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Abstract: This article is framed at this moment, in which there is a significant increase in women
in leadership positions in decision making, which has given rise to academic studies in various
areas of knowledge, of a philosophical, anthropological, sociological nature and, above all,
interdisciplinary, with the objective of highlighting the characteristics, in the way of leading,
among the different sexes, an interpretive investigation was to show the advance of the female
leader, its characteristics and performance in public organizations. To achieve success, an
integrative literature review was carried out, which seeks to highlight the experiences and
experiences of women in the organizational culture in different countries. As a conclusion,
according to the analyzed literature, there are differences in the way of leading, among men and
women, on the part of women, a greater transparency in their management results.
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Resumo: Este artigo se enquadra para este momento, em que ha um aumento significativo de
mulheres em cargos de lideranca na tomada de decisdes, 0 que tem levado a estudos académicos
em diversas areas do conhecimento, de natureza filosofica, antropoldgica, socioldgica e, sobretudo,
interdisciplinar. O objetivo é evidenciar as caracteristicas na forma de liderar, entre os diferentes
sexos, se baseando em pesquisa interpretativa, mostrando o avanc¢o da lideranca feminina, suas
caracteristicas e atuacdo em organizacgdes publicas. Para tanto, foi realizada uma revisao integrativa
da literatura, que buscou evidenciar as experiéncias e vivéncias de mulheres na cultura
organizacional em diferentes paises. Concluiu-se de acordo com a literatura analisada, a existéncia
de diferencas na forma de liderar, entre homens e mulheres, o que denota, por parte das mulheres,
maior transparéncia em seus resultados gerenciais.

Palavras-chave: Lideranca; Mulher; OrganizacGes Publicas.

1. INTRODUCAO
O tema “lideranca feminina das organizac¢des” sejam elas: publicas, privadas ou do terceiro

setor, tem sido evidenciado em diferentes midias e, particularmente, em estudos académicos, que
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mostram um aumento significativo da presenca da mulher, em cargos de lideranca na tomada de
decisdes.

De fato, com o passar do tempo, e com a necessidade de as mulheres adentrarem no mercado
de trabalho, o universo laboral foi ganhando um contexto mais feminino. Atualmente, as mulheres
estdo presentes em quase todas as profissdes, muitas delas antes exercidas e ocupadas somente por
homens. Assim, as mulheres tém mostrado sua forga, sabedoria e seu valor e, cada vez mais, tém
se destacado no mercado de trabalho, mas também em atividades empreendedoras (Kautnick,
2019). Entretanto, além da motivacdo, a inser¢do das mulheres no mercado de trabalho trouxe
competicdo de género, raca, nivel de estudo, cultural e social. Contudo, uma lideranca ética neste
ambiente pode promover a incluséo, a ascenséo e a representatividade das mulheres em cargos de
lideranca, direcdo e chefias nas organizagdes publicas e privadas (Moon & Jung, 2018).

Todavia, estudos recentes mostram que os cargos de lideranca, ainda, continuam com uma
representacdo feminina pouco significativa, em todos os paises (Abalkhail & Allan, 2016;
Kautnick, 2018, Kautnick, 2019). Nas organizac¢fes publicas, em particular, pesquisas recentes
(Otte, 2018; Sousa, Siqueira, & Binotto, 2011; Fialho et al., 2018); indicam que as mulheres que
ocupam papéis de lideranca possuem discri¢do gerencial e sua conduta em relacdo as subordinadas
¢ benevolente, atributo dado ao lider real. Diferentemente disso, o perfil da lider “abelha rainha”
parece ser um mito no servico pubico, porém, sdo tracos adequados para mulheres que ocupam
cargos mais altos (Arvate, Galilea, & Todescat, 2018).

Em seu estudo, Galizzi e Siboni (2016), trataram sobre a desigualdade de oportunidades e
desperdicio de talentos das mulheres no mundo do trabalho formal na Europa, bem como, da
promogé&o de iniciativas visando a promoc¢ao de consciéncia de género e sua representatividade nas
atividades de ensino e pesquisa nas universidades.

Choi (2013) aponta que a diversidade racial, ética e de género dos gestores podem
influenciar na satisfacdo dos trabalhadores de organizacgdes publicas. Enquanto outros trabalhos,
como o de Macarie, Hintea e Mora (2011), discutem a influéncia que exerce a figura da lideranca
feminina na organizagdo publica, na sua cultura e caracteristicas, nos médios e altos cargos em
comparacdo com aquelas lideradas por homens.

