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RESUMO

A sub-representagdo de mulheres na lideranga publica persiste como desafio global, apesar de avangos normativos
e institucionais. Este artigo analisa, por meio de revisdo integrativa da literatura, como a presenca de mulheres
lideres no setor publico tem sido abordada a luz da teoria da burocracia representativa. A pesquisa seguiu o
protocolo PRISMA 2020, com buscas nas bases Scopus e Web of Science, resultando em 20 estudos publicados
entre 2000 e 2025. A analise tematica organizou os achados em cinco categorias: formas de representacdo
feminina; acesso, mérito ¢ barreiras organizacionais; efeitos associados a presenga de mulheres na lideranga;
interseccionalidade e diversidade de experiéncias; e representagdo simbdlica, percepcdo publica e legitimidade
institucional. Os achados indicam que a representacao passiva ¢ condicdo necessaria, mas insuficiente, para a
representacgdo ativa, cuja efetivacdo depende de massa critica, discricionariedade e congruéncia de papéis, sendo
limitada por culturas organizacionais masculinizadas. A literatura associa a lideranga feminina a efeitos como
menor desigualdade salarial, maior ateng@o a politicas sociais ¢ mais legitimidade institucional, ainda que
condicionados ao contexto. A revisdo contribui para o campo da gestdo de pessoas ao evidenciar como praticas
organizacionais moldam as possibilidades de exercicio da lideranca feminina e aponta lacunas, sobretudo quanto a
abordagens qualitativas e relativas ao alto escaldo burocratico.

Palavras-chave: mulheres na lideranga; burocracia representativa; administracdo ptblica; género; revisdo
integrativa

ABSTRACT

The underrepresentation of women in public leadership remains a global challenge, despite normative and
institutional advances. This article analyzes, through an integrative literature review, how the presence of women
leaders in the public sector has been addressed in light of representative bureaucracy theory. The study followed
the PRISMA 2020 protocol, with searches conducted in the Scopus and Web of Science databases, resulting in 20
studies published between 2000 and 2025. Thematic analysis organized the findings into five categories: forms of
female representation; access, merit, and organizational barriers; effects associated with women’s presence in
leadership; intersectionality and diversity of experiences; and symbolic representation, public perception, and
institutional legitimacy. The findings indicate that passive representation is a necessary but insufficient condition
for active representation, whose realization depends on critical mass, discretion, and role congruence, and is
constrained by masculinized organizational cultures. The literature associates female leadership with outcomes
such as reduced gender pay inequality, greater attention to social policies, and higher institutional legitimacy,
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although these effects are context-dependent. The review contributes to the field of public human resource
management by demonstrating how organizational practices shape the exercise of women’s leadership and by
identifying gaps, particularly regarding qualitative approaches and studies focused on the upper tiers of
bureaucracy.

Keywords: women in leadership; representative bureaucracy; public administration; gender; integrative review

RESUMEN

La subrepresentacion de mujeres en el liderazgo publico persiste como un desafio global, a pesar de avances
normativos e institucionales. Este articulo analiza, mediante una revision integrativa de la literatura, como la
presencia de mujeres lideres en el sector publico ha sido abordada a la luz de la teoria de la burocracia
representativa. La investigacion siguio el protocolo PRISMA 2020, con busquedas realizadas en las bases de datos
Scopus y Web of Science, lo que resulto en la seleccion de 20 estudios publicados entre 2000 y 2025. El andlisis
tematico organizo los hallazgos en cinco categorias: formas de representacion femenina; acceso, mérito y barreras
organizacionales; efectos asociados a la presencia de mujeres en el liderazgo; interseccionalidad y diversidad de
experiencias; y representacion simbdlica, percepcion publica y legitimidad institucional. Los resultados indican
que la representacion pasiva es una condicion necesaria, pero insuficiente, para la representacion activa, cuya
concrecion depende de masa critica, discrecionalidad y congruencia de roles, y se ve limitada por culturas
organizacionales masculinizadas. La literatura asocia el liderazgo femenino con efectos como menor desigualdad
salarial de género, mayor atencion a politicas sociales y mayor legitimidad institucional, aunque dichos efectos
dependen del contexto. La revision contribuye al campo de la gestion de personas al evidenciar como las practicas
organizacionales moldean las posibilidades de ejercicio del liderazgo femenino y sefiala vacios, especialmente en
lo relativo a enfoques cualitativos y estudios sobre la alta jerarquia burocratica.

