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Resumo

O estudo analisa criticamente as contradigdes que atravessam a implementacdo de politicas publicas voltadas a
reducdo das desigualdades de género na Administragdo Publica brasileira. A partir do didlogo entre teorias
feministas, estudos organizacionais criticos e abordagens sobre burocracia e politicas publicas, argumenta-se que
a desigualdade persiste ndo apenas devido a fragilidades instrumentais, mas também pela reproducdo de
racionalidades simbdlicas que legitimam hierarquias e transferem responsabilidades ao individuo. O ensaio discute
cinco eixos centrais: os limites da transversalidade como principio operativo; os paradoxos da intersetorialidade;
a produgdo burocratica da desigualdade e a invisibilidade do cuidado; a naturalizagdo simbolica da subalternidade;
e a retdrica meritocratica como dispositivo de alienacdo. Conclui que a efetividade das politicas de género requer
revisdes epistemologicas, deslocamentos culturais e o reconhecimento do cuidado como dimensdo politica,
superando as promessas performativas que reiteram desigualdades histdricas.

Palavras-Chave: Desigualdade de género, Politicas publicas, Burocracia, Administracdo Publica, Teorias
feministas.
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1 INTRODUCAO

A desigualdade de género na Administragdo Publica brasileira, embora largamente
reconhecida como um desafio historico e politico, persiste como uma tessitura de paradoxos
entre compromissos declarados e praticas institucionais que reiteram assimetrias (Teles, 2024).
Nas ultimas duas décadas, a consolidagao de arcaboucos normativos como o Plano Nacional de
Politicas para as Mulheres e a incorporacdo do principio da transversalidade de género nos
instrumentos de planejamento, foi acompanhada por uma retorica oficial de compromisso com
a equidade. Contudo, como observa Beauvoir (1949), “ndo basta que se proclame a igualdade
formal se as condigdes materiais e simbolicas que a sustentam permanecem intocadas”. Este
trabalho parte da premissa de que a implementagao de politicas publicas voltadas a redu¢do das
desigualdades de género revela contradigdes que transcendem a escassez de recursos ou a
fragmentacdo intersetorial, radicando-se também em dimensdes culturais, subjetivas e
relacionais que desafiam a efetividade transformadora das agdes estatais (Tildesley et al., 2022).
Ao tensionar 0 campo normativo com a experiéncia vivida pelas mulheres, especialmente
aquelas que ocupam posic¢des de maior vulnerabilidade socioecondmica, emerge a hipdtese de
que a desigualdade se reinscreve precisamente nos intersticios entre a formulagao e a execugao
das politicas.

A literatura sobre implementacdao de politicas publicas no Brasil (Marcondes, 2018;
Lotta, 2019) demonstra que o percurso entre decisdao e pratica ndo ¢ linear, mas permeado por
disputas interpretativas, mediacdes burocraticas e margens discricionarias de atuacdo. Tais
dindmicas se tornam ainda mais complexas quando atravessadas por relacdes de género que
configuram expectativas ambivalentes: a mulher, simultaneamente, destinataria de protecao
estatal e alvo de discursos que responsabilizam sua condigao. Nesse sentido, a ética do cuidado
(Tronto, 1993) oferece uma chave interpretativa para compreender como a omissiao
institucional de dimensdes afetivas e relacionais converte o cuidado em fardo invisivel. Ja a
teoria da “burocracia de nivel de rua” (Lipsky, 1980) evidencia o papel dos agentes
implementadores na reproducdo ou no tensionamento das hierarquias simbolicas.

Esta pesquisa ndo se propde a demonstrar empiricamente a ineficacia das politicas de
género, mas a discutir, em perspectiva teodrica e critica, as razdes pelas quais a promessa da
igualdade frequentemente se dissolve no percurso da implementacdo. Com base em uma
abordagem ensaistica, fundamentada na revisdo critica da literatura nacional e internacional,
propoe-se a reflexdo sobre cinco eixos problematizadores que tensionam a implementacao de
politicas publicas de reducdo da desigualdade de género na Administracdo Publica brasileira.
Ao revisitar autores centrais da teoria critica organizacional, dos estudos feministas e da
literatura sobre politicas publicas, este trabalho busca contribuir para o debate académico acerca
da efetividade e dos impasses da agenda de equidade de género, reconhecendo que o campo da
implementagdo ndo € apenas técnico ou procedimental, mas densamente politico e simbdlico.

Assim, o objetivo deste ensaio ¢ discutir criticamente, em uma perspectiva tedrico-
critica, os limites e avancos da implementacdo de politicas publicas voltadas a redugdo das
desigualdades de género na Administragdo Publica brasileira, a luz das principais teorias
feministas, estudos organizacionais e abordagens sobre burocracia. Justifica-se esta
investigacao pela persisténcia de contradi¢des entre os discursos institucionais de equidade e as
préaticas cotidianas que reiteram assimetrias historicas, o que demanda uma analise aprofundada
das dimensdes normativas, simbolicas e relacionais envolvidas no processo de implementacao
(Biroli & Roggeband, 2025). O recorte temporal deste estudo privilegia as ultimas duas
décadas, periodo em que se consolidaram marcos normativos nacionais, como o Plano Nacional
de Politicas para as Mulheres, e a delimitagdo espacial se concentra no contexto brasileiro,
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considerando sobretudo a Administragao Publica federal, sem desconsiderar referéncias e dados
estaduais e municipais que contribuem para o entendimento das desigualdades de género no
pais.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho se configura como um ensaio teoérico-critico, fundamentado em uma
revisdo narrativa da literatura nacional e internacional sobre politicas publicas de género,
administracdo publica e teorias feministas. A escolha pelo ensaio tedrico-critico se justifica pela
necessidade de problematizar conceitos, categorias e praticas institucionais, adotando uma
perspectiva reflexiva e argumentativa, ao invés de buscar comprovacao empirica direta.

O corpus bibliografico foi composto por obras classicas e contemporaneas dos campos
da teoria feminista, dos estudos organizacionais criticos e das abordagens sobre burocracia e
implementa¢do de politicas publicas, incluindo autoras e autores como Simone de Beauvoir,
Joan Tronto, Mariana Marcondes, Gabriela Lotta, entre outros. A sele¢do bibliografica
priorizou publicagdes que dialogam com o contexto brasileiro, bem como referéncias
internacionais que fundamentam a andlise critica das politicas de género.

