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Resumo

A lideranca feminina tem se destacado como um elemento importante de promogao
da diversidade, inovagao e inclusdo nas organizagdes, incluindo o setor publico. E
embora os ultimos anos tenham sido de avancos e conquistas, o caminho a ser
percorrido pelas mulheres ao assumirem cargos de gestdo nas organizagdes, ainda €
bastante desafiador. Com o objetivo de mapear o que tem sido estudado sobre
lideranga feminina, nas organizag¢des publicas, no periodo de 2019 a 2024, foi
realizado um mapeamento sistematico da literatura. Os resultados evidenciam os sete
temas mais abordados nos artigos, entre eles: desafios nos cargos de lideranga,
barreiras no desenvolvimento da carreira feminina e desigualdade de género. As
universidades publicas estdo entre os locus de pesquisa mais estudados e ha lacunas
nos estudos referentes a metodologia e a abordagem dos temas. Assim, pode-se
concluir que a maioria dos estudos se voltaram para identificar os desafios
enfrentados para se chegar nos cargos de lideranca. Embora haja crescimento
significativo na insergcdo de mulheres em posigdes estratégicas, persistem barreiras
que dificultam o acesso e a permanéncia em cargos de decisdo. Fenbmenos como o
teto de vidro, o labirinto da liderangca e a sindrome da abelha rainha revelam a
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complexidade dos obstaculos enfrentados. Contudo, ficou evidente a necessidade de
estudos voltados para outros pontos importantes sobre o tema, como por exemplo,
analises empiricas sobre o impacto das politicas de equidade e das estratégias bem-
sucedidas de ascensao profissional, a aprendizagem dessas lideres, entre outros.

Palavras-chave: Lideranga Feminina. Desigualdade de Género. Setor Publico.
Mapeamento Sistematico da Literatura.

Abstract

Female leadership has emerged as an important driver of diversity, innovation, and
inclusion within organizations, including the public sector. Although recent years have
brought significant progress and achievements, the path for women to assume
management positions in organizations remains highly challenging. Aiming to map the
existing studies on female leadership in public organizations between 2019 and 2024,
a systematic literature mapping was conducted. The results highlight seven main
themes addressed in the analyzed articles, including challenges in leadership roles,
barriers to career development for women, and gender inequality. Public universities
are among the most frequently studied research settings, and there are notable gaps
regarding methodological approaches and the depth of thematic analysis. Overall,
most studies focused on identifying the challenges women face in reaching leadership
positions. Although there has been significant growth in the inclusion of women in
strategic roles, persistent barriers continue to hinder both access to and permanence
in decision-making positions. Phenomena such as the glass ceiling, the leadership
labyrinth, and the queen bee syndrome illustrate the complexity of the obstacles
encountered. Nevertheless, the findings underscore the need for further studies
addressing other important aspects of the topic, such as empirical analyses of the
impact of gender equity policies, evaluations of successful career advancement
strategies, and insights into the learning processes of women leaders, among others.

Keywords: Female Leadership. Gender Inequality. Public sector. Systematic
Literature Review.

1. Introdugao

Historicamente, as posi¢cbes de liderangas nas organizagdes, sejam elas
publicas ou privadas, sdo ocupadas majoritariamente por homens. Entretanto,
diversos estudos e levantamentos estatisticos, como os trazidos pelo IBGE (2021),
através da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua, tém demonstrado,
ao longo dos anos, um crescimento gradual da participagao feminina no mercado de
trabalho e em cargos gerenciais. No mesmo sentido, relatérios da Organizagao
Internacional do Trabalho (OIT), como o "Mulheres no Trabalho: Tendéncias 2022",
apontam para o crescimento da lideranca feminina na América Latina, incluindo o
Brasil, ainda que os avangos sejam desiguais entre setores e regides (OIT, 2022).

A lideranga feminina refere-se ao papel desempenhado por mulheres em
posi¢des de comando ou influéncia dentro de organizagdes. Estudos, como o de Eagly
e Carli (2007) e Ferreira (2017) enfatizam que a presenca de mulheres em posigdes
de lideranca ndo apenas contribui para a equidade de género, mas também para o
fortalecimento das praticas organizacionais e a melhoria dos resultados institucionais.
De acordo com Ferreira (2017), a presenga de mulheres em cargos de lideranca tem
um impacto positivo na promogéo da igualdade e na modernizagao da administragao.
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A lideranga feminina ndo sé serve como inspiragao para outras mulheres, mas
também contribui para politicas publicas mais inclusivas e para uma gestdo mais
eficaz (Souza; Cavalcante; Gomes Filho, 2021). Vale salientar que mulheres e
homens apresentam caracteristicas complementares, o que fortalece a colaboragao
e amplia o espaco de solug¢des inovadoras. De acordo com Berger et al. (2015), essa
diversidade nas equipes n&o apenas melhora a inovagdo, mas também pode
influenciar positivamente o desempenho organizacional. Um estudo realizado pela
Organizacao das Nagdes Unidas Mulheres (2021) mostrou que a inclusao equitativa
de homens e mulheres em posigdes de poder e decisédo € essencial para garantir ndo
apenas justica social, mas também eficacia institucional, inovagdo e legitimidade
democratica.

