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RESUMO

Este artigo analisa as barreiras e as oportunidades enfrentadas por mulheres em cargos de lideranga na
gestdo publica, a luz das contribui¢des do comportamento organizacional e dos estudos de género.
Apesar dos avangos na participacdo feminina no mercado de trabalho e no setor publico, a literatura
evidencia a persisténcia de desigualdades estruturais que limitam o acesso das mulheres a posicdes de
poder e decisdo. Metodologicamente, o estudo adota uma pesquisa bibliométrica com abordagem
qualitativa, baseada na analise de artigos cientificos indexados na base Web of Science, publicados em
lingua inglesa no periodo de 2014 a 2025. Os dados foram examinados por meio da analise de
contetido tematica, possibilitando a identificacdo de categorias relacionadas a lideranga feminina,
esteredtipos de género, barreiras simbdlicas e estruturais e praticas organizacionais inclusivas. Os
resultados indicam que preconceitos de g€nero, resisténcias institucionais e desigualdades na
conciliagdo entre trabalho e vida familiar continuam a restringir a ascensdo feminina na gestdo
publica. Por outro lado, a literatura destaca oportunidades associadas a valorizagdo da diversidade, a
adogdo de politicas institucionais de equidade e aos efeitos positivos da lideranga feminina sobre a
governanga publica. Conclui-se que o fortalecimento da equidade de género na gestdo publica
demanda mudangas organizacionais e institucionais profundas, além da ampliagdo de pesquisas em
contextos ainda pouco explorados, como o setor publico brasileiro.

Palavras-chave: Género. Lideranga feminina. Comportamento organizacional. Administragao
publica. Equidade de género.

! Trabalho de Conclusdo de Curso apresentado para a Especializagdo em Gestdo Publica, em 18 de fevereiro de
2026, requisito parcial para obtengdo do titulo de Especialista junto a Universidade Federal Rural do Semi-Arido
(UFERSA).

2 Orientando do Curso de Especializagio em Gestdo Publica, da Universidade Federal Rural do Semi-Arido
(UFERSA).

Lattes ID: https://lattes.cnpq.br/8070883354803979. E-mail: sara.silva66354@alunos.ufersa.edu.br.

3 Orientadora do Curso de Especializagdo em Atendimento Educacional Especializado, da Universidade Federal
Rural do Semi-Arido (UFERSA).

Lattes ID: http://lattes.cnpq.br/2002557867629902. E-mail: juliana.carvalho@ufersa.edu.br.



ABSTRACT

This article analyzes the barriers and opportunities faced by women in leadership positions in public
administration, considering the contributions of organizational behavior and gender studies. Despite
advances in female participation in the labor market and the public sector, the literature highlights the
persistence of structural inequalities that limit women's access to positions of power and decision-
making. Methodologically, the study adopts bibliometric research with a qualitative approach, based
on the analysis of scientific articles indexed in the Web of Science database, published in English
between 2014 and 2025. The data were examined through thematic content analysis, allowing the
identification of categories related to female leadership, gender stereotypes, symbolic and structural
barriers, and inclusive organizational practices. The results indicate that gender biases, institutional
resistance, and inequalities in work-life balance continue to restrict female advancement in public
administration. On the other hand, the literature highlights opportunities associated with valuing
diversity, adopting institutional equity policies, and the positive effects of female leadership on public
governance. It is concluded that strengthening gender equity in public management demands profound
organizational and institutional changes, as well as expanding research in contexts that are still little
explored, such as the Brazilian public sector.

Keywords: Gender. Female leadership. Organizational behavior. Public administration. Gender
equality.



1 INTRODUCAO

Segundo o Global Gender Gap Report, publicado pelo Férum Econdémico Mundial
(2025), o Brasil tem feito progresso na questdao da igualdade de género. Esse nimero ¢ reflexo
de um comportamento organizacional, sobretudo, da participagdo das mulheres na politica e
na economia. Ou seja, as mulheres brasileiras continuam invisibilizadas em ambientes de
decisoes, ganham menos e enfrentam mais dificuldades para progredir em carreiras publicas e
privadas.

No campo do comportamento organizacional, pesquisas recentes revelam que as
dificuldades enfrentadas por mulheres em posi¢cdes de lideranca vao além de obstaculos
formais, abrangendo também aspectos simbolicos, culturais e relacionais. Esteredtipos de
género continuam a moldar as expectativas sobre os comportamentos considerados adequados
para lideres, associando a lideranca a caracteristicas tradicionalmente masculinas, como alta
assertividade e controle. Em contrapartida, estilos mais colaborativos e participativos, muitas
vezes atribuidos as mulheres, acabam sendo subvalorizados (Eagly; Heilman, 2016; Bardin,
2016). No setor publico, esses estereotipos tendem a ser intensificados por culturas
organizacionais inflexiveis e pela perpetuacao de praticas de poder historicamente enraizadas.

Um dos obstaculos que a lideranca feminina pode enfrentar ¢ a auséncia de um padrao
de lideranga feminina para ser seguido, o que atrapalha a influéncia e as aspiragdes de outras
mulheres em relacdo as perspectivas profissionais. A falta de mulheres em cargos de lideranca
reduz a percepcdo de igualdade nas empresas, afetando a moral e a produtividade das
funcionarias (Miltersteiner, 2020). Ademais, empresas que t€m lideranga feminina em destaque
sdo vistas como mais inclusivas e progressistas, o que melhora sua reputacdo no mercado e
torna mais facil atrair e reter talentos e aumenta a competitividade (McKinsey, Company,
2023).