O fator de género nas organizaces publicas também foi considerado nos estudos de

Macarie, Hintea e Mora (2008), sobre lideranca, influéncia na cultura, na promocao das mulheres
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para ascender aos cargos mais altos de geréncia e nas diferencas entre culturas organizacionais,
lideradas por homens em comparagdo com aquelas com gerenciamento de mulheres.

Nessa perspectiva, 0 objetivo de a presente pesquisa foi identificar as principais
caracteristicas da lideranca feminina, de mulheres que atuam em organizacGes publicas, que estéo

presentes na literatura académica sobre este tema, por uma revisdo integrativa de literatura.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

No contexto organizacional atual, a alta complexidade e as rapidas transformacoes
tecnoldgicas, sociais e econémicas transformam a cultura organizacional e 0 comportamento dos
trabalhadores e, particularmente, dos servidores pablicos (Kammani & Date, 2009).

Tradicionalmente, a lideranca nos 6rgéos publicos, bem como nas organizagdes privadas, é
dominada por homens. Todavia, este quadro estd mudando visto que a presenca da mulher em
cargos de lideranca esta se tornando cada vez mais presente. Northouse (2013) menciona que, ao
longo dos anos, surgiram indmeros conceitos sobre lideranca. Todavia, tracos que caracterizam
pontos centrais sdo identificados como, por exemplo: Lideranca € um processo; envolve influéncia;
ocorre em grupos; envolve objetivos comuns.

Desta maneira, neste artigo, o conceito de lideranca dado por Northouse (2013, p. 5), sera
utilizado como base de referéncia. Segundo este autor, trata-se de um “processo pelo qual uma
pessoa influencia um grupo de individuos para atingir um objetivo que lhes ¢ comum”. Para
Heifetz (1998), frequentemente, existem impedimentos para uma lideranca intrinseca a
configuracdo que tornaria dificil o processo de lideranca para qualquer lider. Um desses
impedimentos (chave) que trata o autor é a autoridade, pois, para as pessoas nao inteiradas no
assunto, € muito comum igualar lideranca com autoridade. Ter autoridade traz ndo apenas recursos
para suportar, mas também sérios constrangimentos ao exercicio da lideranca.

Arvate, Galilea e Todescat (2018), discorreram sobre o fendmeno da lider caracterizada
como “Abelha Rainha” em comparacdo a “Lider Real” em organizagdes publicas. Para eles, a
abordagem da Abelha Rainha (Queen Bee Phenomenon — QBP) diz respeito a hierarquia das
abelhas-operarias que estdo abaixo da abelha rainha. Portanto, séo suas escravas, apenas recebem

ordens e executam, ndo tomando parte das decisdes. Enquanto a Lider Real (RM) é compreensiva



® @
INNOVACION E INCLUSION: GENERANDO X1l Congreso Internacional
VALOR PARA EL DESAROLLO SOCIAL de Conocimiento e Innovacion
[ ——— e ——— o

MONTERREY,MEXICO ciki@oui-iohe.org  www.congresociki.org
7Y 8 DE NOVIEMBRE 2022

com seus subordinados, convoca-0s para participar da tomada de decisdes numa conduta de
endogeneidade que pode traduzir-se em saber a relagdo de causa e efeito.

Quanto a isso, Moon e Jung (2018), sugerem que a representacéo de género e raca, na
administracdo, cria ambientes de trabalhos inclusivos que respeitam e aceitam funcionarios de
todas as areas sociais e grupos de identidade. Portanto, resulta em atitudes positivas de trabalho
(Andrews & Ashworth, 2015; Choi, 2013).

Para Moon e Jung (2018), género e representacdo racial, gestdo e lideranca ética foram
positivamente associados a satisfacdo no trabalho. Mais importante quando moderado pela
lideranca ética, o efeito do género e a representacdo racial da administracdo tornou-se ainda mais
forte, com implicacbes prética e tedrica. A teoria da burocracia representativa sugere que, a
representatividade proporcional nas organizagdes publicas incentivam os gerentes a adotarem
decisbes politicas que defendam interesses de todos o0s grupos de maneira igualitaria (Marvel &
Resh, 2015; Roch & Pitts, 2012). Quanto a teoria das trocas sociais pode ser entendida como a
lideranca ética influencia positivamente na satisfacdo do trabalho dos funcionarios. A burocracia
representativa em organizacBes publicas afirma que diversos funcionérios trariam uma maior
variedade de perspectivas na organizacdo em tomada de decisdo e, posteriormente, na eficacia
organizacional (Araujo & Tejedo-Romero, 2018 apud Meier & Nigro, 1976).

