ISSN 2965-6672 | Qualis A2

INSTRUMENTO DE
INOVACAO EM GESTAO DE
PESSOAS E PROMOCAO
DOS DIREITOS HUMANOS:
PROGRAMA DE MENTORIA
PARA MULHERES
MILITARES DO AMAZONAS

A TOOL FOR INNOVATION IN PEOPLE MANAGEMENT AND THE
PROMOTION OF HUMAN RIGHTS: MENTORSHIP PROGRAM FOR MILITARY
WOMEN IN AMAZONAS

10/10/2026

REGISTRO DOI:


https://revistatopicos.com.br/categoria/ciencias-sociais-aplicadas
https://doi.org/10.70773/revistatopicos/791559952
https://revistatopicos.com.br/

Christina Aline de Melo Martins!

Alcirene Maria da Silva Cursino?

Lilian Oliveira Ferreira Chaves3

Paulo Dionisio Muniz Goncalves®
Jefferson Mendes Holanda®

Marcos Paulo Martins de Souza®




RESUMO

A sub-representacao de mulheres na lideranca em instituicdes
militares brasileiras evidencia as barreiras estruturais que limitam o
desenvolvimento profissional, a circulacao em redes de apoio e o
acesso das mulheres a espacos estratégicos de decisdao. Nesse
contexto, o problema de pesquisa consiste em analisar como um
programa institucional de mentoria, voltado as policiais mulheres,
pode repercutir na cultura organizacional, na valorizacao profissional
e na ampliacao das oportunidades de ascensdao profissional
feminina na Policia Militar. Parte-se da hipdtese de que a mentoria
favorece o desenvolvimento de competéncias técnicas, estratégicas
e socioemocionais, além de reduzir barreiras simbodlicas associadas
ao género. O objetivo geral do artigo é analisar a mentoria
institucional como instrumento de inovagao na gestao de pessoas,
de promocao dos direitos humanos e de estratégia para o
fortalecimento da lideranca feminina na Policia Militar do Amazonas
e, com base nessa analise, propor diretrizes tedricas para um
programa institucional de mentoria destinado as oficiais. A proposta
do programa, com objetivos, eixos tematicos, publico-alvo, critérios
de participacao, indicadores de acompanhamento e resultados
esperados, baseou-se na literatura e nos marcos normativos
examinados, nao se tratando de uma proposta de implementacao
empirica. A pesquisa adota uma abordagem qualitativa, de natureza
exploratdria, com procedimentos bibliograficos e documentais. Por
fim, conclui-se que a mentoria institucional tende a ampliar a
autoconfianca, o networking, a aprendizagem organizacional e o
preparo para funcdes de lideranca, orientadas pelos direitos
humanos.

Palavras-chave: Gestao de Pessoas; Mentoria Institucional; Inovacao;

Direitos Humanos; Lideranca Feminina.



ABSTRACT

The underrepresentation of women in leadership roles within
Brazilian military institutions highlights the structural barriers that
limit professional development, access to support networks, and
women's entry into strategic decision-making spaces. In that
context, the research problem involves analyzing how an
institutional mentorship program for female officers can impact
organizational culture, professional recognition, and opportunities
for women's advancement within the Military Police and, based on
this analysis, propose theoretical guidelines for an institutional
mentoring program aimed at female officers. The research
hypothesis is based on the premise that mentoring fosters the
development of technical, strategic, and socio-emotional
competencies and reduces gender-related symbolic barriers. The
article’'s general objective is to analyze institutional mentoring as a
tool for innovation in people management and the promotion of
human rights, as well as a strategy for strengthening female
leadership within the Amazonas Military Police. The proposal for the
institutional mentoring program—covering objectives, thematic
areas, target audience, participation criteria, monitoring indicators,
and expected results—was based on the literature and regulatory
frameworks examined; it was not a proposal for empirical
implementation. The research adopts a qualitative, exploratory
approach, utilizing bibliographic and documentary procedures.
Finally, it is concluded that institutional mentoring tends to enhance
self-confidence, networking, organizational learning, and
preparedness for human rights-oriented leadership roles.

Keywords: People Management; Institutional Mentoring;

Innovation; Human Rights; Women's Leadership.

1. INTRODUCAO



Em espacos em que a autoridade e a hierarquia constituem
elementos centrais de uma instituicao, a presenca feminina se
encontra em patamar inferior ao da participagcao masculina, como
na area da seguranca publica. De acordo com o Anuario de
Seguranca Publica de 2025, o quantitativo de mulheres da forca de
seguranca representa 16,4% no Brasil e apenas 59 mulheres
chegaram ao posto de coronel, em comparagao com o numero de

1.051 homens.

A Policia Militar do Estado do Amazonas, por exemplo, reflete
tensdes proprias do setor, em que a ampliacdao da participacao
feminina ainda nao se converteu, de forma proporcional, em
presenca nos espacos decisérios e de comando, revelando a
persisténcia de barreiras culturais e estruturais que reforcam a

hegemonia masculina na instituicao (Pereira et al.,, 2025; Rado, 2025).

