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Abstract: Female leadership in the public sector is a growing topic, with gaps in understanding
the challenges, leadership styles and factors that impact the rise of women leaders. This work
reviews the state of the art on the subject, investigating challenges, leadership styles and impacts.
The methodology includes a systematic search in the Scopus and Web of Science databases, with
analysis of 20 articles published between 2019 and 2024. The thematic analysis addresses
challenges, such as gender bias, lack of support and restricted opportunities for advancement.
However, studies indicate that women leaders often adopt collaborative, transformational and
democratic styles, promoting innovation, participation and effective crisis management. It is
concluded that future research can deepen the understanding of these leadership styles, explore
strategies to reduce challenges and enhance the effectiveness of female leadership.
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Resumo: A lideranga feminina no setor publico ¢ um tema em ascensao, ainda com lacunas no
entendimento dos desafios, estilos de lideranga e fatores que impactam a ascensdo das mulheres
lideres. Esse trabalho revisa o estado da arte sobre o assunto, investigando desafios, estilos de
lideranca e impactos. A metodologia inclui a busca sistematica nas bases Scopus ¢ Web of
Science, com andlise de 20 artigos publicados entre 2019 e 2024. A andlise temadtica trata de
desafios, como preconceitos de género, auséncia de apoio e oportunidades restritas de ascensio.
No entanto, os estudos indicam que as mulheres lideres adotam frequentemente estilos
colaborativos, transformacionais e democraticos, promovendo a inovagdo, a participacdo e a
gestao eficaz de crises. Conclui-se que pesquisas futuras podem aprofundar a compreensao desses
estilos de lideranga, explorar estratégias para reduzir os desafios e potencializar a eficacia da
lideranca feminina.
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1. INTRODUCAO

A lideranca ¢ uma habilidade multifacetada, moldada por diversos fatores contextuais e
relacionais, como a interacdo entre lideres e seguidores e a capacidade de adaptacdo aos desafios
complexos (Antonakis & Day, 2017; Heifetz, 1994).

A lideranga feminina no setor publico tem ganhado destaque por seu potencial de
impulsionar a diversidade, a inovacdo e a eficdcia organizacional, mas ainda hd uma lacuna
significativa sobre a compreensdo dos desafios, dos estilos de lideranca e dos fatores que
impactam a eficacia das mulheres lideres.

Pereira & Cunha (2021) apontam ainda a escassez de estudos sobre lideranga no servigo
publico, destacando suas diferencas em relacao a lideranga no setor privado. Van Wart (2003, p.
221) afirma que a lideranga no servigo publico esta se tornando um campo independente, mas
ainda necessita de maior aprofundamento, definindo-a como “um processo de obter os resultados
exigidos por processos autorizados de forma legal, eficaz e eficiente”.

Este estudo analisa a representatividade feminina em cargos de lideranca no setor publico,
como um meio de desenvolver ambientes inclusivos e colaborativos. A questdo de pesquisa é:
Qual ¢ o estado da arte sobre a lideranga feminina no setor piblico? O objetivo ¢é realizar uma
revisdo integrativa da literatura para identificar desafios, estilos de lideranga e impactos da
lideranca feminina no setor publico e busca-se sintetizar o conhecimento atual, identificar os
principais desafios enfrentados pelas mulheres, analisar os estilos de lideranca adotados e
explorar seu impacto organizacional. Além disso, este estudo apresenta resultados que
contribuem com insights e sugestdes praticas para implementacdo de politicas publicas que
possam ampliar a representatividade das lideres femininas através de agdes concretas para

promover a igualdade de género em cargos de lideranca no setor publico.
2. REVISAO DA LITERATURA

A liderang¢a feminina tem sido amplamente estudada por Eagly e colaboradores (Eagly &
Johannesen-Schmidt, 2001), mostrando que a diversidade de género, incluindo mulheres em
posi¢des de lideranga, esta associada a melhorias no desempenho organizacional e inovagao e,
como consequéncia resulta na inclusdo de diferentes perspectivas que reforgam a eficacia dos

estilos de lideranca colaborativo e transformacional adotados pelas mulheres. Northouse (2019)
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destaca que a lideranca feminina ¢ mais eficaz em sociedades contemporaneas. Neste sentido,
considerando os contextos organizacionais, a eficacia da lideran¢a feminina pode ser atribuida a
forma delas se adaptarem as situagdes diversas, de maneira répida e resolutiva, bem como a
utilizacdo do estilo colaborativo que favorece a inclusdo e o envolvimento da equipe,
possibilitando a administracdo mais eficaz das interacdes interpessoais € promovem a
comunicagao € empatia.