Isso ndo ocorre nas redes sociais em forma de wasta, pois, ha desperdicio do trabalho
feminino. As redes sociais fornecem insights sobre entendimentos como as decisdes sao tomadas
e como os individuos operam em publico nas organizacGes da regido arabe (Abalkhail & Allan,
2016 apud Cunninghm & Sarayah, 1993). Em verdade, o wasta esta incorporado na cultura arabe
que afeta quase todos os aspectos da vida (Hutchings & Weir, 2006) incluindo carreiras femininas
no setor plblico de organizagdes, nos estados do Golfo Arabe. Metcalfe (2008) descreve como um
contexto altamente patriarcal que compromete as escolhas profissionais das mulheres afetando as
suas carreiras, padrdes e conceitos de sucesso (Afiouni, 2014). Na sociedade do mundo arabe, as
redes sociais s&0 um componente importante no relacionamento de parentesco e as conexdes
familiares (Abalkhail & Allan, 2016 apud Barakat, 1993).

Uma maneira eficiente de as organizagdes publicas recuperarem a confianca da sociedade,
em geral, é proporcionar transparéncia de seus resultados, conforme preceitua a teoria da agéncia.

A teoria da agéncia considera que o efeito da presséo dos cidadaos sobre as tomadas de decisGes e
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de como os recursos sao utilizados, levando os municipios a reduzir a assimetria de informacoes e
aumentando o nivel de transparéncia. O efeito positivo na transparéncia ocorre mesmo quando
existe baixa competividade politica. Portanto, esses resultados comprovam que género e
diversidade, por meio da representatividade de mais mulheres trazem para as organizacdes

publicas, experiéncias e valores diferentes dos homens (Araujo & Tejedo-Romero, 2018).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A elaboracdo deste estudo foi realizada por meio da aplicacdo de uma pesquisa, baseada no
paradigma interpretativista e de um método qualitativo de pesquisa. O paradigma interpretativista
defende a ideia que a acdo humana é radicalmente subjetiva e, assim sendo, tem que lancar méo de
métodos de pesquisa e critérios epistemoldgicos diferentes daqueles tradicionais utilizados nas
ciéncias naturais, ou seja, de métodos de natureza qualitativa ao invés dos métodos quantitativos,
a fim de se obter um conhecimento intersubjetivo, descritivo e compreensivo (Schwandt, 2006).
Para Richardson (2008), o método qualitativo permite descrever a complexidade do problema,
analisar a interacdo das categorias de analise, possibilitar mais nivel de profundidade no tema,
compreensdo, entendimento, interpretacdo e conclusdo das particularidades da informacao.

Como abordagem metodoldgica, empregou-se uma revisdo integrativa de literatura,
conforme ilustrado abaixo (Quadro 1). Segundo Botelho, Cunha e Macedo (2011, p. 127), uma
revisdo integrativa “é¢ um método especifico, que resume o passado da literatura empirica ou

tedrica, para fornecer uma compreensao mais abrangente de um fenomeno particular”.

Quadro 1 - Etapas da revisao integrativa
12 | A pesquisa consistiu: busca nas bases da Capes, plataformas Scielo® e da Scopus®, esta ndo localizou
nenhuma publicacdo alinhada ao tema proposto. Na Scopus, busca foi feita em todas as coleces, por titulo,
resumo, palavras-chave, periddicos, anos de publicacdo, idiomas, &reas tematicas e indices de citacdo.
Questdo de pesquisa que serviu de guia para o estudo: “como ¢é a atuacio e caracteristicas da mulher lider
nas organizacdes publicas?” - definiu as palavras-chave sob a equacdo booleana (("leadership*") AND
("wome*") AND ("public organization*")), cujo resultado bruto foi de 13 documentos publicados.
22 | O critério utilizado para inclusdo dos artigos foi por meio da subarea “Business, Management and
Accounting”, alinhando as publicagdes ao tema - enquadra nesta proposta de pesquisa. Com esse filtro
restaram 9 publicacgdes, entre elas: 2 artigos repetitivos, 1 livro, e novo corte foi necessario. Alinhados a
proposta resultaram 7 publicacbes - estratégia final de busca: equagdo booleana: “TITLE-ABS-
KEY ( ( ( "leadership** ) AND ( "wome*" ) AND ( "public organization*" ) )) AND ( LIMIT-
TO (SUBJAREA, "BUSI"))”
32 | Com base no resultado da pesquisa das publica¢des, por uma analise criteriosa nos titulos, resumos, palavras-
chave e conclusdo dos artigos, consistiu na pré-selec@o e a devida inclusdo dos artigos.
42 | Categorizagdo dos artigos, realizada por uma matriz de sintese estruturada em quatro colunas de dados, uma
para cada publicagdo.
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5a | Realizada a andlise e interpretacdo dos dados dos resultados da pesquisa

