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Resumo: A lideranga feminina tem se consolidado como um tema central em discussfes nacionais e
internacionais, especialmente no contexto da Administracdo Publica brasileira, em que a representacdo de género
tem ganhado maior relevancia nas Ultimas décadas. Este estudo tem como objetivo apresentar um panorama sobre
a lideranca feminina no setor pablico brasileiro, utilizando, como metodologia, a Revisdo Sistemética de Literatura
(RSL) no periodo de 2018 a 2023. A pesquisa foi conduzida seguindo o protocolo de Cronin, Ryan e Coughlan
(2008) e realizada em bases cientificas como Scielo, Web of Science, ScienceDirect, Mendeley, CAPES, Google
Académico e Scopus. Foram analisados 30 artigos que discutem as principais barreiras enfrentadas por mulheres
em cargos de lideranca no setor publico, além de temas como estilos de lideranga, esteredtipos de género e
representatividade. Os resultados indicam que as mulheres ainda enfrentam desafios significativos para ascender
e desempenhar func@es de lideranca. Com base nessas analises, o estudo propde dire¢des para agendas de pesquisa
futuras e subsidia a formulagdo de politicas publicas inclusivas, com o objetivo de promover a igualdade de género
na Administragdo Publica.

Palavras-chave: Lideranca Feminina; Administracdo Publica; Revisdo Sistematica de Literatura (RSL);
Estere6tipos de Género; Politicas Publicas Inclusivas.

Abstract: Female leadership has become a central theme in national and international discussions, especially
within the context of Brazilian Public Administration, where gender representation has gained greater relevance
in recent decades. This study aims to present an overview of female leadership in the Brazilian public sector, using
a Systematic Literature Review (SLR) as the methodology, covering the period from 2018 to 2023. The research
followed the protocol by Cronin, Ryan, and Coughlan (2008) and was conducted across scientific databases such
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as Scielo, Web of Science, ScienceDirect, Mendeley, CAPES, Google Scholar, and Scopus. A total of 30 articles
were analyzed, addressing key barriers faced by women in leadership positions in the public sector, along with
topics such as leadership styles, gender stereotypes, and representativeness. The results indicate that women still
face significant challenges in ascending to and performing leadership roles. Based on these analyses, the study
proposes directions for future research agendas and supports the formulation of inclusive public policies aimed at
promoting gender equality in Public Administration.

Keyword: Female Leadership; Public Administration; Systematic Literature Review (SLR); Gender Stereotypes;
Inclusive Public Policies.

INTRODUCAO

Os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), propostos pela Organizacao das
Nacdes Unidas (ONU) na Agenda 2030, representam um compromisso global para enfrentar
desafios sociais, econémicos e ambientais. Com 17 objetivos e suas respectivas metas, a
Agenda busca promover o desenvolvimento sustentavel em multiplas dimensdes, incluindo a
reducdo das desigualdades e a promocao da equidade. Dentro desse contexto, 0 ODS n° 5 se
destaca ao tratar da igualdade de género, com o objetivo de “alcangar a igualdade de género e
empoderar todas as mulheres e meninas” (ONU, 2015). Para isso, foram estabelecidas metas
que abrangem o combate a discriminacéo e a violéncia contra as mulheres, além de incentivar
a valorizagdo e representatividade do trabalho feminino, entre outras iniciativas fundamentais
para a promocao de uma sociedade mais equitativa.

No contexto do debate global sobre igualdade de género, a lideranca feminina tem se
destacado como um tema que exige maior aprofundamento e esforcos de pesquisa. Apesar do
aumento na presenca de mulheres nas organizacdes publicas, esse crescimento nem sempre se
reflete na ocupacdo de posicdes estratégicas de lideranca (RAMPELOTTO; RODRIGUEZ,
2022).

Nesse contexto, com base em dados referentes a agosto de 2023, extraidos do Painel
Estatistico de Pessoal do entdo Ministério do Planejamento (BRASIL, 2023), que abrange todos
os servidores do Poder Executivo Federal Civil, observa-se um total de 1.214.515 servidores,
dos quais as mulheres representam 41,3%. Contudo, ao analisar a propor¢do de mulheres em
Fungdes Comissionadas Executivas (FCEs) e Cargos Comissionados Executivos (CCESs), essa
participacdo cai para 40,9% do total de 37.487 FCEs/CCEs na Administracdo Direta. Além
disso, de acordo com o estudo do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), nos cargos
equivalentes aos antigos DAS e FCPE de niveis 5, 6 e de Natureza Especial — atualmente
denominados CCE e FCE —, as mulheres ocupam apenas 18,6% (BID, 2024).

Constata-se que as mulheres continuam sub-representadas em posicdes de lideranca no
setor publico (FINKEL et al., 2021; COSTA; CAPPELLARI; VARGAS, 2021; FOORT-
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DIEPEVEEN; ARGYROU; LAMBOOQY, 2021). Aléem disso, poucas alcangam cargos como
Chief Executive Officer (CEO), diretoras de board ou executivas de segunda ou terceira linha,
enfrentando, nessa jornada, desigualdades salariais (HRYNIEWICZ; VIANNA, 2018;
MILTERSTEINER et al., 2020) e esteredtipos de género (HRYNIEWICZ; VIANNA, 2018;
MILTERSTEINER et al., 2020; ERIKSON; JOSEFSSON, 2023).

Diante disso, este artigo tem como objetivo oferecer uma viséo geral sobre o que se tem
aprendido acerca da lideranca feminina no setor publico, com base na literatura nacional e
internacional. Espera-se que os dados apresentados contribuam para o debate sobre diversidade
e inclusdo, com énfase na igualdade de género, além de fomentar reflexdes que promovam a
criacdo de oportunidades equitativas para as mulheres no campo da gestdo e das politicas
publicas.