Estudos como os de Eagly & Carli (2018), Page (2017) e Phillips (2014) indicam que a
presenca de mulheres em cargos de lideranga no setor publico fomenta a diversidade de
perspectivas, impulsiona a inovagao e contribui para a eficicia na resolug¢do de problemas.

Iata (2020) enfatiza que a trajetéria das mulheres em cargos de lideranga ¢ influenciada
por fatores individuais (sentimentos, resiliéncia) e sociais (papéis sociais, protagonismo), que
devem ser considerados para entender os desafios e oportunidades que elas enfrentam.

Oakley (2000) reforca que a inclusdo de mulheres em altos cargos ¢ importante para
desafiar padrdes convencionais € promover novas abordagens na administragdo publica. Marcon
et al. (2022) apontam que, apesar da igualdade de ingresso e salarios no setor publico, os cargos
de alto escaldo sdo majoritariamente ocupados por homens.

Miltersteiner et al. (2020) destacam a necessidade de enfrentar desafios para promover a
igualdade de oportunidades para mulheres em cargos de lideranca. Relatorios da ONU Mulheres
(2020) e da OECD discutem politicas para promover a igualdade de género e a participacao
politica das mulheres, assim como, a presenca de mulheres em cargos de lideranca no setor
publico ¢ fundamental para garantir que politicas sejam mais inclusivas e representativas da
diversidade populacional. ONU Mulheres (2020) e Khadri & Subramaniam (2015) destacam que
a igualdade de género exige a participacdo ativa das mulheres nas decisdes, especialmente no
governo.

As mulheres em cargos de lideranca ainda enfrentam esteredtipos de género que
prejudicam sua autoestima e percepgdo publica (Eagly & Carli, 2018). E necessario combater
esses estereotipos por meio da educacdo, conscientizacdo e implementacdo de praticas
organizacionais inclusivas para criar um ambiente onde as liderancas femininas possam prosperar
e receber reconhecimento por seus trabalhos valiosos.

A lideranga feminina no setor publico requer mais estudos para abordar a igualdade de

género e os desafios enfrentados. Reconhecer e valorizar a participagdo feminina em cargos de
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lideranca, além de combater esteredtipos, sdo essenciais para alcangar a igualdade de género nas

esferas decisorias.
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O trabalho utiliza a revisdo integrativa da literatura, um método que reline e examina o
estado da arte de um campo de pesquisa, integrando diferentes tipos de estudos (quantitativos e
qualitativos) e fornecendo uma visdo abrangente do tema (Torraco, 2005; Whittemore & Knafl,
2005; Botelho, Cunha & Macedo, 2011).

Serdo seguidas as 6 etapas da revisdo integrativa descritas por Botelho, Cunha & Macedo
(2011): identificagdo do tema e formulag¢do da questdo de pesquisa; estabelecimento de critérios
de inclusdo e exclusdo; selegdo dos estudos; categorizacdo dos estudos; andlise e interpretagao
dos resultados; e apresentacdo da sintese do conhecimento.

Etapa 1 - Identificacdo e elaboracdo do tema e selecio da questio de pesquisa: a
pesquisa comegou com a identificacdo e contextualizagdo do tema, levando a formulacdo da
pergunta de pesquisa: Qual é o estado da arte sobre a Lideranca Feminina no Setor Publico? A
defini¢do dos métodos seguiu um protocolo de pesquisa de revisdo (Figura 1), conforme
recomendado por Pereira & Cunha (2020), incluindo a defini¢do de objetivos especificos,

estratégia de pesquisa e apresentagdo dos resultados (Moher et al., 2015; Tranfield et al., 2003).

Figura 1: Etapas da revisdo integrativa
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Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Botelho, Cunha e Macedo (2011).

