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RESUMO

A representatividade feminina no setor de auditoria tem aumentado, mas a equidade de género
ainda enfrenta desafios significativos, especialmente em cargos de lideranga. Nesse contexto, o
objetivo desta pesquisa ¢ analisar a representatividade de mulheres auditoras em funcgdes de
lideranga no Tribunal de Contas da Unido (TCU), alinhando-se ao ODS 5 da Agenda 2030 da
ONU. Trata-se de uma pesquisa com abordagem qualitativa, descritiva e documental, utilizando
como fonte o banco de dados de servidores do TCU. Quanto aos aspectos metodolédgicos, a
analise envolveu dados publicos de servidores e autoridades, focando nas fungdes de lideranca
estratégica ocupadas por auditoras efetivas do TCU. Os resultados revelam que, apesar do
ingresso igualitario por concurso publico, as mulheres representam 25% do quadro total de
servidores e ocupam 26% das fungdes de lideranca analisadas, cumprindo com o minimo de
seus normativos acerca da tematica. Observa-se uma concentragdo maior (71%) nos cargos de
mais alto nivel, como Secretario-Geral e Diretor-Geral, possivelmente reflexo de politicas
recentes de equidade. A pesquisa contribui ao evidenciar empiricamente o fendmeno do "Teto
de Vidro" no TCU, mostrando barreiras invisiveis a ascensdao feminina mesmo com
qualificacdo. Os resultados indicam a necessidade de o TCU ampliar as a¢des de equidade para
todos os niveis de lideranga, aprimorando o monitoramento e estabelecendo metas mais
ambiciosas para além do cumprimento minimo de portarias internas, em consonancia com 0s
objetivos do ODS 5.

Palavras-Chave: Equidade de Género. Teto de Vidro. Lideranca Feminina. Tribunal de Contas
da Unido.
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ABSTRACT

Female representation within the auditing sector has been increasing; however, gender equity
continues to face significant challenges, particularly concerning leadership positions. In this
context, the objective of this research is to analyze the representation of female auditors in
leadership roles at the Brazilian Federal Court of Accounts (Tribunal de Contas da Unido -
TCU), aligning with Sustainable Development Goal 5 (SDG 5) of the UN 2030 Agenda. This
study employs a qualitative, descriptive, and documentary research approach, utilizing the TCU
personnel database as its primary data source. Methodologically, the analysis involved publicly
available data pertaining to personnel and officials, focusing on strategic leadership positions
held by permanent female auditors within the TCU. The results reveal that, despite equitable
access via public competitive examinations, women constitute 25% of the total workforce and
hold 26% of the analyzed leadership positions, thereby complying with the minimum
requirements stipulated in its internal regulations regarding this matter. A notable concentration
(71%) is observed at the highest echelons of leadership, such as Secretary-General and Director-
General, potentially reflecting recent equity-focused policies. This research contributes by
providing empirical evidence of the "glass ceiling" phenomenon within the TCU, demonstrating
invisible barriers to female career progression despite requisite qualifications. The findings
indicate the necessity for the TCU to broaden its equity initiatives across all leadership tiers,
enhance monitoring mechanisms, and establish more ambitious targets that transcend minimal
compliance with internal directives, in alignment with the objectives of SDG 5.

Keywords: Gender Equity. Glass Ceiling. Female Leadership. Federal Court of Accounts
(TCU).
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1 INTRODUCAO

A participacao feminina no setor de auditoria tem aumentado ao longo dos anos, mas a
equidade de género ainda ¢ um desafio significativo (Crestani; Rodrigues; Rodrigues, 2017).
Embora politicas ptiblicas e iniciativas organizacionais tenham buscado reduzir as disparidades,
as mulheres continuam sub-representadas em cargos de lideranga e enfrentam dificuldades para
ascender profissionalmente (Crestani; Rodrigues; Rodrigues, 2017).

Dentre os fatores que contribuem para essa desigualdade, destacam-se as barreiras
invisiveis que limitam a progressdo das mulheres dentro das empresas, como a falta de
flexibilidade no ambiente de trabalho e a predominancia de uma cultura organizacional que
valoriza caracteristicas tradicionalmente masculinas (Cruz ef al., 2018). Além disso, a auséncia
de programas eficazes de mentoria e apoio a lideranga feminina refor¢a a desigualdade de
oportunidades e limita a presenca de mulheres em posi¢des estratégicas (Kanan, 2010).

Segundo Gomes et al. (2019), estas barreiras invisiveis sdo descritas pelo fendmeno do
“Teto de Vidro”, que se referem as limitagdes que dificultam a ascensdo das mulheres em
posicdes de lideranga e cargos de alta responsabilidade nas organizacdes. Embora as mulheres
tenham conquistado avangos significativos no mercado de trabalho, essas barreiras ainda
persistem, impedindo-as de alcancar o mesmo nivel de sucesso e reconhecimento que seus
colegas homens com as mesmas qualificacdes.

A inser¢do da mulher nos espacos de lideranca tem sido historicamente limitada por
barreiras institucionais e culturais, o que exige um esfor¢o continuo para garantir maior
equidade de género (Fernandez, 2019). Assim, apesar dos avangos conquistados, a desigualdade
¢ reforcada por normas sociais e pela resisténcia a presenca feminina em posigdes de decisao.

No contexto da administragdo publica, cargos de lideranga sdo frequentemente
estruturados como fungdes comissionadas ou gratificadas, as quais, em sua maioria, devem ser
ocupadas por servidores efetivos, conforme previsto na legislacdo que rege o servico publico
(Brasil, 2025). Diferentemente do setor privado, essas funcdes estdo vinculadas a critérios
normativos e institucionais, o que implica que o acesso a posi¢des estratégicas depende da
trajetoria funcional dos servidores e da observancia de principios como meritocracia e
impessoalidade (Cordeiro ef al., 2018). Nesse cenario governamental, os Tribunais de Contas
surgem como agentes estratégicos na fiscalizagao e no incentivo a implementacgao de politicas
publicas que promovam a equidade de género (Nascimento, 2016).

De acordo com Timoéteo (2022), os Tribunais de Contas desempenham um papel

essencial na promocao da equidade de género, pois possuem a capacidade de fiscalizar e



incentivar politicas publicas voltadas a reducdo das desigualdades. Esses 6rgdos podem
contribuir de maneira significativa ao exigir transparéncia na implementagdo de politicas de
equidade, garantindo que recursos sejam destinados de forma adequada para programas que
incentivem a participag¢ao feminina em cargos estratégicos (Timoteo, 2022). Por representar um
orgao expressivo e significativo no ambito do setor publico, essa pesquisa utiliza o ente como
objeto de estudo.

A representatividade ainda ¢ um dos pontos mais relevantes no debate de género na area
de auditoria. Embora toda forma de representacdo seja importante, o debate ¢ mais escasso
quando se trata da presenga feminina em posi¢des de lideranca. Por ser uma profissdo
geralmente associada ao masculino, as discussdes costumam se concentrar na presenca das
mulheres na area, € ndo necessariamente na sua ascensao profissional.

Estudos anteriores sobre desigualdade de género no mercado de trabalho e no setor
publico, como os de Cavazotte, Oliveira e Miranda (2010), Cordeiro et al. (2018) e Machado,
Silva e Victor (2017), indicam que ainda existem barreiras importantes, sobretudo relacionadas
a falta de acesso a dados e informacgdes de relatorios, além da resisténcia das instituicoes em
fornecer respostas claras, visto que muitas delas estdo sujeitas a influéncia de esteredtipos e
preconceitos estruturais.

Dada arelevancia do Tribunal de Contas da Unido (TCU) na administragdo publica, esta
pesquisa investiga a representatividade feminina estratégica no seu ambito. Dessa maneira, a
pergunta de pesquisa ¢: Como a participagdo feminina em funcdes de lideranca reflete a
representatividade de género no TCU? Assim, o objetivo deste trabalho ¢ analisar a
representatividade de mulheres auditoras em fungdes de lideranga no Tribunal de Contas da
Unido.

Esta pesquisa se justifica pela necessidade de estudos que promovam a discussdo sobre
a equidade de género. Ao mapear a representatividade feminina em fungdes de lideranca no
TCU, busca-se trazer a tona as barreiras institucionais e culturais que limitam a progressao de
carreira das auditoras. Conforme ressaltado por Brighenti, Jacomossi e Silva (2015), enfrentar
esses desafios no setor de auditoria requer medidas estruturais, como a¢des afirmativas e
politicas inclusivas, fundamentais para promover um ambiente mais equitativo.