O artigo esta estruturado em sete sec6es: introducao, que apresenta o tema em discussao,
incluindo o problema de pesquisa e sua proposta; fundamentacdo teorica; metodologia;
resultados, com as analises realizadas; agenda de pesquisa, que explora as limitacGes do estudo
e sugere direcOes para futuras investigacoes; conclusdo; e referéncias bibliograficas.

A pesquisa seguiu o protocolo consolidado e reconhecido de Cronin, Ryan e Coughlan
(2008), que serviu como base para a metodologia adotada. O processo incluiu a formulacéo da
pergunta de pesquisa, a realizagdo da revisdo sistematica de literatura em bases de dados
nacionais e internacionais e o estabelecimento de critérios explicitos de inclusao e exclusdo de
dados. Por fim, a avaliacdo dos resultados foi complementada pela analise tematica dos artigos
selecionados, por meio da aplicacdo da analise de contetdo proposta por Bardin (2016), com o
suporte do software Iramuteq.

A sociedade tem demonstrado um interesse crescente pelo tema, visto que se trata de
promover a mudanca de antigos costumes profundamente enraizados. Nesse contexto, observa-
se que a producdo de estudos cientificos acompanha esse processo de forma gradual.
Considerando que o tema é recente, hd uma movimentacéao ainda discreta no sentido de coletar
dados para a construcdo de indicadores e para a elaboracao de séries historicas. Assim, o desafio
deste estudo foi contribuir para a geragdo de dados sobre o assunto, apresentando sugestdes de

lacunas de conhecimento e propondo agendas de pesquisa em diversas diregoes.
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FUNDAMENTACAO TEORICA

A desigualdade de género é uma realidade globalmente reconhecida. O indicador 5.5.2
do ODS n°5 (ONU, 2015), revela essa disparidade, mostrando que as mulheres ocupam apenas
34,9% dos cargos gerenciais, enquanto os homens representam 65,1%. Ao observar a evolucao
desse indicador de 2013 a 2021, nota-se uma variagdo, com o pico de 39,9% registrado em
2017, seguido de uma queda para 34,9% em 2021. Essa tendéncia reforga a necessidade de
esforcos coletivos para reverter a situacdo e promover a igualdade de género.

No Brasil, politicas publicas e legislacdes tém sido criadas para enfrentar a desigualdade
de género e promover a inclusdo das mulheres. Exemplos disso incluem o Programa Pro-
Equidade de Género e Raca, o Programa Mulheres Mil (PMM), e a Lei n® 9.504/1997, que
estabelece cotas para mulheres no Parlamento (BRASIL, 1997). Esta legislacdo foi
posteriormente ampliada pela Lei n°® 12.034/2009, que ajustou as regras sobre a cota para
parlamentares mulheres (BRASIL, 2009). Essas iniciativas visam combater a discriminagao,
promover a igualdade de género e fomentar a participagdo feminina em diversos setores.

A literatura sobre a presenca das mulheres no servico publico destaca a crescente
producdo de estudos sobre lideranca feminina no setor publico como observado por Mota-
Santos et al., (2019), com énfase nas barreiras enfrentadas por essas mulheres (EAGLY;
CARLY, 2007). Miltersteiner et al. (2020) e Hryniewicz e Vianna, Maria Amorim (2018)
identificam que as causas dessas barreiras tém raizes histdricas, sociais e psicoldgicas. Ao longo
do tempo, as mulheres foram moldadas para atender as expectativas sociais tradicionais, o que
tem impacto direto em sua ascensdo profissional.

Além disso, observam-se barreiras regionais que afetam as mulheres de maneira
diferenciada, conforme Costa, Cappellari e Vargas (2021), refletindo as especificidades
culturais e sociais de cada local. Mota-Santos et al. (2019), Reis et al. (2018) e Proni e Proni
(2018) apontam que uma das principais barreiras € a necessidade de conciliar os papéis
familiares e profissionais, ja que as mulheres, em geral, assumem maior responsabilidade pelos
cuidados com a familia e o lar. Essa sobrecarga afeta diretamente a sua progressao na carreira
e a conquista de cargos de lideranca.

As barreiras culturais nas organizac6es incluem desafios como a deciséo de ter filhos, a
diferenca salarial, a insercdo em espacos dominados por homens, questdes relacionadas a
aparéncia e imagem, resisténcia a liderangca feminina e o asseédio no ambiente de trabalho
(CEMBRANEL,; FLORIANO; CARDOSO, 2021). Foort-Diepeveen, Argyrou e Lambooy
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(2021) destacam, ainda, a falta de apoio profissional, a parcialidade no recrutamento e
promogédo, a cultura organizacional predominantemente masculina, e a necessidade de
equilibrar trabalho e vida familiar. Essas barreiras ndo apenas dificultam a ascensdo das
mulheres, mas também criam um ambiente de resisténcia que precisa ser superado.

O conceito do “teto de vidro”, descrito por Powell e Butterfield (1994), ilustra a
discriminacgdo invisivel que impede as mulheres de avancarem para posi¢es de lideranca,
sendo um reflexo de esteredtipos de género, falta de oportunidades de desenvolvimento e
discriminacao no local de trabalho. Cembranel, Floriano e Cardoso (2021) sugerem que o “teto
de vidro” é mais tangivel para mulheres altamente qualificadas que buscam ocupar cargos de
lideranca tradicionalmente dominados por homens.

A formacdo de esteredtipos de género também contribui para essa desigualdade. A
sociedade impde, desde a infancia, comportamentos distintos para homens e mulheres, como
observado por Costa, Cappellari e Vargas (2021). Homens séo frequentemente associados a
tracos como assertividade, dominio e ambicdo, enquanto as mulheres sdo vistas como gentis,
atenciosas e prestativas. Esses esteredtipos influenciam as expectativas e 0 modo como as
mulheres sdo avaliadas em cargos de lideranca (FOORT-DIEPEVEEN; ARGYROU;
LAMBOOY, 2021).