Pesquisas recentes destacam a existéncia do chamado teto de vidro e de fenomenos
associados, como o labirinto da lideranga, que caracterizam trajetérias profissionais das
mulheres com avangos mais lentos, interrupgdes frequentes e demandas de desempenho
amplificadas. No ambito da gestdo publica, essas barreiras se refletem em critérios informais
de promogdo, redes de influéncia majoritariamente masculinas e desafios para conciliar
trabalho com as responsabilidades familiares, que continuam sendo atribuidas socialmente as
mulheres (OECD, 2021; Sabharwal; Mccandless, 2024).

Portanto, o presente trabalho visa compreender a seguinte questdo norteadora: Quais

barreiras e oportunidades as mulheres enfrentam para alcangar e exercer cargos de lideranca



na gestdo publica? Dessa forma, o tecer do desenvolvimento objetiva analisar as barreiras e
oportunidades para mulheres em cargos de lideranca na gestdo publica sob a otica do
comportamento organizacional. Logo, minuciando os principais obstaculos enfrentados por
mulheres lideres, quais as percepgdes sobre género e lideranga no ambiente publico e apontar
estratégias e politicas que promovam a equidade de género.

Assim sendo, ha uma relevancia em pesquisar sobre a presenca de liderancas
femininas na gestao publica, visto que, a revisao de literatura busca entender as desigualdades
ao longo da histéria das mulheres e como as dificuldades enfrentadas por elas refletem em

ambientes organizacionais e nas politicas publicas firmadas na sociedade.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 LIDERANCA: CONCEITO E MODELOS CONTEMPORANEOS NO
CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Entre os modelos de lideranca mais atuais, podemos destacar a lideranca
transformacional, a participativa e a servidora. A lideranc¢a transformacional € aquela em que
o lider consegue inspirar € motivar as pessoas a mudarem e se desenvolverem. Jé a lideranca
participativa valoriza que as decisdes sejam feitas em conjunto, envolvendo toda a equipe. Por
fim, a lideranga servidora coloca o cuidado com as pessoas, a empatia e a ética como
prioridades, sempre pensando no bem de todos (Northouse, 2021; Ribeiro, 2023). Portanto,
esse tipo de lideranga ¢ focado nas relagdes que acontecem no campo organizacional, logo
entendem que isso pode contribuir para um melhor clima de trabalho.

Na esfera da administracdo publica, os modelos modernos de lideranca tém uma
importancia significativa, pois as instituicdes publicas enfrentam diversos interesses, grande
complexidade institucional e um forte efeito social de suas resolucdes. Ademais, essas
abordagens permitem a adogdo de estilos de lideranca mais inclusivos e colaborativos,
promovendo uma maior presenca feminina em cargos de lideranga. Portanto, entender os
modelos atuais de lideranga ¢ essencial para examinar a lideranga feminina no setor publico e
os obstaculos que as mulheres encontram em ambientes organizacionais que tradicionalmente

apresentam desigualdades de género.

2.2 BARREIRAS A LIDERANCA FEMININA



Nas ultimas décadas a lideranca feminina ainda ¢ uma tematica bastante discutida em
organizagdes, evidenciando as barreiras que as mulheres enfrentam para exercerem suas
fungdes gerenciais e estratégicas. Todavia, essas barreiras ndo € a auséncia de qualificagao ou
habilidades necessarias, mas um desafio estrutural histérico e simbolico que permeia o
comportamento organizacional, afetando diretamente a carreira profissional e progresso das
mulheres (Eagly; Heilman, 2016; ONU Mulheres, 2022).

Entre essas dificuldades, destacam cinco principais: o preconceito, a resisténcia a
lideranga de mulheres, o estilo de lideranga, as demandas da vida familiar e outras questoes
relacionadas (Eagly; Heilman, 2016; Pires, Lotta, Oliveira, 2018; ONU Mulheres, 2022).
Outrossim, ha uma barreira expressiva que ¢ a maneira como as mulheres sdo avaliadas ou
julgadas, onde os padrdes sdo mais elevados e rigorosos em comparagdo aos lideres
masculinos. Ou seja, mulheres que possuem uma habilidade mais incisiva e assertiva tendem
a serem interpretadas negativamente, sendo rotuladas como agressivas ou incapaz de exercer
bem a sua fung¢do (Eagly; Johannesen-Schmidt, 2022).

Vale ressaltar que, independentemente do estilo de lideranca e da abordagem adotada
por uma lideranca feminina ela ird sofrer penalizacdes e julgamentos. Ela pode ser mais
assertiva e autoritaria, mas se demonstrar mais flexibilidade e empatia sera vista como pouco
competente para exercer uma lideranca (Miltersteiner, 2020). Esse fendmeno impacta
diretamente o avango na carreira e o reconhecimento profissional das mulheres, representando
uma barreira simbdlica importante dentro do ambiente organizacional.