A pesquisa contribui para a reflexdo sobre desigualdade de género no setor publico,
especialmente no TCU, ao analisar a lideranga feminina, seus desafios e incentivar maior
presenca de mulheres. Adicionalmente, contribui para a formulagdo e avaliagdo de politicas
publicas e para a melhoria da atuacdo do TCU, ao demonstrar como a diversidade aprimora a

governancga, beneficiando a administracao publica e a sociedade.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Representatividade de Mulheres na Auditoria

A presenga feminina nos conselhos de administracdo e na diretoria das empresas € um
tema amplamente discutido e estudado na literatura internacional, entretanto, no Brasil, a
desigualdade de género ainda representa um desafio para o avango da equidade e do
desenvolvimento social (Silva; Margem, 2015). Segundo reportagem da revista IstoE Dinheiro,
baseada em pesquisa realizada pela Grant Thornton, empresa global de auditoria, consultoria e
tributos, as mulheres ocupam 38% dos cargos de lideranga no Brasil, o que, apesar de ser um
avanco, se comparado a 2019 (25%), ainda ¢é preocupante pelo fato de ocupar mais cargos de
apoio (recursos humanos, marketing e financas), em vez de executivos (CEOs) (Quitanilha,
2023).

A representatividade feminina, especialmente no campo da auditoria, ndo se limita a
presenca numérica de mulheres, mas implica sua efetiva participagdo em posigdes de lideranca
e tomada de decisdao. Segundo Santos e Rodrigues (2019), a presenga de mulheres responsaveis
pela elaboracao, divulgacdo e auditoria das demonstracdes financeiras nas empresas listadas na
B3 revela um panorama em que “as mulheres ainda encontram barreiras para ascender as
posi¢des de maior prestigio e responsabilidade”, evidenciando que a representatividade deve
ser compreendida como ocupagdo de espagos de poder e ndo apenas como inclusdo formal
(Santos; Rodrigues, 2019).

Embora a desigualdade de género no mercado de trabalho brasileiro tenha sido
amplamente discutida nas ultimas décadas, ela ainda persiste na realidade social do pais
(Brighenti; Jacomossi; Silva, 2015). Essas desigualdades possuem raizes historicas: até
aproximadamente meados do século XX, a sociedade considerava as mulheres como sendo
deficientes intelectualmente para desempenhar fung¢des na area contdbil. Em lugares como a
Inglaterra, havia uma proibigdo oficial para as mulheres exercerem a profissao de contadoras
(Cruz et al., 2018).

Essas desigualdades ndo apenas limitam as oportunidades de ascensdo profissional,
como também afetam negativamente a motivacao, autoestima e a inten¢ao de permanéncia das
mulheres nas organizagdes, criando um ciclo de exclusdo e evasao profissional (Cavazotte;
Oliveira; Miranda, 2010). Essa dificuldade também ¢ observada no campo da auditoria publica.
Cordeiro et al. (2018) observam que, mesmo em empresas privadas de auditoria externa, ha

uma predominancia masculina nas posi¢cdes de comando, atribuida a cultura organizacional



tradicional, a carga subjetiva de avaliacdo de desempenho e a escassa flexibilizagdo de jornada,
fatores que também se replicam, com variagdes, no setor publico.

Siqueira e Samparo (2017) reforcam que a desigualdade de género no mercado de
trabalho ¢ um fenomeno historico que tem raizes profundas nas estruturas sociais € economicas.
Desde a Revolugao Industrial, as mulheres foram excluidas dos espacos de decisdo e lideranga,
sendo limitadas a papéis domésticos ou de suporte. No contexto brasileiro, as mulheres
enfrentaram resisténcia ndo apenas para acessar as mesmas oportunidades de trabalho que os
homens, mas também para garantir seu espago nos cargos de lideranga. Embora a inser¢ao
feminina no mercado de trabalho tenha aumentado significativamente desde o século XX, as
disparidades de género permanecem evidentes, especialmente em termos de segregacao
ocupacional e desigualdade de rendimentos (Cotrim; Teixeira; Proni, 2020).

A andlise das barreiras de género no mercado de trabalho, especialmente no setor
publico, revela que as mulheres continuam a enfrentar obstaculos significativos, como o
fenomeno do “teto de vidro” e o “piso pegajoso”. Esses conceitos se referem a limitagdes
invisiveis, mas persistentes, que impedem as mulheres de alcancar cargos de lideranca e poder
nas organizagdes (Fernandez, 2019). Apesar dos avangos nas politicas de equidade de género,
a presenga feminina em cargos executivos no Brasil ainda ¢ reduzida (Santos; Tanure; Carvalho
Neto, 2014).

O fendmeno do teto de vidro ¢ particularmente evidente nas areas de auditoria e
contabilidade de empresas de capital aberto. Machado, Silva e Victor (2017) indicam que a
participagdo de mulheres como responsaveis técnicas pela contabilidade e auditoria
independente dessas empresas € expressivamente inferior a dos homens, mesmo em cenarios
onde a presenga feminina no corpo funcional ¢ relevante. Essa realidade reforca a ideia de que
a barreira ndo ¢ de qualificacdo, mas de acesso as posi¢des de maior prestigio e autoridade
técnica.

Para Madalozzo (2011), superar essa limitacao ¢ essencial ndo apenas para promover a
equidade de género, mas também para otimizar o desempenho organizacional. Organizagdes
que adotam praticas inclusivas e promovem mulheres para posi¢des de lideranca tendem a se
beneficiar de uma maior diversidade de perspectivas, o que contribui para a inovagao e a melhor
tomada de decisdes (Dal Magro et al., 2018). Isso reflete a persisténcia do teto de vidro, que se
mantém como um obstaculo, mesmo em um cendrio de avangos sociais e legais.

Brighenti, Jacomossi e Silva (2015) analisam as desigualdades de género no mercado

de trabalho, ressaltando que, apesar do crescimento da participagdo feminina ao longo das



ultimas décadas, as mulheres ainda enfrentam obsticulos que limitam seu crescimento
profissional, especialmente em carreiras tradicionalmente dominadas por homens.

Dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (2021) confirmam que,
apesar do crescente nimero de mulheres no mercado de trabalho, elas continuam a ocupar
postos de menor prestigio € remuneragdo, especialmente nas areas de lideranga. Isso mostra
que, mesmo em um cendrio de maior participagdo feminina, as mulheres enfrentam obstaculos
significativos para alcangar as mesmas posi¢des que seus colegas homens, especialmente em
setores como auditoria, finangas e areas estratégicas das empresas. Essa realidade evidencia a
continua discriminagdo de género no ambiente corporativo e organizacional.

Segundo Cruz et al. (2018), embora algumas mulheres tenham sido visionarias ao
ingressar na profissdo contdbil, a maioria era designada a tarefas de menor importincia,
resultando em sua exclusdo e marginalizacdo dentro do campo. Com o passar do tempo, as
mulheres foram constantemente subjugadas pelos homens e percebidas como pertencendo as
margens da sociedade, simplesmente por serem mulheres. Ainda que tenham alcangado maior
escolarizagdo e qualificagdo técnica nas ultimas décadas, as mulheres continuam enfrentando
dificuldades significativas para acessar cargos de visibilidade na auditoria, reflexo direto da
desigualdade de género no ambiente organizacional (Cavazotte; Oliveira; Miranda, 2010).

Conforme a pesquisa de Madalozzo (2011), as divisdes de género no mercado de
trabalho sdo reforgadas por relagdes de hierarquia e poder, que sustentam a crenga de que certas
profissdes sdo ‘“naturalmente” apropriadas para homens e mulheres. Com o tempo essa
convic¢do ¢ modificada, gerando novas opinides, e, assim, as mulheres conseguem seu lugar
na sociedade, ocupando cargos que antes seriam considerados de exclusividade masculina,
como as posi¢des de prestigio e poder nas organizagdes (Madalozzo, 2011).

A equidade de género no setor de auditoria tem sido um tema amplamente discutido
devido aos desafios enfrentados pelas mulheres para alcancar posi¢des de lideranga. Apesar dos
avangos nas politicas publicas e das iniciativas empresariais voltadas para a promog¢do da
igualdade, persistem barreiras estruturais e culturais que dificultam a ascensdo feminina nesse
campo (Crestani; Rodrigues; Rodrigues, 2017).