Palabras clave: mujeres en el liderazgo; burocracia representativa; administracion publica; género; revision
integrativa

1. Introducao

A presenca de mulheres em posi¢des de lideranca na administragdo publica tem avangado gradualmente nas
ultimas décadas, impulsionada por reformas institucionais, politicas de igualdade e pressdes sociais por
diversidade (Choi, 2011; Li, 2023; Moon & Lim, 2025). Entretanto, a literatura evidencia que esse progresso ndo ¢
uniforme: a desigualdade de género intensifica-se nos niveis hierarquicos superiores, configurando um padrio de
segregacdo vertical onde o acesso ao alto escaldo permanece restrito (Fitzpatrick & Richards, 2019; Piatak et al.,
2022).

Mesmo em burocracias meritocraticas, persistem dinamicas de desigualdade e barreiras invisiveis, como o teto
de vidro, que dificultam a conversdo da presenga numérica feminina na base em poder decisorio efetivo (Bermudez
etal., 2022; Gram & Gron, 2020). Essa assimetria torna-se mais evidente em contextos institucionais marcados por
estruturas burocraticas rigidas e modelos tradicionais de lideranga, nos quais a definicdo de mérito e competéncia
tende a reproduzir esteredtipos masculinos, restringindo as possibilidades de ascensdo feminina no alto escaldo
(Baekgaard & George, 2018; Foley et al., 2022; Rouse, 2018).

Além de implicacdes normativas relacionadas a justica e equidade (Bermudez et al., 2022), a literatura aponta
que a auséncia de diversidade de género em posicdes estratégicas afeta elementos centrais da governanga putblica,
como legitimidade democratica, responsividade administrativa e confianga dos cidaddos (Andrews, 2024; Piatak et
al., 2022).

Nesse cendrio, a teoria da burocracia representativa adquiriu relevancia como lente analitica para compreender
a composi¢do da forca de trabalho do setor publico e seus efeitos sobre o desempenho institucional e a relag@o
Estado-sociedade (Choi, 2011; Dolan, 2000; Li, 2023).

Apesar da crescente produgéo cientifica, a literatura ainda apresenta um desequilibrio analitico importante: os
estudos concentram-se majoritariamente no Norte Global e em burocratas de nivel operacional, com menor atengéo
a atuac@o de mulheres lideres no alto escaldo estatal e aos contextos do Sul Global (Hassan & O’Mealia, 2020; Li,
2023), incluindo o caso brasileiro. Essa lacuna ¢é particularmente relevante porque, nos niveis superiores da
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hierarquia publica, tendem a se intensificar disputas em torno de acesso a posi¢des, critérios de mérito,
discricionariedade, legitimidade e praticas organizacionais de gestdo, que sdo elementos centrais tanto para
compreender quando e como a representacdo passiva pode (ou ndo) converter-se em representacao ativa quanto
para analisar as condi¢des de exercicio da lideranga no servigo publico.

Nesse contexto, a presente revisdo ¢ orientada pela seguinte questdo de pesquisa: Como a literatura analisa a
presenca de mulheres em cargos de lideranga na administragdo publica a luz da teoria da burocracia representativa,
e quais padrdes de representacdo, condicionantes e efeitos associados sdo identificados? Em consonancia com essa
questdo, esse artigo tem como objetivo analisar como a literatura aborda a presenca de mulheres em cargos de
lideranga na administragdo publica a luz da teoria da burocracia representativa, identificando padrdes analiticos e
lacunas teoricas, metodologicas e empiricas.