De acordo com o relatorio do Banco Mundial (2022), se as mulheres tivessem
igualdade de oportunidades econdmicas em relagdo aos homens, o Produto Interno
Bruto (PIB) global poderia ser elevado em mais de 20%. Conforme o relatério, a
subutilizagdo do potencial produtivo feminino compromete a eficiéncia dos mercados
e limita a inovagao, a competitividade e a produtividade das nacgdes.

Com relagédo a igualdade de oportunidades na distribuicdo de cargos entre
homens e mulheres, no setor publico, apesar da isonomia no momento de entrada, a
ocupacao dos altos cargos de gestdo ndo é isonémica (Fraga, 2017). Conforme o
relatorio de pesquisa publicado pelo IBGE em 2018, “Estatisticas de Género —
indicadores sociais das mulheres no Brasil’, as mulheres sdo maioria no servigo
publico, representando 55% do funcionalismo federal, estadual e municipal. Observa-
se que, as mulheres hoje, tém mais acesso aos cargos mais elevados das
organizagdes publicas comparado a década de 1970, sendo visivel a sua capacidade
em apresentarem bons resultados na vida publica, entretanto, ainda sdo minorias nas
posi¢cdes de chefia (Colucci; Telles; Souza, 2023). A nomeagao para estes cargos €
discricionaria e envolve critérios subjetivos, como expectativas, pressuposigcdes sobre
disponibilidade, competéncias e adequacdo de perfil, o que abre espaco para
preconceitos e discriminacao (Pinheiro, 2023).

Diante da relevancia do tema, pesquisadores tém buscado estudar cada vez
mais as mulheres em cargos de lideranca. E autores, como Amaral (2019), tém
destacado a importancia da realizagdo de pesquisas que estudem a participacédo da
mulher nos espacos de trabalho publicos e privados. Assim, para conhecer o que vem
sendo pesquisado sobre lideranga feminina, os resultados dos estudos e as lacunas
de pesquisa, este estudo teve como objetivo mapear o que tem sido estudado sobre
lideranga feminina, nas organizagdes publicas, no periodo de 2019 a 2024. A escolha
pelo setor publico justifica-se por ndo terem sido identificados, nas bases de dados,
estudos que realizaram um mapeamento sistematico de literatura (MSL) sobre o tema
referente a este periodo. Entende-se que os resultados da pesquisa trazem uma visao
geral do que vem sendo pesquisado e, dessa forma, podem contribuir para uma
agenda de pesquisa futura.

2. Fundamentacgao Teérica

2.1 Lideranga feminina nas organizagoes

A Revolugado Industrial, ocorrida nos séculos XVIII e XIX, foi um marco
importante no processo de inser¢do feminina no mercado de trabalho, porém as
condicdes de trabalho eram precarias, principalmente para mulheres e criangas (Melo;
Thomé, 2018). Conforme os autores, o século XX testemunhou as reivindicagdes
femininas por posi¢cdes na esfera politica, organizacional e educacional. No Brasil, no
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entanto, a participagdo das mulheres na sociedade foi consagrada somente apds a
Constituicao promulgada em 1934, que prevé o direito das mulheres ao voto (Oliveira
et al., 2012).

Para Oliveira (1993), apesar dos direitos conquistados quanto as relagdes de
trabalho, da crescente defesa em torno da empregabilidade feminina, bem como da
melhoria de seus niveis de qualificacdo, as mulheres iniciaram o século XX em
condigdes inferiores, em comparagéo aos homens trabalhadores. Ou seja, apesar das
possibilidades para as mulheres garantidas por lei, inumeras situagdes de
discriminagdo continuam indicando que ainda ha um longo caminho a percorrer em
relagédo a igualdade de direitos (Betiol, 2000).

E importante esclarecer que lideranca, conforme Robbins (2005), pode ser
entendida como a capacidade de influenciar grupos para o alcance de objetivos. Ja
de acordo com Guimaraes (2002), o papel da lideranga nas organiza¢des fundamenta-
se, em sintese, em articular as necessidades demandadas das orientagdes
estratégicas em harmonia com as demandas dos individuos, orientando as
necessidades de ambas as partes na direcdo do desenvolvimento institucional e
individual.

Em relacdo as mulheres na lideranga, estudos abordam fatores que
diferenciam homens e mulheres lideres. Neste sentido, um estudo de Eagly e Carli
(2007) demonstra que mulheres lideres tendem a usar a chamada "liderancga
transformacional”, que envolve inspirar e motivar equipes, promover a cooperagao e
a confianga mutua, e incentivar a autonomia e o desenvolvimento pessoal de seus
subordinados. Enquanto Carreira et al. (2006), argumentam que as mulheres
acrescentam ao local de trabalho, herancas trazidas do ambiente doméstico, como
podem ser exemplificadas, a capacidade de executar diversas tarefas de forma
simultadnea e a habilidade que elas tém de observar como os outros colaboradores se
comportam, o que é de fundamental importancia para uma lider.

Ja Fleury (2013, p. 46), identifica algumas competéncias que diferenciam o
estilo de gestao feminina como: “a capacidade de multiprocessamento de informagdes
e situagdes que ajudam a ter uma visdo mais sistémica e ndo sequencial da realidade;
maior flexibilidade e habilidade de enxergar as pessoas como um todo e ndo apenas
no ambito profissional.” Assim, apesar de todas essas competéncias e habilidades, os
desafios enfrentados por mulheres lideres estdo presentes no dia a dia de seu
trabalho. Assim, na seg¢ao seguinte, discorre-se sobre alguns desses desafios
enfrentados, por essas mulheres, no setor publico.

