que isso traz para a gestdo publica.

Finalmente, Geraldo Barros destacou a questdo financeira:

— Se queremos que isso funcione, precisamos garantir orcamento. Proponho a criagdo de um fundo especifico para a promogao
da igualdade de género, vinculado ao Plano Plurianual.

Desafios e dilemas

Jodo ouvia atentamente. Sabia que, ali, cada palavra poderia significar um caminho diferente. Poderia seguir o fluxo e construir
uma resposta burocratica, apenas para cumprir formalmente a recomendacdo do Tribunal. Ou poderia abragar o desafio,
correr riscos e liderar uma transformacéo institucional real — ainda que isso colocasse em jogo sua tranquilidade nos ultimos
meses de carreira.

Ele se perguntava até que ponto estaria disposto a arriscar seu nome, sua estabilidade e sua aposentadoria por uma politica
de equidade de género. Além disso, a assessoria de Jodo trouxe a noticia de que a informacdo havia se espalhado e aberto
espaco para noticias falsas, de que gestores homens seriam exonerados em massa para dar lugar as mulheres.
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FECHAMENTO

Ao final da reunido, Jodo estava exausto, mas esperancgoso. Ele sabia que o caminho para a igualdade de género na Administragdo
Publica seria longo e desafiador, mas acreditava que, com o apoio de sua equipe e o comprometimento do governo, seria
possivel elaborar um bom plano de acdo. Agora ele precisaria selecionar e priorizar o que constaria no plano de acdo a ser
entregue para a aprovagao do governador.

ALTERNATIVAS DE DESFECHO

a) Desfecho conservador: resposta formal e manutengdo do status quo.

Apds um periodo de reflexdo, Jodo Pessoa opta por elaborar um plano de a¢do de carater essencialmente formal, voltado
principalmente a capacitagdo em lideranga para mulheres, sem enfrentar aspectos estruturais da desigualdade de género
nem propor mudangas nos critérios de nomeagdo para cargos estratégicos. O plano atende minimamente a recomendagdo
do Tribunal de Contas, mas evita medidas que possam gerar resisténcias politicas internas. Paralelamente, Jodo decide ndo
encaminhar institucionalmente a dentncia de assédio relatada por Aniela, tratando o caso como uma questdo de natureza
pessoal.

Diante da auséncia de providéncias por parte da Administragdo, Aniela busca apoio externo e formaliza a denuncia junto
a ONG Caladas Nunca, que torna o caso publico. A repercussao gera desgaste politico para o governo. Em resposta, o
governador afirma desconhecer os fatos e, para conter a crise e preservar sua imagem, exonera Jodo Pessoa, atribuindo-lhe
a responsabilidade pela condugdo inadequada do caso. O plano de agdo é arquivado e o tema da equidade de género perde
espacgo na agenda governamental.

b) Desfecho transformador: enfrentamento estrutural e riscos institucionais.

Apds ponderar os riscos e responsabilidades envolvidos, Jodo Pessoa decide elaborar um plano de agdo estruturante e
abrangente, assumindo que a promogao da igualdade de género exige mudangas institucionais profundas. O plano contempla
a criagdo de uma instancia especifica para acolhimento, prote¢do e encaminhamento de denuncias de assédio moral e sexual; a
implementagdo de a¢des afirmativas, incluindo cotas para mulheres pretas e indigenas nos cargos de alta dire¢do; um programa
permanente de sensibilizacdo em equidade de género e racga voltado a servidores e liderangas; e um programa de formacdo
de novas liderancas femininas, articulado a Escola de Governo.

A proposta provoca reagGes distintas no interior do governo. Enquanto setores técnicos e organizagGes da sociedade civil
reconhecem o avango institucional, parte da alta clpula politica demonstra resisténcia, alegando riscos orcamentarios,
juridicos e de governabilidade. Jodo passa a enfrentar pressGes internas, mas o plano é encaminhado ao Tribunal de Contas
e ao governador como resposta formal a recomendacgdo. O desfecho permanece em aberto, permitindo discutir, em sala de
aula, os custos pessoais, politicos e institucionais de liderar processos de mudanga em contextos marcados por desigualdades
estruturais.

NOTAS DE ENSINO

As notas de ensino do caso possuem acesso restrito e estdo disponiveis apenas para docentes e instrutores vinculados a
instituicdo académica mediante solicitagdo em https://periodicos.fgv.br/cadernosebape/article/view/98239
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