2. Delimitacdes conceituais: representaciio burocratica e lideranca feminina no setor piblico

A teoria da burocracia representativa consolidou-se como contraponto a concepgao classica de administragao
publica como estrutura neutra e impessoal, orientada pela racionalidade legal e pela padronizagdo de
procedimentos (Weber, 1946; Dolan, 2000). Ao deslocar a ateng@o da burocracia como mero aparato técnico para a
burocracia como corpo social e politico, essa lente destaca que a composi¢do demografica do servigo publico
possui implicagdes para a autoridade estatal e para o0 modo como politicas sdo implementadas e percebidas.

Nesse marco, Kingsley (1944) argumenta que as burocracias refletem valores e interesses dos grupos sociais a
partir dos quais seus membros sdo recrutados, de modo que atributos como género, raca e classe ndo sdo
irrelevantes para o comportamento burocratico. Assim, varidveis sociais podem incidir sobre prioridades,
interpretacdes e decisdes administrativas, em especial em contextos nos quais a atuagdo do Estado envolve
escolhas com impactos distributivos ou simbolicos (Choi, 2011; Mosamim & Villeneuve, 2024). A teoria,
portanto, ndo se restringe a diversidade como “caracteristica organizacional”, mas a trata como componente que
pode afetar a relag@o entre Estado e sociedade.

Mosher (1968) sistematiza a distingdo central entre representagdo passiva e representagdo ativa. A
representacdo passiva diz respeito a correspondéncia demografica entre burocracia e populagio; ja a representacdo
ativa refere-se a atuacdo substantiva na defesa de interesses de grupos socialmente definidos. A literatura
contemporanea, entretanto, enfatiza que a passagem da presencga (passiva) a influéncia substantiva (ativa) ¢é
contingente e depende de condigdes institucionais e contextuais. Em termos analiticos, a representacdo ativa tende
a ser mais plausivel quando ha discricionariedade administrativa e quando as questdes em disputa se conectam
diretamente aos grupos aos quais os burocratas pertencem (Andrews, 2024; Dolan, 2000; Johnston & Houston,
2018). Nessa perspectiva, a composi¢do da burocracia importa, mas seus efeitos ndo sdo automaticos: emergem (ou
ndo) conforme o ambiente institucional, o desenho de politicas e a estrutura de autoridade.

Além de efeitos substantivos, a teoria também contempla uma dimens@o simbolica: a presenga de grupos
historicamente sub-representados em posi¢cdes estatais pode afetar percepgdes de legitimidade, confianca e
proximidade entre Estado e sociedade, independentemente de mudangas imediatas nos conteudos das politicas
(Hassan & O’Mealia, 2020; Trondal et al., 2015). Essa dimensdo ¢ particularmente relevante para compreender
como diversidade e representatividade se articulam a governanga democratica, nao apenas como resultado interno,
mas como sinalizag¢@o publica sobre quem participa do exercicio do poder estatal.

Quando aplicada ao recorte de género ¢ a lideranga no setor publico, essa abordagem dialoga com a ideia de que
organizagdes e burocracias sdo instituicdes generificadas, cujas rotinas, hierarquias e critérios de valorizagdo foram
historicamente construidos a partir de um arquétipo masculino de “trabalhador ideal” e de lideranga (Acker, 1990).
Esse enquadramento ajuda a interpretar por que a ascensdo de mulheres aos niveis superiores da burocracia tende a
ser mais lenta e mais disputada, mesmo em contextos com marcos legais e politicas formais de diversidade.