A incompatibilidade entre comportamentos considerados femininos e os atributos
normalmente associados a lideres masculinos pode distorcer as expectativas em relacdo as
mulheres lideres (HRYNIEWICZ; VIANNA, 2018). Contudo, essa visao binaria pode ser
superada, pois as mulheres podem apresentar tanto caracteristicas comunais quanto agénticas,
adaptando-se as exigéncias da lideranca.

A lideranca, por sua vez, visa atingir os objetivos organizacionais (TEIXEIRA, 2013),
sendo fundamental combinar diferentes tracos e estilos de lideranca. A presenca crescente das
mulheres nas organizac6es desafia os papéis tradicionais de género e amplia as possibilidades
de lideranga, como enfatizado por Mota-Santos et al. (2019).

Apesar do lento avanco das mulheres para cargos de lideranca, as adversidades nesse
processo ainda sdo evidentes, conforme Sobral e Ribeiro (2018). Branddo, Santos e Peres
(2020) destacam que as mulheres experimentam adversidades no processo de transi¢do para a
posicdo de lideranca, que estdo relacionadas a alteracdo nas relagdes de trabalho, as novas

fungdes a serem desempenhadas e a serem reconhecidas como lider pelos subordinados. Esses
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fatores, sejam culturais, sociais ou organizacionais, impactam a trajetéria profissional das
mulheres desde a sua inser¢do no mercado de trabalho.

A auséncia de formacdo especifica em lideranca é outra dificuldade enfrentada pelas
mulheres, conforme Bertoncini e Cunha (2022). Finkel et al. (2021) destacam que o treinamento
em lideranca é fundamental para a progressdo de carreira e reducdo das desigualdades de
género. Embora as mulheres invistam mais em educacéo e treinamento, a estagnagéo nos cargos
mais baixos é resultado de imposic6es culturais, sociais e organizacionais. Rocha et al. (2023)
reforcam a importancia do aperfeicoamento das competéncias de lideranca para o
desenvolvimento das equipes e organizagoes.

Embora a discriminagéo seja mais pronunciada em altos cargos, e 0 preconceito muitas
vezes invisivel para as mulheres, sua presenca nas organizac6es tem crescido. No entanto, as
dificuldades permanecem. Miltersteiner et al. (2020) alertam para o fato de que as politicas de
igualdade de género nas organizacOes ainda séo limitadas a respostas legais e ndo resultam em
mudancas substanciais. Thomas, Thomas e Smith (2019) destacam a importéncia de politicas
solidas para promover a igualdade de género nas organizagoes.

Diante do exposto, observa-se que fatores culturais, sociais, organizacionais e
comportamentais influenciam diretamente a desigualdade de género no setor publico e privado,
sendo desafiador alcancar mudancas significativas em curto prazo devido a forte resisténcia a
transformacdo das atitudes e comportamentos na busca pela igualdade (COSTA;
CAPPELLARI; VARGAS, 2021; ROCHA et al., 2023; MOLINA et al., 2022).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa foi de natureza exploratéria e adotou a Revisdo Sistematica de Literatura
(RSL) como método, seguindo o protocolo estabelecido por Cronin, Ryan e Coughlan (2008)
para a selecdo e andlise da amostra coletada. A abordagem foi qualitativa, com dados obtidos
por meio de uma pesquisa bibliogréfica, visando mapear o estado da arte sobre lideranga
feminina no setor publico. A metodologia envolveu as seguintes etapas:

Etapa 1 — Formulacéo da pergunta de pesquisa: Na primeira fase do protocolo de
Cronin, Ryan e Coughlan (2008), foram estabelecidas as seguintes questdes de pesquisa: “O
que sabemos sobre lideranga feminina no setor publico a partir das pesquisas/publicacdes?

Quais lacunas merecem estudos futuros?”’
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Etapa 2 — Estabelecimento de critérios de incluséo e exclusdo: Entre 30 de abril e 7
de maio de 2023, foram realizadas buscas em bases de dados cientificas, como Web of Science,
Google Académico, Scielo, CAPES e ScienceDirect, com artigos em portugués e em inglés,
abrangendo o periodo de 2018 a 2023. Utilizaram-se as palavras-chave “politicas publicas”,
“género”, “lideranca”, “feminina”, “mulher(es)” e “carreira”, bem como suas versdes em inglés,
com foco na Administracdo Publica e no setor publico. A busca resultou em 421 artigos, dos
quais 44 foram excluidos por duplicidade. A leitura dos titulos viabilizou selecionar 196 artigos,
com base no uso de ao menos uma das palavras-chave. Na etapa seguinte, a leitura dos resumos
permitiu a escolha de 82 artigos com conex&o direta ao tema de lideranga feminina no setor
publico.

Etapa 3 — Selecdo e acesso a leitura: Nessa fase, foi verificado o tipo de acesso dos 82
artigos selecionados, mantendo-se os de acesso aberto com textos completos. Foram escolhidos
56 artigos nacionais e internacionais para a revisao.

Etapa 4 — Avaliacéo da qualidade da literatura incluida: A qualidade dos artigos foi
avaliada com base na classificacdo Qualis CAPES, sendo fixada a classificacdo minima em B2.
Além disso, artigos com fator de impacto superior a 3,00, segundo o Journal Citation Reports
(JCR) da Web of Science, também foram incluidos. Com isso, a amostra final da Revisdo
Sistematica de Literatura consistiu em 30 artigos, que foram utilizados para analise.