Um dos principais obstaculos enfrentados pelas mulheres no mercado de trabalho ¢ a
dificuldade de ascensao a cargos de lideranca, um desafio que se manifesta especialmente no
setor de auditoria. Barreiras institucionais e culturais dificultam essa progressao, limitando as
oportunidades femininas e refor¢ando a desigualdade de género (Vaz, 2013). As mulheres, por
sua vez, muitas vezes sdo vistas como menos aptas para assumir funcdes de decisdo devido a

percepgoes sociais que as vinculam a papéis de suporte ou administrativos. Esses estereotipos



dificultam sua progressdo na carreira, mesmo quando apresentam qualificacdo e desempenho
equivalentes aos dos homens (Kanan, 2010).

Cavazotte, Oliveira e Miranda (2010) enfatizam que fatores subjetivos, como o
sentimento de justica e a percepgao de reconhecimento organizacional sao determinantes para
a permanéncia das mulheres em carreiras técnicas. Ainda, a auséncia de reconhecimento
proporcional aos esfor¢os despendidos pode gerar desmotivag¢do, levando as mulheres a
repensarem sua trajetoria profissional mesmo quando possuem alto desempenho. O modelo de
avaliacdo de desempenho em firmas de auditoria externa frequentemente valoriza atributos
tradicionalmente associados ao perfil masculino, como assertividade e disponibilidade total.
Essa valorizagdo influencia a forma como o mérito ¢ reconhecido, marginalizando
competéncias que ndo se alinham a esse padrdo, o que pode prejudicar a progressao de mulheres
com estilos de lideranca alternativos (Cordeiro et al., 2018).

Além disso, Carneiro e Santos (2024) destacam que a desigualdade de género no setor
de auditoria ¢ agravada por fatores estruturais, como a auséncia de politicas eficazes de
promocao da diversidade e¢ a falta de representatividade feminina nos altos escaldoes das
empresas. Figueiredo e Cavazotte (2022) acrescentam que a predominancia de uma cultura
corporativa pautada em valores masculinos faz com que as mulheres tenham dificuldades em
consolidar suas carreiras em areas tradicionalmente dominadas por homens. Essa realidade se
reflete na escassez de referéncias femininas em posi¢des de lideranca, perpetuando a percepgao
de que o setor de auditoria ndo € um espacgo favoravel ao crescimento profissional das mulheres
(Brighenti; Jacomossi; Silva, 2015).

Madalozzo (2011) identifica diversas manifesta¢cdes do teto de vidro no Brasil, como a
predominancia masculina nos conselhos de administragdo, a escassez de politicas efetivas de
inclusdo e a persisténcia de esteredtipos de género. Segundo a autora, a baixa representatividade
feminina entre CEOs e membros dos conselhos de administragdo contribui para a reprodugdo
dessas desigualdades, uma vez que a promog¢ao de mulheres a esses cargos se torna mais restrita
em contextos em que ndo ha representatividade feminina.

Gomes et al. (2019), destacam a importancia da adocdo de politicas eficazes para
minimizar essa desigualdade. Entre as estratégias sugeridas, destaca-se a implementagdo de
programas de capacitagdo e apoio a lideranca feminina, bem como a revisdo das praticas de
recrutamento € promog¢do, com o objetivo de eliminar vieses inconscientes e garantir que
mulheres tenham as mesmas oportunidades de crescimento profissional que os homens. A

criagdo de ambientes de trabalho mais inclusivos, onde a equidade seja promovida de maneira



ativa, ¢ uma medida essencial para romper as barreiras impostas pela cultura organizacional
tradicional (Gomes et al., 2019).

A transformagdo das normas culturais dentro das organizagcdes ¢ um aspecto
fundamental para o avango da equidade de gé€nero na auditoria. Muitas empresas ainda
apresentam uma resisténcia estrutural a presenca feminina em cargos de lideranca, seja por
meio da falta de representatividade nos altos escaldes ou pela perpetuacdo de uma cultura
corporativa que valoriza tragos tradicionalmente masculinos em detrimento das competéncias
femininas (Cruz et al., 2018). Dessa forma, a mudanga deve ocorrer tanto em nivel institucional
quanto cultural, incentivando praticas que promovam a reducdo das desigualdades estruturais,
como a melhoria da participacao das mulheres em setores dominados por homens ¢ a redugao
dos diferenciais de rendimentos, além da implementagdo de politicas publicas que incentivem
a maior equidade no mercado de trabalho (Cotrim; Teixeira; Proni, 2020).

Conforme pesquisa de Kanan (2010), as empresas que adotam uma abordagem mais
inclusiva e adaptavel as necessidades das mulheres colhem beneficios ndo apenas no aumento
da diversidade, mas também na melhora do desempenho organizacional como um todo.
Pesquisas indicam que equipes diversas tendem a apresentar maior inovacao, eficiéncia e
qualidade nas tomadas de decisdo, impactando positivamente os resultados financeiros e a
cultura interna das corporagdes (Brighenti; Jacomossi; Silva, 2015). Além disso, um ambiente
corporativo que promove a equidade tende a ser mais atraente para novos talentos e a contribuir
para a retenc¢ao de profissionais qualificados.

Prates, Resende e Cunha (2021) apontam que a presenca feminina nos comités de
auditoria das empresas e institui¢des financeiras esta associada a uma maior preocupagdao com
a divulgagdo de informagdes relacionadas a praticas ambientais, sociais e de governanca (ESG),
indicando um estilo de lideranca mais voltado a responsabilidade corporativa e a
sustentabilidade. Da mesma forma, Santos, Santos e Leite Filho (2022) constataram que a
diversidade de género nos comités de auditoria de empresas listadas na B3 contribui para uma
maior evidéncia de informagdes ambientais, demonstrando que a representatividade feminina
agrega valor ndo apenas sob o ponto de vista ético, mas também no fortalecimento da
transparéncia e da contabilidade organizacional.

Segundo Carneiro e Santos, (2024), a auditoria no Brasil reflete as desigualdades de
género estruturais, com a predominancia masculina sendo evidente, especialmente em cargos
de lideranca. O estudo aponta que, apesar do crescimento da participagdo feminina, as mulheres
ainda sdo sub-representadas nas posi¢des de maior poder, enfrentando barreiras significativas

para ascensao profissional. Além disso, apesar de muitas mulheres ocuparem cargos em niveis



mais baixos, as barreiras para a ascensao a posi¢des de maior responsabilidade permanecem,
conforme pesquisa de Crestani, Rodrigues e Rodrigues (2017). Ainda, sua pesquisa revela que,
no Brasil, a equidade de género nas empresas de auditoria externa € um tema ainda pouco
discutido e implementado. Essa realidade esta diretamente ligada a cultura organizacional e as
préticas discriminatdrias que limitam a promocao das mulheres.

A ideia de que as mulheres nao sdo adequadas para funcdes de lideranga ainda persiste
em muitas organizagdes. A lideranga ¢ muitas vezes associada a caracteristicas masculinas,
como agressividade, assertividade e objetividade, o que marginaliza as qualidades
frequentemente atribuidas as mulheres, como empatia e colaboragdo (Kanan, 2010). Esses
esteredtipos limitam as oportunidades de crescimento para as mulheres, criando um ambiente
onde elas devem superar expectativas mais altas que seus colegas homens.

As mulheres no setor de auditoria frequentemente t€m menos acesso a redes de apoio e
mentores, o que dificulta sua ascensdo. Como apontado por Ribeiro, Ferreira e Ferreira (2024),
a falta de um sistema de mentoria adequado para mulheres dentro das organizagdes impede que
elas desenvolvam as habilidades e conexdes necessarias para ocupar cargos de liderancga. Isso
se reflete em uma auséncia de modelos de lideranca feminina, o que refor¢a a escassez de
mulheres em cargos altos.

Conciliar responsabilidades profissionais e familiares ¢ um desafio para muitas
mulheres. No setor de auditoria, que exige longas horas de trabalho e viagens frequentes, as
mulheres frequentemente enfrentam dificuldades para equilibrar essas exigéncias com as
expectativas de cuidado e atencdo aos filhos e a familia (Siqueira; Samparo, 2013). Esse dilema
¢ um dos principais fatores que afastam muitas mulheres de cargos de lideranca em areas como
a auditoria, onde a alta carga de trabalho ¢ vista como um requisito para a ascensao.