Duas contribuicdes tedricas sdo particularmente uteis para qualificar essa discussdo. A teoria da incongruéncia
de papéis sustenta que normas sociais associadas ao feminino (comunais) podem entrar em tensdo com
expectativas tradicionais de lideranca (agénticas), gerando resisténcia & presenca feminina em posigoes de
autoridade (Eagly & Karau, 2002). Complementarmente, a teoria da massa critica enfatiza que a sub-representagéo
numérica (tokenismo) restringe a influéncia em ambientes dominados por homens, condicionando a capacidade de
mulheres de definir agendas e impactar decisdes (Kanter, 1977; Huang et al., 2025; Rouse, 2018). Em conjunto,
essas perspectivas auxiliam a compreender por que a representagdo passiva pode ndo se converter,
necessariamente, em efeitos ativos, especialmente em arenas decisorias de maior poder e visibilidade.
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Dessa forma, analisar mulheres em cargos de lideranca na administragéo publica sob a lente da burocracia
representativa requer ir além da presenca numérica e considerar as condi¢des institucionais e organizacionais que
favorecem ou restringem a conversao de diversidade em influéncia substantiva e em legitimidade percebida. Essa
delimitacdo conceitual oferece o suporte analitico para a sintese integrativa da literatura realizada neste estudo.

3. Procedimentos metodologicos

Este estudo adota o método da revisdo integrativa de literatura, conforme proposto por Whittemore e Knafl
(2005), por permitir a sintese de investigacdes empiricas e teodricas de diferentes naturezas metodoldgicas,
contribuindo para a compreensao abrangente de fendmenos complexos. A revisdo integrativa se mostrou adequada
ao objetivo desta pesquisa, que consiste em analisar como a literatura tem abordado a presenga de mulheres em
cargos de lideranga na administragdo publica a luz da teoria da burocracia representativa.

O protocolo de condugao e relato da revisdo segue as recomendagdes do PRISMA 2020 (Preferred Reporting
Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses), especialmente no que se refere a transparéncia e rastreabilidade
das ectapas de busca, selegdo, extracdo e sintese dos dados (Page et al., 2021). A estratégia metodologica foi
organizada em cinco etapas principais: (i) definicdo da questdo de pesquisa e critérios de elegibilidade; (ii)
construgdo da estratégia de busca; (iii) sele¢@o dos estudos; (iv) extracdo dos dados; e (v) analise tematica e sintese
narrativa.

A pergunta de pesquisa foi elaborada visando garantir viabilidade, relevancia e clareza tedrica: Como a
literatura analisa a presenga de mulheres em cargos de lideranca na administrag¢do publica a luz da teoria da
burocracia representativa, e quais padroes de representacdo, condicionantes, efeitos associados e lacunas sdo
identificados?

A busca foi realizada em dezembro de 2025 nas bases Scopus ¢ Web of Science, escolhidas por sua abrangéncia
interdisciplinar e alta indexagdo de periodicos cientificos na area de Administragdo Publica. Utilizou-se a seguinte
string de busca, estruturada com operadores booleanos e combinando as palavras-chave: ("representative
bureaucracy" OR "bureaucratic representation”" OR "passive representation” OR "active representation") AND
("public administration" OR "public sector" OR "government" OR "civil service" OR "public service") AND
("women" OR "female" OR "women leader*" OR "female leader*" OR "gender").

Foram aplicados os seguintes filtros: tipo de documento (artigos), idioma (inglés, portugués e espanhol) e
acesso (texto completo disponivel em acesso aberto). A busca inicial resultou em 98 registros (18 na Scopus e 80 na
Web of Science).

O processo de selegdo seguiu um fluxo de triagem em etapas. Inicialmente, foram identificados e removidos 11
duplicados. Em seguida, procedeu-se a leitura de titulos, resumos e palavras-chave dos registros restantes,
resultando na exclusdo de 55 artigos (4 da Scopus e 51 da Web of Science) por inadequacdo ao escopo do estudo.

Os 32 artigos remanescentes foram submetidos a leitura integral para avaliagcdo de elegibilidade; 12 foram
excluidos com base nos critérios de exclusdo (foco em organizagdes ndo estatais ou auséncia de énfase em
lideranga), totalizando uma amostra final de 20 artigos. Os critérios de inclusdo e exclusdo sdo apresentados a
seguir. Para fins de sintese, foram extraidas informagdes-chave de cada estudo (contexto, desenho metodoldgico e
principais achados), as quais subsidiaram a analise tematica e a organizagdo das categorias analiticas.