Etapa 2 - Estabelecimento dos critérios de inclusido e exclusido: Foram definidos
critérios de inclusdo e exclusdo para a selecdo dos estudos, incluindo a busca em bases de dados
relevantes (Scopus e Web of Science) com delimitagdo temporal especifica (2019-2024) e foco
em artigos em inglés e portugués.

Termos relacionados ao tema foram identificados para garantir a inclusdo de variagdes e
sindbnimos nas buscas. Ferramentas e softwares foram selecionados para a coleta e organizagao
dos dados, facilitando a analise posterior. Foram definidos claramente os critérios de inclusdo e
exclusao, baseados na relevancia, qualidade e pertinéncia dos artigos em relacdo ao tema.

A pesquisa nas bases de dados Scopus ¢ Web of Science seguiu a string de busca:
("female leadership” OR "women in leadership positions" OR "women leaders") AND ("public
service" OR "public administration" OR "public sector” OR "government") com delimitacao
temporal (2019 até 05.05.2024), filtrando por titulo, resumo e palavras-chave, em inglés e
portugués.

Etapa 3 - Identificacio dos estudos selecionados: As publicacdes foram exportadas para
o Zotero, onde as duplicatas foram removidas. Em seguida, os titulos, resumos e palavras-chave

foram criteriosamente revisados para inclusdo e exclusdo, organizando os estudos para analise
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posterior. Os estudos avaliados e selecionados nesta etapa estdo representados na Tabela 1.

Tabela 1: artigos selecionados por base de dados

Base de dados Nimero de
artigos

Scopus 92

Web of Science (+) 62

Duplicados (-) 50

Rejeitados (-) 84

Total de artigos =2016

selecionados

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Etapa 4 - Categorizacdo dos Estudos Selecionados: As publicacdes foram agrupadas
em uma matriz de sintese (Garrard, 2011), seguida pela realizacdo da andlise temadtica das
publicagdes (Braun & Clarke, 2006). Durante o processo de leitura e analise dos artigos, a analise
tematica permitiu que os temas fossem identificados e codificados.

Etapa 5 - Analise e interpretacao dos resultados: Os dados dos estudos selecionados
foram analisados e interpretados criticamente em relacdo a questdo da pesquisa, utilizando a
analise tematica de Braun e Clarke (2006). Essa andlise identificou, analisou e relatou padrdes
nos dados, organizando-os para responder a questao de pesquisa sobre o estado atual da lideranca

feminina no setor publico, conforme as seis fases descritas no Quadro 1.

Quadro 1: Processo de analise tematica das publicagdes

Fases Descricio do proceso

1. Familiarizar-se com os dados | Refere-se a leitura e releitura dos dados dispostos na matriz de

sintese, anotando as primeiras ideias.

o Identificar caracteristicas interessantes dos dados de maneira
2. Gerar codigos iniciais

sistematica em todo o conjunto de dados e codificar os dados

relevantes para cada codigo.
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Agrupar os codigos em temas potenciais e reunir todos os dados
3. Buscar temas )
relevantes para cada tema respectivamente.

) Verificar se os temas aderem aos codigos extraidos e ao conjunto de
4. Revisar temas .
dados completo, gerando um "mapa tematico" dos temas.

5. Definir e nomear temas Novo refinamento dos temas especificos, através de uma analise

detalhada dos dados para cada tema.

. - A fase final envolve a produgéo do relatorio final, baseado na
6. Produzir o relatorio

analise, na questdo de pesquisa e no referencial teorico.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Braun e Clarke (2006).

Conforme (Braun & Clarke, 2006) cada tema captura algo significativo sobre os dados
relacionados a questdo de pesquisa e representa um nivel padronizado de resposta ou significado
nos dados.

Etapa 6 - apresentacao da revisao/sintese do conhecimento: Nesta etapa, os resultados
da revisdao integrativa foram apresentados, sintetizando o conhecimento adquirido a partir dos
estudos analisados. A apresentacdo destacou os principais temas e padroes identificados na
analise temadtica, oferecendo uma visdo abrangente e coerente sobre o estado atual do

conhecimento na area investigada.
4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apés andlise dos temas implicitos no conjunto de artigos selecionados, foram

identificadas quatro categorias de estudos para discussdo dispostos no Quadro 2.