A anélise dos artigos selecionados foi realizada utilizando a técnica de Analise de
Contetdo proposta por Bardin (2016). O processo seguiu as etapas de pré-analise, exploracao
do material e tratamento dos resultados, com inferéncia e interpretacdo. Para isso, foi utilizado
o software lramuteq, que auxiliou na visualizacdo das tematicas emergentes relacionadas a
lideranga feminina no setor publico, permitindo uma anélise mais pormenorizada das lacunas e
desafios identificados.

A Imagem 1 apresenta uma representacdo grafica detalhada do processo de
levantamento e selecdo dos dados utilizados na Revisdo Sistemética de Literatura, conforme
descrito na metodologia. O fluxo esquematico evidencia as etapas realizadas, desde a definicao
das palavras-chave e a busca inicial em bases de dados cientificas, como Web of Science, Scielo
e Google Académico, até a analise dos artigos finais que atenderam aos critérios de inclusdo.
Cada fase do processo é demarcada, indicando quantitativamente os resultados obtidos, como
0 numero de artigos recuperados, os descartados por duplicidade e aqueles excluidos apds

andlise de titulos, resumos e critérios qualitativos, como classificacdo Qualis e fator de impacto.
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A Imagem 1 reforca a transparéncia e a sistematicidade do método adotado, além de
demonstrar o rigor aplicado na escolha dos 30 artigos que compdem a base final desta pesquisa.

Imagem 1 — Levantamento e selecdo dos dados.

Levantamento e sele¢ao dos dados
Bases: Web of Science, Google Académico, Scielo, CAPES e Science Direct

levantamento nas selegéo aps
> exclusdo de artigos

bases de dados duplicados (44)

421 artigos 196 artigos 82 artigos
Palavras-chave |—

Y

selecdo apos leitura selegéo apos leitura
do titulo do resumo

Sele¢ao - acesso Selegdo apos avaliagao
aberto e textos » Qualis CAPES e Fator de
completos Impacto (JCR)

30 artigos
56 artigos incluidos na
RSL

Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No que diz respeito a evolucdo da quantidade de publica¢des, verificou-se que, dos 30
artigos selecionados, em 2018, foram publicados 4 artigos; em 2019, 6; em 2020, 2; em 2021,
houve um aumento para 7 publica¢fes; em 2022, o nimero continuou a crescer, totalizando 8
publicacdes; e até abril de 2023, foram registradas 3 publicacdes.

A gueda em 2020 pode estar relacionada a pandemia de covid-19; no entanto, observa-
se um discreto aumento nas publicagcdes nacionais e internacionais sobre o tema “lideranca
feminina no setor publico” no periodo de 2021 a 2022, conforme demonstrado no Grafico 1,

que apresenta um panorama das publicacdes por ano.
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Gréfico 1 — Levantamento e sele¢do dos dados.

Quantidade de artigos publicados entre 2018 a abril/2023

2018 2019 2020 2021 2022 2023

Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.

No Brasil, foram publicados 18 artigos, o que corresponde a 60% da amostra, enquanto
internacionalmente, somam-se 12 publicacdes, representando 40%. O Brasil se destaca na
producdo literaria sobre lideranca feminina no setor publico, evidenciando a relevancia do tema
para o contexto social do pais. Na Tabela 1, esté a descrigdo do pais e a quantidade de artigos
publicados por cada um. Considerando o protocolo adotado para a coleta desta Reviséo
Sistematica de Literatura, conforme Cronin, Ryan e Coughlan (2008), observou-se que 10
paises publicaram artigos no periodo de 2018 a abril de 2023. Esse resultado demonstra a
necessidade de a comunidade cientifica intensificar os esforgos na realizacdo de pesquisas sobre
“lideranga feminina no setor ptblico”, abrangendo todas as esferas governamentais ou 6rgaos
especificos, a fim de obter informacg6es sélidas que possam contribuir para a transformacao da

realidade das mulheres lideres no setor publico globalmente.

Tabela 1 — Publicagcfes nacionais e internacionais
Publicacfes nacionais e internacionais

[ERN
(o]

Brasil
Portugal
China
Dinamarca
Australia
Suécia
USA
Holanda
Arabia Saudita
Espanha

RPlRr|lRrlRr(NNd RPN
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Total de paises 10
Total de artigos: 30
Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.

Ao analisar as palavras-chave utilizadas na RSL, com base na nuvem de palavras gerada
pelo software Vosviewer e considerando o nimero minimo de duas ocorréncias de palavras-
chave por artigo, observa-se que “gender” ¢é a palavra mais representativa. Essa palavra
apresenta uma forte conexdo com os termos “gender equality”, “women barriers”, “prejudice”,
“women”, “management” ¢ “leadership”. Em termos de temporalidade, nota-se que esses
termos foram mais utilizados nos anos de 2021 e 2022. A Imagem 2 ilustra a relevancia e as

conex0es entre esses termos.

Imagem 2 — Palavras-chave x relevancia

cende
st =
arganizations

(#nse)

LPUNIC admnmstratno( higher education institutions )

political leadership |

& vOSviewer L

T
2020 2021 2022 2023

Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.

Quanto a qualificacdo das revistas que publicaram sobre o tema, observa-se que 66,67%
dos artigos incluidos nesta revisdo de literatura estdo classificados entre Al e A4 no
Qualis/CAPES. Esse resultado indica que a literatura selecionada possui alta qualidade e reflete
o interesse dos pesquisadores pela tematica. Especificamente em relagdo a producdo cientifica
nacional, os artigos brasileiros estdo predominantemente classificados no estrato A, variando
entre Al e A4. A Tabela 2 apresenta a distribuicdo dos artigos conforme a classificacdo Qualis
ou FI/JCR, bem como o percentual correspondente a amostra total de 30 artigos e a quantidade
de publicagdes, tanto nacionais quanto internacionais.
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Tabela 2 — Classificacao artigos/periodicos.