No setor publico, essas dificuldades ficam ainda maiores por causa das estruturas
organizacionais que seguem uma hierarquia rigida e das culturas institucionais que,
historicamente, tém um viés masculino. Apesar de as mulheres representarem uma parte
significativa dos trabalhadores nesse setor, sua vai diminuindo a medida que se sobe na
hierarquia, mostrando a existéncia de um teto de vidro que impede o acesso a cargos de
lideranga e diregao (IPEA, 2024). De acordo com Pires, Lotta e Oliveira (2018), decisdes
pouco claras e redes informais de poder ajudam a manter essas desigualdades, mesmo em
ambientes que oficialmente defendem a igualdade de oportunidades.

Além disso, a carga de tarefas relacionadas aos papéis sociais representa um marco
importante para as mulheres na lideranga. Muitas vezes, elas acabam assumindo a maior parte
dos cuidados com a familia e das tarefas domésticas, o que dificulta sua disponibilidade para
assumir cargos de maior responsabilidade ou trabalhar por mais horas (Kosseck; Su, 2019).
Essa divisao desigual dessas tarefas refor¢a as desigualdades dentro das organizacdes e acaba

limitando as chances de crescimento profissional das mulheres.



Organizagdes internacionais também alertam que a falta de politicas internas eficazes
para promover a igualdade de género ajuda a manter essas barreiras. A auséncia de programas
de mentoria, critérios claros para promogdes e agdes que facilitem a conciliagdo entre trabalho
e vida pessoal dificultam que as mulheres permanegam ¢ avancem em cargos de lideranca
(ONU Mulheres, 2020; 2022). Esses pontos mostram que a desigualdade de género na
lideranca ndo ¢ apenas uma questdo individual, mas algo que estd enraizado na estrutura das
organizacoes.

Por isso, os obstaculos que as mulheres enfrentam para chegar a lideranca devem ser
entendidos como resultado de dinamicas organizacionais complexas, que envolvem cultura,
poder, comportamento e estruturas internas. Reconhecer esses desafios ¢ um passo importante
para criar politicas publicas e praticas dentro das empresas que tornem os ambientes mais
justos e inclusivos, valorizando a diversidade e incentivando a participagdo feminina nos
espacos de decisdo.

Estudos indicam que aspectos como as obrigagdes no lar e as desigualdades familiares,
juntamente com preconceitos de género e a exclusdo de redes politicas relevantes, servem
como barreiras importantes a participacdo das mulheres na politica, restringindo sua

visibilidade e acdo em areas de decisdao (Global Gender Gap Report, 2025).

2.3 LIDERANCA E GESTAO PUBLICA

A lideranca no setor publico possui caracteristicas peculiares que a distinguem do
setor privado, especialmente devido a sua estreita ligacdo com o interesse coletivo, a
conformidade as normas legais, a responsabilidade social e o compromisso com o bem-estar
da sociedade. Nesse cenario, o papel do lider vai além da busca por eficiéncia e resultados,
abrangendo também a gestdo de conflitos, o desenvolvimento e a implementagdo de politicas
publicas, além da protegao dos direitos sociais (BRESSER-PEREIRA, 1998; MATIAS-
PEREIRA, 2010). Consequentemente, liderar no setor publico exige ndo apenas competéncias
técnicas, politicas e interpessoais, mas também um elevado senso de responsabilidade social e
um compromisso €tico na conducao das instituigdes governamentais.

Estudos recentes apontam que, em média, as mulheres possuem um estilo de lideranga
mais inovador e interativo, sendo percebido nas relagdes interpessoais embasadas em
confianga entre subordinados e superiores (Van Engelen; Eagly, 2020). Essas praticas tém se

mostrado cada vez mais eficiente em ambientes organizacionais complexos, onde gestdo de



pessoas, cooperacao e inovagdo sdo componentes essenciais para melhores resultados (Yukl,

2020). Conforme Van Engelen e Eagly,
nas avaliagdes de habilidades de lideranga, mulheres que ocupam
posi¢des de comando geralmente apresentam resultados iguais ou até
melhores do que os homens em varias areas, como integridade,
honestidade, colaboracdo e trabalho em equipe. Em alguns ambientes
de trabalho, as mulheres também tendem a ser vistas de forma mais
positiva pelos seus subordinados em diversos aspectos relacionados a
lideranga (Van Engelen; Eagly; 2020, p. 7).

Na esfera da administragao publica, observa-se uma crescente valorizagao de modelos
de lideranca mais colaborativos, participativos e voltados para as pessoas, em detrimento de
praticas tradicionalmente hierarquicas e burocraticas. Abordagens como a lideranga
transformacional e a lideranga servidora tém ganhado destaque por sua eficadcia em promover
0 engajamento, aumentar a motivagdo das equipes e criar ambientes organizacionais mais
inclusivos e democraticos (NORTHOUSE, 2021). Essas perspectivas estdo alinhadas as
demandas atuais do setor publico, marcado por uma pressio acentuada em favor da
transparéncia, da inovacao e de uma gestdo publica eficiente.

Nesse contexto, a inser¢ao feminina em posi¢des de lideranca revela-se especialmente
significativa, ao refletir os valores contemporaneos da administragdo publica. Em particular,
caracteristicas como empatia, habilidade de escuta ativa, colaboracdo e foco no
desenvolvimento humano sdo frequentemente associadas ao estilo de lideranga adotado por
mulheres. Pesquisas mostram que liderancas femininas tendem a priorizar praticas mais
colaborativas e centradas nas relagdes interpessoais, elementos que contribuem para
humanizar as instituicdes publicas e fortalecer os principios da governanga democratica
(EAGLY, 2016; RIBEIRO, 2023).