2.2 Os desafios da lideranga feminina no setor publico

Mourdo e Galinkin (2006) observam que o setor publico oferece maiores
oportunidades para mulheres atingirem cargos de lideranga, com contratagdes justas
por meio de concursos e servigos relacionados a setores considerados femininos,
como saude e educagdo. No entanto, de acordo com o IBGE (2021), 62,6% dos
cargos gerenciais, incluindo o setor publico e o privado, eram ocupados por homens
e, apenas, 37,4% pelas mulheres, em 2021.

Ainda segundo o IBGE (2021), as mulheres estdo no caminho de ocupar
posicoes estratégicas no mercado de trabalho, inclusive em postos de lideranga,
porque tém mais anos de escolarizacdo, além de muitas vezes, também
demonstrarem melhor qualificagao técnica e gerencial em determinados setores. Essa
vantagem, no entanto, n&o se traduz em um numero maior de mulheres em posi¢coes
de alto nivel devido a barreiras estruturais, como o preconceito de género, a dupla
jornada e a cultura organizacional excludente (Miltersteiner et al., 2020). Ou seja,
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embora o ingresso no setor publico seja mediante concurso publico, as mulheres
ainda enfrentam dificuldades de ascensao aos cargos de lideranga, uma vez que estes
sdo escolhidos por pessoas que possuem o poder de tomar decisbes com base no
seu proprio julgamento e critérios.

Compreende-se que alguns obstaculos enfrentados pelas mulheres e que
atrapalham a ascensao para cargos gerenciais, estao ligados a resisténcia a lideranca
feminina, questdes de estilos de lideranca, demandas familiares e subinvestimento
em capital social (Eagly; Carli, 2007). Ainda segundo as autoras, a pratica também
evidencia que nao é simples para as gestoras seguirem um estilo de liderancga
feminino. E comum enfrentar preconceitos, estereétipos de género e necessidade de
se adequar a formas de agir e de ser avaliada nas organizagoes.

3. Metodologia

O mapeamento sistematico da literatura (MSL) foi utilizado para analisar o que
tem sido publicado sobre lideranga feminina, nas organizagdes publicas, no periodo
de 2019 a 2024. Desta forma, buscou-se tragar um panorama atual dos estudos sobre
o assunto, além de identificar lacunas de pesquisas que apontam para estudos
futuros.

De acordo com Petersen et al. (2008, p. 68-77), “a fungao principal dos estudos
de mapeamento sistematico é fornecer uma visdo geral da area de pesquisa, e
identificar a quantidade e os tipos de pesquisas e resultados disponiveis nela”. Nesse
sentido, os termos de pesquisa no MSL tendem a ser menos especificos gerando uma
maior quantidade de estudos na pesquisa. Por outro lado, as analises dos dados sao
menos aprofundadas, tendo em vista que se trata de um estudo mais amplo
(Kitchenham; Charters, 2007).

Para realizar este estudo, o processo de mapeamento sistematico foi
executado nas seguintes bases de repositorios: Portal de Periddicos da CAPES,
Redalyc, Scielo e Spell, levando em consideracdo o periodo de 2019 a 2024. A
pesquisa dos documentos foi articulada por meio de string de busca especifica, a partir
de uso de operadores l6gicos, com base nos titulos dos artigos e palavras chaves.
Objetivando um alcance maior nas buscas, foi utilizada uma string composta pelos
dois temas objetos principais deste trabalho, formada pelas palavras “liderancga
feminina e setor publico” e similares, como mostra o Quadro 1.

Quadro 1. Strings de busca para o mapeamento

“setor publico” OR

“lideranga feminina” OR “gestao “gestdo publica” OR
feminina” OR “mulheres lideres” AND | “administragcéo publica” OR
Strings organizagbes publicas
de busca “female leadership” OR “female “public sector” OR
management” OR “women leaders” “public management” OR

“public administration” OR
‘public organizations”

Fonte: Elaboragao propria (2025)

Posteriormente, as publicacdes elegiveis para este estudo foram selecionadas
com base nos parametros de inclusédo e exclusio constantes no Quadro 2.

www.periodicoscapes.gov.br 5 Revista JRG de Estudos Académicos - 2025;19:e082412


https://rnp-primo.hosted.exlibrisgroup.com/primo-explore/search?query=any,contains,Revista%20JRG%20de%20Estudos%20Acad%C3%AAmicos&tab=default_tab&search_scope=default_scope&vid=CAPES_V3&facet=jtitle,include,Revista%20Jrg%20De%20Estudos%20Acad%C3%AAmicos&lang=pt_BR&offset=0

Lideranga feminina no setor publico: um mapeamento sistematico de literatura

Quadro 2. Critérios de inclusdo e exclusdo aplicados na selecéo de estudos

Critérios de Inclusdo Critérios de Exclusao

Artigos publicados no periodo de 2019 a Artigos duplicados ou repetidos
2024

Artigos em portugués ou inglés Artigos publicados em outros idiomas

Artigos disponiveis integralmente por livre | Artigos cujo acesso exige pagamento
acesso

Artigos voltados a tematica Artigos cujo assunto diverge da tematica considerada

Escopo: Os artigos devem ter como objeto | Outros tipos de publicagao (revisdes sistematicas de
de estudo as organizagdes publicas literatura, casos de ensino e as publica¢cdes em
brasileiras. congressos)

Fonte: Elaboragéo propria (2025)

Definidos os critérios de inclusao e exclusédo, passou-se a avaliar cada um dos
artigos para definir o que iria fazer parte do estudo e o que seria excluido,
como apresentado na segao seguinte.