Classificacdo Quant. % BRASIL | EXTERIOR
artlgOS/r9V|StaS
Qualis - Al 4 13,33% 2 2
Qualis - A2 9 30,00% 7 2
Quialis - A3 2 6,67% 2
Quialis - A4 5 16,67% 5
Qualis - B1 3 10,00% 3
Qualis - B2 3 10,00% 2 1
FI (JCR) acima de 3,00 4 13,33% 4
Total: 30 100,00% 18 12

Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.

Nos 30 artigos analisados na revisdo sistematica, observou-se que 26 adotaram a
pesquisa exploratoria, enquanto 4 optaram pela pesquisa descritiva. Em relacdo a abordagem
metodologica, 4 estudos utilizaram uma abordagem mista (qualitativa/quantitativa), 19
adotaram meétodos qualitativos e 7 utilizaram métodos quantitativos. Quanto a origem dos
dados, 18 artigos utilizaram dados primarios, enquanto 12 optaram por dados secundarios.

No tocante a coleta de dados, observou-se que as técnicas de aplicacdo de questionarios
e/ou entrevistas predominaram em 22 artigos, seguidas pelas pesquisas mistas, presentes em 13

artigos. A pesquisa bibliogréfica foi identificada em 10 artigos.

Tabela 3 — Técnica de coleta e niUmero de ocorréncias na amostra da RSL

Técnicas de coleta e nUmero de ocorréncias na amostra da RSL

ou Entrevista Pesquisa Levantamento Pesquisa .
L e e G Mista
e/ou questionario | bibliogréafica bibliografico documental
22 10 3 2 13

Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.

No Gréafico 2, apresenta-se o detalhamento das técnicas de coleta de dados e a

guantidade observada na amostra para cada tipo de técnica.
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Gréfico 2 — Técnicas de coleta x quantidade.

TECNICAS DE COLETA x QUANTIDADE

Entrevista

Questionario

Mista: Entrevista / Questiondrio

Mista: Pesquisa Bibliografica / Quetionario

Mista (PESQUISA BIBLIOGRAFICA e ENTREVISTA)

Mista: Questionario/Entrevistas/Levantamento

Mista: Entrevistas/Estudo de campo

Mista: Levantamento, Pesquisa Bibliografica e questionario

PESQUISA BIBLIOGRAFICA

TECNICAS DE COLETA

Mista (Bibliografica e Documental)
PESQUISA DOCUMENTAL

Levantamento bibliografico

0 2 4

Quantidade de artigos

Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.

Ao analisar os resultados sob a 6tica dos autores, observa-se que, apesar de a coleta de
dados ter sido realizada tanto nacional quanto internacionalmente, com a participacdo de 10
paises, os 30 artigos selecionados para esta revisao sistematica de literatura foram produzidos
por 136 autores diferentes, sendo que nenhum deles publicou mais de um artigo sobre o tema.
Essa heterogeneidade de autores indica a auséncia de grupos de pesquisa dedicados
exclusivamente a producdo de estudos sobre a lideranca feminina no setor publico. Por outro
lado, revela o interesse de um nimero consideravel de pesquisadores na tematica.

De acordo com a nuvem de autores gerada pelo software VVosviewer, observa-se que o
autor Thomas, J. apresenta o maior no, estabelecendo conexdes com todos 0s demais autores e
clusters. Em relacdo as ocorréncias de documentos e citacfes, esse autor se destacou com 10

documentos e 53 citacBes, respectivamente. A Imagem 3 ilustra o alto nivel de conexdo entre

0s autores.
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Imagem 3 — Principais autores e correlagdes.
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.

Utilizando a técnica de andlise de contetido proposta por Bardin (2016), estruturada nos
trés polos cronoldgicos: 1) pré-analise; 2) exploracdo do material; e 3) tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretacao, com o apoio do software Iramuteq, foi realizada a analise
tematica dos artigos selecionados para esta Revisdo Sistematica de Literatura. A partir dessa
andlise, foi possivel identificar as principais conclusdes sobre lideranca feminina no setor

publico, conforme a sintese apresentada no Tabela 4.

Tabela 4 — Principais autores e correlacdes

CATEGORIAS Quant. de
TEMATICAS AUTOR(ES) artigos

SOBRAL, Sandrina; RIBEIRO, Célia (2018); MOTA-
SANTOS, Carolina; NETO, Antbnio; OLIVEIRA, Paula,
ANDRADE, Juliana (2019); REIS, Thompson. et al (2018);
HRYNIEWICZ, Lygia; VIANNA, Maria (2018);
ISHIZAWA, Anne. et al (2021); CEMBRANEL, Priscila;
FLORIANO, Leonardo; CARDOSO, Jéssica (2021);

Barreiras (analisar HRYNIEWICZ, Lygia; VIANNA, Maria (2018);
ou superar) / PARKINSON, Debra; DUCAN, Alyssa; ARCHER, Frank 17
desafios (2023); BERTONCINI, Isabella; CUNHA, Cristiano

(2022); COSTA, Laura; CAPPELLARI, Gabrielg;
VARGAS, Katiuscia (2021); SPUDEIT, Daniela; PINTO,
Marli (2022); PRADO, Renata; FLEITH, Denise (2018);

CENSON, Dianine; et al (2022); NETO, Manoel,
GRANIJEIRO, Rebeca; ESNARD, Catherine (2022); van’t
FOORT-DIEPEVEEN, Rosalien; ARGYROU, Aikaterini;
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LAMBOQY, Tineke (2021); AKBAR, Hammad. et al
(2023); THOMAS, Janelle; THOMAS, Cate; SMITH,
Kristy (2019)

Ingresso, ocupacao
de cargos, mercado
de trabalho,
carreiras

SOBRAL, Sandrina; RIBEIRO, Célia (2018); BRANDAO,
Catarina; SANTOS, Fabio; PERES, Sara (2020); MOTA-
SANTOS, Carolina; NETO, Antbnio; OLIVEIRA, Paula,