Ainda assim, apesar dessa sintonia entre as abordagens lideradas por mulheres e as
exigéncias atuais do setor publico, elas continuam enfrentando barreiras significativas no
acesso a posi¢des de destaque. Desafios institucionais, preconceitos de género e uma cultura
organizacional predominantemente masculina s3o entraves que dificultam o pleno
aproveitamento das competéncias femininas na gestdo publica. Superar essas limitagdes ¢
essencial para construir uma administracdo publica mais eficaz, inclusiva e alinhada aos
principios democraticos que regem as sociedades modernas.

Entretanto, hd um crescente reconhecimento por parte de organismos internacionais
sobre os beneficios da participacdo feminina na Administracdo Publica. A ocupagdo de

posicdes de decisao por mulheres tem sido relacionada a processos mais inclusivos, maior



atencdo as diversas demandas sociais e ao fortalecimento da legitimidade democratica das
institui¢cdes publicas (ONU Mulheres, 2020; 2022). Dessa forma, a promogao da equidade de
género na gestao publica ultrapassa a dimensao da representatividade, consolidando-se como

uma estratégia essencial para melhorar o desempenho institucional e organizacional.

2.4 AMULHER NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A participagdo feminina na Administragdo Publica tem aumentado nas ultimas
décadas, refletindo mudangas sociais, politicas e institucionais que visam promover uma
maior igualdade de género no setor publico. Entretanto, apesar de as mulheres constituirem
uma parte consideravel da mao de obra no servico publico, sua representagao continua
desigual em relacdo aos postos de maior prestigio, poder de decisdo e influéncia nas
instituicdes (IPEA, 2024; ONU Mulheres, 2022).

Pesquisas recentes indicam que a Administracdo Publica, em muitos aspectos, reflete
dindmicas organizacionais similares as do setor privado, especialmente no que diz respeito a
divisdo de tarefas por género e a segrega¢do nas ocupagdes. As mulheres estdo
predominantemente em setores como educagdo, saude, assisténcia social e em fungdes
administrativas, enquanto sua presenca em cargos estratégicos, de lideranga e de elaboragao
de politicas publicas ¢ limitada (Pires; Lotta; Oliveira, 2018). Essa distribuicao ressalta que a
presenca feminina no servigo publico ndo assegura, por si s0, igualdade de oportunidades para
avango profissional.

A Administragdo Publica apresenta caracteristicas como estruturas hierarquicas
inflexiveis e processos decisorios muitas vezes influenciados por redes informais de poder.
Esses aspectos dificultam a inclusdo de grupos historicamente marginalizados, como as
mulheres, nos espagos de lideranca (OECD, 2019). Pires, Lotta e Oliveira (2018) pontuam
que a falta de critérios claros para promogdes € a baixa institucionalizacdo de politicas
voltadas a equidade de género perpetuam essas desigualdades, mesmo em organizagdes

publicas que formalmente defendem valores como justica e igualdade.

3 METODOLOGIA

O presente estudo tem como objetivo analisar a producdo cientifica acerca das
barreiras e oportunidades enfrentadas por mulheres em cargos de lideranga no contexto da

gestdo publica. Para atingir esse objetivo, adotou-se uma pesquisa bibliométrica, de



abordagem qualitativa e descritiva, que permite mapear, organizar e analisar sistematicamente
a literatura cientifica sobre um determinado campo de conhecimento, identificando
tendéncias, lacunas e padrdes de publicagdo. Dessa forma, a pesquisa bibliométrica permite
fazer uma analise numérica da producao cientifica, ajudando a identificar padrdes, tendéncias
e areas que ainda precisam ser exploradas (DONTHU et al., 2021).

A coleta dos dados foi realizada por meio da base de dados Web of Science, escolhido
por sua cobertura e pelo cuidado na selecdo de periddicos cientificos revisados por
especialistas, sendo bastante utilizada em estudos de analise de producdo cientifica.
(FALAGAS et al., 2008; MONGEON; PAUL-HUS, 2016).

O recorte temporal compreendeu o periodo de 2014 a 2024, de modo a contemplar a evolucao
recente das pesquisas relacionadas a lideranga feminina no setor publico. A estratégia de busca
utilizou descritores em lingua inglesa, combinados por operadores booleanos, conforme a seguinte
expressdo: leadership AND (“female leadership” OR “women leaders” OR “women in leadership”)
AND (“public sector” OR “public administration” OR “public management”).

A delimitacdo para o idioma inglés justifica-se por se tratar da lingua predominante nas
publicacdes cientificas de alcance internacional indexadas na base analisada. Como critérios de
inclusdo, foram considerados: (i) artigos cientificos publicados em periédicos com revisdo por pares;
(i1) estudos que abordassem a tematica da lideranca feminina no ambito do setor publico ou da
administracdo publica; e (iii) publicagdes enquadradas no periodo temporal estabelecido. Foram
excluidos artigos duplicados, estudos que ndo apresentassem aderéncia ao tema investigado, bem
como publicacdes de carater opinativo, ensaios nado cientificos ou trabalhos sem clareza metodologica.