3.1 Selecao dos artigos

Dentre um universo de 165 artigos encontrados nos portais de periddicos apds
combinacbes das varias strings, o primeiro passo foi aplicar os critérios de
inclusdo/exclusao referentes ao periodo de publicacdo e idioma dos artigos,
totalizando 78 artigos (figura 1). Em seguida, foram excluidos os estudos duplicados
nas bases e os que nao possuiam livre acesso. A seguir, foram selecionados os
artigos considerados mais alinhados ao tema, filtrando-os pela leitura do titulo, e
palavras-chave. Por fim, procedeu-se a leitura dos resumos, garantindo que as
publicagdes escolhidas estivessem dentro do escopo em questdo, excluindo-se as
revisdes sistematicas de literatura, casos de ensino e as publicacbes em congressos,
o que resultou em um total de 23 artigos, ilustrados na figura 1.
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Figura 1. Processo de tratamento e selegéo dos artigos
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Fonte: Elaboragao propria (2025)

Para analise dos artigos selecionados, optou-se por organizar os artigos em
planilha unica, destrinchando as principais informagdes de cada artigo, como: titulo,
autores, ano de publicacao e periédico, conforme detalhado no Quadro 3.

Quadro 3: Relagdo dos trabalhos selecionados por ano de publicacao.
TiTULO AUTOR(ES) / ANO PERIODICO

Género e Patriarcado: a presenga feminina na

30 publi 5 issi Cadernos de Pos-
gestao publica da Educagéao Profissional e Soares (2024)

Tecnolégica (EPT) e os desafios nos cargos Graduagao em Letras
de lideranca.
2 g/loug]g:if na alta lideranga do Banco Central Souza e Silva (2024) |Cadernos EBAPE.BR

Lideranga feminina na gestao publica: um

3 estudo de caso na universidade da integragdo |Costa e Gongalves Revista Feminismos

internacional da lusofonia afro-brasileira (2023)
(Unilab)
4 |Desigualdade de género na ciéncia: uma Silva, Moura e Souza |Revista Brasileira de
realidade nas Engenharias. (2023) Pos-graduacao - RBPG
5 ) i femini i Andrade. M Revista Pensamento
arreiras na carreira feminina no servigo ndrade, Marques e A
S |publico Melo (2023) Contemporaneo em

Administracao
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TiTULO AUTOR(ES) / ANO PERIODICO
6 Igualdadetde género e oeor(tjunidadﬁ]s na ] Martins, Silveira e Revista de Carreiras e
carreira interna: percepcéo das mulheres de |~ . (2023) Pessoas

um banco publico.

Atuacao da mulher na gestao publica:
desafios enfrentados por mulheres em cargos
7 |gerenciais em uma Geréncia Executiva do Xavier et al. (2022) Revista Expectativa
Instituto Nacional de Seguro Social no interior

da Bahia.

8 [Mulheres na Gestdo Educacional Santana (2022) Revista Recorte

g |Desigualdade de género no turismo: a mulher |Minasi, Mayer e Revista Brasileira de
no ambiente profissional no Brasil Santos (2022) Pesquisa em Turismo

P|_one|r|sm,o na gestéo publica feminina: Conceigao e Leitdo
10 |reitora, pro-reitora e coordenadora do curso (2022)
de Medicina Veterinaria, UFRPE 1998-2020

Lideranga feminina na gest&o de bibliotecas Revista Perspectivas em

Revista Labor

" universitarias de Santa Catarina Spudsit e Pinto (2022) Ciéncia Da Informacéo
A eficiéncia das receitas publicas e a atuagéo RC&C - Revista

12 |da mulher na controladoria dos estados Eigenstuhler (2022) Contabilidade e
brasileiros Controladoria

Public Management and Gender: women
13 |experiences in entering and occupying
positions in a Brazilian city

Misogyny in Brazilian Federal Government Anais da Academia

Costa, Cappellari e urbe. Revista Brasileira
Vargas (2022) de Gestao Urbana

14 Agencies for Science and High-Education Silva et al. (2021) Brasileira de Ciéncias
Empoderamento feminino e desenvolvimento Revista Brasileira de
15 |regional: mulheres no cargo de gestéo da Mota e Basilio (2021) |Planejamento e
Universidade Estadual da Paraiba Desenvolvimento
O fenébmeno do Teto de Vidro enfrentado o
16 |pelas mulheres do Instituto Federal de (Bza(ljrg%sa e Cliveira Revista Eixo
Brasilia
Representatividade Feminina na area Revista Tur Vies
académica de Turismo: Uma analise dos evista Turismo - Vis&o
17 programas de pos-graduacgao filiados a Coelho et al. (2021) e Acéo
ANPTUR
O universo feminino na gestdo da UERN: _ _
1g |uma investigacéo da presengca das mulheres Galvao e Aragéo Revista Saridh —
nos cargos hierarquicos no campus central da [(2020) Linguagem e Discurso
universidade.
Mulheres na Gestao Universitaria: Carreira e - . Revista Ciéncias
19 |Percepcéao de obstaculos na ascensao gg;&?'ro e Militio Administrativas
profissional
Liderancga feminina: percepcgoes, reflexdes e |Miltersteiner et al. Cad EBAPE BR
20 desafios na administragéo publica (2020) adernos ]
Gestao.PubI.lca, Politicas Publicas e Politica Santos e Osterne Revista Inovacdo &
21 |Educacional: recortes sobre o trabalho (2020) Tecnologia Social
feminino no universo publico. 9
A participacdo da mulher “publica” no
22 |desenvolvimento do Parana: mito ou 'I:\zzsgr?;ivszggﬁg) Revista Intersaberes
verdade?.