A estratégia de andlise adotada foi a revisdo narrativa, conforme delineada por Tranfield,
Denyer e Smart (2003), buscando sistematizar, interpretar e confrontar diferentes aportes
teoricos e empiricos de modo integrativo. O foco esteve na identificagdo de contradigdes,
paradoxos e limites das politicas publicas de género na administragdo publica brasileira,
organizando a discussdo em torno de cinco eixos problematizadores. Essa abordagem permitiu
a articulacdo de diferentes dimensdes do debate: normativa, simbolica, institucional ¢
relacional, de modo a oferecer uma leitura critica e contextualizada dos avangos e impasses na
implementag¢do das politicas de equidade de género.

3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta pesquisa evidenciou que as desigualdades de género persistem na administracao
publica brasileira ndo apenas por limitagdes técnicas ou orcamentdrias, mas, sobretudo, por
racionalidades organizacionais, simbolicas e culturais que continuam a reproduzir hierarquias
historicas e desigualdades estruturais. A analise, desenvolvida em torno de cinco eixos tedrico-
criticos, permitiu problematizar os limites da promessa de equidade de género diante de praticas
institucionais que reiteram estas desigualdades.

3.1 OS LIMITES DA TRANSVERSALIDADE COMO PRINCIPIO OPERATIVO

A transversalidade de género emerge na tltima década como um enunciado mobilizador
de agendas publicas no Brasil, combinando a retorica da modernizacao administrativa a retorica
da democratizagao social. Neste eixo, adota-se uma abordagem de andlise critica da literatura e
dos discursos institucionais, com base em autores classicos e contemporaneos que investigam
as contradi¢des da implementacdo de politicas publicas. Todavia, como observa Marcondes
(2018), a emergéncia de principios normativos ndo garante, por si, a transformacao efetiva das
logicas que estruturam a agao estatal. Ao contrario, a transversalidade tem se consolidado como
um “marco discursivo” que confere legitimidade simbdlica ao aparato governamental, sem
necessariamente alterar suas praticas e racionalidades mais profundas.

Essa dissondncia entre enunciado e pratica pode ser lida como uma forma
contemporanea do que Alvesson e Deetz (2000) denominam ‘“dominacdo simbolica
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consentida”: um processo em que organizagdes internalizam valores progressistas no plano
retorico, legitimando sua imagem publica, a0 mesmo tempo em que mantém rotinas cotidianas
inalteradas. No caso das politicas de género, esse processo se revela na maneira como 6rgaos
publicos reivindicam a transversalidade, mas permanecem presos a logicas setoriais de
formulagdo e execucdo de programas.

Marcondes (2018) propde uma leitura sofisticada desse fendmeno ao demonstrar que a

implementa¢do de politicas no Brasil ocorre em um contexto institucional marcado pela
fragmentacao, pela disputa de competéncias entre esferas federativas e pelo predominio de
interesses corporativos. A transversalidade, nesse ambiente, converte-se em um dispositivo de
adesdo formal necessario para responder a pressdes sociais e diretrizes internacionais, mas
incapaz de romper a inércia historica das praticas burocraticas.
Nao se trata apenas de reconhecer que as secretarias especializadas de politicas para mulheres
tém orgamento reduzido e dependem de articulagdes frageis com outras pastas. O problema ¢
mais profundo: a transversalidade ¢ frequentemente invocada como solugdo genérica para
desigualdades complexas, sem que haja uma reflexao critica sobre 0 modo como o proprio
Estado reproduz assimetrias de género no seu funcionamento ordindrio. Como exemplifica
Beauvoir (1949), a desigualdade feminina nao ¢ um acidente pontual, mas uma forma histérica
de producao de alteridade, que se reinscreve nos cddigos de conduta, nos critérios de hierarquia
e nos padrdes de avaliagdo institucional.

Além disso, a ideia de transversalidade tende a operar como uma “metafora
administrativa” (Marcondes, 2018), isto €, um significante amplo e politicamente atrativo, mas
carente de dispositivos de ancoragem normativa e de compromissos orcamentarios claros. No
discurso governamental, a transversalidade ¢ apresentada como um avango civilizatdrio.
Entretanto, seu contetido normativo permanece difuso, permitindo que cada 6rgado defina, de
modo discricionario, como (e se) ira integra-la em seus processos. Esse vazio de
operacionalidade faz da transversalidade uma promessa recorrente, capaz de produzir o que
Lipsky (1980) descreveu como o “descolamento entre a politica oficial e a politica real”.

Marcondes (2018) também destaca que a logica federativa brasileira agrava esse
problema, pois a descentralizacao politica ndo veio acompanhada da necessaria “capacidade de
coordenacdo vertical’. Como resultado, planos nacionais e pactos federativos acabam
dependendo de vontades politicas locais, sujeitas a mudancas de governo e a prioridades
orcamentarias contingentes (Biroli & Caminotti, 2020). A fragilidade da transversalidade se
manifesta, assim, como um duplo déficit: falta de instrumentos de inducao federal e auséncia
de mecanismos de accountability que impegam retrocessos.

Ainda que a institucionalizacdo formal da igualdade de género seja incontestavel, a
dindmica cotidiana de produ¢do das politicas publicas revela contradigdes permanentes.
Programas e agdes sdo concebidos como projetos apartados, submetidos a logicas setoriais e
monitorados por indicadores fragmentados. Como asseveram Sarti e Lopes (2014), essa
fragmentacao impede que se constitua uma base de dados consistente, dificultando diagnosticos
confiaveis sobre os impactos das politicas de género. Se a transversalidade fosse efetiva
enquanto principio operativo, ela implicaria revisar profundamente a gramatica administrativa
e estabelecer padrdes de corresponsabilidade que obrigassem cada setor a incorporar
indicadores de género, previsdo or¢amentdria especifica e monitoramento permanente. No
entanto, como observa Marcondes (2018), em vez de compromissos vinculantes, prevalece uma
cultura de “adesdo retdrica”, na qual compromissos sdo assumidos em planos plurianuais, mas
sua execuc¢do depende da pressdo social ou do impeto politico de gestdes pontuais.