Quadro 2: Analise Tematica dos Estudos sobre Lideranga Feminina no Setor Puablico

Descricao

Tema Principal Subtemas Autores
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para Mulheres
Posi¢des de

Lideranca

em

Barreiras
Institucionais e

Culturais

As barreiras institucionais e

(Jali, N; Suknunan, S; Bhana,
culturais incluem falta de

A, 2021; RaiSiené, A.G;
promogao, estereotipos de

Geciené, J; Korsakiené, R,
género e necessidade de 2020; Othman, N; Rahman,
R.S.A.R.A; Abdullah, N;
Ramly, R, 2023; Mclaren, H;

Patmisari, E; Hamiduzzaman,

maior esfor¢o por parte das
mulheres para serem

reconhecidas como lideres

M; Star, C; Widianingsih, I,
2023; Ahiante, J; Ndaguba, E,
2022).

Inclusivas

Politicas e Praticas

Estudos sobre politicas e

(Wu, A, 2024; Gorondutse,
praticas inclusivas que

A_.H; Al Shdaifat, F.H; Hilman,
facilitam a ascensdo das

H; Alajmi, R; Ahmed, F, 2021)
mulheres a posi¢des de

lideranga no setor publico

e Eficacia das

Mulheres Lideres

Participacéo e

Estilos de Lideranga

Estilos de

Lideranga adotados

por mulheres

Explora estilos de lideranca

(Garcia-Beaudoux, V; Berrocal,
transformacional,

S; D'adamo, O; Bruni, L, 2023;
democratica ¢ empatica

Choi, S; Ko, Y, 2024; Spudeit,
adotados por mulheres e sua

D; Pinto, M.D.S, 2022;
eficacia em diferentes

Profiroiu, C.M.; Profiroiu,
contextos organizacionais

A.G.; Nastaca, C.C, 2021).

Eficacia na Gestao

de Crises

Participagdo das

Analise da eficacia dos

(Ozdenerol, E; Bingham-Byrne,
estilos de lideranga feminina

R.M; Seboly, J, 2023; Park, S,
na gestdo e no desempenho

2021; Kariri, H.D. H; Radwan,
organizacional, com destaque

0.A; Somaili, H.E; Mansour,
para a gestdo de crises como M.E.S.I; Mathkoor, S.A; Gohal,
Khalood M. M, 2022; Piatak, J;

Mcdonald, J; Mohr, Z, 2022)

a pandemia de COVID-19

Representacao

Politica

Mulheres em
Estruturas de

Decisao Politica

Examina a importincia da (Gaikwad, H.V: Pandey, S,
participagdo feminina em 2022; Bekele, W.B; Nigatu,
Y.B, 2023; Makalanga, L.B.;

Kilonzo, R.G.; Nguyahambi,

estruturas de decisao politica
e seu impacto na governanga
e desenvolvimento

AM, 2022)
comunitario
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Impacto da Impacto na Politica Estudo sobre como a (Wu, A, 2024)

Lideranca Feminina | e Gestdo Ambiental presenca de mulheres em

1o Setor Pablico cargos de lideranga impacta

politicas ambientais ¢ a
sustentabilidade

Analise do impacto da

Desempenho e (Heinzel, M; Kern, A;

diversidade de género na

Inovagao Metinsoy, S; Reinsberg, B,

lideranga sobre a inovagao e 2024; Choi, S; Ko, Y, 2024)

eficacia organizacional,
destacando a colaboragdo e a

resolucdo de problemas

Fonte: Elaborado pelos autores.

A andlise dos artigos revela que mulheres lideres no setor publico enfrentam diversos
desafios, como preconceitos de género, barreiras institucionais e falta de apoio governamental.
No entanto, a lideranca feminina também se destaca por promover a eficiéncia, a inovagao e a
sustentabilidade organizacional.