Revista Gestao
Universitaria na América
Latina

Mulheres na gestao universitaria: a 6tica de  |Siqueira, Miranda e

23 docentes de Minas Gerais Cappelle (2019)

Fonte: Elaboragéo propria (2025)
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Apresentado os artigos selecionados, a segédo seguinte traz uma analise de
cada um desses artigos, apontando os temas mais estudados, local de realizagao dos
estudos e as lacunas de pesquisa identificadas.

4. Resultados e Discussao
Nas secbOes a seguir, apresentam-se os resultados da analise dos artigos
selecionados.

4.1 Temas e lécus de pesquisa dos artigos selecionados

Realizada a leitura completa dos trabalhos, foram observadas as areas de
maior interesse no estudo da lideranga feminina (/6cus de pesquisa) e os principais
temas abordados, como apresentados no Quadro 4.

Quadro 4: Temas identificados nos artigos
Temas dos estudos Locus da pesquisa Autores

Gestéo publica da educacao

profissional e tecnologica (EPT)

Soares (2024)

Banco Central do Brasil (BCB Souza e Silva (2024)

|
Bibliotecas universitarias publicas |Spudeit e Pinto (2022)

[
Geréncia Executiva do Instituto

Nacional de Seguro Social Xavier et al. (2022)

Desafios
nos cargos de lideranca

|
Agéncias de Ciéncia e Ensino
Superior do Governo Federal Silva et al. (2021)
Brasileiro

[
Programas de pés-graduacgao

filiados a ANPTUR Coelho etal. (2021)

|
Miltersteiner et al.

Administrag&o publica em geral (2020)

Gestéo publica da educacao

profissional e tecnologica (EPT) Soares (2024)

Gestao publica de um municipio |Costa, Cappellari e
brasileiro Vargas (2022)

Barrei Universidade publica Santana (2022)
arreiras ao

desenvolvimento | Estruturais

Banco Central do Brasil (BCB Souza e Silva (2024)

da e
carr.ei.ra Culturais Banco bblico Martins, Silveira e
feminina P Camillis (2023)
"Teto de
Vidro" Andrade, Marques e

Universidade publica Melo (2023)

Costa e Gongalves

Universidade publica (2023)
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Geréncia Executiva do Instituto
Nacional de Seguro Social

Xavier et al. (2022)

Instituto Federal de Ensino

Barbosa e Oliveira
(2021)

Agéncias de Ciéncia e Ensino
Superior do Governo Federal
Brasileiro

Silva et al. (2021)

Administragcéo publica em geral

Miltersteiner et al.
(2020)

Universidade publica

Granjeiro e Militdo
(2020)

Universidade Publica

Siqueira, Miranda e
Cappelle (2019)

Banco Central do Brasil (BCB

Souza e Silva (2024)

A M
Universidade publica ndrade, Marques e

"Labirinto Melo (2023)
de — —
Cristal" |Universidade publica Conceigdo e Leitdo

(2022)

Miltersteiner et al.

Administrag&o publica em geral (2020)

"Abelha
Rainha"

Miltersteiner et al.
(2020)

Administragcéo publica em geral

Martins, Silveira e

Banco publico Camillis (2023)

Silva, Moura e Souza

Universidade publica (2023)

[
Desigualdade de género no

turismo: a mulher no ambiente
profissional no Brasil

[
Controladoria

Minasi, Mayer e Santos
(2022)

Desigualdade de Género Eigenstuhler (2022)

[
Gestao publica de um municipio

brasileiro

[
Universidade publica

[
Universidade publica

Costa, Cappellari e
Vargas (2022)

Santana (2022)

Mota e Basilio (2021)

Granjeiro e Militdo

Universidade publica (2020)
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Universidade publica Galvao e Aragéao (2020)

[
Siqueira, Miranda e

Universidade publica Cappelle (2019)

As caracteristicas
imprescindiveis  |Bibliotecas universitarias publicas |Spudeit e Pinto (2022)
para liderar

Aprendizagem
Experiéncia das

Gestao publica de um municipio |Costa, Cappellari e
mulheres nos cargos

de gestdio brasileiro Vargas (2022)
Agéncias de Ciéncia e Ensino
Oportunidades na carreira interna  |Superior do Governo Federal Silva et al. (2021)

Brasileiro

Costa e Gongalves

Universidade publica (2023)

Género e Gestao publica

(Protagonismo Feminino) Universidade publica Mota e Basilio (2021)

[
Administrag&o publica em geral  |Santos e Osterne (2020)

Universidade publica Mota e Basilio (2021)

Administracdo publica em geral |Santos e Osterne (2020)