Foram incluidos estudos que: (i) analisassem a burocracia representativa, contemplando suas dimensdes
passiva e/ou ativa; (ii) investigassem mulheres em posi¢cdes de lideranca ou em altos cargos no ambito da
administracdo publica; e (iii) estivessem situados em esferas governamentais, com foco em organizagdes estatais.

Consideraram-se elegiveis artigos cientificos empiricos ou tedricos, publicados em portugués, inglés ou
espanhol, com texto completo disponivel em acesso aberto, critério adotado para assegurar viabilidade de analise
integral do corpus dentro do cronograma do estudo e transparéncia do processo de revisao.

Foram excluidos estudos centrados em organizacdes do setor privado, em ONGs/terceiro setor ou em
organizagdes hibridas, bem como pesquisas sobre mulheres no servigo publico sem énfase em lideranga ou alto
escaldo. Também foram excluidos trabalhos sobre diversidade sem vinculo explicito com a teoria da burocracia
representativa, estudos voltados a representatividade eleitoral e politica (poder legislativo) desvinculada da
burocracia, além de textos ndo enquadraveis como artigo cientifico (ensaios, opinides, resenhas e reportagens) e
materiais indisponiveis na integra. Reconhece-se que a adogdo do critério de acesso aberto pode restringir a
cobertura da literatura disponivel, razdo pela qual seus potenciais efeitos sdo considerados na interpretagdo e
delimitacao dos achados.
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A triagem dos estudos foi realizada de forma independente pelos autores, com discussdo e consenso em casos
de davida. O fluxo de selegdo ¢ detalhado na Figura 1.

Figura 1
Fluxograma PRISMA, adaptado
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Para a extragdo dos dados, foi elaborada uma matriz de categoriza¢do contendo informagdes sobre autoria, ano
de publicagdo, contexto/pais, objetivos, desenho metodologico, principais achados e lacunas identificadas nos
estudos incluidos. Essa matriz subsidiou a padronizagdo da leitura e o registro sistematico das evidéncias,
favorecendo a rastreabilidade da sintese.

A analise qualitativa foi conduzida por andlise tematica conforme a sistematizagdo proposta por Braun e Clarke
(2006), com orientagdo predominantemente indutiva. O processo analitico seguiu as etapas: (1) familiarizacdo com
o material; (2) codificagdo inicial; (3) busca por temas; (4) revisdo e refinamento dos temas; (5) definicdo e
nomeagdo das categorias; € (6) produgdo do relatorio analitico. Os codigos foram gerados a partir da leitura
sistematica dos estudos, sem defini¢ao prévia de um codebook fechado, permitindo que padroes de significado
emergissem do corpus.

Embora a codificag@o tenha sido indutiva, a interpretagdo e a organizagdo dos temas foram realizadas em
didlogo com o referencial da burocracia representativa, especialmente com as distingdes analiticas de
representacdo passiva, ativa e simbolica, utilizadas como lente interpretativa para qualificar a discussdo dos
achados, e ndo como categorias impostas a priori.

A partir da codificagdo e da revisdo tematica, os padrdes de significado foram organizados em cinco categorias
tematicas centrais: (1) formas de representagdo feminina na burocracia; (2) acesso, mérito e barreiras
organizacionais as mulheres na lideranga; (3) efeitos associados a presenca de mulheres na lideranga publica; (4)
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interseccionalidade e diversidade de experiéncias na lideranca publica; e (5) representag@o simbolica, percepgao
publica e legitimidade institucional.

Ferramentas de inteligéncia artificial foram utilizadas exclusivamente como apoio instrumental a triagem
preliminar (organizagdo inicial de registros), ao apoio de sistematiza¢do textual (estruturacdo preliminar de
topicos) e a revisdo ortografica final. Todas as decisdes de inclusdo/exclusdo, a defini¢@o final de codigos e temas,
bem como a interpretagdo analitica dos resultados, foram realizadas pelos autores, preservando a responsabilidade
intelectual e a integridade cientifica da pesquisa.