A seguir, estdo descritos os temas e subtemas que foram identificados por meio da andlise

tematica dos textos estudados.
4.1 DESAFIOS E BARREIRAS PARA MULHERES EM POSICOES DE LIDERANCA

Diversos estudos destacam as barreiras institucionais e culturais como obstaculos
significativos a ascensdo das mulheres em posi¢des de lideranca. A auséncia de promogao e a
falta de oportunidades de desenvolvimento profissional sdo formas comuns dessas barreiras
(Jali, Suknunan & Bhana, 2021). Além disso, esteredtipos de género negativos influenciam a
percepgdo e o tratamento das mulheres no ambiente de trabalho, dificultando sua ascensdo
(Raisien¢, Geciené¢ & Korsakiené, 2020). Esses esteredtipos persistentes demonstram que as
mulheres continuam a enfrentar discriminagdo e sao minoria em posi¢des de lideranga tanto no
dominio publico quanto no privado (Evans et al., 2014).

Em resposta a essas barreiras, as mulheres precisam frequentemente se esforcar mais do
que os homens para serem reconhecidas como lideres, afastando-se de atitudes que
desfavorecem seu potencial (Eagly & Carli, 2003). Ahiante & Ndaguba (2022) acrescentam que

as vivéncias das mulheres lideres sdo marcadas por obstaculos enraizados na sociedade, como a
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percepcao de inferioridade, reforcando a necessidade de transformacdes culturais para
promover a liderang¢a feminina, alinhando-se a andlise de Chirwa & Lukamba (2016) sobre o
perpetuar de comportamentos misoginos.

Para superar essas barreiras, os estudos apontam a importancia de politicas e praticas
inclusivas. Wu (2024) explora a implementacdo de programas de mentoria, redes de apoio
profissional e treinamento especifico como estratégias que facilitam a ascensdo das mulheres
em posigoes de lideranca no setor publico. Gorondutse et al. (2021) destacam que tais praticas
sdo essenciais para criar um ambiente favoravel, promovendo a igualdade de oportunidades e
reduzindo as disparidades de género. Apesar dos avancos, as mulheres ainda enfrentam
desafios substanciais no setor publico. A combinagdo de barreiras institucionais e culturais com
a auséncia de politicas inclusivas continua a ser um obstaculo, mas mudancgas estruturais e
politicas de apoio sdo cruciais para garantir que as mulheres tenham oportunidades iguais para

liderar e influenciar.

4.2 ESTILOS DE LIDERANCA E EFICACIA DAS MULHERES LIDERES EM
CONTEXTOS DE CRISE

A andlise dos artigos revela que os estilos de lideranga adotados por mulheres no setor
publico sdo caracterizados pela colaboragdo, participagdo e empatia, com destaque para sua
eficacia em situagdes de crise, como durante a pandemia da COVID-19. Ozdenerol et al. (2023)
e Park (2021) descreve que as lideres de paises como Nova Zelandia e Alemanha tiveram
destaque por utilizar politicas baseadas em empatia € uma comunicagdo transparente durante a
pandemia de COVID-19, resultando em respostas mais assertivas em relacdo a crise sanitaria. O
estilo transformacional praticado por mulheres torna-se eficaz na medida em que promove a
inovagdo e a resiliéncia organizacional em tempos de crise. Além disso, deixa claro sobre a
importancia de ter politicas publicas para inclusao de mulheres em cargos de lideranga. Esses
estilos estdo frequentemente associados a lideranga transformacional, que inspira e motiva os
seguidores, promovendo uma maior resiliéncia organizacional (Bass, 1985; Bass & Riggio,
2006). Mulheres lideres tendem a adotar praticas transformacionais com mais frequéncia,
utilizando empatia ¢ comunicacdo eficaz para engajar suas equipes, 0 que Sse mostrou

especialmente valioso em momentos criticos, conforme Profiroiu et. al. (2021).