Azevedo, Stoltz e

Administragcéo publica em geral Haracemiv (2019)

Fonte: Elaboragéo propria (2025)

Como pode ser observado no Quadro 4 quatro estudos (Souza; Silva, 2024;
Silva et al., 2021; Coelho et. al., 2021; Miltersteiner et. al., 2020) destacaram os
desafios enfrentados pelas mulheres para alcangar cargos de lideranga e posigdes de
maior influéncia no setor publico. Os desafios tratados no artigo de Souza e Silva
(2024) dizem respeito as dificuldades enfrentadas pelas mulheres para conciliar as
funcbes de mae, esposa, cuidadora e profissional. Para os autores critérios como
disponibilidade e dedicacdo s&do fatores que aumentam as responsabilidades
atribuidas as mulheres, especialmente quando vivenciam a maternidade e a vida
domeéstica e as conciliam com o trabalho.

A importancia do networking para a progressao na carreira e as dificuldades
que as mulheres tém em interagir e penetrar nas redes majoritariamente masculinas
foram outros desafios apresentados por Souza e Silva (2024). Os desafios da “jornada
tripla” também foram observados por Silva et al. (2021) e Coelho et al. (2021).
Enquanto Miltersteiner et al. (2020) relataram como desafios os preconceitos sofridos
pelas mulheres e validados por codigos masculinos em sua busca por ascenséo a
posi¢des de maior responsabilidade e lideranga nas organizagdes.

Soares (2024), além de investigar os desafios para se chegar aos cargos de
lideranga, buscou investigar as dificuldades relativas a atuagdo das mulheres nesses
cargos, como os estereodtipos de género, também apontado por Spudeit e Pinto (2022)
e Xavier et al. (2022). Os autores ratificam que as mulheres frequentemente precisam
escolher entre crescer profissionalmente ou manter uma rotina equilibrada com a
familia, sendo essa uma preocupacao recorrente tanto para as que tém filhos quanto
para as que optaram por n&o ter. Para Xavier et al. (2022), os principais desafios

www.periodicoscapes.gov.br 1 1 Revista JRG de Estudos Académicos - 2025;19:e082412


https://rnp-primo.hosted.exlibrisgroup.com/primo-explore/search?query=any,contains,Revista%20JRG%20de%20Estudos%20Acad%C3%AAmicos&tab=default_tab&search_scope=default_scope&vid=CAPES_V3&facet=jtitle,include,Revista%20Jrg%20De%20Estudos%20Acad%C3%AAmicos&lang=pt_BR&offset=0

Lideranga feminina no setor publico: um mapeamento sistematico de literatura

enfrentados pelas mulheres tém relagcdo com o pouco reconhecimento do trabalho, a
falta de respeito e de credibilidade. Ja Spudeit e Pinto (2022) destacaram como
desafios da lideranca feminina, as dificuldades para perceber potencialidades e
fragilidades em cada liderado, lidar com egos e de separar amizades e trabalho.
Enquanto para Soares (2024) o patriarcado, visto como um sistema social, cultural e
politico estruturado na dominagdo masculina e na subordinagao feminina, € um fator
central na perpetuagéo das dificuldades enfrentadas por mulheres lideres.

Estes desafios sdo similarmente tratados como barreiras, tanto para ascensao
das mulheres, como no exercicio da lideranga, nos estudos de: Soares (2024); Souza
e Silva (2024); Martins, Silveira e Camillis (2023); Andrade et al. (2023); Costa e
Gongalves (2023); Xavier et al. (2022); Costa, Cappellari e Vargas (2022); Conceigao
e Leitdo (2022); Barbosa e Oliveira (2021); Silva et al. (2021); Miltersteiner et al.
(2020); Granjeiro e Militao (2020); Siqueira, Miranda e Cappelle (2019).

Assim, as dificuldades de ascenséo relacionadas a sobrecarga feminina e os
conflitos entre a vida profissional e a pessoal, como a tripla jornada, foram
identificadas como barreiras estruturais nos estudos de Barbosa e Oliveira (2021),
Granjeiro e Militdo (2020), e Siqueira, Miranda e Cappelle (2019). Os desafios também
foram comumente associados as barreiras culturais, que estao ligadas as crencas,
valores e praticas sociais, e que influenciam o comportamento organizacional e
individual. Alguns estudos (Soares, 2024; Costa; Cappellari; Vargas, 2022; Santana,
2022; Siqueira; Miranda; Cappelle, 2019) enfatizaram que as mulheres ainda
enfrentam dentro das organizagdes preconceitos e esteredtipos, sendo
frequentemente vistas como menos aptas para lideranga, enquanto os homens sao
tradicionalmente associados a tracos de autoridade e assertividade.

A cultura organizacional favorece padrées de lideranga baseados em
caracteristicas tradicionalmente masculinas, o que exige que as mulheres provem
constantemente sua competéncia (Santos; Osterne, 2020; Azevedo et al., 2019),
enquanto as caracteristicas femininas, como empatia e flexibilidade, sao
subestimadas (Souza; Silva, 2024; Santos; Osterne, 2020; Azevedo et al., 2019). No
mesmo sentido, Xavier et al. (2022) destacam o ambiente desestimulante e hostil
frequentemente relatado pelas mulheres, com situagdes de desvalorizagao,
preconceito e até mesmo assédio moral em seus locais de trabalho, o que pode
desmotivar a busca por cargos de liderancga.