Além disso, a transversalidade ndo enfrenta os processos sutis de reproducdo da
desigualdade na burocracia publica. Ainda que documentos oficiais enfatizem a igualdade de
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oportunidades, ndo se discute como as praticas cotidianas de recrutamento, promocao e
avaliacdo de desempenho seguem ancoradas em estereotipos de género e em racionalidades que
invisibilizam o trabalho reprodutivo e relacional. Tronto (1993) chama aten¢ao para o paradoxo
de sistemas publicos que proclamam igualdade, mas negam o cuidado como dimensao politica,
relegando-o ao espaco privado ou a retdrica assistencialista. Essa critica, quando atualizada ao
contexto brasileiro contemporaneo, evidencia que a transversalidade permanece incapaz de
perturbar o nucleo simboélico que legitima a desigualdade. Esse niicleo se expressa na ideia de
que mulheres devem provar continuamente sua capacidade, enquanto politicas de equidade sao
tratadas como concessdes condicionais. Esse nucleo simbodlico ndo se dissolve em planos
estratégicos, pois ¢ alimentado pelas relagdes cotidianas que conferem sentido ao trabalho
publico e pela auséncia de revisdes culturais que desafiem as hierarquias tacitas.

Por isso, discutir os limites da transversalidade nao significa apenas apontar sua baixa
execucao orcamentaria ou seu carater intermitente. Significa reconhecer que ela se tornou um
enunciado confortavel, capaz de conferir respeitabilidade institucional, mas desprovido da forga
politica necessaria para deslocar padrdes culturais e praticas burocraticas que perpetuam
desigualdades de género.

A fragilidade da transversalidade, discutida teoricamente, se manifesta de forma
concreta na execugdo orgamentaria e na instabilidade institucional dos 6rgdos responsaveis. Um
relatorio do Tribunal de Contas da Unido (TCU) evidencia que, embora o Plano Plurianual
(PPA) 2016-2019 previsse R$ 531,9 milhdes para o programa de politicas para mulheres, a
dotagdo autorizada foi de apenas R$ 337,7 milhdes (63,5% do previsto), ¢ o valor liquidado foi
ainda menor, alcangando somente R$ 127,4 milhdes, ou 24% do planejado. Essa baixa execugao
or¢amentaria coincidiu com um periodo de instabilidade, no qual a Secretaria de Politicas para
Mulheres (SPM) perdeu o status de ministério, sendo integrada a outras pastas, o que impactou
sua capacidade de producao de politicas e articulagdo. Mais recentemente, o governo federal
busca reverter esse quadro, incorporando a pauta das mulheres como uma das cinco Agendas
Transversais no PPA 2024-2027 e criando relatorios anuais sobre a execu¢ao orgamentaria sob
a Otica de género, em uma tentativa de dar materialidade e transparéncia ao principio da
transversalidade

3.2 A PRODUCAO BUROCRATICA DA DESIGUALDADE E A INVISIBILIDADE
DA DIMENSAO RELACIONAL

A literatura contemporanea sobre implementagdo de politicas publicas tem destacado
que o funcionamento efetivo do Estado se da no cotidiano das interagdes entre agentes publicos
e cidaddos, em um espaco que Gabriela Lotta (2019) conceituou como a “burocracia de nivel
de rua”. Neste eixo, adota-se uma abordagem de andlise critica da literatura e de relatorios
institucionais, articulando referenciais tedricos e dados empiricos recentes sobre a reproducao
da desigualdade nas praticas administrativas. Nesse territorio concreto, marcado por disputas
de poder e racionalidades divergentes, os dispositivos normativos encontram seus limites e sao
reconfigurados em praticas que frequentemente reproduzem desigualdades estruturais.

Se a transversalidade de género opera como promessa no plano macro, ¢ na
microdindmica da execucdo burocrdtica que se consolidam mecanismos silenciosos de
legitimacdo da desigualdade. Marcondes (2018) observa que as burocracias brasileiras tendem
a funcionar como arenas de seletividade, nas quais valores pessoais, constrangimentos
organizacionais e restricdes orcamentarias determinam a interpretacdo e a aplicacdo das
politicas. Assim, mesmo quando a retorica oficial proclama a igualdade, a pratica administrativa
cristaliza assimetrias.
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A obra de Simone de Beauvoir (1949) oferece uma chave analitica contundente para
compreender essa contradi¢cdo: a desigualdade de género nao se reduz a esfera da representagao
legal ou das politicas formais; ela se reinscreve nas relagdes cotidianas, na expectativa tacita de
que a mulher seja sempre o “Outro”, menos legitima, menos capaz, menos pertencente ao
espaco publico. Quando politicas de igualdade chegam ao nivel burocratico, essa alteridade
simbolica influencia a forma como normas sdo aplicadas, como prioridades sdo definidas e
como resultados sdo avaliados.

No campo da gestdo publica, essa reproducao da desigualdade se da por multiplos
mecanismos. Primeiro, pela concentracao das politicas de género em estruturas administrativas
periféricas, frequentemente carentes de poder politico e capacidade de coordenagdo
intersetorial. Segundo, pela auséncia de protocolos claros que vinculem todas as éareas da
Administragdo Publica a responsabilizagdo por metas e indicadores especificos de equidade. E,
sobretudo, pelo predominio de uma racionalidade técnica que despreza a dimensao relacional
da experiéncia feminina no trabalho e no acesso a politicas publicas.

Tronto (1993) conceitua essa negligéncia como a “marginalizacdo do cuidado como
questdo politica”. No Brasil, essa marginaliza¢do se manifesta na invisibilidade sistematica do
trabalho reprodutivo e afetivo que sustenta tanto a vida doméstica quanto a capacidade das
mulheres de participar da esfera publica. Os programas de igualdade de género, ao
privilegiarem a dimensdo instrumental da capacitagdo e da inser¢do produtiva, ignoram a
sobrecarga emocional, o desgaste relacional e a expectativa tacita de que mulheres conciliem
multiplas jornadas sem reconhecimento institucional.