Uma cultura organizacional historicamente marcada pela rigidez
hierarquica e pela reproducao de vieses que dificultam a ascensao
de mulheres a funcdes estratégicas torna os obstaculos mais
evidentes e perpetua a sub-representacao feminina em posicdes de

lideranca na instituicao. (Pereira et al.,, 2025; Rado, 2025).

Como sera visto ao longo da pesquisa, programas de mentoria
podem funcionar como instrumentos relevantes para a gestao de
pessoas, a promocao dos direitos humanos, a equidade de género e
o fortalecimento da lideranca feminina militar, por favorecerem a
troca de experiéncias e impulsionarem discussdes essenciais sobre
diversidade, desafiando a cultura organizacional
predominantemente masculina e segregadora da corporacao.

(Paiva, 2025).



Quando estruturada institucionalmente, a mentoria deixa de ser um
apoio informal e passa a atuar como uma ferramenta de
desenvolvimento organizacional e de inovacao na gestao publica.
No entanto, ha lacunas no ambito militar que analisem a efetividade
dessa ferramenta como instrumento de inovacao na gestao de
pessoas, 0 que evidencia a necessidade de politicas que superem as
barreiras culturais que, historicamente, limitam o acesso dessas

profissionais a cargos de comando. (Martins et al., 2025)

Diante disso, o problema de pesquisa que orienta este artigo é o
seguinte: como um programa institucional de mentoria pode
repercutir na cultura organizacional, na valorizacao profissional e na

ampliacao das oportunidades de ascensao feminina?

Parte-se da hipotese de que a mentoria favorece o desenvolvimento
de competéncias técnicas, estratégicas e socioemocionais, além de
reduzir barreiras simbodlicas associadas ao género. Sendo assim, o
objetivo geral do artigo é analisar a mentoria institucional como
instrumento de inovagao na gestao de pessoas e na promog¢ao dos
direitos humanos, bem como estratégia para o fortalecimento da
lideranca feminina na Policia Militar do Amazonas e, com base nessa
analise, propor diretrizes teodricas para um programa institucional de

mentoria destinado as oficiais.

Os objetivos especificos da pesquisa consistem em examinar a
fundamentacao tedrica da mentoria e da lideranca feminina no
setor publico, identificar barreiras institucionais que impedem a
ascensao profissional de mulheres, analisar programas de mentoria
bem-sucedidos em instituicdes publicas e sugerir diretrizes para a
implementacao de um programa institucional de mentoria

destinado as oficiais da Policia Militar do Amazonas.



Essa proposta contempla objetivos, eixos tematicos, publico-alvo,
critérios de participacao, indicadores de acompanhamento e
resultados esperados, baseando-se na literatura e nos marcos
normativos examinados no artigo, nao se tratando de uma
proposicao de implementacao empirica, mas sim de apresentacao
de um resultado a luz da literatura especializada verificada, com

fundamentos que justificam sua implantacao na seara militar.

Além do programa acima exposto, o estudo estrutura-se em
metodologia da pesquisa, exposicao dos resultados organizados em
categorias tematicas, analise e discussao dos achados e

consideracdes finais.

2. METODOLOGIA

O objeto central desta pesquisa consiste em analisar a mentoria
institucional como instrumento de inovacao na gestao de pessoas e
no fortalecimento da lideranca feminina na Policia Militar do
Amazonas, com vistas a proposicao de diretrizes tedricas para um

programa institucional de mentoria destinado as oficiais.

Para essa finalidade, utilizou-se uma metodologia qualitativa,
exploratdria, documental e bibliografica. De acordo com Minayo
(2014), a abordagem qualitativa possibilita a compreensao e a
interpretacao dos fendmenos sociais €, no caso em tela, relaciona-se
a lideranca feminina e as praticas de desenvolvimento profissional
no contexto das organizag¢cdes militares, privilegiando a analise dos

significados presentes na literatura e nos documentos institucionais.

Ja o carater exploratério explica-se pela ampliagao do conhecimento
sobre a possibilidade de implementacao da mentoria institucional

aplicada a Policia Militar do Amazonas, tematica ainda pouco



explorada na producao cientifica nacional. Para Gil (2019), a pesquisa
exploratdria oferece uma visao geral e aproximada de determinado
fenbmeno, possibilitando o levantamento de hipdteses e a

reformulacao de conceitos para estudos futuros.

A pesquisa documental fundamentou-se na analise de fontes
primarias e secundarias oficiais composto por aproximadamente 25
(vinte e cinco) artigos cientificos nacionais e internacionais, 05
(cinco) livros e 10 (dez) publicacdes institucionais relacionados aos
temas e busca pelos termos “mulheres na seguranca publica”,
‘gestao de pessoas em organizacdes policiais”, “lideranca feminina
em instituicées militares”, “cultura organizacional”, “mentoria” e
“direitos humanos”, rastreados em bases de dados indexadas, como

o Portal de Periodicos da CAPES, Google Scholar e SciELO.