Silva e Margem (2015) afirmam que, embora as mulheres ainda representem uma
minoria em cargos de lideranca nas empresas de auditoria, estudos mostram que sua presenga
tem um impacto positivo no desempenho organizacional. Também, argumentam que a
diversidade de género nas equipes de lideranga resulta em decisdes mais equilibradas, inovagao
e maior adaptacdo a um mercado em constante mudanga. A presenca feminina traz novas
perspectivas, o que contribui para a inovac¢ao e melhoria das praticas empresariais.

A pesquisa de Quitanilha (2023) sugere que as empresas brasileiras que adotam politicas
de igualdade de género observam uma melhoria no desempenho e um impacto positivo na
cultura organizacional, tornando-se mais colaborativas e adaptaveis as necessidades de um

mercado mais diverso. Além disso, as empresas que promovem uma cultura organizacional



inclusiva, com maior presenga de mulheres nas esferas de lideranca, tendem a apresentar
menores indices de rotatividade ¢ maior satisfacao entre os funcionarios (Quitanilha, 2023).

Barreto (2024) sugere que as empresas adotem praticas e politicas para promover a
igualdade de género nas organizacdes, como a criagdo de programas de capacitagdo para
mulheres, politicas de recrutamento inclusivas e a implementacgao de sistemas de transparéncia
salarial. A adog¢do de programas de mentoria especificos para mulheres, bem como a
flexibilizacdo das jornadas de trabalho, sao medidas que visam ajudar as mulheres a conciliar
suas responsabilidades profissionais e pessoais, proporcionando maior igualdade de
oportunidades (Barreto, 2024).

Além das ac¢des corporativas, o governo brasileiro tem tomado medidas para enfrentar
adesigualdade de género. A sancdo da Lein® 14.611/2023 (Brasil, 2023a) representa um avango
significativo para garantir que as mulheres recebam o mesmo valor pelo trabalho que
desempenham, o que ¢ uma condi¢do necessaria para alcancar a equidade de género. Contudo,
de acordo com noticia publicada pelo Planalto (Brasil, 2023b), a implementagao de politicas de
igualdade de género vai além da questdo salarial, sendo necessario um esfor¢o continuo para

mudar as normas culturais e organizacionais que ainda discriminam as mulheres.

2.2 Mulheres na Lideranc¢a dos Tribunais de Contas

O estudo de Kanan (2010) mostra que a lideranga pode ser entendida como o uso
apropriado do poder. Trata-se de um fendmeno que ndo depende de cargos hierdrquicos ou
fungdes desempenhadas, mas da capacidade de motivar as pessoas a realizarem,
voluntariamente, o que o lider deseja, devido a sua influéncia pessoal. Diversos estudos
abordaram este tema, mas muitas vezes generalizaram o exercicio do poder nas organizagdes,
sem levar em conta de maneira adequada a presenca e o papel das mulheres em posi¢des de
lideranga. Isso pode ser explicado pelo fato de que, até hoje, mulheres representam uma parte
reduzida da populagdo que alcanga cargos elevados nas hierarquias organizacionais (Kanan,
2010).

Fernandez (2019) destaca que, a medida que se ascende na hierarquia das organizagdes,
a presenca feminina tende a diminuir, evidenciando o efeito do teto de vidro. Segundo Cordeiro
et al. (2018), no contexto organizacional, a lideranca se divide em diferentes niveis de
complexidade, desde a lideranga de equipes menores até a lideranga estratégica. Nos setores
dominados por homens, como as empresas de auditoria, as mulheres enfrentam desafios

especificos, como barreiras culturais e estruturais, que dificultam sua ascensdo. A diferenca
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entre os niveis de lideranca se reflete nas competéncias necessarias, desde habilidades técnicas
até a capacidade de lidar com dinamicas de poder e politicas de género. A medida que se avanga
na hierarquia, as mulheres encontram mais obstaculos, o que destaca a importancia de praticas
inclusivas que permitam sua maior representatividade em cargos de lideranca (Cordeiro et al.,
2018).

A trajetoria profissional das mulheres no Brasil enfrenta desafios estruturais e culturais
que dificultam seu acesso e ascensdo em setores dominados por homens, como ¢ o caso de
muitas instituicdes publicas e organismos de controle, como o Tribunal de Contas da Unido
(TCU). O estudo de Ribeiro, Ferreira e Ferreira (2024) indica que, embora as mulheres venham
conquistando mais espagos em cargos de lideranca, elas continuam enfrentando dificuldades
devido a obstaculos como disparidade salarial, resisténcia de lideres masculinos e a pressao da
conciliagdo entre vida profissional e pessoal. Esse fendmeno também se reflete nas
organizagdes publicas, como evidenciado pela criacdo de programas e politicas voltadas para
promover a igualdade de género no TCU, incluindo o Programa Mulheres na Lideranga, que
busca apoiar e promover o avango das mulheres em posi¢des de lideranga (Tribunal de Contas
da Unido, 2024).

A incorporacdo da perspectiva de género na auditoria das politicas publicas possibilita
uma analise mais aprofundada dos desafios estruturais que dificultam o avanco das mulheres
em diversas areas profissionais. A fiscalizagdo promovida pelos Tribunais de Contas contribui
para a formulagdo de diretrizes mais eficazes, garantindo que as a¢des voltadas para a inclusao
feminina sejam aplicadas de maneira concreta e transformadora (Timoteo, 2022). Machado,
Silva e Victor (2017) argumentam que a sub-representagdo feminina também esta ligada a
forma como sdo construidas as trajetdrias de sucesso profissional. Os critérios tacitos de
ascensao, como networking em ambientes predominantemente masculinos ou presenga em
espagos informais de decisdo, acabam favorecendo homens, mesmo quando as mulheres
possuem o mesmo nivel de capacitacao técnica e experiéncia. Isso evidencia ainda mais o teto
de vidro nas relagdes profissionais.

O relatorio “Revisdo das Politicas Publicas Brasileiras para Equidade de Género e
Direitos das Mulheres”, langado pelo TCU em parceria com o Programa das Nagdes Unidas
para o Desenvolvimento (PNUD) e a Entidade das Nagdes Unidas para a Igualdade de Género
e o Empoderamento das Mulheres (ONU Mulheres), mapeia legislagdes, programas e
orcamentos voltados a equidade de género no Brasil, destacando os avancos e desafios
enfrentados por mulheres no campo do trabalho. O relatorio ressalta que, embora existam

iniciativas relevantes, como a implementacao do Selo de Igualdade de Género no TCU, ainda
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ha uma grande disparidade na presen¢a de mulheres em cargos de alta lideranca nas institui¢cdes
publicas, refletindo um quadro de resisténcia cultural e estrutural que impede uma verdadeira
igualdade de oportunidades (ONU Mulheres, 2025).

A articulagdo entre politicas publicas bem estruturadas e a atuacao dos Tribunais de
Contas ¢ essencial para reduzir as desigualdades de género. Nascimento (2016) aponta a
necessidade de mudancas institucionais para ampliar a presenca feminina em espagos
historicamente masculinos, enquanto o Tribunal de Contas da Unido, em noticia publicada pela
ONU Mulheres (2025), refor¢a a importancia do monitoramento e fiscalizagao dessas politicas
para garantir sua efetividade.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU), fundado em 1890, reflete uma histéria moldada
por um contexto em que mulheres enfrentavam barreiras legais e culturais ao ensino superior e
ao servico publico. A inser¢do feminina em universidades e carreiras estatais foi tardia e restrita,
consequéncia de normas discriminatorias cujos efeitos ainda impactam a representatividade em
cargos de lideranca. Essa heranga historica exige atencdo continua para reverter desigualdades
estruturais que persistem (Machado; Silva; Victor, 2017). A superacdo desse legado ¢ um
desafio central para a instituigao.

A formalizagdo de politicas de equidade de género no TCU ¢ um desenvolvimento mais
recente, ganhando impulso com iniciativas como o Plano de Logistica Sustentavel (PLS) 2021
2025 (TCU, 2020). Este plano explicitamente incluiu diretrizes sobre diversidade e equidade
de género, sinalizando uma mudanga institucional (Timdteo, 2022). Tais politicas marcam o
inicio de um esfor¢o consciente para alinhar as praticas internas do Tribunal aos principios de
igualdade, reconhecendo a necessidade de acdes direcionadas para corrigir desequilibrios
historicos.