Essa omissdo ndo ¢ fortuita. Ela decorre da forma como as burocracias internalizam
hierarquias de valor. Nesse processo, convertem o cuidado em responsabilidade privada e
naturalizam trajetdrias de subalternidade. Como apontam Marcondes (2018) e Lotta (2019), a
burocracia tende a priorizar critérios de eficiéncia e produtividade mensuraveis, enquanto
despreza indicadores relacionados ao bem-estar subjetivo, ao suporte social e a redistribuigao
efetiva do tempo. Essa escolha técnica ¢, na verdade, uma decisdo politica que reafirma que
certas dimensdes da desigualdade ndo cabem no escopo das obrigagdes publicas (Lipsky, 1980).

Os achados empiricos sistematizados por Sarti e Lopes (2014) ilustram essa contradicao.
Embora a retérica oficial enfatize a importancia de politicas intersetoriais, menos de 12% dos
programas federais incluiam medidas de conciliacio trabalho-familia (TCU e ONU Mulheres,
2021). Esse dado sugere que, na pratica, o aparato estatal ainda concebe a mulher como sujeito
abstrato, cujas demandas podem ser reduzidas a indicadores de capacitacdo e empregabilidade.
A produgao burocratica da desigualdade, nesse sentido, ndo € apenas resultado de inércia ou de
recursos limitados. E uma manifestagdo daquilo que Beauvoir (1949) nomeou como “destino
imposto”: a expectativa cultural de que as mulheres se adaptem a institui¢des que jamais foram
pensadas para acomodar sua experiéncia integral. Nas rotinas de implementagdo, essa
expectativa se traduz em pressoes sutis, como a exigéncia de disponibilidade permanente, a
culpabilizacdo por eventuais insucessos € a internalizagdo de narrativas meritocraticas que
responsabilizam o individuo pela desigualdade estrutural.

Outro aspecto relevante € o papel da burocracia intermediaria, que atua como mediadora
entre o desenho formal das politicas e sua concretizacdo cotidiana. Marcondes (2018) aponta
que chefias e gestores médios t€m alto grau de discricionariedade na defini¢do de prioridades e
na distribuicdo de recursos. Nesse espaco de mediacdo, a politica de género frequentemente
perde centralidade, seja por falta de convicgao, seja pelo entendimento de que ela compete com
“questdes mais urgentes”. Como observa Lipsky (1980), a implementacdo real das politicas se
define ndo apenas por normas, mas pelas percepgoes, valores e estratégias de sobrevivéncia dos
proprios agentes publicos.
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A invisibilidade da dimensao relacional também se manifesta no nivel da avaliagdo.
Relatorios e monitoramentos privilegiam indicadores quantitativos (nimero de atendimentos,
execucdo orcamentdria, participacdo formal), mas raramente incorporam medidas de impacto
subjetivo. Essa lacuna reforga a l16gica da neutralidade técnica e inviabiliza a compreensao das
multiplas formas de violéncia simbdlica e desgaste emocional que permeiam a experiéncia
feminina nas interagdes com o Estado.

Se reconhecermos que politicas publicas sdo também dispositivos de produgdo de
sentidos e legitimidade, torna-se imperativo questionar como o discurso burocratico perpetua a
desigualdade. A recusa em considerar o cuidado como problema coletivo, a tendéncia de
despolitizar demandas relacionais e a fragmentacdo de responsabilidades institucionais
configuram, juntas, uma gramatica de omissdes que alimenta a reprodu¢do da subalternidade.
Nesse cenario, qualquer estratégia de superagao exige mais do que protocolos e capacitagcdes
pontuais. Requer uma revisao profunda da cultura administrativa, uma redefini¢ao dos critérios
de eficacia e uma institucionalizacdo de responsabilidades compartilhadas pelo bem-estar
relacional. Como destaca Tronto (1993), somente quando o cuidado deixar de ser tratado como
déficit individual e passar a ser reconhecido como dimensdo politica da vida coletiva sera
possivel articular politicas publicas de género que transcendam o simbolismo ¢ incidam na
materialidade da desigualdade.

A "marginalizag¢ao do cuidado como questao politica", conceituada por Tronto, ¢ visivel
nas estatisticas nacionais. Dados da PNAD Continua revelam que as mulheres dedicam quase
o dobro do tempo dos homens aos afazeres domésticos e cuidados, com uma média de 21,4
horas semanais contra 11 horas deles. Essa sobrecarga impacta diretamente sua participacao
econdmica: a taxa de ocupagdo de mulheres de 25 a 49 anos com filhos de até trés anos ¢ de
54,6%, enquanto para aquelas sem filhos na mesma faixa etaria, a taxa sobe para 67,2%. Em
reconhecimento a essa barreira estrutural, o PPA 2024-2027 passou a incluir iniciativas voltadas
a dimensao da autonomia econdmica e da politica de cuidados, como projetos de lavanderias
solidarias e acesso a educacao infantil, sinalizando uma tentativa de tornar visivel e endereco
publico o que antes era tratado como fardo privado.

33 AS AMBIGUIDADES DA TRANSVERSALIDADE E OS PARADOXOS DA
INTERSETORIALIDADE

Neste eixo, adota-se uma abordagem de anélise critica da literatura, dos documentos
institucionais e das teorias feministas e organizacionais, visando problematizar as
ambivaléncias que permeiam a intersetorialidade.

Conforme discutido anteriormente, o principio da transversalidade frequentemente se
converte em um consenso retorico sem correspondéncia pratica duradoura. Essa fragilidade ¢
particularmente evidente nos desafios da intersetorialidade, onde a necessidade de coordenagao
robusta colide com um arranjo federativo que fragmenta competéncias e dilui
responsabilidades.

Essa distancia entre o enunciado e a materialidade decorre, em parte, de uma contradigao
estrutural: a transversalidade requer capacidade de coordenacdo intersetorial robusta, mas o
arranjo federativo brasileiro fragmenta competéncias e dilui responsabilidades. Como observa
Lotta (2019), a intersetorialidade se efetiva na intersecao entre multiplas burocracias, cada uma
portadora de culturas organizacionais, prioridades e ldgicas de funcionamento préoprias. Ao
invés de convergir, essas racionalidades frequentemente colidem, gerando espacos de disputa
em que a agenda de género perde centralidade.
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A ambiguidade conceitual da transversalidade se revela em trés dimensdes principais.
A primeira diz respeito a dificuldade de traduzi-la em estratégias operacionais com metas,
indicadores € mecanismos de responsabilizagdo. O Relatério do TCU e da ONU Mulheres
(2021) identificou que apenas 19% dos programas federais de promocao da igualdade possuiam
acoes efetivamente articuladas entre ministérios. No plano estadual, a auséncia de Planos de
Politicas para as Mulheres na maioria das unidades da federagao (TCU e ONU Mulheres, 2021,
p-23) evidencia como a transversalidade, sem diretrizes obrigatorias e orgamentos vinculados,
se converte em expectativa simbolica incapaz de produzir efeitos redistributivos.