Também integraram o corpus documentos oficiais divididos por
orgaos publicos nacionais e organismos internacionais, tais como a
Agenda 2030 da Organizacao das Nacdes Unidas (ONU)
(especialmente no Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel 5, que
propde a promog¢ao da igualdade de género e o fortalecimento da
participacao feminina nos espacos de decisdao), documentos do
Ministério das Mulheres, Ministério da Gestao e da Inovacao em
Servicos Publicos, além de programas institucionais de mentoria

implementados em 6rgaos publicos brasileiros.

A selecao das referéncias bibliograficas observou critérios de
pertinéncia tematica, atualidade, relevancia académica e aderéncia
ao objeto de estudo, priorizando obras classicas sobre gestao de
pessoas, lideranca, mentoria, bem como estudos recentes acerca da

equidade de género capazes de subsidiar a proposicao de diretrizes



para um programa de mentoria voltado as policiais da Policia Militar

do Amazonas.

Autores como Tachizawa e Ferreira (2019) reforcam a ideia de que o
desenvolvimento humano ¢é um vetor de transformacao
institucional, especialmente em corporacdes publicas que lidam
com contextos de alta complexidade e risco, como é o caso da
seguranca publica. Sendo assim, a pesquisa traz a tona os
fundamentos da gestao de pessoas no setor publico apontados por
Chiavenato (2014) e Dutra (2016), gue descrevem o desenvolvimento
de competéncias como elemento essencial para a efetividade

organizacional.

Os dados provenientes da literatura e dos documentos institucionais
foram examinados mediante a técnica de analise de conteudo
proposta por Bardin (2016), desenvolvida em trés etapas: pré-analise,
exploracao do material e tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo. Na primeira etapa, pré-analise, realizou-se a leitura
flutuante do material selecionado e sua organizacao em funcao dos

objetivos da pesquisa.

Na etapa de exploracao procedeu-se a identificacao de unidades de
sentido relacionadas ao objeto investigado. Por fim, realizou-se a
interpretacao dos achados a luz do referencial tedrico adotado, com
O objetivo de estabelecer relacdes entre os estudos analisados e a

realidade das organizacdes militares.

Para orientar a interpretacao do material, foram previamente
definidas quatro categorias analiticas: sub-representacao feminina
nas organizacdes publicas; barreiras estruturais ao exercicio da

lideranca feminina; experiéncias institucionais de programas de



mentoria no setor publico; e potencialidades para a implementacao
de um programa institucional de mentoria na Policia Militar do
Amazonas. Essas categorias constituiram a base para a organizacao

dos resultados e da discussao desenvolvida nas secdes seguintes.

Nos termos da Portaria CNPg n° 2.664/2026, foram utilizadas neste
artigo as ferramentas de inteligéncia artificial Jenni Al e Scispace
para a busca de evidéncias, o NotebooklLM Gemini para extracao de
dados, Google Tradutor para auxilio na traducao para a lingua
inglesa, o Grammarly para a revisao gramatical, Gemini para analise
do alinhamento entre foco central do estudo, objetivos
geral/especificos, metodologia, resultados e conclusdo, além do
ChatGPT (OpenAl, modelo GPT-55) para a padronizacao das

referéncias bibliograficas e brainstorming.

Para a esquematizacao visual das diretrizes teodricas, utilizou-se a
ferramenta de inteligéncia artificial Miro A/. O modelo foi alimentado
com os dados estruturados do programa (objetivos, publico-alvo,
critérios, perfil, eixos e duracao), o que resultou no fluxograma

apresentado na Secao 4.1 deste artigo.

Por fim, a autora declara que revisou o artigo e assume total
responsabilidade pelo conteddo. Trata-se exclusivamente de uma
pesquisa tedrica fundamentada em documentos oficiais de dominio
publico e em literatura cientifica referenciada e, por essa razao,
dispensou-se a submissdo ou aprovacado por Comité de Etica em
Pesquisa (CEP), haja vista a auséncia de intervencao direta, de
aplicacao de formularios ou de manipulacao de dados envolvendo

seres humanos ou animais.

3. RESULTADOS



Os resultados apresentados a seguir decorrem da analise
bibliografica e documental realizada nesta pesquisa e foram
organizados de acordo com as categorias analiticas definidas na
metodologia, 0 que permite uma compreensao sistematica dos
principais achados relacionados a lideranca feminina, a gestdao de
pessoas, a inovacao, aos direitos humanos, a cultura organizacional,
a mentoria institucional e as possibilidades de implementacao na

Policia Militar do Amazonas.

3.1. Sub-Representacao Feminina nas Organizagcdes Publicas e

Militares

Na seguranca publica, os dados evidenciam a minoria de mulheres
em posicdes de lideranca, assim como no setor publico. A Policia
Militar do Estado do Amazonas pode ser considerada um
microcosmo desse cenario, com barreiras a equidade de género e a
inovacao administrativa. O Quadro de oficiais possui 212 oficiais
mulheres (14%) e 1.250 oficiais homens (86%), e apenas 3% dessas
mulheres se autodeclaram pretas ou pardas (DPA, 2025), o que se
reflete, obviamente, em menos mulheres ocupando posicdes

estratégicas.