Fonte: elaborado pelos autores, 2020.
Em sintese, 0 Quadro 2 detalha a analise e interpretacdo dos resultados da pesquisa que, por

autores, resultou na distribuicdo de quatro categorias (Lideranca, Mulher, Organizagdes Publicas e

Género).
Quadro 2 - Distribui¢@o das categorizagdes por autores — organizada em 4 categorias
N° | Categorias Autores
ARVATE, P.R., GALILEA, G.W., TODESCAT, 1., 2018; MOON, K.-K., JUNG, C.,
1 | Lideranca 2018; ARAUJO, J.F.F.E., TEJEDO-ROMERO, F., 2018; ABALKHAIL, J.M., ALLAN,

B., 2016; GALIZZI, G., SIBONI, B., 2016; CHOI, S., 2013; MACARIE, F.C., HINTEA,
C., MORA, C., 2011

ARVATE, P.R., GALILEA, G.W., TODESCAT, I., 2018; MOON, K.-K., JUNG, C.,
2 | Mulher 2018; ARAUJO, J.F.F.E., TEJEDO-ROMERO, F., 2018; ABALKHAIL, J.M., ALLAN,
B., 2016; GALIZZI, G., SIBONI, B., 2016; CHOI, S., 2013; MACARIE, F.C., HINTEA,
C., MORA, C., 2011

L ARVATE, P.R., GALILEA, G.W., TODESCAT, I., 2018; MOON, K.-K., JUNG, C.,
3 Orgza_nlzagoes 2018; ARAUJO, J.F.F.E., TEJEDO-ROMERO, F., 2018; ABALKHAIL, J.M., ALLAN,
Plblicas B., 2016; GALIZZI, G., SIBONI, B., 2016; CHOI, S., 2013; MACARIE, F.C., HINTEA,
C., MORA, C., 2011

. ARVATE, P.R., GALILEA, G.W., TODESCAT, 1., 2018; MOON, K.-K., JUNG, C.,

4 | Geénero 2018; ARAUJO, J.F.F.E., TEJEDO-ROMERO, F., 2018; ABALKHAIL, J.M., ALLAN,
B., 2016; GALIZZI, G., SIBONI, B., 2016; CHOI, S., 2013

Fonte: elaborado pelos autores, 2020.

3.1 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

A andlise e interpretacdo dos dados dos resultados da pesquisa, conforme explicam
Botelho, Cunha e Macedo (2011, p. 132), “diz respeito a discussdo sobre os textos analisados na
revisao integrativa. O pesquisador, guiado pelos achados, realiza a interpretagdo dos dados e, com
isso, € capaz de levantar as lacunas de conhecimento existentes e sugerir pautas para futuras
pesquisas’.

Para Arvate, Galilea e Todescat (2018), as mulheres lideres tém discri¢do gerencial e séo
benevolentes com suas subordinadas do género feminino. Observou-se que nas organizacoes
publicas o fato QBP é raro, porém, nada se pode afirmar quanto a isso, em relagdo as organizacoes
privadas e do terceiro setor, pois, essa pesquisa ndo abordou tais organizacgdes. Ja o efeito RM
(modelo de conduta, reacéo a pensar que homens sdo mais adequados a lideranca) desencadeia uma
dindmica positiva dentro das organizacGes publicas e privadas o que reduz as diferencas

relacionadas ao género.
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Em estudos de género realizado em organizacdes publicas, os autores efetuaram
comparativos entre 0 QBP e RM cuja interpretacdo tanto do 1.° resultado (no nivel superior), quanto
no 2.° resultado (nivel de comando), o efeito RM refletiu influéncia da lider feminina. Portanto,
QBP ¢ inexistente ou menor que o comando e efeito RM. Foi identificado ainda, um efeito mais
robusto e favoravel para as mulheres que ocorre quando a mesma mulher é reeleita. O efeito RM,
principalmente nas organizagdes publicas, leva tempo Arvate, Galilea e Todescat (2018 apud
Shamir, 2011). Ao contrario do que acontece nas organiza¢@es publicas, o resultado do artigo
mostrou que ndo se observam melhorias nas organizac6es da iniciativa privada (Arvate, Galilea, &
Todescat, 2018).