A segunda dimensao diz respeito a tensdo entre transversalidade e hierarquia tematica.
No cotidiano das politicas, o género permanece frequentemente subordinado a agendas tidas
como prioritdrias, seguranca, saude, desenvolvimento econdmico, € s6 emerge como
preocupacao lateral. Como sublinha Marcondes (2018), a auséncia de mecanismos de
incorporagdo obrigatoria da pauta de gé€nero aos processos de planejamento, execugdo e
avaliag¢do contribui para que as politicas se restrinjam a setores historicamente “feminilizados”,
como assisténcia social e saide da mulher. Essa restricao limita o potencial transformador da
transversalidade e refor¢ca a segmentagdo tematica que a propria ideia de politicas de género
pretendia superar.

A terceira dimensdao remete a dificuldade de articular politicas intersetoriais em
contextos marcados por desigualdade federativa. Municipios de pequeno porte que somam a
maioria das cidades brasileiras, raramente dispdem de capacidade técnica, financeira e politica
para implementar programas integrados. O dado de que apenas 15% dos municipios tinham
estruturas autdbnomas de promog¢do da igualdade (BRASIL, 2013, p.34) ndo ¢ mero detalhe
administrativo. E expressdo de uma desigualdade territorial que converte a transversalidade em
ficcdo normativa. Como sublinha Gabriela Lotta (2019), a implementagdo intersetorial exige
recursos humanos qualificados, sistemas de informacao integrados e mecanismos de pactuagao
entre entes federativos, condigdes que permanecem restritas a contextos especificos e
politicamente favorecidos (La Barbera et al., 2023).

A perspectiva existencialista de Beauvoir (1949) ilumina o impacto subjetivo desse
quadro. Quando a transversalidade ¢ proclamada como principio absoluto, mas se esvazia no
cotidiano, cria-se uma expectativa moralizante. Essa expectativa pressupde que o Estado e as
mulheres seriam capazes de “superar” desigualdades apenas pela adesdo a programas
fragmentados. Essa promessa ndo cumprida alimenta a alienacdo existencial, pois converte
demandas historicas em simulacro de reconhecimento institucional.

A ética do cuidado de Tronto (1993) contribui para problematizar a face relacional desse
problema. A intersetorialidade fragilizada perpetua a invisibilidade do trabalho emocional e da
carga relacional que recai sobre mulheres que, nas brechas da politica publica, seguem
assumindo a responsabilidade pela protecdo e pelo cuidado sem suporte estrutural. Como
assinala Tronto, a recusa em reconhecer a dimensao politica do cuidado € a recusa em distribuir
poder. Do ponto de vista da implementacao, o que se observa € a coexisténcia de dispositivos
normativos sofisticados e estruturas institucionais incapazes de efetivar compromissos
redistributivos. Esse paradoxo evidencia uma dimensao politica decisiva: a transversalidade s6
se realiza quando hé pactuacado clara de prioridades, previsibilidade or¢amentaria e sistemas de
governanga que alinhem as diferentes burocracias. Como lembra Marcondes (2018), “a
implementagdo ¢ sempre um processo de disputa, negociacdo e selecdo de prioridades, nunca
mera reproducdo de normas.”

Por isso, ao invés de considerar a intersetorialidade como dado consensual, é necessario
problematiza-la como campo de ambivaléncias. Se por um lado ela representa possibilidade de
articular politicas complexas e ampliar o alcance de programas de equidade, por outro pode
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funcionar como expediente retdrico que transfere responsabilidades entre Orgdos e
administracdes sem resolver desigualdades de poder. Esse movimento, a0 mesmo tempo que
constrdi a aparéncia de compromisso estatal, alimenta o ciclo de expectativas frustradas que
Beauvoir (1949) denominou como alienagdo da condi¢do feminina.

Tronto (1993) oferece uma proposicdo valiosa: a intersetorialidade precisa ser lida como
“compromisso relacional”, isto ¢, como pacto politico que reconhece interdependéncias e
redistribui responsabilidades, recursos e poderes. No Brasil, entretanto, os dados mostram que
esse pacto permanece, em grande medida, declaratorio.

Diante desse cenario, torna-se necessario deslocar a analise da transversalidade como

virtude abstrata para compreendé-la como arranjo institucional concreto, marcado por disputas
de poder e assimetrias territoriais. Ao insistir em uma narrativa otimista dissociada da
materialidade administrativa, corremos o risco de transformar a intersetorialidade em nova
forma de naturalizagdo institucionalizada da desigualdade.
Se desejamos construir politicas publicas de género efetivas, a intersetorialidade deve ser
reconceitualizada como uma pratica de enfrentamento da desigualdade simbdlica, or¢amentaria
e territorial, ndo apenas como técnica de articulagdo administrativa. Essa reconceituagao
implica reconhecer que a producdo burocratica da desigualdade ndo ¢ anomalia, mas
caracteristica constitutiva de sistemas historicamente pensados para atender a um sujeito
masculino e abstrato.

3.4 A NATURALIZACAO DA DESIGUALDADE SIMBOLICA E A ALIENACAO
DAS SERVIDORAS

Neste eixo, adota-se uma abordagem de andlise critica da literatura, associada a revisao
de dados empiricos e relatorios institucionais, com foco na dimensdo simbolica da
desigualdade. Se uma politica publica ¢ sempre também uma gramatica simbdlica, as politicas
de igualdade de género ilustram com contundéncia a contradi¢do entre discurso e pratica. Por
mais que as normas e programas proclamem o compromisso com a equidade, as organizagdes
publicas permanecem permeadas por regimes de verdade que legitimam hierarquias de género
e convertem desigualdades historicas em responsabilidade individual. Beauvoir (1949), em O
Segundo Sexo, ja advertia que “a opressao mais eficaz ¢ aquela que se mascara sob a aparéncia
de liberdade concedida”. Essa adverténcia ¢ fundamental para compreender por que politicas
bem-intencionadas frequentemente fracassam em produzir deslocamentos substantivos.