A literatura evidencia que as consequéncias dessa sub-
representacao dificultam a ascensao de mulheres a posicdes
estratégicas, mesmo diante de avancos normativos em matéria de
igualdade de género (Pinheiro, 2023). A perpetuacao de um viés
cultural, frequentemente reforcado por dispositivos que delegam a
responsabilidade pela vida familiar quase exclusivamente as
mulheres, fragiliza a conciliacao entre a esfera privada e a dedicacao

exigida pela carreira militar (Sousa, 2023).



Essa informagao corrobora o Relatério Anual Socioecondmico da
Mulher (Brasil, 2025). Quanto mais alta a posi¢cao na estrutura, maior
a presenca masculina e menor a feminina. As funcdes de direcao e
assessoramento superiores do Governo Federal, no periodo de 2022
a 2023, eram ocupadas por mais homens do que mulheres em todos

0S seis niveis hierarquicos.

Esse resultado vai ao encontro da desigualdade verticalizada,
evidenciando que o problema esta diretamente relacionado as
barreiras estruturais que dificultam a progressao, e nao se limita ao
acesso inicial as instituicdes. Consequentemente, a exceléncia
académica e operacional demonstrada pelas militares torna-se
insuficiente diante de mecanismos simbodlicos que naturalizam a
restricdo de autoridade deciséria e a pretericdo sistematica

(Carvalho et al, 2025).

O conceito de teto de vidro, que descreve limitagdes
invisiveis enfrentadas para alcancar cargos de lideranca
mesmo quando possuem qualificacao e experiéncia
equivalentes as de seus colegas homens, &€ um dos
exemplos dessas dificuldades. Além disso, fatores como a
segregacdo ocupacional, dupla jornada de trabalho e a
desigualdade salarial reforcam a ideia de que as mulheres
ainda ocupam posicoes secundarias em muitas areas

profissionais. (Soares, 2025, p.15)

Nesse contexto, a lideranca feminina ainda enfrenta desafios
importantes no servico publico brasileiro (Schutz; Franzoni; Sabadin,
2026). A cultura organizacional que valoriza atributos associados a

masculinidade, como autoridade, controle e forca fisica, contribui



para a reproducao de esteredtipos de género que impactam
diretamente a trajetdria profissional das mulheres. Essa valorizacao
pode ser observada na area da seguranca publica e, em
consequéncia, verifica-se a manutencao de barreiras invisiveis no

ambiente institucional (Pinheiro, 2023).

3.2. Barreiras Estruturais Ao Exercicio da Lideranca Feminina

Negrao et al (2024) apontam que, entre as complexidades
enfrentadas pelas mulheres na policia, destacam-se a falta de
autoconfianca, a sensacao de nao-pertencimento e o esgotamento
policial. E ainda nessa senda, Negrao et al. (2024) destacam que
alcancar uma posicao de lideranca na policia exige compromisso
com a missao das organizagdes de seguranca publica, alem de

competéncias técnicas, taticas e interpessoais.

A investigacdo sobre a lideranca policial revela que os
lideres empregam uma variedade de estilos para alem do
autocratico, com oS  subordinados favorecendo
abordagens mais solidarias e participativas (Schafer, 2010).
A lideranga eficaz €, muitas vezes, vista como um dominio
masculino (Gregory, 2023, Silvestri 2006), levando as
mulheres a adotarem tracos masculinos para obterem
aceitagcao (Eagly; Carli, 2007; Kellerman, Rhode, 2007). As
mulheres lideres na forca policial concentram-se na
empatia, na capacidade de combater a corrupcao e na
promog¢do de um ambiente de trabalho inclusivo (Haake,
2018, Huber; Gunderson, 2022). (Negrao, 2024, p.14)




Conforme a literatura de Pinheiro (2023), faltam politicas e
ferramentas para o desenvolvimento de carreiras que promovam
mulheres a posicdes de lideranca no setor publico. Essas barreiras
nao decorrem exclusivamente de fatores individuais, mas também
de aspectos estruturais da cultura organizacional, que reproduzem
padrdes tradicionais de lideranca e dificultam a consolidacao de

ambientes mais inclusivos.

Tais evidéncias reforcam a necessidade de adocao de politicas
institucionais capazes de promover o desenvolvimento profissional
das mulheres de forma planejada e continua. A adocao de
intervencdes sistematicas, tais como revisao de politicas internas,
mostra-se fundamental para identificar e remover os entraves que
sustentam o chamado "teto de vidro" nas corporacdes de seguranca.
(Andotion et al,, 2025).