O estudo dos autores envolveu elei¢Ges para prefeito no Brasil e foi utilizada uma amostra
de 8,3 milhGes de organizagdes distribuidas em 5.600 municipios. Nela, a mulher eleita lider em
comparacdo ao homem, houve aumento de gestoras de nivel superior que contribuem no resultado:
tempo e comando, mulheres tém poder assimétrico e alto poder de decisao, a exemplo das prefeitas.
A pesquisa concluiu que o fendmeno “Abelha Rainha” ¢ mito, em vez disso, uma "Lider Real".
Buscou ainda, examinar se a lideranca feminina ajudou a reduzir a diferenca de género nas
organizag6es e como as mulheres acham dificil alcancar altos postos de lideranca e quando o fazem
provam ser iguais ou até superiores aos homens. Os resultados apontaram que no Brasil, lideres
mulheres, falam por uma mulher de nivel superior, agindo como uma lider poderosa, mas
imponente e distinta, mais como uma “Lider Real” do que como uma “Abelha Rainha” (Arvate,
Galilea, & Todescat, 2018).

Em pesquisas realizadas em Orgdos publicos norte-americano, Moon e Jung (2018),
constataram o aumento na proporc¢do de lideres mulheres, minorias raciais e aumento de lideranca
ética no trabalho. RepresentacGes raciais e de género na gestdo publica s&o, positivamente,
melhores relacionadas a satisfacdo no trabalho sob a alta lideranca ética. Embora o comportamento
da lideranga tenha um papel central na formacdo dos funcionarios na identificagdo com a
organizacdo. Ja a teoria da inclusdo organizacional sugere que a lideranga ética aumenta o senso
de incluséo dos funcionarios ajustando os dois desejos opostos de pertencimento e singularidade.
Os autores afirmam que quando uma pequena proporc¢ao de mulheres e gerentes de minorias étnicas
ocupam cargos de nivel superior, as agéncias podem ativamente promover mulheres e funcionarios

de minorias raciais para cargos em niveis mais altos de gestdo. Dado o importante papel dos lideres
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éticos em resultados positivos relacionados ao trabalho, as organizacdes se esforcam para facilitar
a lideranga ética, que podem ser proveitosas no aumento da satisfacdo dos empregos dos
funcionarios (Moon & Jung, 2018).

Araujo e Tejedo-Romero (2018), investigaram se a burocracia representativa, por
intermédio de representacdo das mulheres, influencia o nivel de transparéncia, reduzindo a
problema de agéncia da simetria de informagdo. Com isso, buscaram contribuir para a crescente
literatura sobre a representacao politica das mulheres e a eficacia de sua influéncia na melhoria da
transparéncia nos municipios, com base em técnicas econométricas de dados em painel - 28
realizado pelas Universidades Estaduais na Espanha que emitiram Ac¢6es Positivas Planejadas
(PAPs). A literatura alega que houve aumento das mulheres no nivel de transparéncia
organizacional de municipios espanhois. Tais municipios aumentaram seu nivel de transparéncia
desde que a andlise sistematica da Transparency International Spain comecou a produzir o indice
de transparéncia em 2008. Os autores buscaram responder a questdo de como a diversidade de
género influencia a transparéncia municipal.

A literatura explica que o aumento das mulheres na politica representacional formal abriu
a oportunidade de trazer ao publico das organizacdes com diversidade de género, experiéncias e
valores diferentes dos homens. Também, buscaram entender a influéncia da representacéo politica
das mulheres no nivel de transparéncia dos municipios espanhdis, cujos resultados reforcaram a
discussdo da representacdo das mulheres na vida politica local que aumentou a transparéncia das
informac@es e reduziu a assimetria de informacdo dos municipios (Araujo & Tejedo-Romero,
2018). E uma maneira de 0s municipios recuperarem a perda de cidaddos em confiar nesses
resultados, que sdo consistentes com os postulados da teoria da agéncia. Alegam também que de
acordo com a teoria da legitimidade, muitos municipios aumentaram seus niveis de transparéncia
para legitimar as acdes dos lideres politicos em relacdo aos cidaddos. Os municipios espanhois
iniciaram um processo de mudanga de diversidade de género com o crescimento de representacao
politica das mulheres. Observou-se que mudancas na composi¢cdo dos funcionérios eleitos nos
municipios influenciam institucionalmente no plano municipal, porque as mulheres tém mais
preocupacdes éticas do que os homens, uma atitude importante que leva a niveis mais altos de
transparéncia nas organizacfes publicas. Para os pesquisadores, as mulheres promovem para a

administracdo municipal certos valores éticos e morais que Ihes s&o inatos influenciando assim a
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governanca local. Esse resultado robustece a discussdo de que a representacdo das mulheres na
vida politica local aumenta a transparéncia das informac6es e reduz assimetria nos municipios.