ANDRADE, Juliana (2019); REIS, Thompson. et al (2018);

BACELAR, Ananda. et al. Carreiras Femininas (2021);
FINKEL, Miige; GR@N, Caroline; HUGHES, Melanie
(2023); BERTONCINI, Isabella; CUNHA, Cristiano
(2022); COSTA, Laura; CAPPELLARI, Gabrielg;
VARGAS, Katiuscia (2021); CENSON, Dianine; et al
(2022); NETO, Manoel; GRANJEIRO, Rebeca; ESNARD,
Catherine (2022); THOMAS, Janelle; THOMAS, Cate;
SMITH, Kristy (2019)

11

Estilos de lideranca

SOBRAL, Sandrina; RIBEIRO, Célia (2018); MELO,
Felipe; SILVA, Glessia (2019); CARVALHO, Juliang;
SOBRAL, Filipe; MANSUR, Juliana (2020);
HRYNIEWICZ, Lygia; VIANNA, Maria (2018);
KHUSHK, Amir; ZENGTIAN, Zhang; HUI, Yang ( 2023);
PETERSON, Helen (2019); POTTER, Rachel; VOLDEN,
Craig (2021); BERTONCINI, Isabella; CUNHA, Cristiano
(2022); PRADO, Renata; FLEITH, Denise (2018);
MOLINA, Gladys et al (2022)

10

Estere6tipos de
género / género

SOBRAL, Sandrina; RIBEIRO, Célia (2018); SAVONE,
Marcella; RODRIGUES, Miriam (2022); HRYNIEWICZ,
Lygia; VIANNA, Maria (2018); PETERSON, Helen
(2019); COSTA, Laura; CAPPELLARI, Gabriela;
VARGAS, Katiuscia (2021); CENSON, Dianine; et al
(2022); ERIKSON, Josefina; JOSEFSSON, Cecilia (2023);
MOLINA, Gladys et al (2022)

Competéncias

MELDO, Felipe; SILVA, Glessia (2019); ISHIZAWA, Anne.
et al (2021); Rocha, Alessandro Roberto; Segura, Liliane
Cristina; Zatta, Fernando Nascimento; Gongalves,
Wellington (2023); KHUSHK, Amir; ZENGTIAN, Zhang;
HUI, Yang ( 2023); BERTONCINI, Isabella; CUNHA,
Cristiano (2022); SPUDEIT, Daniela; PINTO, Marli
(2022); NETO, Manoel; GRANJEIRO, Rebeca; ESNARD,
Catherine (2022);

Habilidades

SOBRAL, Sandrina; RIBEIRO, Célia (2018); MELO,
Felipe; SILVA, Glessia (2019); SPUDEIT, Daniela;
PINTO, Marli (2022); NETO, Manoel; GRANJEIRO,
Rebeca; ESNARD, Catherine (2022);
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SOBRAL, Sandrina; RIBEIRO, Célia (2018); BENIGNO,
Gabriel; VIEIRA, Diego ( 2021); PRADO, Renata;
FLEITH, Denise (2018); van’t FOORT-DIEPEVEEN, 5
Rosalien; ARGYROU, Aikaterini; LAMBOOQY, Tineke
(2021); ERIKSON, Josefina; JOSEFSSON, Cecilia (2023)
MELO, Felipe; SILVA, Glessia (2019); Rocha, Alessandro
Roberto; Segura, Liliane Cristina; Zatta, Fernando
Nascimento; Gongalves, Wellington (2023); KHUSHK, 4
Amir; ZENGTIAN, Zhang; HUI, Yang ( 2023); MOLINA,
Gladys et al (2022)

ISHIZAWA, Anne. et al (2021); HRYNIEWICZ, Lygia;
VIANNA, Maria (2018); MOLINA, Gladys et al (2022)

FINKEL, Miige; GR@N, Caroline; HUGHES, Melanie
(2023);

Representatividade /
sub-
representatividade/
desigualdade

Contribuicdes da
lideranca feminina

Empoderamento

Treinamento

Beneficio politico
associado a POTTER, Rachel; VOLDEN, Craig (2021); 1
lideranca feminina

CARVALHO, Juliana; SOBRAL, Filipe; MANSUR,
Juliana (2020);
Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.

Rotatividade

Embora cada artigo tenha uma tematica predominante, de forma geral, observa-se que
os artigos abordam multiplas varidveis, organizadas dentro das 12 temaéticas macro. Por
exemplo, no artigo “Role of female leadership in corporate innovation: a systematic literature
review”, os autores Khushk, Zengtian e Yang (2023) conectaram as tematicas “estilo de
lideranga” e “competéncias” — abrangendo dimensdes como participacdo, relacionamento e
reconhecimento — a tematica “contribui¢des da lideranga feminina” no contexto da inovagao
corporativa.

Verifica-se que, na producédo literaria das 12 temaéticas, os estudos se concentram
majoritariamente nas seguintes:

a) “Barreiras (analisar ou superar) / desafios”, identificada em 17 artigos, nos quais
0s autores, de diferentes formas, analisaram ou propuseram meios para superar tais barreiras;

b) “Ingresso, ocupacio de cargos, mercado de trabalho, carreiras”, abordadaem 11
artigos, que discutiram temas como a ascenséo das mulheres, transi¢cdo, promocéao e mobilidade
para posicOes de lideranca, além do mapeamento de carreiras com anélises de género focadas
em profissdes tradicionalmente masculinas ou femininas, bem como as trajetorias e

experiéncias femininas na ocupacao de cargos de lideranca;
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c) “Estilos de lideranca”, explorada em 10 artigos, que analisaram estilos de lideranga
em combinacdo com barreiras e trajetorias de carreira;

d) “Estereotipos de género / género”, presente em 8 artigos, que apresentaram
enfoques variados e enriquecedores, incluindo codigos masculinos para ascensao profissional,
caracteristicas atribuidas a homens e mulheres, esteredtipos de estilos de lideranga, igualdade e
desigualdade de género, praticas discriminatorias, preconceitos de género e as percepgdes sobre
0 impacto do género nas organizacoes.