As barreiras enfrentadas por mulheres em organizacoes
publicas manifestam-se de diversas formas,
especialmente em cargos de liderangca ou de alto nivel.
Esses obstaculos invisiveis estdo frequentemente ligados a
papéis de género e estereotipos que impactam as relacées
profissionais quando uma mulher ocupa um cargo
estrategico. Além disso, a falta de suporte na vida pessoal
constitui uma grande barreira, assim como a exclusao e a
dificuldade de acesso a grupos masculinos apos o horario

de trabalho (Ahmad, Naseer, 2015). (Luz et al., 2026, p.68).

A Agenda ONU 2030, no Objetivo Sustentavel Sustentavel n° 05 visa

o alcance da igualdade de género e empoderamento de todas

mulheres e meninas, conforme destaca a meta 5.5:



5.5 garantir a participagcdo plena e efetiva das mulheres e a
Igualdade de oportunidades para a lideranca em todos os
niveis de tomada de decisdo na vida politica, econémica e

publica. (ONU,2015)

A cultura organizacional militar, embora tradicional, nao é imutavel.
Yukl (2013) destaca que lideres eficazes influenciam diretamente a
motivacao e o desempenho das equipes. Nesse sentido, o
fortalecimento da lideranca feminina pode impactar positivamente
a qualidade da gestao publica no setor de seguranca, onde a
promocao da igualdade de oportunidades em cargos de tomada de
decisao, conforme previsto na meta 5.5, favorece a implementacao
de politicas publicas mais inclusivas e representativas frente as

demandas sociais (Borges & Cabral, 2021).

3.3. Experiéncias Institucionais de Programas de Mentoria

Programas institucionais voltados ao fortalecimento da lideranca
feminina tém sido implementados no ambito do Poder Judiciario,
como o Empodera TRTI13, que busca promover a igualdade de
género em cargos de gestao (TRT13, 2023). Outras ferramentas, como
o MentorEla, desenvolvido no ambito do Pacto Global da ONU e da
ONU Mulheres, sao estratégias institucionais voltadas ao
fortalecimento da lideranca feminina, por meio de mentorias
estruturadas e do desenvolvimento de competéncias (Pacto Global
da ONU; ONU Mulheres, 2023).

O programa de mentoria Programa de Mentoria das Carreiras
Transversais - Por Elas, Para Ela, na seara federal, € outro exemplo de

ferramenta de desenvolvimento profissional, baseada na troca de



experiéncias entre servidoras e na construgcao orientada de

trajetorias de carreira (Brasil, 2026b)

A mentoria é um processo de crescimento profissional e
pessoal no qual mentora e mentorada compartilham
experiéncias e conhecimentos, possibilitando que a
mentorada protagonize seu proprio desenvolvimento
orientada pela mentora que busca, por meio de téecnicas e
métodos, aprimorar o conhecimento de forma
customizada, individualizada e baseada em uma relacao
de proximidade. Com o programa, espera-se auxiliar as
novas servidoras em seu crescimento profissional e
adaptacdo as atividades do servico publico e a tracar os
objetivos para o desenvolvimento na carreira e mapear
oportunidades de crescimento, além de propiciar maior
rapidez na aprendizagem organizacional. O Programa de
Mentoria tambéem visa preparar pessoas para assumir
grandes desafios publicos no méedio e longo prazo, alem
de disseminar boas praticas em gestido do servico publico.

(Brasil, 2026b).

Esses programas podem ser uma opg¢ao para o desenvolvimento
profissional de mulheres lideres militares, uma vez que Feeney
(2006) afirma que a mentoria acelera o crescimento profissional
dessas mulheres, aumentando suas chances de promog¢ao a cargos
de gestao, especialmente porque ainda ha uma forte auséncia de
politicas estruturadas de desenvolvimento de carreira para mulheres

Nno setor publico.



A partir da analise dessas experiéncias, demonstram-se programas
estruturados de mentoria, adotados por diferentes instituicdes
publicas brasileiras, como instrumentos de fortalecimento da
lideranca feminina, atuando como catalisadores para a superacao de
normas tradicionais que ainda relegam as mulheres a funcgodes

periféricas (Santos & Tavares, 2025).

Embora os programas desenvolvidos tenham ocorrido em contextos
distintos, todos apresentam elementos comuns, como
acompanhamento sistematico, desenvolvimento de competéncias,
fortalecimento de redes profissionais e estimulo ao protagonismo
feminino, constituindo importantes referéncias para futuras

iniciativas na Policia Militar do Amazonas.

3.4. Potencialidades da Mentoria para a Policia Militar do

Amazonas

Os programas de mentoria podem contribuir diretamente para o
desenvolvimento de competéncias de lideranca e inovacao na area
de gestao de pessoas, uma vez que o aprimoramento de habilidades
estratégicas, comportamentais e relacionais é essencial ao exercicio
de funcdes de comando, conforme evidenciado por Martins et al,
2025. Dessa forma, a mentoria fortalece a capacidade deciséria das

participantes (Chiavenato, 2014).