Abalkhail e Allan (2016) fornecem uma compreensdo do fendmeno da wasta destacando
consequéncias ao longo prazo de desperdicio de funcionarios, principalmente mulheres
trabalhando em organizacgdes publicas. Foram destacadas influéncias muitas vezes negligenciadas
das politicas sociais e sistemas culturais, praticas patriarcais em relacdo as mulheres na hierarquia
organizacional. Os autores realizaram um trabalho empirico num contexto ndo pesquisado e ndo
ocidental, com entrevistas qualitativas com 18 mulheres gerentes. Eles analisaram as redes sociais
(wasta) que desempenham um papel importante em todos os aspectos da vida profissional,
inclusive nas organizagdes. Tal sistema fornece suporte para muitas mulheres no mundo inteiro.
Verificou-se que mulheres talentosas, que ndo possuem conexdes fortes sdo desperdigadas, pois,
Ihes é negado o acesso ao gerenciamento e posi¢Oes de lideranca. As mulheres ndo tém
oportunidades iguais para cargos de lideranca, portanto, estdo perdendo talentos preciosos. Essa
situacdo denota perda de diversidade nas equipes seniores e conselhos. Para os autores, baseando-
se em varios estudos ocidentais afirmam-se que redes informais no local de trabalho sdo vistos
como cruciais para desenvolvimento de homens e mulheres nas hierarquias gerenciais. O mesmo
ndo acontece com a wasta, pois as redes de mulheres nos estados arabes do Golfo estdo ligadas aos
membros (homens) de sua familia, que indica que as redes sdo bem limitadas afetando muito a
carreira das mulheres, que ndo tem forte conexdo com a wasta. Isso significa que essas mulheres
ndo tém acendido igual as redes e a progressdo na carreira. As mulheres continuam sub-
representadas em cargos de geréncias em todo o mundo, variando de pais para pais (Abalkhail &
Allan, 2016).

No contexto universitario europeu constata-se um alto grau de desigualdade de género.
Assim, na Itélia, a taxa de emprego feminina € inferior a média europeia, informam Galizzi e
Siboni, (2016 apud Afioni, 2014). Galizzi e Siboni (2016), utilizaram-se de conteudos de
divulgacdo de género em 28 Acles Positivas Planejadas (PAPs). Para os autores, desde os Ultimos
anos da década de 90, a Unido Europeia gerou inimeras iniciativas para promover a representacao
nas universidades, a fim de combater o desperdicio de talentos femininos, bem como exceléncia
em pesquisa. No atual contexto universitario europeu destaca-se uma forte sub-representacéo das

mulheres, em que representam apenas 34% do total de funcionarios académicos. Em 2006 o
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governo italiano ordenou que as organizacdes publicas, incluindo as Universidades Estaduais
(ISUs), emitissem e divulgassem as PAPs. Todavia, ndo foi emitida nenhuma diretriz sobre como
deveria ser o seu contetdo. Os autores constaram que pouca atencao foi dada a real necessidade na
criacdo das PAPs com foco a incentivar a uma ciéncia sensivel ao género e promover a lideranca
das mulheres na academia. Elas foram dirigidas principalmente ao pessoal académico, embora
menor atencdo fosse dada tanto aos pesquisadores em treinamento quanto aos estudantes, que ao
contrario, sdo 0s mais capazes de impactar na mudanca cultural da sociedade.

Para se obter uma abordagem que realmente integre a dimensdo do género em missao
global, deverdo alterar os esquemas de pesquisa e ensino de acordo com caracteristicas femininas,
apoiando a lideranca de mulheres em ambientes académicos e promovendo o discurso de género
nas relac6es de maneira geral com os estados (Galizzi & Siboni, 2016). Em sua pesquisa, 0s autores
debateram sobre a contabilidade para géneros por parte das organizacdes e que concluiram que na
Italia os regulamentos obrigaram as Instituicdes de Ensino Superior - ISUs a adotar estratégias de
género por meio das PAPs. Entretanto, o pais fracassou nessa promocéao relacionada a missao
global. Ao fazé-lo, os ISUs deixaram de agir como atores (chave) na mudanga cultural da
sociedade. A omissao por parte do legislativo italiano sobre o conteddo das PAPs permitiu que 0s
ISUs focassem apenas na dimensdo interna, assim como qualquer outra organizacdo. Os autores
sugeriram que a Unido Europeia publicasse uma recomendacdo que indique acdes especificas ao
que devem realizar as universidades estaduais.