A analise bibliométrica contemplou indicadores como a evolugdo temporal das publicagdes, os
periddicos com maior numero de artigos, os principais autores, paises e institui¢des de origem, além
da recorréncia de palavras-chave associadas ao tema. Esses dados permitiram identificar tendéncias da
producdo cientifica e compreender como a lideranga feminina na gestdo publica tem sido investigada
ao longo da ultima década.

A interpretagdo dos resultados foi realizada a luz de referenciais teéricos do comportamento
organizacional, dos estudos de género e da administragdo publica, possibilitando uma analise critica
sobre a presenca feminina em posi¢cdes de lideranga, bem como sobre os avangos, desafios e

perspectivas apontados pela literatura cientifica.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise bibliométrica conduzida na base de dados Web of Science identificou 23

artigos cientificos sobre lideranga feminina no contexto da gestdo publica, publicados no



periodo de 2014 a 2025. Neste recorte temporal é possivel notar uma inclinagdo por temas
relacionados a lideranca feminina na gestao publica ao longo desse periodo. Porém, observa-
se que ha um crescimento gradual a partir do ano 2022, com destaque para o ano 2023, que
centralizam o maior nimero de publicagdes (6 artigos). Em contrapartida, em 2014 e 2015
nao houve nenhuma publicagdo, e entre 2016 ¢ 2021 houve apenas 1 ou 2 publicagdes. Logo,
¢ percebido que o debate sobre género e lideranga no setor publico ndo existia ou era pouco
debatido, mas nos ultimos anos tém se intensificado, possivelmente influenciado pelas atuais

agendas de diversidade, equidade e inclusdo promovidas nas organizagdes publicas.

Figura 1 — Publicagdes de Artigo sobre lideranga feminina na gestao publica por ano de 2014-2024.
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Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da Web of Science (2025).

O aumento no numero de publicagdes a partir de 2022 pode ser entendido
considerando as mudancgas recentes nas prioridades das instituicdes ao redor do mundo,
especialmente relacionadas a diversidade, equidade e inclusdo. De acordo com Sabharwal e
McCandless (2024), a administracdo publica tem sido cada vez mais incentivada a incluir
essas questdes ndo s6 como uma obrigacdo €tica, mas também como uma estratégia para
tornar as institui¢des mais eficientes.

Olhando pelo lado do comportamento organizacional, esse crescimento também
mostra que ha um debate maior sobre organizagdes que reforcam desigualdades, um conceito
criado por Acker (2020). Segundo ela, as institui¢des muitas vezes reproduzem estruturas de
poder que beneficiam certos grupos sociais em detrimento de outros. O interesse crescente
dos pesquisadores por esse tema pode indicar que ha uma preocupag¢ao maior em questionar e

entender essas estruturas dentro da gestao publica.



10

Ademais, observa-se que as citagdes evidenciam um crescimento progressivo ao longo
do periodo analisado, com intensificagdo mais acentuada a partir de 2021, indicando que os
artigos publicados passaram a exercer maior impacto e reconhecimento na literatura
cientifica. Esse crescimento no numero de citagcdes indica que o tema estd se consolidando
cada vez mais nas discussdes académicas. Isso mostra o quanto as conversas sobre lideranca
feminina na gestdo publica t€ém ganhado importancia, especialmente a medida que as

institui¢des publicas vém ampliando suas a¢des de diversidade e inclusdo. Estudos recentes

sobre género e comportamento organizacional reforcam essa tendéncia.

Figura 2 — Evolugdo anual das publicacdes e citagdes sobre lideranca feminina na gestdo publica
(2014-2024).
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Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da Web of Science (2025).

O aumento no numero de citacdes ao longo do tempo mostra que o tema vem
ganhando cada vez mais destaque, ndo s por causa do crescimento na produgdo de estudos,
mas também porque o campo estd se consolidando como uma éarea importante dentro do
comportamento organizacional. Segundo Yukl (2020), assuntos relacionados a lideranca
tendem a ficar mais centrais quando estao ligados as mudancas estruturais nas organizagoes.

Além disso, Eagly e Heilman (2016) apontam que a lideranga feminina passou a ser
estudada de forma mais sistematica, especialmente a medida que se questionava a ideia de que
lideranga estaria ligada apenas a caracteristicas consideradas masculinas. O aumento nas
citagdes pode indicar que esse debate deixou de ser uma discussdo marginal e passou a fazer

parte de um campo tedrico bem estruturado dentro da administragdo publica. Portanto, os
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dados bibliométricos ndo mostram s6 um crescimento em quantidade, mas também refletem
um processo de reconhecimento cientifico da importancia do tema.

A andlise das fontes de disseminacao cientifica evidencia que a produgdo sobre
lideranga feminina na gestdo publica concentra-se majoritariamente em periodicos vinculados
as areas de administracdo publica com 8§ artigos publicados, lei governamental com 6 artigos
publicados e economia empresarial com 4 artigos publicados, os quais se destacam como 0s
mais produtivos no periodo analisado. Logo, esse ¢ um debate que perpassa o campo das
ciéncias sociais aplicadas, reforcando a relevancia dessa tematica em areas instituicionais e
organizacionais na compreensdo das barreiras e oportunidades enfrentadas por mulheres em
cargos de lideranca.