Nesse contexto, a Portaria TCU n°® 67/2023 (Brasil, 2023c) surge como um marco
fundamental, instituindo medidas concretas para a promoc¢do da equidade de género na
ocupacgao de fun¢des de lideranca. Alinhada a compromissos internacionais como a Declaragdo
de Pequim e os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da ONU (ODS 5 e 16), a portaria
visa garantir a participagdo feminina em niveis decisérios (Brasil, 2023c). Ela reflete a
deliberacdo do TCU em traduzir compromissos formais em acdes efetivas dentro de sua
estrutura.

A Portaria TCU n° 67/2023 (Brasil, 2023c) estabelece que a ocupacgdo de fungdes de
confianga em niveis estratégico-taticos deve refletir, no minimo, o percentual de mulheres na
Secretaria do Tribunal. Essa diretriz busca assegurar uma representatividade proporcional nos

cargos de Secretario-Geral, Secretarios, Auditor-Chefe e Diretor-Geral, entre outros (Brasil,
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2023c). O monitoramento desses percentuais fica a cargo do Comité Técnico de Equidade,
Diversidade e Inclusdo e da Secretaria de Gestao de Pessoas (Brasil, 2023c¢).

Apesar dos avangos normativos, como a propria Portaria TCU n° 67/2023 (Brasil,
2023c¢), a superagao das desigualdades de género demanda transformagdes culturais profundas.
Obstaculos como vieses inconscientes na gestdo e a persisténcia de redes de poder
majoritariamente masculinas ainda dificultam o avango feminino para posigdes estratégicas
(Cordeiro et al., 2018). A efetiva implementacao das politicas requer um esfor¢o continuo para
desconstruir essas barreiras e promover uma mentalidade inclusiva.

O TCU demonstra seu compromisso com a equidade também por meio de estratégias
como a implementac¢do do Selo de Igualdade de Género ¢ a valorizagdo da lideranga feminina
(TCU, 2024). A atuacgao fiscalizatéria do Tribunal, ao auditar politicas publicas com perspectiva
de género, também impulsiona a equidade na gestdo publica (Timdteo, 2022). Essas agdes,
somadas as diretrizes da Portaria TCU n° 67/2023 (Brasil, 2023c), refor¢am o papel do TCU
como agente promotor de um ambiente de trabalho mais justo.

No ambito nacional, embora a legislagao brasileira tenha avangcado com a promulgacao
da Lei n° 14.611/2023, que estabelece a igualdade salarial e de critérios remuneratorios entre
mulheres ¢ homens para trabalho de igual valor, ainda ha lacunas importantes entre o discurso
legal e a pratica organizacional (Brasil, 2023a). Como mostram Silva e Margem (2015), mesmo
quando mulheres chegam a alta administracao, frequentemente enfrentam maiores exigéncias
para legitimar seu desempenho e presenga, sendo menos valorizadas institucionalmente. No
campo da auditoria e da contabilidade publica, esse fendmeno ¢ particularmente evidente, dada
a persisténcia de modelos de lideranga calcados em padrdes masculinos de atuagdo (Carneiro;
Santos, 2024).

O estudo de Ribeiro, Ferreira e Ferreira (2024) revela que as mulheres controllers
enfrentam obstaculos semelhantes, incluindo disparidade salarial e resisténcia de liderancas
masculinas. Na esfera publica, Vaz (2013) destaca que a presenga feminina em cargos
estratégicos também ¢ limitada, evidenciando que o teto de vidro ndo ¢ exclusividade do setor
privado. A burocracia e as praticas institucionais refor¢am essa desigualdade, dificultando o
acesso das mulheres as mais altas posi¢des. Outro fator relevante, segundo Santos, Tanure e
Carvalho Neto (2014), ¢ a cultura organizacional que privilegia o modelo de trabalho baseado
na disponibilidade total e na competitividade extrema, elementos que podem representar
desafios adicionais para as mulheres, especialmente aquelas que enfrentam a dupla jornada de

trabalho. O estudo desses autores aponta que, embora as mulheres estejam cada vez mais
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presentes no mercado de trabalho, sua presenca em cargos executivos ainda ¢ limitada devido
a essas barreiras estruturais e culturais.

No contexto brasileiro, o teto de vidro ¢ identificado como uma das principais limitagcdes
para o crescimento profissional das mulheres, especialmente em cargos executivos. Fernandez
(2019) destaca que, apesar das politicas de igualdade de género, as mulheres continuam
enfrentando obstaculos relacionados a discriminacdo estrutural e cultural nas organizagoes.
Essas barreiras muitas vezes nao sao visiveis, mas sao internalizadas pelas proprias empresas e
profissionais. No setor publico, esse fendmeno também se faz presente, apesar da suposta
neutralidade dos processos seletivos por concurso. Ribeiro, Ferreira e Ferreira (2024) destacam
que, mesmo em ambientes regidos por regras meritocraticas, as desigualdades de género
persistem, dificultando a ascensdo feminina aos altos escaldes das organizacdes publicas. Esse
cenario demonstra que os desafios para a progressao na carreira extrapolam o setor privado e
se manifestam também nas institui¢des publicas.

Para superar essas barreiras, ¢ essencial que as organizagdes adotem estratégias que
promovam a equidade de género. Fernandez (2019) ressalta a importancia da implementacao
de politicas de recrutamento inclusivas, programas de mentorias para mulheres e a revisao dos
critérios de promocgao e avaliagdo de desempenho. Essas acdes sdo fundamentais para mitigar
os efeitos do teto de vidro e garantir maior representatividade feminina nos espagos de decisdo.
Além disso, ¢ fundamental que haja uma maior participacao feminina nos processos decisorios,
garantindo que as questdes de género sejam tratadas de forma estruturada dentro das empresas
e institui¢des publicas (Madalozzo, 2011).

Nesse sentido, destaca-se a iniciativa do Tribunal de Contas da Unido (TCU), que, por
meio do Programa de Logistica Sustentavel (PLS) 2021-2025, tem incorporado diretrizes
voltadas a promocdo da igualdade de género e a valorizagdo da diversidade no ambiente
institucional. Alinhado aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) da Agenda 2030,
o programa contempla agdes como a realizacdo de campanhas educativas, capacitagdes
tematicas e o monitoramento de indicadores que possibilitem aferir a presenca de mulheres em
cargos de chefia e assessoramento. Ao estabelecer metas especificas para a ampliacdo da
participagdo feminina em espagos de lideranca, o TCU evidencia seu compromisso com a
construg¢do de uma cultura organizacional mais equitativa, o que pode servir de referéncia para
outros tribunais e orgdos de controle que busquem superar as barreiras estruturais a
representatividade de género (Tribunal de Contas da Unido, 2020).

Em sintese, como ressalta Silva (2020), a lideranga feminina no campo do trabalho no

Brasil ainda encontra entraves estruturais, culturais e institucionais, mesmo quando ha politicas
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organizacionais de inclusdo. O reconhecimento da competéncia e o estimulo a permanéncia e
ascensao das mulheres dependem de uma revisao critica das praticas institucionais, algo que os
Tribunais de Contas devem considerar ao planejar a gestao de pessoas € a composi¢ao de suas
liderangas. Para isso, medidas como programas de mentoria, revisao dos critérios de promogao
e implementacdo de metas de diversidade podem ser adotadas, a fim de romper o ciclo de

exclusdo e criar ambientes mais equitativos (Madalozzo, 2011).
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3 METODOLOGIA

3.1 Classificac¢ao da Pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, quanto aos seus objetivos, pois conforme
Gil (2002), busca descrever as caracteristicas de determinada popula¢do ou evento, ou o
estabelecimento de relagdes entre variaveis. Desta forma, este estudo amplia a compreensao
sobre a representatividade de atuagdao das mulheres auditoras no TCU em fungdes de liderancga,
e as desigualdades de género que envolvem o assunto.

Quanto a abordagem do problema, consiste em uma pesquisa qualitativa, que busca
compreender fenomenos sem a necessidade de quantificacao, focando na analise de atitudes,
motivagdes, opinides e sentimentos, e, embora seu objetivo ndo seja a mensuracao estatistica,
ela contribui para uma compreensao mais profunda dos problemas de pesquisa (Antonio, 2011).