No contexto brasileiro, a naturalizacdo da desigualdade simbolica se manifesta de forma
recorrente em praticas cotidianas de avaliagdo, reconhecimento e promog¢ao. Como sublinham
Sarti e Lopes (2014, p.105), apenas 18% das politicas estaduais de género se fundamentam em
perspectivas emancipatdrias; a imensa maioria adota uma retodrica assistencialista que reforca a
imagem da mulher como sujeito vulneravel, carente de tutela. Essa ambiguidade normativa
alimenta estereotipos que associam lideranca e competéncia a atributos masculinos, a0 mesmo
tempo em que atribuem a mulher expectativas de abnegagao e disponibilidade emocional.

O dado de que 73% das campanhas institucionais federais entre 2011 e 2015
apresentavam uma abordagem predominantemente assistencialista (BRASIL, 2013, p.39) ¢
mais que uma estatistica: ¢ evidéncia de uma pedagogia simbdlica que ensina, cotidianamente,
a subordinacdo. Como apontam Ely, Ibarra e Kolb (2011), quando politicas de desenvolvimento
de lideranga ndo confrontam essas representacoes, tornam-se dispositivos de legitimagao da
desigualdade, pois refor¢am a ideia de que a auséncia feminina em espagos de decisdo decorre
de falhas individuais e ndo de constrangimentos estruturais.
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A contradi¢@o entre o discurso de equidade e a pratica institucional se materializa na
analise do perfil das servidoras federais. Enquanto as mulheres demonstram um investimento
continuo em qualificagdo, superando os homens em formacgao de alto nivel, a propor¢ao de
servidoras com pos-graduacao saltou de 30,2% em 2014 para 54,2% em 2022, esse esfor¢o ndo
se traduz em igualdade nos espagos de poder e na remuneracdo. A predominancia masculina
em cargos de lideranca ¢ uma constante, com homens ocupando cerca de 60% dessas posicdes.
Essa disparidade nos postos de comando se reflete diretamente na remuneragao: em média, as
servidoras recebem 86,1% do salario dos homens. Esses dados confirmam que o avango
educacional feminino ndo foi suficiente para romper o chamado "teto de vidro", refor¢ando a
tese de que a desigualdade simbolica persiste e se reproduz dentro da propria estrutura do
Estado.

Tronto (1993) contribui para esse debate ao demonstrar que a invisibilidade do cuidado
na esfera publica resulta em culpabilizacdo moral das mulheres. Essa culpabilizacdo, associada
a retorica meritocratica, gera um horizonte paradoxal. A mulher ¢, a0 mesmo tempo,
responsabilizada por seu sucesso e deslegitimada quando alcanca posi¢cdes de poder. Essa
ambivaléncia simbdlica produz uma condi¢cdo que Beauvoir (1949) nomeou de alienacdo: a
impossibilidade de apropriar-se plenamente de si mesma, porque toda conquista se converte em
campo de suspeicao (Biroli, 2018).

Marcondes (2018) ilumina a face institucional desse fenomeno. Ao problematizar os
limites da capacidade estatal de operacionalizar politicas de equidade, Marcondes demonstra
que a auséncia de revisdes culturais e de accountability simbdlico gera um ciclo de
performatividade normativa, isto ¢, uma pratica em que a adesdo a discursos progressistas
substitui transformagdes estruturais. Nesse ciclo, as servidoras publicas se veem compelidas a
corresponder a padrdes de desempenho que ndo consideram a sobrecarga emocional, o trabalho
invisivel de conciliagdo e as microagressodes cotidianas.

O relato de que 69% das servidoras entrevistadas em estudos qualitativos relataram
sobrecarga emocional ndo reconhecida pelas chefias imediatas (Sarti & Lopes, 2014, p.111)
evidencia como a alienaga@o se enraiza nas praticas institucionais. Mais do que uma experiéncia
individual, essa sobrecarga revela a persisténcia de culturas administrativas que se recusam a
reconhecer a desigualdade como fendmeno estrutural e relacional.

Beauvoir (1949) observou que a mulher, enquanto “Outro”, ¢ chamada a assumir a
responsabilidade pela contradicdo: esperam-se dela desempenho exemplar e deferéncia,
autoridade e docilidade, engajamento profissional e dedicacdo doméstica. Quando politicas
publicas ignoram essa tensdo ontoldgica, recaem no risco de reproduzir a desigualdade sob a
aparéncia de promogao da equidade.

Tronto (1993) propde que s6 a politizagdo do cuidado pode romper essa armadilha.
Reconhecer o cuidado como dimensdo politica € ndo como atributo moral exclusivo das
mulheres, ¢ condi¢do para desarmar a naturaliza¢do simbolica da desigualdade. Contudo, o
Relatorio ONU Mulheres e TCU (2021, p.22) mostra que apenas 12% dos programas federais
contemplavam acdes de conciliagdo trabalho-familia, revelando que essa dimensdo permanece,
em larga medida, invisivel.

Ely, Ibarra e Kolb (2011) sublinham que programas de capacitacdo desconectados de
processos de mudanga cultural ndo apenas falham em empoderar as mulheres, mas contribuem
para perpetuar a alienagdo. A insisténcia em uma pedagogia da performance individual,
dissociada de revisdes criticas das praticas institucionais, legitima a desigualdade como
expressdao de mérito e a subalternidade como fracasso pessoal.

No plano subjetivo, esse cendrio produz um paradoxo doloroso: quanto mais a mulher
se aproxima dos espagos de decisdo, mais intensamente experimenta a vigilancia simbdlica e a
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necessidade de legitimar sua presenca. Essa legitimacdo permanente, como observa Beauvoir
(1949), ¢ forma de expropriacdo ontoldgica, pois impede que a autonomia se converta em
condicdo existencial compartilhada.