A analise dos autores mostra que a producao cientifica nesse tema ¢ bastante dispersa,
sem um Unico autor ou grupo que domine o campo. Os autores mais produtivos, como
Abdullah N, Metinsoy S, Heinzel M, Othman N, Kern A e Reinsberg B, publicaram apenas
dois trabalhos cada um nesse periodo, enquanto os demais autores contribuiram com apenas
um estudo. Isso indica que a pesquisa sobre lideranga feminina na gestdo publica ainda esta se
formando, com contribui¢cdes pontuais e variadas. O campo estd em crescimento, mas ainda

nao ha uma lideranga autoral claramente consolidada.

Figura 3 — Treemap dos autores mais produtivos na tematica da lideranga feminina na gestao publica.

0.8

0.6 —

0.4

0.2+

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da Web of Science (2025).

A distribuicdo da producdo cientifica mostra que a maior parte dos estudos vem de
paises do Norte Global, especialmente Inglaterra e Estados Unidos, que lideram em numero

de publicacdes sobre o tema. Isso indica que o debate académico ¢ mais centralizado em
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contextos anglo-saxdes, onde as questdes de diversidade e lideranca estdo mais
institucionalizadas. Por outro lado, a participagdo de paises da América Latina, Africa e Asia
ainda ¢ relativamente pequena, o que evidencia uma auséncia significativa dessas regioes na
literatura. Mesmo enfrentando desafios importantes nas politicas de diversidade e inclusao,

essas areas periféricas continuam pouco representadas nos estudos.

Figura 4 — Treemap da distribuicdo geografica das publicagdes por pais.

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da Web of Science (2025).

A maior quantidade de publicagdes no Norte Global pode ser vista como resultado das
desigualdades existentes na producdo do conhecimento cientifico. Segundo Mongeon e Paul-
Hus (2016), plataformas como a Web of Science tendem a favorecer periddicos publicados
em inglés e paises com tradicao editorial mais consolidada.

Ainda sob a perspectiva das organizagdes que refor¢am o género (Acker, 2020), essa
concentragdo também pode indicar que os debates sobre lideranca feminina estdo mais
presentes em ambientes onde politicas de igualdade de género ja fazem parte das discussoes
publicas.

Por outro lado, a pouca presenca de paises da América Latina e da Africa revela uma
lacuna importante na literatura, reforcando a ideia de que a desigualdade de género na gestdo
publica precisa ser analisada levando em conta também as diferengas regionais e

institucionais especificas (IPEA, 2024; ONU Mulheres, 2022).
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Os dez artigos mais relevantes encontrados na base Web of Science apresentam
importantes similaridades tematicas ao abordar a lideranga feminina na gestao publica. Apesar
de utilizarem distintas abordagens metodologicas, os estudos indicam que a presenga de
mulheres em cargos de lideranga no setor publico pode contribuir significativamente para o
fortalecimento da cultura organizacional, além de servir de estimulo para que outras mulheres
ocupem posi¢des de gestdo. Esse cenario também evidencia os desafios éticos e
administrativos enfrentados por profissionais mulheres dentro de um sistema estadual de
satide mental (ARMSTRONG; HUNT, 2024).

Em consonancia a isso, um estudo realizado por McAvoy e Burgess (2018) ampliou
uma discussao acerca da presenga de mulheres em cargos de lideranca no contexto militar,
sob uma oOtica institucionalista. Os autores ressaltam que embora haja normativas direcionadas
a inclusdo delas nas for¢as armadas, ainda existem percalgos enraizados, como as hierarquias,
diretrizes irrefutdveis e resisténcias emblemadticas, que anulam o exercicio integral de
profissionais mulheres. Essa perspectiva evidencia que os obstaculos enfrentados por
mulheres em posi¢des de lideranga vao além das habilidades individuais, sendo também
resultado de estruturas institucionais que perpetuam essas barreiras.

Em consonancia com os estudos que destacam barreiras institucionais a lideranga
feminina, Raisien¢, Gecien¢ e Korsakiené (2020) enfatizam que mulheres lideres enfrentam
desafios semelhantes em setores dominados tanto por homens quanto por mulheres. As
evidéncias mostram que esteredtipos de género e expectativas organizacionais continuam
presentes, independentemente da composi¢do do setor. Isso reforca a ideia de que as
desigualdades na lideranca estdo ligadas a cultura e as estruturas organizacionais, em vez de
se limitarem apenas a propor¢ao de mulheres nesses ambientes.

Assim sendo, diante da andlise bibliométrica realizada, conclui-se que, embora o
interesse académico por lideranga feminina tenha crescido, ainda existem lacunas
significativas relacionadas a diversidade geografica e a profundidade empirica dos estudos no
ambito do setor publico. A produgdo limitada que aborda o contexto brasileiro ressalta a
necessidade de desenvolver novas agendas de pesquisa capazes de contribuir tanto para o
avanco tedrico quanto para o fortalecimento de politicas publicas voltadas a equidade de

género, reforgando, assim, a relevancia social e cientifica desse tema.