Durante crises, como a COVID-19, liderancas femininas, marcadas por empatia e

10
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cooperagdo, demonstraram uma capacidade notavel de manter o moral da equipe e a confianga
publica, aspectos essenciais para a adesdo as politicas e o sucesso na gestdo de crises
(Ozdenerol, Bingham-Byrne & Seboly, 2023; Park, 2021; Piatak et al., 2022). Além disso,
caracteristicas psicologicas positivas, como resiliéncia, otimismo e autoeficdcia, sdo
fundamentais para a eficicia das liderancas femininas durante crises, contribuindo para uma
maior capacidade de adaptacdo e continuidade das operagdes organizacionais (Kariri et al.,
2022). De modo geral, os estilos de lideranca femininos no setor publico ndo apenas melhoram a
satisfacdo dos funcionarios, mas também promovem um ambiente de trabalho inclusivo,

essencial para a eficacia organizacional em tempos de crise.
4.3 PARTICIPACAO E REPRESENTACAO POLITICA

A participacao e representacdo das mulheres em estruturas politicas no setor publico sao
fundamentais para a promoc¢do da igualdade de género e a eficacia governamental. Estudos
revelam que a ocupacdo de cargos eletivos, a participacdo em conselhos comunitarios e em
movimentos feministas sdo essenciais para promover a igualdade de género e a eficacia
governamental (Bekele & Nigatu, 2023; ONU Mulheres, 2020).

Makalanga, Kilonzo e Nguyahambi (2022) mostram que a participa¢do feminina em
decisdes locais pode transformar a governanga e promover o desenvolvimento comunitario,

enfatizando a importancia da representatividade na implementagao de politicas publicas.
4.4 IMPACTO DA LIDERANCA FEMININA NO SETOR PUBLICO

A presenca de mulheres em cargos de liderangca no setor publico impacta
significativamente areas como a implementagdo de politicas publicas, praticas de governanca
mais transparentes e a melhoria do desempenho organizacional. Wu (2024) destaca a
importancia da diversidade de género na lideranga politica, especialmente em politicas
ambientais, enquanto outros estudos confirmam que equipes lideradas por mulheres sao mais
colaborativas e inovadoras, promovendo uma cultura de inovagdo essencial para a eficicia

organizacional (Choi & Ko, 2024; Page, 2017; Phillips, 2014).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Os estudos desta revisdo integrativa destacam os desafios enfrentados por mulheres em
cargos de lideranca, como estereotipos de género, barreiras institucionais e discriminagdo, mas
também evidencia os impactos positivos da lideranca feminina na governanga publica.

Os estilos de lideranga adotados por mulheres, frequentemente colaborativos, empaticos e
participativos, promovem inovagdo, satisfacdo dos funcionarios e melhor desempenho
organizacional, sendo particularmente eficazes na gestdo de crises.

A participacdo e representagdo das mulheres no setor publico sdo essenciais para a
promocao da igualdade de género e uma governanca eficaz. Embora enfrentem obstaculos
significativos, as mulheres em cargos de lideranca tém um efeito positivo na cria¢do de politicas
publicas mais justas e inclusivas. Este estudo destaca a importancia de ampliar as pesquisas e
desenvolver métodos eficazes para superar esses desafios e fortalecer a representacao feminina.

A lideranga feminina impacta positivamente o setor publico, promovendo politicas
inclusivas, superando crises e melhorando o desempenho organizacional por meio da diversidade
de perspectivas. Este estudo oferece uma analise das condigdes que facilitam ou impedem o
sucesso das mulheres lideres, propondo recomendagdes praticas que promovam a igualdade de
género.

Por fim, a lideranga feminina no setor publico apresenta desafios e oportunidades para
aprimorar a governanga e o desempenho organizacional. Para garantir que as mulheres possam
exercer plenamente suas funcdes de lideranca, ¢ essencial promover politicas e praticas
inclusivas em todos os niveis. Este estudo, ao identificar lacunas e propor solu¢des como politica
de mentoria e programas para formacao e desenvolvimento de lideranga, apresenta implicagdes
praticas que contribuem para o desenvolvimento de uma governanga mais inclusiva e eficaz.
Para além disso, a implementacdo de programas para aprimorar as competéncias da lideranca
transformacional e colaborativa permitirdo que as mulheres lideres no setor publico possam
sentir-se incluidas e valorizadas. No futuro, poderao ser avaliadas a efetividade dessas politicas
em seus diversos contextos culturais e organizacionais, analisando no sentido de verificar ndo
apenas o aumento da participagdo das mulheres em cargos de lideranga, como também, a
garantia de que terdo condigdes necessarias para exercer suas fun¢des de maneira transformadora

e eficaz.
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