Por isso, qualquer proposta de implementacao de politicas de género que nao confronte
essa naturalizacdo simbolica serd no maximo reformista, no sentido de produzir mudangas
parciais sem alterar estruturas culturais profundas. Transformar implica criar condigdes
materiais e culturais que desativem a culpabilizagdo individual e que afirmem, no cotidiano
institucional, o reconhecimento do cuidado como valor publico (Tildesley et al., 2022).

Se a transversalidade e a intersetorialidade requerem compromissos normativos, a
superagao da alienacdo exige pactos simbolicos: revisitar narrativas, repensar padroes de
avaliagdo, deslocar o mérito como critério tnico de legitimagdo. E nessa reconfiguragdo que a
politica de igualdade pode aspirar a ser, como propds Tronto, um projeto radical de
redistribuicao de poder e de reconhecimento.

3.5 OS LIMITES DA RESPONSABILIZACAO INDIVIDUAL E DA RETORICA
MERITOCRATICA

Neste eixo, adota-se uma abordagem de andlise critica da literatura especializada,

associada a revisdo de relatdrios institucionais ¢ dados empiricos, com énfase na dimensao
simbolica da responsabilizagdo individual.
Nenhuma politica publica opera apenas no registro institucional; toda politica constrdi, ao
mesmo tempo, narrativas sobre quem ¢ digno de reconhecimento e sobre quais trajetorias
merecem legitimagdo. No caso das estratégias estatais de promogao da igualdade de género, a
retorica meritocratica emerge como um dispositivo ambiguo: apresenta-se como horizonte de
emancipa¢do, mas frequentemente converte-se em vetor de culpabilizacdo individual. Essa
contradig@o esta no cerne das dificuldades de implementagao.

A retoérica meritocratica, que desloca a responsabilidade do sucesso para o individuo,
encontra seus limites ao ser confrontada com os dados da Administragao Publica Federal. O
discurso do mérito pressupoe que a qualificacdo € o principal vetor de ascensdo, mas a realidade
empirica demonstra o contrario. As servidoras publicas federais sdo, em média, mais
escolarizadas que seus colegas homens, com 54,2% possuindo pos-graduacao em 2022. No
entanto, esse "mérito" educacional ndo as protege da desigualdade estrutural: elas continuam a
ganhar, em média, apenas 86,1% da remuneracao masculina e a ocupar somente cerca de 40%
dos cargos de lideranca. O fato de o esforco de qualificacdo das servidoras ndo ter resultado em
um aumento significativo das oportunidades de lideranga evidencia que as barreiras
institucionais e simbolicas, como a menor propor¢do de mulheres em cargos de lideranca que
oferecem remuneragdes mais elevadas, sdo mais determinantes que o desempenho individual,
esvaziando a promessa de uma meritocracia pura.

Ely, Ibarra e Kolb (2011) advertem que politicas de desenvolvimento profissional
calcadas exclusivamente no desempenho pessoal tendem a reproduzir a desigualdade que
pretendem superar. Quando se enaltece a figura da “mulher competente” que, por esforgo
proprio, ascende aos espacos de poder, reforca-se uma pedagogia simbdlica que desloca a
responsabilidade estrutural para a subjetividade feminina. Nas palavras das autoras, ‘“as
barreiras institucionais tornam-se invisiveis & medida que a responsabilidade pelo sucesso ¢
internalizada como fardo individual” (ELY et al., 2011, p.476).

A revisdao de dados nacionais confirma a pertinéncia desse alerta. O Relatorio ONU
Mulheres e TCU (2021, p.24) evidenciou que 78% dos programas federais de desenvolvimento
de capacidades ndo contemplam revisdo dos critérios institucionais de avaliacdo. Assim, as
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servidoras continuam submetidas a padrdes de aferi¢do de desempenho moldados por culturas
masculinizadas que valorizam atributos historicamente associados ao sujeito universal
masculino, assertividade, disponibilidade total, distanciamento emocional. Essa auséncia de
revisdo de parametros institucionais esvazia a poténcia transformadora das iniciativas de
capacitagdo.

Tronto (1993) contribui com uma chave interpretativa indispensavel ao lembrar que a
responsabilizagdo individual constitui uma forma sutil de violéncia simbdlica. Ao ndo
reconhecer o cuidado, a sobrecarga afetiva e as trajetorias fragmentadas como consequéncias
de ordenamentos sociais desiguais, a retérica meritocratica converte desigualdade em
deficiéncia moral. Nessa perspectiva, fracassar em corresponder a expectativas de performance
torna-se prova de insuficiéncia, e ndo sintoma de estruturas de opressao.

O dado de que apenas 9% das politicas mapeadas incluiam indicadores de mudanga
cultural, como revisdo de padrdes de reconhecimento ou promog¢ao (BRASIL, 2013, p.45),
sinaliza o quao raro ¢ o compromisso estatal com deslocamentos simbolicos. Essa lacuna amplia
a alienacdo ontoldgica de que fala Beauvoir (1949): a mulher que adere ao discurso
meritocratico ¢ levada a crer que a desigualdade se resolve por disciplina, esforco e adaptacao.
Mas, como adverte a autora, “ndo se nasce culpada, torna-se” (BEAUVOIR, 1949, p.365).

No plano institucional, essa pedagogia meritocratica se entrelaca com processos de
avaliagdo que mascaram desigualdades objetivas. Marcondes (2018) argumenta que, na
implementagao de politicas publicas, ha uma tendéncia a atribuir o fracasso a deficiéncia de
competéncias individuais ou a suposta incapacidade técnica da gestdo. Essa explicagdo
tecnicista obscurece a dimensao politica dos conflitos: ndo se trata de déficit de gestdo, mas de
disputas simbolicas sobre o lugar das mulheres no Estado. A prépria estrutura dos programas
federais ilustra essa contradi¢ao. Enquanto 32.000 servidoras foram capacitadas entre 2003 ¢
2010 (BRASIL, 2013, p.27), apenas 12% dos programas continham medidas de conciliacdo
trabalho-familia (ONU Mulheres; TCU, 2021, p.22). Em outras palavras, investe-se em
desenvolver competéncias, mas ndo se modificam as condigdes objetivas que tornam o
desempenho sustentdvel. Essa assimetria aprofunda o risco de que as mulheres internalizem
expectativas de exceléncia inatingivel. O trabalho publico converte-se, assim, em campo
permanente de justificacdo.