4.1 ANALISE DOS DEZ ARTIGOS MAIS CITADOS SOBRE LIDERANCA
FEMININA NA GESTAO PUBLICA



14

O artigo de Armstrong ¢ Hunt (2024) fala sobre como a presenga de mulheres em
posicdes de lideranca pode fazer a diferenga em um sistema publico de saude mental na
Virginia, nos Estados Unidos. Eles mostram que quando mulheres ocupam esses cargos, o
ambiente de trabalho tende a ser mais colaborativo, ético e atento as necessidades das pessoas.
Além disso, esse cenario ajuda a promover mudancgas positivas na cultura da instituicdo. O
estudo reforca a ideia de que a lideranca feminina traz beneficios reais para o bom
funcionamento e a gestao do setor publico.

J& o trabalho de McAvoy e Burgess (2018) aborda a lideranca feminina no contexto
militar, analisando sob uma perspectiva do institucionalismo neoliberal. Os autores apontam
que, mesmo com politicas que promovem a inclusdo, as estruturas hierarquicas rigidas e as
normas tradicionais masculinas ainda dificultam que as mulheres exercam sua lideranca de
forma plena dentro das forcas armadas. Esse resultado demonstra que os obstaculos
enfrentados por mulheres em posi¢des de lideranga no setor publico ultrapassam a questao da
qualificacdo individual, estando profundamente vinculados as estruturas institucionais.

A pesquisa de RaiSiené, Gecien¢ e Korsakien¢ (2020) aborda os desafios que as
mulheres lideres enfrentam em areas de trabalho dominadas tanto por homens quanto por
mulheres. Os resultados mostram que esteredtipos de género e expectativas das organizacoes
continuam presentes, independentemente do setor, e acabam influenciando a credibilidade da
lideranga feminina. O estudo destaca que essas dificuldades estdo ligadas a cultura dentro das
organizagdes e aos simbolos poder que elas representam.

Ja na Asia, Othman e colegas (2023) investigam os obstaculos que as mulheres
enfrentam para liderar na Maléasia. Eles apontam que fatores culturais, institucionais e
organizacionais dificultam que as mulheres cheguem a cargos de lideranca no setor publico.
Os autores ressaltam que normas sociais tradicionais e a falta de politicas eficientes dentro das
organizagdes ajudam a manter as desigualdades de género.

O artigo de Andrews (2023) discute se a presenca de mulheres em posicdes de
lideranga em organizagdes publicas e do terceiro setor ajuda a diminuir a desigualdade salarial
entre homens e mulheres. Os resultados indicam que, quando ha mais mulheres liderando, as
diferencas salariais tendem a ser menores, embora esse impacto possa variar dependendo do
ambiente institucional. Isso sugere que ter mais mulheres na lideranca pode ser uma estratégia
importante para promover a igualdade de género nesse setor.

Ja a pesquisa de Sarkar (2022) foca nos fatores que influenciam a autoconfianca de
mulheres lideres na India. O estudo mostra que elementos como o apoio da organizagdo, as

experiéncias profissionais € o desenvolvimento de habilidades tém um papel importante na
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percepcao de competéncia dessas lideres. Esses achados reforgam a ideia de que politicas que
oferecam capacitacdo e suporte as mulheres podem fortalecer sua atuagdo em cargos de
lideranga no setor publico.

O estudo de Norris (2022) explora a atuagdo de mulheres em cargos de lideranca no
sistema judiciario, com foco nas cortes supremas estaduais. Os resultados mostram que,
mesmo em ambientes altamente institucionalizados, mulheres em posi¢des de chefia
enfrentam desafios adicionais relacionados a legitimidade de sua autoridade. A pesquisa
destaca a persisténcia de vieses de género em espacos decisorios da administrag@o publica.

Ja o trabalho de Reinsberg et al. (2024) investiga os impactos da lideranga feminina
em contextos de austeridade no setor publico, utilizando como base os programas promovidos
pelo Fundo Monetario Internacional. Os autores constatam que a presenca de mulheres em
postos de lideranca influencia a implementagdo de politicas de austeridade, gerando efeitos
distintos sobre diferentes grupos sociais. O estudo sublinha a importancia da lideranca
feminina na criagdo e execucao de politicas publicas mais atentas as desigualdades sociais.

A pesquisa conduzida por Duffy, Jolliffe e Collins (2024) aborda o mito da
imparcialidade das organizacdes em relacdo ao género, expondo como normas supostamente
neutras podem intensificar desigualdades no ambiente corporativo. O estudo demonstra que
mulheres em posicdes de lideranga frequentemente lidam com exigéncias excessivas, como
dedicagdo extrema, sacrificio pessoal e jornadas prolongadas, perpetuando assim
desigualdades de género dentro do setor publico.

J& o trabalho de Profiroiu et al. (2021) foca nas disparidades de género na
implementa¢do de mudangas organizacionais na administragdo publica central da Roménia.
Os resultados revelam que mulheres lideres geralmente priorizam abordagens mais
colaborativas e inclusivas durante esses processos, apesar de enfrentarem maior resisténcia
institucional. Esse insight destaca a importancia da presenca feminina na lideranga como um
fator essencial para inovagdo e transformacao organizacional no setor publico.