4. Resultados

A analise dos 20 artigos selecionados revela um campo com abrangéncia geografica diversificada, incluindo
pesquisas realizadas na Europa (Reino Unido, Dinamarca, Bélgica, Espanha, Irlanda do Norte e ambito da Unido
Europeia), na América do Norte (Estados Unidos), na Asia (Afeganistio, China, Hong Kong, Macau e Nepal) e na
Africa (Quénia). Apesar dessa diversidade, observa-se uma distribuicio assimétrica, com predominancia de
estudos situados em contextos do Norte Global.

Predominam estudos empiricos de abordagem quantitativa (14 artigos), enquanto 6 artigos adotam abordagens
qualitativas ou mistas, o que indica, no corpus analisado, uma tendéncia a investigacdo de associagdes entre
variaveis demograficas e desfechos organizacionais e institucionais.

Quanto ao periodo de publicacdo, observa-se crescimento recente da producdo. Entre 2000 e 2016, os estudos
sdo esparsos. A partir de 2017, identifica-se um ponto de inflexdo, com intensificacdo entre 2018 e 2025, periodo
que concentra 85% do corpus analisado. O biénio 2024-2025 corresponde a 20% das publicagdes, evidenciando a
atualidade da agenda sobre mulheres na lideranga e burocracia representativa.

A analise tematica permitiu identificar cinco eixos tematicos que sintetizam como a literatura aborda a presenga
de mulheres na lideranca sob a lente da burocracia representativa: (1) Formas de representagdo feminina na
burocracia; (2) Acesso, mérito e barreiras organizacionais as mulheres na lideranga; (3) Efeitos associados as
mulheres na lideranga publica; (4) Interseccionalidade e diversidade de experiéncias na lideranga publica; e (5)
Representagdo simbdlica, percepcdo publica e legitimidade institucional (Figura 2).

Figura 2
Mapa tematico
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Em termos transversais, os estudos incluidos concentram-se majoritariamente em contextos do Norte Global,
privilegiam abordagens quantitativas e tendem a focalizar niveis operacionais da burocracia, com menor incidéncia
de pesquisas sobre o alto escaldo e sobre contextos do Sul Global. Na sequéncia, cada categoria ¢ discutida em
detalhe.

5. Discussao
5.1. Formas de representacio feminina na burocracia

A literatura analisada permanece estruturada pela disting@o entre representagdo passiva e ativa, embora estudos
recentes questionem a suficiéncia dessa dicotomia para explicar dindmicas institucionais contemporaneas.

A representagdo passiva € operacionalizada como a presenga numérica de mulheres na burocracia e em
posicdes de lideranca. As pesquisas mais recentes, contudo, incorporam indicadores de segregagdo vertical e
horizontal, evidenciando que a simples contagem (headcount) nao implica redistribuicao efetiva de poder decisorio
nem alteracdo dos regimes de desigualdade institucionais (Bermudez et al., 2022; Choi, 2011; Fitzpatrick &
Richards, 2019; Mosamim & Villeneuve, 2024).

A representacdo ativa ¢ compreendida como a promogdo substantiva de interesses de mulheres nos processos
decisorios. Enquanto trabalhos seminais enfatizavam a discricionariedade individual das mulheres burocratas
(Dolan, 2000), estudos recentes deslocam o foco para mecanismos coletivos, indicando que a representagio ativa
depende da presencga de massa critica em posi¢des estratégicas e de condi¢des institucionais favoraveis (Andrews,
2024; Huang et al., 2025). A conversdo da representacdo passiva em ativa ndo ¢ automatica, sendo limitada por
processos de socializagdo organizacional e culturas profissionais masculinizadas (Johnston & Houston, 2018;
Trondal et al., 2015).

Avanga, ainda, uma terceira dimenséo analitica: a representacao simbolica e institucional. Nessa perspectiva, a
presenca feminina é capaz de produzir efeitos de congruéncia de género, legitimidade e confianga organizacional,
mesmo na auséncia de agdo substantiva direta (Moon & Lim, 2025; Piatak et al., 2022).
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Apesar desses avangos, observa-se escassez de modelos que mensurem empiricamente os processos de
transicdo entre formas passiva, ativa e simbdlica, bem como as condi¢des sob as quais essas dimensdes se reforgam
ou se neutralizam.