Além disso, a literatura indica que a mentoria favorece o
desenvolvimento da inteligéncia emocional, elemento fundamental
para a lideranca contemporanea, permitindo que as oficiais
gerenciem com resiliéncia as pressdes inerentes ao ambiente
policial enquanto promovem uma cultura de gestao mais empatica

e adaptavel (Negrao et al,2024).



Em ambientes de alta complexidade, como o militar, essa
competéncia torna-se ainda mais relevante, pois Goleman (20T7)
afirma que a capacidade de lidar com pressdées e conflitos
institucionais impacta diretamente o desempenho profissional.
Mulheres que se sentem apoiadas tendem a assumir posicoes de
lideranca com mais seguranca. Assim, a mentoria tende a contribuir
para romper ciclos de exclusao institucional historicamente
construidos, segundo Feeney (2006). A analise também evidencia
que a mentoria promove a construcao de redes de relacionamento

profissional.



Orientagao profissional pode ser compreendida como um
instrumento direcionador que visa propiciar a um ou mais
individuos, uma oportunidade para pensar ou repensar
o(s) seu(s) futuro(s), por meio de um planejamento
profissional, conhecimento de mundo e alinhamento aos
valores de sua organizacdo. E um processo instrucional
sobretudo de aconselhamentos e de orientacbes, mas que
tambéem envolvem debates, sistematizacoes,
recomendacdes e escolhas que abordem necessidades,
subsisténcia, desejos, aspiracoes, ponderacoes,
comparagoes, consumo, ocupacoes, sonhos,
preocupac¢oes, desafios e transicoes. Tais reflexbes e
selecées emanam o autoconhecimento, as identidades
social e profissional;, reduzem o nivel de conflitos internos e
de estresse; permitem melhor qualidade de vida no
trabalho; engajam melhor o colaborador no trabalho e
minimizam o desgaste de energia desse(s) individuo(s) em
tentativas isoladas de crescimento e de movimentacdes

organizacionais (Albino et al, 2019; Campos; Pisoni; Rueda,

2020). (Calvosa et al., 2021, p.02)

A luz da literatura, verifica-se que a mentoria institucional redne
caracteristicas compativeis com as demandas contemporaneas da
gestao publica e de pessoas, especialmente em organizacdes
militares, nas quais o desenvolvimento de competéncias como a
inteligéncia emocional e a comunicacao assertiva atua como um
pilar estratégico para romper barreiras estruturais e culturais.

(Martins et al,, 2025).



Seus potenciais beneficios vao além do desenvolvimento individual
das participantes, abrangendo aspectos relacionados a inovacao
organizacional, ao fortalecimento da cultura institucional e a
promocao da equidade de género, elementos que justificam a
proposicao de um programa estruturado para a Policia Militar do
Amazonas, entre outras finalidades, para superar a historica sub-
representacao feminina nas esferas decisodrias da seguranca publica.

(Santos, 20206).

A implementacao de programas de mentoria dialoga com a teoria
da gestao publica contemporanea. Osborne (2010) destaca que o
novo paradigma da administracao publica valoriza a inovacao, a
colaboracdao e o aprendizado organizacional e, nesse sentido, a
mentoria alinha-se a essas diretrizes, promovendo praticas de

gestao de pessoas mais dinamicas e inclusivas.

Ja que a mentoria institucional constitui um instrumento
estratégico para a transformacao organizacional e um modo
inovador de gestao de pessoas na area militar, sua implementacao
pode contribuir simultaneamente para o desenvolvimento
profissional, a equidade de género e a renovacao da gestao publica.
Trata-se, portanto, de um caminho para a modernizacao das
instituicdes militares. Martins et al (2026) defendem que o
fortalecimento da carreira das oficiais mulheres deve ser
compreendido como uma estratégia institucional relevante para a

promoc¢ao da equidade de género e da valorizagao profissional.

4. ANALISE E DISCUSSAO

Apds detida analise do material carreado, verificou-se que a

persisténcia da desigualdade de género nas instituicbes de



segurang¢a publica e nas organizacdes policiais brasileiras nao
decorre de falhas individuais, mas sim de estruturas e de uma

cultura organizacionais, historicamente masculinas e militarizadas.

No cotidiano das corporacdes policiais, essa dinamica opera de
forma simbdlica e institucional, moldando as trajetdrias profissionais
e criando o que Eagly e Carli (2007) denominam "labirinto da
lideranca" — um percurso tortuoso e repleto de barreiras invisiveis
para as mulheres. Sob a lente analitica de Joan Scott (1995), entende-
se que o0 género atua como elemento constitutivo das relacdes de
poder nessas instituicoes, determinando quem detém a autoridade

legitima.

Essa cultura reproduz esteredtipos que associam a competéncia
operacional e o comando exclusivamente ao universo masculino,
gerando, como aponta Ridgeway (2011), um viés social nas
percepcdes de autoridade. Consequentemente, o desafio para as
policiais femininas ultrapassa © ingresso nas corporacoes,

concentrando-se na permanéncia e na progressao na carreira.