Ainda no tocante aos resultados, a analise tematica revelou lacunas nas producdes
examinadas, destacando areas pouco exploradas, como: politicas voltadas a promocgéo da
lideranca feminina e a igualdade de forma abrangente (sem delimitacdo por categorias
profissionais); politicas orientativas e educativas relacionadas a ética e a lideranca feminina;
politicas voltadas a aceitacdo social da lideranca feminina; estudos sobre os disturbios de satde
mental e fisica que afetam lideres femininas; a relacéo entre o adoecimento dessas liderangas e
questdes como desigualdades, preconceitos e disparidade salarial; além das experiéncias,
técnicas e estratégias de superacdo das barreiras e desafios enfrentados na ascensao profissional.

No artigo “Lideranga feminina: percepgdes, reflexdes e desafios na Administracao
Publica”, Miltersteiner et al. (2020) destacam a recorréncia de discriminacdo contra mulheres
em posi¢Oes de lideranca no Brasil. Os autores ressaltam que, mesmo quando as qualificacdes
das mulheres so superiores as dos homens, essa realidade ndo se traduz em igualdade salarial
ou em aumento na ocupacao de cargos por mulheres. Embora os salarios na esfera publica sejam
formalmente equiparados, observa-se que as funcdes gratificadas continuam sendo
predominantemente ocupadas por homens.

O artigo supracitado mapeou as principais barreiras a lideranca feminina por meio de
entrevistas e de uma pesquisa survey. Apds os testes de hipoteses, constatou-se que as mulheres
ainda enfrentam preconceitos ao longo de suas trajetdrias de ascensao profissional; que lhes é
imposto provar recorrentemente suas qualificacGes e capacidades; que o nivel de realizagdo
feminina esta cada vez mais relacionado ao ambito do trabalho; que as mulheres estdo se
reinventando para superar os desafios e as barreiras a ascensao; e que a adocéo de politicas e
praticas humanizadas e empaticas tem o potencial de educar os colaboradores, possibilitando
mudangas evolutivas nos comportamentos dentro das organizacgdes publicas.

Bacelar et al. (2021) realizaram o0 mapeamento das carreiras desenvolvidas por mulheres

que tém recebido menor atencdo nos estudos em Administracdo, com o objetivo de identificar
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aquelas que possuem uma base tedrica consistente e aquelas que tém sido pouco exploradas
pelos pesquisadores. Os resultados indicaram que os estudos sobre gestdo feminina tém
ganhado destaque, seguidos pelo setor publico. De modo geral, constatou-se que os estudos se
concentram em carreiras consideradas tradicionais e consolidadas no mercado de trabalho.

Khushk et al. (2022), por meio de uma Reviséo Sistematica de Literatura, investigaram
o0 papel da lideranga feminina na inovagéo corporativa, explorando as contribui¢fes dos estudos
relacionados a tematica. Nesse contexto, os autores analisaram os antecedentes da lideranca
feminina e sua correlacdo com a promocao da inovacgéo. O estudo evidenciou que organizacdes
lideradas por mulheres tendem a ser mais inovadoras, aderindo a atividades criativas e
mostrando maior predisposi¢do para praticas empresariais que respeitam o meio ambiente.

No estudo de Finkel et al. (2021), sdo apresentados fatores que facilitam a ascensdo na
carreira na Administracdo Publica, destacando-se a formacao de liderancas e a mobilidade
intersetorial. A hipo6tese central sugere que o treinamento em lideranca e as experiéncias
adquiridas ao longo da carreira contribuem significativamente para a progressdo a cargos de
gestdo, além de oferecerem uma oportunidade potencial para mitigar as desigualdades de
género na média e alta gestdo do setor publico. Entre as descobertas, constatou-se que o
treinamento em lideranca beneficia as mulheres de maneira desproporcional em relacdo aos
homens, promovendo um maior nivelamento das desigualdades. Contudo, as diferengas na
mobilidade intersetorial ndo foram capazes de explicar as lacunas de género na gestdo publica.
Além disso, o estudo revelou gque a presenca de mulheres em posicdes de lideranga ou decisdo
gera beneficios substanciais para governos e sociedades.

Os artigos analisados destacam que a lideranca feminina proporciona intmeras
contribuicGes para as organizacdes, reafirmando sua importancia e necessidade. Além disso, é
evidenciada a relevancia da participacdo feminina em cargos de lideranca nas organizacdes
publicas, bem como as contribuicdes especificas que essa lideranca oferece. Contudo, 0s
estudos também apontam para a persisténcia de desigualdades, evidenciadas por barreiras,
desafios e preconceitos que as mulheres lideres enfrentam ao longo de suas trajetorias
profissionais, os quais demandam esforgos diarios para serem superados.

E possivel observar o aumento das pesquisas sobre lideranca feminina no setor publico
ao longo dos anos. No entanto, ainda ha a necessidade de estudos em diversas areas para

expandir o entendimento sobre o tema, tanto no contexto nacional quanto internacional.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo apresentar um panorama sobre 0 que as pesquisas
nacionais e internacionais sobre lideranca feminina no setor publico tém revelado. Por meio de
uma Revisao Sistematica de Literatura com recorte temporal compreendendo o periodo de 2018
a 2023, foram selecionados 30 artigos nacionais e internacionais com qualificagdo Qualis de
Al a A4 nas bases de dados Web of Science, Google Académico, Scielo, CAPES e
ScienceDirect. Observa-se que o tema, aparentemente, ganhou importancia nos ultimos anos,
sendo o ano de 2021 o mais produtivo, com 8 artigos publicados. No entanto, apenas 10 paises
publicaram artigos, sendo o Brasil o pais que demonstra maior interesse no assunto, com 18
publicagdes em variadas tematicas dentro da perspectiva de “lideranca feminina no setor
publico”.