Ao se tratar das barreiras culturais, dez estudos (Souza; Silva, 2024, Martins;
Silveira; Camillis, 2023; Andrade et al., 2023; Costa; Gongalves, 2023; Xavier et al.,
2022; Barbosa; Oliveira, 2021; Silva et al., 2021; Miltersteiner et al., 2020; Granjeiro;
Militdo, 2020; Siqueira; Miranda; Cappelle, 2019) destacaram o fenémeno do “teto de
vidro” nas organizagdes publicas. Este fenbmeno, que também pode ser visto como
estruturante, conforme os autores, se manifesta em diversas areas, limitando o
crescimento profissional das mulheres, mesmo quando possuem niveis educacionais
superiores aos dos homens.

Os estudos de Souza e Silva (2024), Andrade et al. (2023) e Conceigao e Leitao
(2022) discutem também outros conceitos de barreiras culturais, como “labirinto da
lideranga” ou “labirinto de cristal’, que representam dificuldades adicionais
enfrentadas pelas mulheres para chegar a cargos de chefia. Ja Miltersteiner et al.
(2020), além do “labirinto de cristal” aborda a “sindrome da abelha rainha” ao
descrever como as mulheres percebem o preconceito e a discriminagdo em sua
trajetdria profissional advindas de outras mulheres.

A desigualdade de género foi observada por varios autores (Martins; Silveira;
Camillis, 2023; Silva; Moura; Souza, 2023; Minasi; Mayer; Santana, 2022,
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Eigenstuhler, 2022; Costa; Cappellari; Vargas, 2022; Mota; Basilio, 2021; Granjeiro;
Militdo, 2020; Galvao; Aragdo, 2020; Siqueira; Miranda; Cappelle, 2019) nas
oportunidades de carreira dentro das organizagbes com a ocorréncia de situagdes
como: promogdes baseadas em redes informais e que frequentemente excluem
mulheres, pouca transparéncia nos critérios de selegao para cargos de lideranca e
falta de politicas institucionais que promovam a equidade de género.

Quanto as areas pesquisadas, os artigos de Souza e Silva (2024) e Martins et
al. (2023) estudaram a participagado feminina e os desafios enfrentados no setor
bancario da administracdo publica, e identificaram que o preconceito, a falta de
reconhecimento e a dificuldade de acesso a altos cargos sao fortemente apresentados
neste setor. Os autores observaram uma concentracdo de mulheres em cargos
operacionais ou de suporte, enquanto os cargos estratégicos sao predominantemente
ocupados por homens. Ja o estudo de Coelho et al. (2021) analisa os desafios da
ascensao feminina no setor do turismo, enquanto Eigenstuhler (2022) evidencia que
a participacdo feminina nos altos cargos das controladorias estaduais também é
extremamente baixa.

A area com maior quantidade de estudos foi a educagao, onde a desigualdade
de género também é frequentemente observada, sendo objeto de mais da metade dos
artigos (14). Para Santana (2022), a educagéao, ao longo do tempo, reforcou papéis
sociais tradicionalmente atribuidos as mulheres, limitando sua ascensio a cargos de
lideranga, especialmente fora do ambito educacional basico. A disparidade entre
homens e mulheres em carreiras cientificas e tecnoldgicas reforga um padrao de
segregacao de género, limitando oportunidades para pesquisadoras e docentes, fator
analisado por Silva et al. (2023).

Os trabalhos de Galvao e Aragdo (2020), assim como Granjeiro e Militdo
(2020), apontam que os homens ainda ocupam a maioria dos cargos de chefia,
indicando um viés estrutural nas nomeacgdes e eleicbes dentro das universidades,
visto que apesar das mulheres possuirem niveis educacionais elevados e dominarem
certos setores académicos, elas ainda s&o minoria na gestdo em areas como
engenharia e tecnologia. No mesmo sentido, Conceigao e Leitdo (2022) apontam a
sub-representagdo feminina na gestdo publica e universitaria, revelando uma
disparidade no acesso a posi¢cdes de poder. Coelho et al. (2021) também investigam
a presenca feminina em espacos académicos e de lideranca, reforcando a
necessidade de ampliar essa representatividade. Siqueira, Miranda e Cappelle (2019)
complementam essa discussao ao expor as experiéncias de docentes gestoras e as
dificuldades enfrentadas no ambiente universitario.

Ao analisar os artigos também foi identificado o estudo de estratégias e
competéncias imprescindiveis desenvolvidas pelas mulheres lideres. O tema da
aprendizagem foi explorado nos artigos de Spudeit e Pinto (2022) e de acordo com os
autores, mulheres tendem a adotar um estilo de lideranga mais inclusivo e
colaborativo, valorizando a comunicacdo, a empatia, a flexibilidade e o
desenvolvimento de equipes. No mesmo sentido, Costa, Cappellari e Vargas (2022),
trataram sobre aprendizagem através da experiéncia das mulheres nos cargos de
gestao.