Sarti e Lopes (2014, p.102) destacam que “o discurso da transversalidade € muitas vezes
capturado por uma racionalidade gerencial que opera deslocando as causas estruturais da
desigualdade para a performance individual”. Essa captura estd na base da responsabilizagdao
moral que acompanha as servidoras em cada etapa de sua trajetoria. A internaliza¢do desse
fardo subjetivo compromete ndo apenas a saude mental, mas também a legitimidade politica
das politicas publicas.

Ely, Ibarra e Kolb (2011) sdo incisivas ao afirmar que programas de desenvolvimento
precisam articular-se a intervengdes sobre as praticas institucionais: revisdo dos sistemas de
avaliagdo, problematiza¢cdo das narrativas de mérito, reconhecimento explicito da sobrecarga
relacional. Quando essas dimensdes sdo ignoradas, a politica de igualdade torna-se,
paradoxalmente, vetor de manutencao da hierarquia.

Tronto (1993) enfatiza que a politizagdo do cuidado deve incluir a revisdo dos
parametros de sucesso institucional. Reconhecer a centralidade do cuidado ndo € apenas
celebrar a diversidade de trajetdrias, mas deslocar a ideia de que mérito e desempenho sdo
categorias neutras. No contexto brasileiro, essa discussao permanece incipiente, como também
destaca Biroli (2018), o que explica por que a retérica meritocratica persiste como horizonte
hegemonico.
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Ao desconsiderar a multiplicidade de constrangimentos materiais e simbdlicos que

afetam as mulheres, a responsabilizacdo individual alimenta um ciclo de alienagdo. As
servidoras sdo convidadas a provar permanentemente seu valor, mas carecem de condi¢des
estruturais e culturais para sustentar a legitimidade conquistada. Esse ciclo, como alerta
Beauvoir (1949), ¢ a mais eficiente forma de sujeicdo: aquela que se apresenta como
oportunidade.
Por isso, politicas publicas de género que aspiram a ser emancipadoras precisam romper com o
imaginario meritocratico. Mais que formar liderangas femininas, ¢ necessario criar espagos
institucionais que problematizem o mérito como critério unico e que reconhecam a
desigualdade como fendmeno historico e coletivo. Nesse deslocamento, reside a possibilidade
de tornar a igualdade de género mais que um enunciado performativo, e converté-la em pratica
institucional efetiva.

4 CONCLUSAO

Este trabalho buscou evidenciar como a implementagdo de politicas publicas de
enfrentamento da desigualdade de género na administragdo brasileira constitui um campo
tensionado por promessas normativas ¢ contradi¢des persistentes. Por se tratar de um ensaio
tedrico-critico, este trabalho nao objetivou avaliar empiricamente a totalidade dos programas,
mas tensionar as premissas que sustentam seu desenho e implementacdo. Ao articular as
contribui¢des de autoras como Mariana Marcondes, Simone de Beauvoir, Joan Tronto e Joan
Acker, propusemos que as dificuldades nao derivam exclusivamente de problemas
instrumentais ou técnicos. Elas resultam, sobretudo, da persisténcia de racionalidades
organizacionais que naturalizam hierarquias, invisibilizam o trabalho relacional e reduzem o
cuidado a um atributo moral privado.

No primeiro eixo, discutiu-se a fragilidade da transversalidade que, desprovida de
mecanismos vinculantes, tende a operar como uma metafora administrativa ou um discurso
retdrico para a legitimagao simbdlica do Estado, em vez de promover transformagdes concretas
nas logicas setoriais e nos padrdes burocraticos excludentes.

O segundo eixo aprofundou a analise da producdo burocritica da desigualdade e da
invisibilidade da dimensao relacional. As praticas cotidianas de implementagdo, marcadas pela
burocracia de nivel de rua, revelam como normas e politicas sdo reinterpretadas e aplicadas
seletivamente, reforgando esteredtipos de género e relegando o cuidado ao espago privado. A
auséncia de reconhecimento institucional do trabalho emocional e relacional das mulheres
expoe a incapacidade das estruturas publicas em acomodar suas experiéncias e necessidades
reais.

O terceiro eixo abordou os paradoxos da intersetorialidade, ressaltando como a
fragmentacgdo federativa, a auséncia de pactuagdes normativas obrigatorias e a escassez de
recursos tornam a articulacdo entre setores mais uma promessa simbolica do que uma realidade
operacional. A intersetorialidade, embora apresentada como técnica de gestdo integrada,
frequentemente dilui responsabilidades e reforca a segmentacdo temdtica das politicas de
género, transformando-se em simulacro de compromisso.

No quarto eixo, refletiu-se sobre a naturalizacdo simbdlica da subalternidade e a
aliena¢do das servidoras publicas. Mesmo diante de programas institucionais voltados a
equidade, a l6gica meritocratica e os critérios masculinizados de avaliacdo de desempenho
continuam a responsabilizar individualmente as mulheres pela superacdo de desigualdades
estruturais. Essa culpabilizagdo subjetiva promove um ciclo de exaustao emocional e vigilancia
simbdlica, impedindo que conquistas institucionais se convertam em autonomia plena.
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Por fim, o quinto eixo examinou os limites da retdrica meritocratica, revelando como a
pedagogia da performance individual esvazia o sentido coletivo da justica de género. A énfase
no esforgo e na competéncia desloca o debate sobre desigualdade para o campo da moralidade
individual, tornando invisiveis os condicionamentos historicos, culturais e institucionais.
Assim, politicas que pretendem promover lideranga e capacitacdo acabam por reiterar os
mecanismos de exclusao que visam combater.

Dessa forma, conclui-se que a efetividade das politicas publicas de género requer mais
do que planos estratégicos ou indicadores formais. E indispensavel articular transformagcio
institucional, revisdo critica dos critérios de mérito e desempenho e, sobretudo, o
reconhecimento do cuidado como dimensao politica e relacional. A superagdo das promessas
performativas exige coragem politica para enfrentar hierarquias simbolicas arraigadas (Biroli
& Roggeband, 2025), criando arranjos institucionais coerentes com a complexidade e a
historicidade das desigualdades de género no Brasil.
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