Quanto aos procedimentos de coleta de dados, trata-se de um estudo documental, visto
que aborda um material que ainda ndo recebeu um tratamento analitico, ou que pode ser

reelaborado de acordo com os objetos da pesquisa (Gil, 2002).

3.2 Coleta e Tratamento dos Dados

A coleta de dados foi realizada em outubro de 2024, diretamente no site do TCU, que
disponibiliza as informagdes de seus servidores, como nome, cargo, fun¢do, unidade de
vinculacdo técnica e data de posse. Ressalta-se que, com a mudanga de gestdo do TCU, ocorrida
em 1° de janeiro de 2025, foi necessdrio realizar uma atualizacdo nos dados captados
anteriormente. Dessa maneira, as informacgdes que sustentam esta pesquisa provéem da
atualizagdo concretizada em janeiro de 2025.

Realizou-se uma busca no Portal da Transparéncia e Prestacdo de Contas do TCU

(https://portal.tcu.gov.br/transparencia-e-prestacao-de-contas), pelos dados de “Servidores e

Autoridades”, classificados na subsecao “Pessoas”. Os dados sao hospedados no Sistema de
Gestdo de Transparéncia de Gestdo de Pessoas (SGT-GP), possibilitando o download em
arquivo compativel com Microsoft Excel.

Apenas as informagdes de nome, cargo, funcdo, unidade de vinculagdo e data da posse
compdem o arquivo obtido do SGT-GP, a respeito de Servidores e Autoridades. Como ndo foi
possivel a identificagdo de género pelo proprio sistema, foi adotado o nome disponivel no

arquivo como forma de categorizagdo manual da classifica¢do de género feminino e masculino.
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Desta forma, este estudo ndo alcanga a analise da representatividade de outras identidades de
género, como mulheres (cis) transgéneros, mulheres travestis/transexuais ou que ndo se
identifiquem com a binaridade de género, mulher e homem.

Em seguida, foi realizada uma analise descritiva da composi¢do do quadro de
servidores, de acordo com as Unidades de Vincula¢do. Conforme demonstrado no art. 3 da
Resolugdo TCU n° 373, de 23 de dezembro de 2024, a estrutura organizacional do TCU esta
segregada em trés unidades basicas: Secretaria-Geral da Presidéncia (Segepres), Secretaria-
Geral de Controle Externo (Segecex), e Secretaria-Geral de Administracao (Segedam), além
das unidades de assessoramento direto a Presidéncia (Seaud) e as autoridades (Gabpres, Seae e

Corregedoria).

Figura 1 - Estrutura Organizacional do Tribunal de Contas da Unido

Presidéncia
Gabpres Seae
Seaud
| |
Segepres Segecex Segedam

Fonte: Adaptado de Tribunal de Contas da Unido

A andlise levou em conta os filtros de funcdo, género e unidade de vinculagdo, a fim de
obter a apuracdo dos resultados desejados. A Tabela 1 apresenta a organizagao e as atribui¢des
dos cargos e funcdes de confianga do quadro de pessoal do Tribunal de Contas da Unido,

conforme dispde no Anexo III da Resolug¢dao-TCU n° 373/2024.

Tabela 1 - Distribui¢@o dos Cargos de Confianga no TCU

~ . Vagas
Fungao Nivel Ofertadas
Secretario-Geral FC-6 3
Assessor de Ministro FC-5 54
Assessor de Ministro-Substituto FC-5 15
Assessor de Procurador FC-5 26
Assessor de Relacionamento Institucional FC-5 5
Auditor-Chefe FC-5 22
Auditor-Chefe Adjunto FC-5 19
Chefe de Assessoria FC-5 2
Chefe de Gabinete FC-5 21

Consultor Juridico FC-5 1
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Diretor Geral FC-5 1
Especialista Sénior nivel 11 FC-5 25
Secretario FC-5 13
Secretario de Controle Externo FC-5 8
Secretario de Controle Externo Adjunto FC-5 2
Secretario-Adjunto FC-5 6
Secretario-Geral Adjunto FC-5 3
Assessor de Secretario-Geral FC-4 16
Diretor FC-4 148
Especialista Sénior nivel 11 FC-4 25
Subsecretario FC-4 3
Assessor FC-3 105
Chefe de Servigo FC-3 115
Coordenador de Agdes de Controle FC-3 20
Coordenador de Solugdo Consensual FC-3 4
Especialista Sénior nivel I FC-3 25
Gerente de Processo FC-3 3
Oficial de Gabinete FC-3 25
Secretario do TCU no Estado FC-3 26
Assistente Técnico FC-2 59
Assistente Administrativo FC-1 77
Assistente de Secretario do TCU no Estado FC-1 9
Auxiliar de Gabinete FC-1 27

Fonte: Adaptado de Resolu¢ao-TCU n° 373 de 23 de dezembro de 2024

O recorte da analise sdo as fungdes de lideranca estratégica ocupadas por Auditores
Federais de Controle Externo (AUFC), excluindo-se fun¢des preenchidas por outras carreiras
do tribunal. Logo, as fungdes de lideranca que foram consideradas para a presente pesquisa
foram: Auditor-Chefe, Auditor-Chefe adjunto, Diretor, Diretor-Geral, Secretario, Secretario
Adjunto, Secretario de Controle Externo, Secretario de Controle Externo Adjunto, Secretario
do TCU no Estado, Secretario-Geral, Secretario-Geral Adjunto e Subsecretario. Outros cargos

AUFC sem identificagdo de fun¢do também nao foram considerados na pesquisa.

Tabela 2 - Composi¢do do Piblico-Alvo da Pesquisa

Descri¢do Quantidade de Servidores

Servidores e Autoridades 2.223

Auditor Federal de Controle Externo (AUFC) 1.645
Composicio Amostral

AUFC com identifica¢do de funcdo 657

(-) Fungdes com identifica¢do nio analisadas 173

(-) AUFC sem identificagdo de fungdo 988

(=) Total do publico-alvo da pesquisa 484

Fonte: Elaborada pela Autora

Para fins de tratamento de dados, foi realizada uma andlise qualitativa dos dados, com
énfase em analise descritiva dos dados disponiveis no site do TCU, buscando explorar a
presenca das mulheres em termos de representatividade no TCU, no que tange as funcdes de

lideranga mencionados anteriormente.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para analisar a representatividade feminina nas func¢des de lideranga no TCU foi
realizada uma analise descritiva, mostrando principalmente os percentuais de participagao de
mulheres e homens de maneira geral e em cada unidade de vinculag¢do do Tribunal.

Inicialmente, ap6s a apuragdo de todos os dados, foi realizada a divisdo dos servidores
do TCU de acordo com os géneros. Do total de servidores do TCU, 75% sao homens e apenas
25% sao mulheres, o que ja demonstra uma diferenga consideravel.

A Figura 2 apresenta a distribui¢do do total de servidores, segundo género e unidade de
vinculacdo, evidenciando as diferengas na ocupacdo de cargos estratégicos. As colunas
intituladas Outras Unidades, sdo referentes as unidades de vinculacdo de assessoramento a
Presidéncia e Autoridades, englobadas em uma tUnica coluna por ndo serem o foco desta

pesquisa.

Figura 2 - Distribui¢@o de Género por Unidade de Vinculagdo no TCU

EMulheres EHomens

Homens

Mulheres

Segecex Segedam Segepres Outras unidades

Fonte: Elaborada pela Autora

A porcentagem de 75% referente aos homens advém de 41% na Segecex, 7% na
Segedam, 12% na Segepres e 15% em outras unidades de vinculagdo, enquanto as mulheres
detém 11%, 5%, 3% e 6%, respectivamente, reforcando que a representatividade geral das
mulheres em todas as areas do TCU ainda n3o ¢ equilibrada quando comparado a

representatividade dos homens.
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Na Tabela 3, ¢é possivel observar a distribui¢ao de fungdes de confianca, no que se trata
dos cargos e unidades de vinculagdo selecionados para este estudo, de acordo com a Resolugao

TCU n° 373/2024, com o total de vagas ofertadas.