Ja o estudo de Azevedo et al. (2019) questiona a baixa representatividade e a
"invisibilidade" das mulheres na historia, na gestdo e no desenvolvimento do estado.
Enquanto que o trabalho de Souza e Silva (2024), destaca a auséncia de politicas de
inclusdo para mulheres lideres. E o artigo de Martins et al. (2023) apresenta uma
disparidade entre as politicas organizacionais e a realidade percebida pelas mulheres.
Segundo os autores, muitas instituigdes até aderem a programas de diversidade, mas
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a efetividade dessas iniciativas €& questionada pelas servidoras. Além disso,
praticamente todos os trabalhos ressaltaram a importancia de politicas mais eficazes
para combater a desigualdade de género e ampliar a presenga feminina em cargos
de lideranga, assim como observado por Conceicéo e Leitao (2022).

Em relagdo as metodologias, a maior parte dos artigos optou por uma analise
qualitativa, representando 52,2% do total, seguido pela analise quali-quanti com
30,4% e quantitativa com 17,4%, possivelmente pela subjetividade da tematica e pela
falta de dados robustos para mensuragao de resultados, diante de um assunto pouco
explorado. Os instrumentos mais utilizados foram as  entrevistas
semiestruturadas/questionarios e a analise documental.

5. Consideragoes Finais

Esta pesquisa buscou contribuir com o desenvolvimento da literatura
relacionada a lideranca feminina no setor publico. Como resultado do mapeamento
sistematico da literatura dos ultimos 6 anos. Ao analisar os artigos selecionados foi
possivel perceber que as mulheres enfrentam muitos desafios e barreiras culturais e
estruturais em busca de reconhecimento e de uma participagdo mais justa e igualitaria
no ambiente de gestao organizacional.

Diante do estudo dos artigos, foi possivel constatar que a maioria dos artigos
analisam os desafios/barreiras tanto para se chegar aos cargos de lideranga como os
relativos a atuagdo das mulheres nesses cargos. As barreiras culturais e estruturais
foram os pontos de destaque nesses estudos. Fenbmenos como o teto de vidro, o
labirinto da lideranga e a sindrome da abelha rainha revelam a complexidade dos
obstaculos enfrentados, que incluem sobrecarga de responsabilidades, esteredtipos
de género e a auséncia de politicas institucionais efetivas.

Os estudos também focaram em caminhos de superacao. Foram identificadas
estratégias como o fortalecimento de redes de apoio (networking), programas de
mentoria, capacitagdo continua, politicas institucionais efetivas e o reconhecimento
do valor de estilos de lideranca mais inclusivos e colaborativos. Além disso, a adogao
de praticas de conciliacdo entre vida profissional e pessoal, como horarios flexiveis,
ampliagdo de licengas parentais igualitarias e apoio a maternidade, também foi
apontada. Destaca-se também que, quando ocupam cargos estratégicos, as mulheres
tendem a imprimir uma gestdo mais empatica, participativa e eficiente, contribuindo
significativamente para a qualidade dos servigos publicos.

Com relacao as lacunas identificadas nos artigos, estas referem-se tanto ao
aspecto metodologico quanto aos temas abordados. Foram encontrados alguns
obstaculos como a auséncia de dados mais robustos em relagcdo a atuacado da
lideranga feminina e a relagdo com o aumento no desempenho das instituicoes
investigadas. Muitos artigos destacaram a auséncia ou ineficacia de politicas de
inclusdo e equidade de género, mas poucos estudos analisaram empiricamente os
resultados dessas politicas. Ha poucas pesquisas quantitativas e escassa
investigacdo sobre os impactos concretos das politicas de equidade de género ja
implementadas no setor publico, avaliando sua eficacia.

Outro ponto relevante € a escassez de sistematizagdo das estratégias bem-
sucedidas utilizadas por mulheres que alcangaram cargos de lideranga, uma vez que,
algumas estratégias como networking e capacitacdo sao citadas, mas sem
aprofundamento metodolégico. E muito embora a area da educagao tenha sido
explorada, a tematica da aprendizagem, focando o que as mulheres precisaram
aprender para alcangar um cargo de lideranga e para permanecer nele nao foi
explorado nos estudos. Além disso, o relato das experiéncias de mulheres que
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alcangaram cargos de lideranga, foram apresentados em apenas um artigo. O que
demonstra a necessidade de mais pesquisas sobre os temas.

Pode-se concluir que a maioria dos estudos se voltaram para identificar os
desafios enfrentados para se chegar nos cargos de lideranca e permanecer nele.
Apesar de existirem avangos significativos na inser¢do de mulheres em posigdes
estratégicas, persistem barreiras estruturais e culturais que dificultam o acesso e a
permanéncia em cargos de decisdo. A complexidade desses obstaculos pode ser
observada em fenbmenos como o teto de vidro, o labirinto da lideranga e a sindrome
da abelha rainha.

Por fim, destaca-se a importancia de mais estudos relacionados a gestao de
mulheres no setor publico. O fortalecimento da lideranga feminina nas organizagdes
publicas ndo é apenas uma demanda por justica social, mas também uma estratégia
para inovagao, eficiéncia e democratizagdo na gestdo publica. Contribuindo para
transformar as organizagées publicas em ambientes mais justos, diversos e
representativos, onde a lideranga feminina seja ndo apenas possivel, mas incentivada
e valorizada. Dito isto, a analise dos artigos corrobora a necessidade de politicas
publicas e organizacionais eficazes. Sendo fundamental que instituicoes
implementem politicas concretas de inclusdo e equidade, trazendo a técnica da
aprendizagem como fator diferencial, indo além do discurso e promovendo mudangas
reais na estrutura organizacional.
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