Promover a lideranca feminina em instituicdes militares, portanto,
transcende uma pauta de equidade: trata-se de uma exigéncia de
justica social que envolve a redistribuicdo de poder e de
reconhecimento (Fraser; Honeth, 2003), impactando diretamente a
propria legitimidade democratica e a imagem publica das

instituicoes de seguranca.

Diante desse cenario de exclusao estrutural, a gestao de pessoas em
organizacdes policiais precisa adotar mecanismos ativos de retencao
e desenvolvimento, sendo a mentoria institucional uma das

ferramentas mais promissoras. Em ambientes corporativos rigidos e



hierarquizados, como as policias e as forcas militares, a mentoria
atua fornecendo apoio psicossocial e desenvolvimento de carreira,

teorizados por Kram (1985).

O didlogo entre as formulacdes de lbarra (1999) e Adams (1997)
evidencia que esses processos de aprendizagem relacional sao
fundamentais para que as mulheres militares internalizem
competéncias e redefinam seus papéis institucionais, mitigando as
disparidades histdricas no processo de socializacao policial. Ademais,
a0 conectar mentoras e mentoradas, a Instituicao combate
diretamente o isolamento profissional decorrente da baixa
representatividade feminina nos quartéis e nas delegacias,
fortalecendo redes de apoio essenciais ao enfrentamento de

ambientes adversos (Ragins; Kram, 2007).

Longe de ser apenas um suporte emocional, essa pratica
amadurece a tomada de decisdes na seguranca publica. Como
apontam Kaveski et al. (2021) e Boyatzis (2008), a diversidade de
género Nos espacos decisorios reduz vieses informacionais e integra
competéncias técnicas e emocionais, resultando em posturas mais
empaticas, democraticas e adaptaveis as demandas sociais

complexas.

Para que a insercao das mulheres na seguranca publica produza
efeitos reais, a gestao de pessoas deve incorporar uma perspectiva
interseccional. Conforme adverte Crenshaw (1989), as opressdes de
género nao sao homogéneas,; elas se cruzam com marcadores de
raca e classe. Nas policias brasileiras, a sub-representacao ainda mais
acentuada de mulheres negras em postos de comando evidencia a
necessidade de politicas de diversidade desenhadas sob medida.

Para superar esse hiato, torna-se imperativo institucionalizar



politicas que transcendam os ciclos eleitorais e as contingéncias
partidarias, assegurando a continuidade das acdes voltadas a

seguranca cidada (Spaniol et al, 2020).

Alinhando os principios de direitos humanos defendidos por
Donnelly (2013) — que exigem praticas concretas para sua efetivacao
— a visao de Ely e Meyerson (2000), compreende-se que
transformacdes institucionais efetivas demandam uma profunda
alteracao nas praticas burocraticas cotidianas. Conforme endossado
por Allen et al. (2004), os programas informais de apoio tém alcance
limitado; o potencial transformador da mentoria e da equidade

reside em sua institucionalizacao.

Em ultima analise, a transicdao de uma cultura policial excludente
para um ambiente equitativo depende umbilicalmente do respaldo
estratégico da alta gestao e dos comandos gerais, devendo as
politicas de seguranca e as ag¢des setoriais transversais superar a
fragmentacao administrativa que, historicamente, impede a
colaboracao eficaz entre os niveis municipal, estadual e federal.

(Freire, 2009; Nogueira et al., 2023).

Sem o compromisso politico e administrativo do topo da hierarquia
militar e civil, as iniciativas de inclusao perdem sustentabilidade,
esvaziando o papel do Estado na garantia de uma seguranc¢a publica

plural e democratica.

4.1. Diretrizes Tedricas para a Implantacido do Programa
Institucional de Mentoria para Oficiais Mulheres da Policia Militar

do Amazonas
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Fonte: Elaboracao Propria (2026), com suporte de inteligéncia
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artificial generativa por meio da plataforma Miro Al

O objetivo do programa € o desenvolvimento profissional
das oficiais da Policia Militar do Amazonas por meio de
mentoria institucional estruturada, como um método
inovador de gestao de pessoas, favorecendo o
fortalecimento da lideranca feminina ao incentivar o
compartilhamento de conhecimentos institucionais,
formar redes colaborativas e a consequente preparacao
para funcdes estratégicas de comando e gestao,
apresentando-se como um instrumento de promogao de
direitos humanos na corporacgao.

Destina-se prioritariamente as oficiais aspirantes e
tenentes da Policia Militar do Amazonas, podendo, em
fases posteriores, contemplar pracas femininas que
exercam funcdes de lideranca ou demonstrem potencial
para desenvolvimento gerencial.

Oficiais mulheres com 10 anos ou mais de experiéncia na
instituicao, abrangendo as patentes de capitdao, major,
tenente-coronel e coronel, que desejam de forma
voluntaria contribuir para o crescimento profissional de
oficiais modernas ao discutir temas propostos no eixo-
tematico e trocar experiéncias vivenciadas no meio
militar.