Tabela 3 - Servidores no TCU em Fungdes de Lideranga por Unidade de Vinculagdo

Fungdo Total de Vagas Ofertadas  Segecex  Segedam  Segepres

Auditor-Chefe 22 22

Auditor-Chefe Adjunto 19 19

Diretor 143 102 16 25
Diretor-Geral 1 1
Secretario 11 1 4 6
Secretario Adjunto 6 2 4
Secretario de Controle Externo 8 8

Secretario de Controle Externo Adjunto 2 2

Secretario do TCU no Estado 26 26
Secretario-Geral 3 1 1 1
Secretario-Geral Adjunto 3 1 1 1
Subsecretario 3 3
Outras Funcoes 344 145 93 106
Total de Servidores 591 301 117 173

Fonte: Adaptado de Resolugdao TCU n° 373, de 23 de dezembro de 2024

A partir da Tabela 3, verifica-se que a maior concentragdo das fun¢des analisadas se
encontra vinculada a Segecex. Na Tabela 4 ¢ apresentada uma comparago entre a quantidade
de vagas ofertadas no TCU, com as vagas ocupadas por mulheres e sua representatividade em

percentual, conforme pesquisa realizada.

Tabela 4 - Representatividade de Mulheres em Fungdes Estratégicas no TCU

Funcdo Total de Vagas Total de Represen‘Fa‘FiVidade
Ofertadas Mulheres Feminina

Auditor-Chefe 22 6 27%
Auditor-Chefe Adjunto 19 4 21%
Diretor 143 27 19%
Diretor-Geral 1 1 100%
Secretario 11 1 9%
Secretario Adjunto 6 1 17%
Secretario de Controle Externo 8 3 38%
Secretario de Controle Externo Adjunto 2 1 50%
Secretario do TCU no Estado 26 3 12%
Secretario-Geral 3 2 66%
Secretario-Geral Adjunto 3 2 66%
Subsecretario 3 3 100%
Outras fungoes 344 91 26%
Total 591 145 25%

Fonte: Elaborada pela Autora

Os quantitativos demonstram um cenario ainda desafiador quanto a efetiva equidade de

género, visto que em cargos estratégicos como Secretario (9%), Secretario do TCU no Estado
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(12%), Secretario Adjunto (17%), Diretor (19%), e Auditor-Chefe Adjunto (21%) a
participagdo feminina permanece reduzida. Em termos gerais, as mulheres ocupam apenas 25%
das funcodes de lideranga no TCU.

Embora o ingresso no TCU se dé por concurso publico, um processo que teoricamente
assegura oportunidades igualitarias de entrada para homens e mulheres, a sub-representagao
feminina em cargos de lideranca evidencia que, internamente, persistem barreiras. Essa
disparidade sugere a presenga de obstaculos invisiveis, de natureza estrutural e cultural e
associados ao fenomeno do "Teto de Vidro", que podem dificultar a ascensao das mulheres a
posicdes de poder dentro do 6rgdo. Diante desse cenario, ¢ fundamental que o TCU continue
aprimorando as agdes, a exemplo da Portaria TCU n°® 67, de 08 de margo de 2023 (Brasil,

2023a), para mitigar esse problema e promover a equidade de género.

Tabela 5 - Representatividade de Mulheres nos Altos Niveis de Confianga no TCU

Fungio Nivel Total de Vagas Total de Representatividade
Ofertadas Mulheres Feminina
Secretario-Geral FC-6 3 2 66%
Diretor-Geral FC-5 1 1 100%
Secretario-Geral Adjunto FC-5 3 2 66%
Total 7 5 71%

Fonte: Elaborada pela Autora

Nao obstante o percentual de 25% de ocupagdo feminina em todos as fungdes
consideradas nesse estudo, a Tabela 5 denota que 71% das fun¢des mais elevadas no TCU sao
preenchidas por mulheres. Com isso, infere-se que essa maior representatividade feminina nos
altos cargos de gestdo seja reflexo das politicas do TCU acerca do cumprimento da ODS 5, para
equidade de género em cargos estratégicos.

Ao contextualizar os achados do TCU com o panorama mais amplo do setor publico
brasileiro, percebe-se um cenario matizado. A representatividade feminina geral em cargos de
lideranga no TCU (25%) se mostra superior ao indice geral de ocupacdo feminina em posigoes
de lideranca no servigo publico brasileiro, que segundo Viana (2023) seria inferior a 20%. Essa
comparagdo sugere que, embora o TCU apresente desafios internos significativos relacionados
ao “Teto de Vidro”, suas politicas recentes podem estar o posicionando a frente da média do
setor publico no quesito de representatividade feminina em func¢des de lideranga, ainda que haja
um longo caminho para a equidade efetiva em todos os niveis.

Desse modo, o reforgo de politicas organizacionais que valorizem a equidade de género

ndo apenas amplia a diversidade nos espacos de decisdo, mas também fortalece a capacidade
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da organizagao de pensar, construir e implementar politicas publicas voltadas para as mulheres
e o cumprimento da ODS 5.

De acordo com Figueiredo e Cavazotte (2022), a presenca feminina na lideranga
favorece a implementacao de politicas que atendam as demandas das mulheres dentro das
organizagdes, promovendo mudangas estruturais e culturais. Além disso, Timoéteo (2022)
enfatiza que os Tribunais de Contas desempenham um papel essencial na fiscalizagdo e
formulacao de diretrizes para a equidade de género, garantindo que a presenga feminina nos
espagos de poder nao seja apenas simbdlica, mas efetivamente transformadora.

A fim de detalhar a andlise da representatividade por unidade de vinculagdo foram
elaboradas as Tabelas 6, 7 ¢ 8 considerando as vagas ocupadas em fungdes estratégicas objetos
do recorte da pesquisa ¢ a quantidade respectiva de mulheres ocupantes. Na Tabela 6 ¢

apresentada o percentual de ocupagdo feminina na Segecex.

Tabela 6 - Representatividade de Mulheres na Segecex

Funcéio Quantidades Totalde  Total de Represen?at.ividade
Ocupadas Mulheres  Homens Feminina
Auditor-Chefe 22 6 16 27%
Auditor-Chefe Adjunto 19 4 15 21%
Diretor 106 17 89 16%
Diretor-Geral - - - -
Secretario - - - -
Secretario Adjunto - - - -
Secretario de Controle Externo 9 3 6 33%
Secretario de Controle Externo Adjunto 3 1 2 33%
Secretario do TCU no Estado - - - -
Secretario-Geral 1 1 - 100%
Secretario-Geral Adjunto 1 1 - 100%
Subsecretario - - - -
Outras Fungoes 120 38 82 31%
Total 281 71 210 25%

Fonte: Elaborada pela Autora

Portanto, na Segecex a presenga feminina corresponde a 25% do total de fungdes
estratégicas ocupadas nessa unidade, mesmo percentual da representatividade geral exposta na
Tabela 4. No entanto, ¢ importante destacar que 100% das vagas de Secretario-Geral e
Secretario-Geral Adjunto na Segecex sdo ocupadas por mulheres. E uma representatividade
significativa, considerando que a func@o de Secretario-Geral estd no nivel mais alto dentre as
fungdes de confianca.

Na Tabela 7, apresenta-se os dados referentes as vagas ocupadas na Segedam e o

percentual de representagcdo das mulheres.
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Tabela 7 - Representatividade de Mulheres na Segedam

Funcio Quantidades Total de Totalde  Representatividade
Ocupadas Mulheres  Homens Feminina
Auditor-Chefe - - - -
Auditor-Chefe Adjunto - - - -
Diretor 11 1 10 9%
Diretor-Geral - - - -
Secretario 3 - 3 0%
Secretario Adjunto 2 1 1 50%
Secretario de Controle Externo - - - -
Secretario de Controle Externo Adjunto - - - -
Secretario do TCU no Estado - - - -
Secretario-Geral 1 - 1 0%
Secretario-Geral Adjunto 1 - 1 0%
Subsecretario - - -
Outras Fungoes 17 7 10 41%
Total 35 9 26 26%

Fonte: Elaborada pela Autora

Na Segedam, a representatividade feminina geral de 26% ¢ ligeiramente superior a da
Segecex, porém, a analise detalhada revela possiveis indicios de segregacao horizontal, um
fendmeno também presente no setor publico onde mulheres podem ser concentradas em areas
especificas, muitas vezes ligadas ao cuidado ou suporte (Viana, 2023). Enquanto a participagao
feminina ¢ nula em cargos como Secretario e Secretario-Geral na unidade e baixa na fungao de
Diretor (9%), ela alcanga 50% em Secretario Adjunto e 41% em 'Outras fungdes'. Importa
destacar que fungdes relacionadas a parte administrativa, ainda que de lideranga concentram
atividades percebidas como de suporte ou apoio, alinhando-se a padrdes de segregacao
ocupacional por género ainda presentes no mercado de trabalho, como apontado por Cotrim,
Teixeira e Proni (2020).