Por meio da Revisao Sistematica de Literatura, foi possivel identificar 12 tematicas que
foram objeto de pesquisa. Com base no protocolo de analise de contetido sistematizada segundo
Bardin (2016), verificou-se que a énfase recai sobre as barreiras enfrentadas pelas mulheres no
exercicio da lideranca ao longo de sua carreira profissional. Nesse contexto, 17 artigos
abordaram o tema, enfocando aspectos como as barreiras em si, a relacdo dessas barreiras com
o desempenho das mulheres, a aplicabilidade das metéaforas “teto de vidro” e “abelha-rainha”,
as conquistas e os desafios, entre outros. Esses estudos sdo relevantes para o delineamento de
estratégias que possam subsidiar a criacdo de politicas publicas e a¢des dentro dos érgdos, com
0 objetivo de minimizar e/ou eliminar as barreiras, promovendo, assim, a igualdade de género.

A literatura aponta a existéncia de desigualdade de género no mercado de trabalho e
destaca que, gradativamente, as mulheres vém conquistando seu espaco e se destacando nas
carreiras profissionais dentro das organizacOes (REIS et al., 2018). No entanto, observa-se que
as mulheres ainda enfrentam barreiras relacionadas aos codigos masculinos de ascensao
profissional e continuam a sofrer preconceitos (SOBRAL; RIBEIRO, 2018).

A revisdo detectou, ainda, topicos relevantes no dmbito da lideranca feminina, como
barreiras (para analise ou superacéo) e desafios, ingresso e ocupagdo de cargos, mercado de
trabalho e carreiras, estilos de lideranca, estereGtipos de género, competéncias, habilidades,
representatividade e sub-representatividade/desigualdade, contribui¢des da lideranca feminina,
empoderamento, treinamento, beneficios politicos associados a lideranga feminina e

rotatividade.
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Dentro do contexto do servigo publico, o estudo de Mota-Santos et al. (2019) corrobora
a literatura existente, que aponta que a carreira no setor publico é, em geral, menos problematica
em termos de compatibilidade entre a vida pessoal e profissional, quando comparada a iniciativa
privada.

Nos 30 artigos da RSL, observa-se uma conexdo com o nlcleo da questdo, que destaca
a importéncia da lideranca feminina, vinculada as suas contribui¢@es para o servico publico ou
organizacOes. Esses estudos evidenciam aspectos como a melhoria da inovacdo, a reducao da
rotatividade e os beneficios do estilo de lideranca feminino para o desempenho organizacional.
Além disso, no ambito pessoal, sdo apresentados argumentos sobre as competéncias,
habilidades e atitudes (CHAS) essenciais para uma mulher lider, destacando a importancia de
seu maior tempo dedicado ao desenvolvimento de conhecimentos técnicos e profissionais, bem
como um nivel mais elevado de escolaridade. Essa producdo cientifica visa afirmar as
qualidades das lideres, com o objetivo de legitimar o “merecimento das mulheres” e sua
“capacidade” para ocupar e desempenhar cargos de direcdo e/ou lideranca.

Assim, observa-se que o conceito de “merecimento” ¢ utilizado como uma forma de
convencer a sociedade a mudar suas atitudes preconceituosas, destacando de maneira clara as
barreiras enfrentadas pelas mulheres e a necessidade urgente de a¢des para tornar a igualdade
de género uma realidade em todas as suas formas, conforme preconizado pelo Objetivo de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) 5 — Igualdade de Género. No entanto, no contexto das
politicas publicas voltadas a promocdo da igualdade de género, ainda se nota um progresso
gradual, exemplificado pela publicacdo de legislacdo especifica, como a cota para
parlamentares mulheres, com o objetivo de equilibrar os percentuais de ocupacao de cargos no
Poder Legislativo.

Como fator limitante, destaca-se o periodo analisado, de 2018 a 2023, o qual poderia
ser ampliado em estudos futuros. Além disso, a avaliacdo da qualidade da literatura incluida na
revisdo, conforme a etapa 4 do protocolo de Revisdo Sistematica de Literatura proposto por
Cronin, Ryan e Coughlan (2008), resultou na excluséo de 23 artigos da amostra inicial, sendo
a maioria de origem internacional.

Ao delinear o panorama sobre a lideranca feminina no setor publico, constata-se a
escassez de dados disponiveis e grandes lacunas no conhecimento, o que indica a necessidade
de futuras pesquisas em areas como: politicas para promocao da lideranca feminina e igualdade

de género; politicas orientativas e educativas de ética e lideranca feminina; politicas de
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aceitacdo da lideranca feminina; distarbios de saide mental e fisica das lideres femininas; e a
relacdo entre o adoecimento das lideres e questdes como desigualdade, preconceito, disparidade
salarial, além de experiéncias, técnicas e estratégias para superar barreiras e desafios na
ascensdo profissional. Apesar dos avangos nos estudos sobre lideranca feminina, ainda ha uma
consideravel limitacdo na producdo cientifica sobre o tema (SOBRAL; RIBEIRO, 2018).

Por fim, as principais contribuicdes deste artigo séo esclarecer como os estudos tém
investigado a questdo da lideranca feminina no setor publico e como esses estudos tém
subsidiado o desenvolvimento de politicas publicas e préaticas voltadas para a reducdo da

desigualdade de género.
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