De modo geral, os dez artigos analisados mostram que a presenca de mulheres na
lideranca da gestdo publica traz beneficios importantes. No entanto, elas ainda enfrentam
muitas barreiras institucionais, culturais e organizacionais. Os estudos apontam que as
mulheres em cargos de lideranga costumam adotar um estilo mais colaborativo, ético e
inclusivo, o que ajuda a criar ambientes mais sensiveis as necessidades sociais € a diminuir
desigualdades (Armstrong; Hunt, 2024; Profiroiu et al., 2021; Reinsberg et al., 2024).

A literatura também mostra que a presenca de mulheres em cargos de lideranga ndo,

por si so, resolve as desigualdades de poder no setor publico. Em ambientes muito
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hierarquizados e institucionalizados, como as for¢as armadas, o sistema judicidrio e
organizagdes internacionais, ainda existem normas que reforcam a ideia de um padrao
masculino, além de esteredtipos de género e duvidas sobre a legitimidade da autoridade
feminina. Isso acaba dificultando que as mulheres exer¢am a lideranga de forma plena.

Além disso, estudos feitos em diferentes paises mostram que fatores culturais e
institucionais t€m um papel importante na oportunidade das mulheres liderarem e atuarem em
cargos de destaque. Isso ¢ especialmente verdadeiro em lugares onde as normas sociais sao
mais tradicionais e as politicas das organizagdes ndo favorecem a igualdade de género
(Othman et al., 2023; Sarkar, 2022). Por isso, a pesquisa aponta que aumentar a presenca de
mulheres na lideranca do setor publico precisa estar ligado a politicas que promovam
capacitagdo, apoio institucional e mudancas nas praticas organizacionais. Assim, ¢ possivel
promover mudangas mais duradouras na gestdo publica e ajudar a diminuir as desigualdades

de género.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O tema da lideranga feminina tem ganhado destaque na producdo académica, como
demonstra a analise bibliométrica realizada, sinalizando sua crescente relevancia no campo do
comportamento organizacional e da gestdo publica. Embora as mulheres tenham avangado em
sua insercdo no mercado de trabalho, os estudos apontam que sua presenca em cargos de
lideranca ainda € significativamente menor do que a dos homens, especialmente em
organizagdes marcadas por estruturas hierdrquicas tradicionais e dindmicas de poder
historicamente desiguais.

Diante disso, o objetivo deste estudo foi examinar a producdo cientifica sobre
lideranga exercida por mulheres no setor publico, buscando identificar principais desafios,
abordagens tedricas e lacunas na pesquisa. A analise revelou a continuidade de barreiras tanto
estruturais quanto simbolicas, com forte vinculo aos esteredtipos de género. Essas barreiras
exigem das mulheres constante comprovagao de competéncia e legitimidade em fungdes de
lideranca, fator que ndo afeta os homens na mesma medida.

Os achados também demonstraram que as mulheres, ao buscarem cargos de destaque
na administragdo publica, enfrentam dificuldades que vao além das exigéncias técnicas de
qualificacdo, estando intimamente ligadas a necessidade de desconstruir a associacdo entre

lideranca e caracteristicas tradicionalmente vistas como masculinas.
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Sob uma perspectiva social, esses resultados evidenciam a continuidade das
desigualdades de género nos espagos de poder e ressaltam a urgéncia de promover
transformagdes culturais que aumentem a presen¢a feminina nas esferas decisorias do setor
publico. No ambito académico, a pesquisa enriquece o campo da administragdo publica ao
sistematizar dados que conectam género, lideranca e institui¢cdes, refor¢ando o debate tedrico
acerca dos fatores estruturais que influenciam o exercicio da lideranca entre mulheres.

Em termos gerenciais, os resultados salientam o valor de estilos de lideranga
frequentemente atribuidos as mulheres — que sdo marcados por uma abordagem colaborativa,
inclusiva e empatica — capazes de trazer melhorias aos processos de decisdo, ao ambiente
organizacional e a eficacia na gestdo publica, indicando a necessidade de politicas que
reconhegcam e promovam tais estilos.

A andlise bibliométrica mostrou ainda que a pesquisa sobre lideranca feminina no
setor publico estd concentrada, em sua maioria, em paises do Norte Global e em contextos
institucionais especificos. Essa distribuicdo indica a caréncia de estudos mais aprofundados
em outros cenarios, como o da administragdo publica brasileira. Esses dados ressaltam a
urgéncia de expandir as areas de estudo, adotando uma maior diversidade metodologica e
analitica para explorar as particularidades locais e institucionais.

Por fim, conclui-se que o progresso da lideranga feminina no setor publico exige ndo
so0 a implementacdo de normas legais e regulatorias, mas também transformagdes culturais e
organizacionais profundas. A constru¢do de conhecimento cientifico contextualizado e o
fortalecimento do debate académico emergem como ferramentas essenciais para embasar
politicas publicas e praticas institucionais que promovam liderancas mais equitativas,
inclusivas e adequadas as demandas da sociedade atual.

Entre as limitagdes, ressalta-se o fato de o estudo estar baseado na analise de um
conjunto especifico de artigos, o que reduz a possibilidade de generalizagdo dos resultados.
Para futuras investigagdes, recomenda-se a realizagdo de estudos empiricos e comparativos
em diferentes contextos da gestdo publica, com énfase no cenario nacional, para ampliar o

entendimento sobre os impactos da lideranca feminina nas organizag¢des publicas.
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