O chamamento para participacao via Boletim Geral (BG),
com inscricao voluntaria, observando critérios
previamente estabelecidos pela Diretoria de Pessoal
(DPA), tais como tempo minimo de servico para mentoras,
interesse profissional, disponibilidade para participacao
nas atividades e compatibilidade entre o perfil das
mentoras e das mentoradas.

e lideranca e gestao de equipes;

gestao estratégica de pessoas;



g inteligéncia emocional;
e planejamento de carreira;
e ¢ctica, direitos humanos e diversidade;

e equilibrio entre a vida profissional e pessoal.

Tempo de Sugere-se uma duracao inicial de seis meses, com

Duracao encontros individuais mensais entre mentora e
mentorada por meio da plataforma zoom,
complementados por encontros presenciais em palestras
e atividades de integracao institucional.

Indicadores A avaliacdo poderd ocorrer por meio de indicadores

de qualitativos e quantitativos, como a frequéncia as
Acompanha atividades, a satisfacao das participantes, o)
mento desenvolvimento de competéncias de lideranca, a

ampliacao das redes profissionais, a percepgcao de
pertencimento institucional e o interesse em assumir
funcdes de comando.

Resultados Espera-se fortalecer a cultura organizacional voltada ao

Esperados desenvolvimento de pessoas, ampliar o protagonismo
feminino no ambito militar, estimular a formacao de
novas liderancas, favorecer a retencao de talentos e
consolidar praticas institucionais alinhadas aos principios
da gestdao publica contemporanea e dos direitos
humanos.

Fonte: elaboracao propria (2026).

5. CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve por objetivo analisar a mentoria
institucional como instrumento de inovacao na gestao de pessoas e
na promocao dos direitos humanos, bem como estratégia para o
fortalecimento da lideranca feminina na Policia Militar do Amazonas
e, com base nessa analise, propor diretrizes tedricas para um

programa institucional de mentoria destinado as oficiais.



Partiu-se do problema de como um programa institucional de
mentoria pode repercutir na cultura organizacional, na valorizacao
profissional e na ampliacdo das oportunidades de ascensao
profissional feminina na Policia Militar. Nessa senda, o programa de
mentoria institucional revelou-se um instrumento capaz de
tensionar essas estruturas ao introduzir mecanismos de suporte,
reconhecimento e desenvolvimento que contribuem para
reconfigurar trajetorias profissionais e ampliar o acesso das
mulheres a espacos de poder e decisao, além de ser inovador na

area militar de gestao de pessoas.

A hipdtese central do estudo, segundo a qual a mentoria
institucional pode operar simultaneamente como inovacao em
gestao de pessoas e como mecanismo de promoc¢ao dos direitos
humanos no ambito castrense, encontra respaldo significativo no
plano tedrico-analitico. Os achados indicam que a
institucionalizagcao de diretrizes claras — como a definicao de eixos
tematicos voltados a inteligéncia emocional e a lideranca
estratégica, além de critérios objetivos para a selecao de mentoras
(conforme detalhado na secao 4.1) — é fundamental para que a
mentoria deixe de ser uma pratica informal e passe a atuar como

politica de Estado voltada a equidade de género na Policia Militar.

Assim, a mentoria nao deve ser compreendida como uma iniciativa
acessoria ou pontual, mas como um componente estratégico das
politicas de desenvolvimento institucional de gestao de pessoas. A
integracao no planejamento organizacional, com a definicdo de
objetivos, critérios de participacao, indicadores de
acompanhamento sistematico e avaliacao de resultados, permite

potencializar e sustentar seus efeitos ao longo do tempo,



contribuindo para a consolidagao de uma cultura organizacional

mais inclusiva e orientada ao desenvolvimento humano.

No caso especifico da Policia Militar do Amazonas, a
institucionalizacao de um programa de mentoria voltado as oficiais
mulheres revela-se particularmente inovadora. Isso porque, embora
a cultura militar seja tradicionalmente associada a disciplina, a
hierarquia e a rigidez normativa, tais caracteristicas nao sao
incompativeis com processos de inovacao gerencial. Muito pelo
contrario. A aproximacao entre mentoria, direitos humanos e gestao
de pessoas evidencia uma dimensao normativa e ética que amplia o

alcance da proposta.

Apesar das contribuicdes tedricas, este estudo apresenta limitacoes,
uma vez que se baseou exclusivamente em revisao bibliografica e
documental, sem a coleta de dados empiricos nem a aplicacao
pratica das diretrizes propostas na realidade da PMAM. Diante disso,
sugere-se, para estudos futuros, a realizagao de pesquisas de campo
que oucam as oficiais sobre suas expectativas em relacao a
mentoria, bem como o acompanhamento longitudinal de
programas similares em outras forcas de seguranca, visando validar

e aperfeicoar o modelo propositivo aqui apresentado.

Nesse diapasao, a mentoria configura-se como a promocao de
espacos de escuta, acolhimento e desenvolvimento profissional em
contextos tradicionalmente marcados por hierarquias de poder, sem

se esgotar na mera existéncia de elementos normativos.
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