Conforme Choi (2013), demonstrou-se que minorias raciais/étnicas e mulheres em cargos
gerenciais estdo negativamente relacionadas a satisfacdo profissional do empregado. Ainda,
auxiliaram a entender o papel da demografia de equipes gerenciais diversificadas no gerenciamento
das diferentes forcas de trabalho e bem-estar psicoldgico em seu local de trabalho. Muito embora,
anteriormente estas posi¢des gerenciais tenham sido dominadas por homens, € muito recente que
mais mulheres empregadas sdo promovidas a posi¢cdes gerenciais. Ademais, tem havido fortes
normas sociais que preceituam que as mulheres sdo o0 género mais fraco, necessitando assim de
maior ajuda (Choi, 2013 apud Piliavin & Unger, 1985). A socializa¢do organizacional explica que
gerentes minoritarios podem colocar os valores e interesses de sua organizacdo defendendo os
empregados minoritarios (Choi, 2013 apud Dolan, 2000; Meier, 1993b; Sowa & Selden, 2003). O

autor concluiu que um forte clima de produtividade teve uma associagdo positiva com satisfagédo
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no trabalho dos funcionarios (Choi, 2013). Macarie, Hintea e Mora (2011), asseveraram que as
organizacdes publicas espelham com maior exatiddo a cultura organizacional devido a viabilidade
no relacionamento com seus clientes. O perfil da cultura organizacional dominante de uma
organizacdo publica exerce influéncia na maneira como seus componentes se comportam nas
relacBes estabelecidas entre superiores e subordinados. Por consequéncia, a atmosfera que envolve
a organizacdo e seus stakeholders sera finalmente transferida sobre o comportamento desses
individuos com os clientes, ou seja, a conduta dos funcionarios publicos em seu relacionamento
com os beneficiarios dos seus servicos.

Atualmente, na Roménia e em outros paises, as mulheres compdem a esmagadora parte dos
empregados. A presenca em grande maioria das mulheres em organizagBes publicas ndo se
encontra nessa proporcdo em sua alta geréncia. Nos Ultimos tempos, grande parte das legislacdes
dos paises garante o acesso das mulheres ao mercado de trabalho, incluindo as posi¢des definidas
como gerenciais, parando ou limitando a discriminacdo das mulheres neste mercado. Para 0s
autores, as gerentes femininas estdo atuando mais concentradas nos niveis médio e baixo da gestéo,
apenas algumas delas conseguiram (Macarie, Hintea, & Mora, 2011 apud Cole, 2004) ascender a
cargos de direcdo. Segundo os autores, podem-se identificar varias causas, das mulheres serem téo
mal representadas em cargos gerenciais, especialmente a cargos na alta geréncia: i) crencas da
sociedade relacionadas ao papel da mulher e do homem; casamento e filhos; ii) falta de beneficios
e facilidades para as mulheres trabalhadoras; iii) mitos tipicos ou preconceitos masculinos; iv)
dominacdo dos valores dos homens nas culturas organizacionais.

Conforme Macarie, Hintea e Mora (2011), a predominancia masculina no local de trabalho
ndo é apenas a consequéncia do preconceito do homem em relacdo as mulheres em cargos de
geréncia, mas a falta de experiéncia delas na préatica durante muitos anos. A cultura organizacional
é preparada por homens para homens. O estudo identificou a existéncia de algumas diferencas
claras na cultura organizacional das instituicdes publicas lideradas por mulheres, homens e as
causas para baixa presenca do género feminino na alta Administracdo Publica da Roménia. Os
autores evidenciaram que ha limitacGes, abordando apenas a percepcéo das mulheres gerentes sem
testar as opinides dos gerentes do sexo masculino para os resultados, apuraram apenas a opinido
das mulheres na lideranga de organizacdes publicas e sem questionar se homens perceberam as

mesmas diferencas entre culturas organizacionais. Notou-se que hd um estilo diferente na gestdo
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exercida pelos diferentes sexos. Além da existéncia de poucas mulheres na alta gestdo publica em
comparagdo com 0 que ocorre na empresa privada. Sugerem ainda, que existe uma tendéncia
continua e crescente entre o nimero superior de mulheres nas organizagdes privadas na gestao de
topo e a frequéncia de mulheres nas organizac6es publicas. Ficou demonstrado que mulheres que
ousaram e desafiaram galgando posicfes em organizacdes publicas estdo lotadas na gestdo
intermediéria e, em menor escala, na gestdo de topo. Para 0s autores as causas desse fato foram
demostradas também pela anélise e estdo na dependéncia de decisdo nas organiza¢Bes publicas
(Macarie, Hintea, & Mora, 2011).