Na Tabela 8, pode-se observar as informagdes referentes as funcdes ocupadas na

Segepres e a presenga das mulheres.

Tabela 8 - Representatividade de Mulheres na Segepres

Funcdo Quantidades Total de Total de Representatividade
Ocupadas Mulheres Homens Feminina

Auditor-Chefe - - - -
Auditor-Chefe Adjunto - - - -
Diretor 20 9 11 45%
Diretor-Geral 1 1 - 100%
Secretario 6 1 5 17%
Secretario Adjunto 4 - 4 0%
Secretario de Controle Externo - - - -
Secretario de Controle Externo
Adjunto ) i i )
Secretario do TCU no Estado 25 3 22 12%
Secretario-Geral 1 1 - 100%

Secretario-Geral Adjunto 1 1 - 100%
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Subsecretario 3 3 - 100%
Outras Fungoes 63 17 46 27%
Total 124 36 88 29%

Fonte: Elaborada pela Autora

No caso da Segepres tem-se que nessa unidade observa-se a maior representatividade
feminina total de 29% superando as outras secretarias gerais analisadas. De maneira que se
destaca positivamente o fato de que as fungdes de Diretor-Geral, Secretario-Geral, Secretario-
Geral Adjunto e Subsecretario sdo 100% ocupadas por mulheres, evidenciando que os niveis
mais elevados de gestdo da unidade estao sob lideranca feminina.

Por outro lado, observa-se uma baixa representatividade feminina em outras fungdes
estratégicas, como os cargos de Secretério (16%), Secretario Adjunto (0%) e Secretario do TCU
no Estado (12%). Essa disparidade reflete desafios estruturais enfrentados pelas mulheres no
mercado de trabalho, conforme apontado por Cotrim, Teixeira ¢ Proni (2020), que destacam
que, apesar dos avangos legislativos e institucionais, a inser¢ao feminina em cargos de lideranca
ainda ¢ marcada por desigualdades significativas.

Cruz et al. (2018) ressaltam que a sub-representagao feminina em determinadas fungdes
pode estar relacionada a barreiras invisiveis, como vieses inconscientes e a falta de redes de
apoio para mulheres em trajetorias de ascensao profissional. No caso do TCU, impende ressaltar
que Portaria TCU n° 67/2023 especifica que a ocupagao das func¢des de confianca deve procurar
refletir, no minimo, o percentual de mulheres no Tribunal (Brasil, 2023c). Logo, considerando
que o percentual de auditoras € de 25% tem-se que o Tribunal cumpre ao disposto na referida
Portaria. Todavia, esse cumprimento ¢ bem proéximo ao minimo estipulado e a referida Portaria
ainda tem um recorte de funcdes estratégicas (Secretario-Geral, Secretdrio-Geral Adjunto,
Secretario de Controle Externo, Secretario, Auditor-Chefe, Chefe de Assessoria, Consultor
Juridico e Diretor-Geral) menor que a utilizada nesse estudo, o que revela um cenario ainda
indesejado da presenca feminina em fungdes-chave no TCU. Esses resultados indicam a
necessidade de um olhar mais atento para politicas que incentivem uma maior equidade entre
os géneros em todos os niveis hierarquicos, principalmente com vistas ao atendimento da ODS
5 — Equidade de Género.

Entretanto, a alta ocupacdo de fungdes estratégicas mais elevadas por mulheres
demonstra uma tendéncia de transformagdo estrutural, permitindo a ampliagdo da diversidade
nas tomadas de decisdo e promovendo uma gestdo mais inclusiva e equitativa. A presenca de
mulheres no topo da hierarquia institucional a exemplo de Secretario-Geral da Segecex,

Secretario-Geral Adjunto da Segecex, Secretario-Geral da Segedam e Diretor-Geral, pode
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facilitar a criacdo e implementacdo de politicas voltadas para reduzir a desigualdade de género
dentro da administracdo publica e servir de exemplo para outras esferas organizacionais
(Carneiro; Santos, 2024).

Em suma, a anélise quantitativa da presenca feminina nas fungdes de lideranga do TCU
revela um quadro de avangos pontuais, especialmente nos niveis hierarquicos mais elevados,
possivelmente impulsionados por iniciativas como a Portaria TCU n° 67/202. No entanto, a
sub-representacdo persistente na maioria das fungdes estratégicas analisadas e a
representatividade geral de apenas 25% confirmam a manifestagdo do fendmeno do 'teto de
vidro' nesta organizagdo publica, alinhando-se aos achados de Vaz (2013) e Fernandez (2019).
A superacao desse cenario, como sugerem Cordeiro et al. (2018) e Kanan (2010), demanda nao
apenas a manutengdo ¢ o aprimoramento das agdes afirmativas existentes, mas também um
enfrentamento continuo das barreiras culturais e estruturais que limitam a trajetoria das
auditoras, visando uma equidade de género que transcenda o cumprimento de metas minimas e

se traduza em participagdo efetiva em todos os espagos de poder.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar a representatividade de mulheres auditoras em
fungdes de lideranga no Tribunal de Contas da Unido. Para isso, foi realizada uma abordagem
qualitativa por meio da analise descritiva das informagdes sobre a ocupacdo feminina nas
funcdes de lideranga do 6rgao.

Os resultados evidenciam certos aspectos positivos, mas uma baixa representatividade
feminina no TCU. As mulheres representam apenas 25% do quadro total de servidores do TCU,
contudo observa-se um avanco nos cargos de mais alto nivel (FC-6 e FC-5 selecionados), com
71% de ocupagao feminina. Posi¢des como Secretario-Geral, Secretario-Geral Adjunto e
Diretor-Geral estdo majoritariamente sob lideranga feminina, indicando um possivel impacto
positivo de politicas recentes voltadas a equidade.

Entretanto, essa tendéncia positiva nos niveis mais elevados niao se reflete
uniformemente em outras fungdes de lideranca analisadas. A sub-representacdo feminina
persiste em cargos como Secretario (9%), Secretario do TCU no Estado (12%), Secretario
Adjunto (17%), Diretor (19%) e Auditor-Chefe Adjunto (21%). Essa disparidade sinaliza que
barreiras a ascensao feminina ainda estdo presentes em niveis da gestao estratégica.

Assim, a contribuicdo tedrica desta pesquisa reside na evidenciacdo empirica do
fendmeno do "Teto de Vidro" no contexto especifico do TCU. A andlise demonstra como,
apesar do ingresso igualitario por concurso, barreiras invisiveis de natureza cultural e estrutural
parecem dificultar a progressdo das mulheres para certas posi¢des de lideranga, mesmo
possuindo qualificacao técnica.

Ademais, este estudo oferece subsidios para a compreensao da dindmica de género na
alta administra¢do publica, ilustrando os desafios especificos enfrentados pelas auditoras em
um 6rgdo de controle externo. Ao quantificar a representatividade em diferentes niveis e
unidades, a pesquisa fornece um diagndstico que pode informar debates mais amplos sobre
equidade de género e lideranga feminina no setor publico brasileiro.

Como contribuicdo pratica, os achados sugerem a necessidade de o TCU ir além das
acoes focadas apenas nos cargos mais altos, direcionando esfor¢os para promover a equidade
em todos os niveis de lideranga estratégica. O percentual geral de 25% de mulheres no 6rgao,
embora cumpra requisitos minimos de portarias internas para certas funcdes, ndo revela
desigualdades importantes em posi¢des-chave. O fortalecimento de um ambiente genuinamente
inclusivo requer atencdo continua as progressdes de carreira em toda a estrutura como o

aprimoramento de seus mecanismos de monitoramento da equidade de género, possivelmente
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estabelecendo metas mais ambiciosas e indicadores especificos que capturem a distribuigdo
feminina em todas as fungdes estratégicas e unidades.

Como limitagdes, aponta-se a analise baseada em dados secundarios e focada em um
unico 6rgao. Sugere-se, para pesquisas futuras, estudos qualitativos sobre as experiéncias e
trajetorias das auditoras, analises comparativas entre diferentes 6rgaos de controle e a avaliacao
do impacto efetivo de programas de desenvolvimento de liderangas femininas na superagao das

barreiras identificadas.
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