Assim, ficaram evidenciados que a selecdo dos artigos trouxe uma visdo unanime entre 0s
autores a respeito das palavras categorizadas com énfase em torno dos temas sobre a lideranca,
mulher, género e Organizac¢Bes Pablicas. Entretanto, a analise trouxe a tona outros pontos como:

cultura organizacional, diversidade e a transparéncia.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou evidenciar a crescente ascensdo da lideranca das mulheres nas
organizacdes publicas, por uma revisao integrativa da literatura, que trouxe vivéncias de diferentes
paises, ilustrando o contexto mundial. Observou-se que a presenca das mulheres na lideranca das
organizacOes publicas e a sua atuacdo na cultura organizacional influem na ocorréncia de sua
promogao nos cargos de média e alta geréncia. Bem como a geracédo de caracteristicas diferenciadas
da cultura organizacional quando lideradas por mulheres ou homens. Constatou-se que quando uma
pequena parte das mulheres de minorias étnicas ocupam cargos de nivel superior, as agéncias
podem ativamente promover mulheres e funcionarios de minorias raciais para cargos em niveis
mais altos de gestao.

No Brasil, em eleicdes em municipios em que uma mulher lidera, ocasionou um aumento
de gestoras no nivel superior. Elas contribuiram no resultado tempo e comando, pois, as mulheres
tém maior poder assimétrico em relagdo ao homem e alto poder de deciséo. A pesquisa identificou
gue o mesmo ocorre na Espanha e Roménia. Constatou-se que a tentativa de implantar politicas de
acao positiva na Italia, mencionada por Galizzi e Siboni (2016), que pouca aten¢éo foi dada a real
necessidade de criar agOes positivas com foco a criar uma ciéncia sensivel ao género de modo a

promover a lideranga das mulheres na academia. Isso nos remete a concluir que legislar leis gerais
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exigindo que se proceda a divulgacGes sobre acOes positivas planejadas para as mulheres, com fim
sO de divulgacdo, ndo é produtivo. Pois, quando se deixa de lado a real necessidade de criar uma
ciéncia sensivel ao género e promocao de lideranca feminina, a exemplo do que ocorreu na Itlia
nos anos 2006, pois, é a academia que deveriam agir como ator (chave) na mudanca cultural da
sociedade, o que ndo ocorreu. Houve desperdicio das mulheres na academia. Certificou-se que o
desperdicio de talentos femininos ocorre na maioria dos paises, inclusive nos EUA e na Europa,
mas 0 maior deles ocorre nos paises arabes em que a mulher se utiliza das redes sociais (wasta).

Pesquisas empiricas evidenciaram que nos municipios espanhois a politica de representacao
das mulheres influéncia nos niveis de transparéncia, sendo maior nos municipios governados por
uma prefeita. O efeito positivo na transparéncia ocorre mesmo quando existe baixa competividade
politica. Logo, esses resultados comprovam que género e diversidade, por meio da
representatividade de mais mulheres, trazem para as organizac6es publicas experiéncias e valores
diferentes dos homens. Portanto, a transparéncia € uma maneira dos municipios recuperarem a
perda de confianga dos cidaddos nos resultados que sao consistentes com os postulados da teoria
da agéncia. Esta teoria considera que o efeito da presséo dos cidadaos sobre as decisfes tomadas e
como 0s recursos sdo utilizados, levam os municipios a reduzir a assimetria de informacdes
aumentando o nivel de transparéncia.

Assim, este estudo evidencia que homens ou mulheres podem ser bons lideres, apenas seus
estilos poderdo ser diferentes. Sendo assim, o objetivo deste trabalho foi alcangado. Entretanto,
para pesquisas futuras sugere-se que: O QBP que é quase inexistente nas organizacGes publicas
seja estudado nas empresas da iniciativa privada, ja que poucos estudos foram realizados nesse
sentido; A medida que mais mulheres e minorias raciais/étnicas se juntam a equipes, tem havido
uma crescente necessidade de mais pesquisas sobre como a diversidade influencia os resultados
organizacionais (por exemplo: desempenho, satisfacdo no trabalho, volume de negdcios); O
comportamento das mulheres sendo mais éticas e mais responsivas aos seus constituintes € uma
questdo pouco estudada na literatura de transparéncia e analise.

Por fim, praticamente inexistem estudos que tratem sobre a ocupacgéo de altos cargos de

lideranca feminina nos o6rgaos publicos no Brasil.
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