5.2. Acesso, mérito e barreiras organizacionais as mulheres na lideranca

Esta ¢é a categoria mais recorrente nos estudos analisados, evidenciando os principais limites a ascensdo
feminina & lideran¢a na administragdo publica. Os estudos convergem ao indicar que a ascensdo feminina a
lideranga publica permanece condicionada por mecanismos institucionais e culturais que reproduzem
desigualdades de género, mesmo em contextos que formalmente adotam principios meritocraticos.

Um dos mecanismos mais recorrentes ¢ a ambiguidade dos critérios de mérito, frequentemente definidos de
forma subjetiva e associados a trajetdrias profissionais tipicamente masculinas. Os processos de avaliag@o
frequentemente adotam critérios tradicionalmente associados a parametros masculinos de lideranga, como
agressividade, disponibilidade temporal irrestrita ¢ racionalidade técnica, o que tende a deslegitimar estilos de
lideranga colaborativos ¢ relacionais associados as mulheres (Foley et al., 2022; Rouse, 2018).

Em diversos contextos, o uso de processos seletivos por excegdo (sem concorréncia aberta) funciona como um
filtro excludente que mantém o dominio masculino na elite burocratica, contornando regras formais de diversidade
(Fitzpatrick & Richards, 2019). Além disso, vieses implicitos levam recrutadores a tolerarem perfis de risco ou
curriculos atipicos para homens, mas nao para mulheres, na selecdo para posi¢cdes de topo, exigindo delas uma
trajetoria linear e perfeita (Gram & Gren, 2020).

Os estudos também indicam a persisténcia de culturas organizacionais masculinizadas e redes informais de
poder (old boys’ networks), que operam como mecanismos de exclusdo. Como resultado, observa-se forte
segregacdo horizontal e vertical: as mulheres tendem a ser canalizadas para areas de cuidado ou concentradas nos
niveis inferiores, com acesso limitado aos nucleos estratégicos de decisdo (Bermudez et al., 2022; Choi, 2011;
Rouse, 2018). Em setores como a seguranga publica, essa cultura € descrita como um culto a masculinidade, onde a
aceitacdo das mulheres depende da assimilagio de comportamentos masculinos, sob pena de ostracismo
profissional (Johnston & Houston, 2018; Rutherford & Mee, 2022).

Estudos também apontam a persisténcia de ambientes hostis, marcados por microsexismo, silenciamento e, em
alguns contextos, assédio sexual e violéncia de género, que funcionam como mecanismos de puni¢do contra a
presenca feminina em espagos de poder (Bermudez et al., 2022; Fitzpatrick & Richards, 2019; Mosamim &
Villeneuve, 2024; Rutherford & Mee, 2022).

Outro elemento recorrente € a incongruéncia de papéis, em que esteredtipos de género entram em conflito com
atributos considerados necessarios ao exercicio da autoridade. Essa incongruéncia gera penalizagdes simbolicas:
mulheres assertivas podem ser julgadas como agressivas ou inadequadas, enquanto estilos comunais sdo
interpretados como incompeténcia para liderar (Piatak et al., 2022). A congruéncia de género entre lider e liderado
favorece a confianga e a empatia, atenuando a percepcdo de desigualdades (Moon & Lim, 2025), e aumenta a
probabilidade de a lider oferecer suporte pratico e emocional (como encorajamento ¢ mentoria), 0 que se mostra
mais frequente quando ha afinidade de género entre supervisora e subordinada (Hatmaker & Hassan,2023).

Outro fator critico ¢ a presenga de filtros informais e ideoldgicos nos processos de recrutamento € promogao.
Estudos indicam que a orientagdo ideologica e politica dos avaliadores condiciona a percepc¢do de competéncia,
com politicos de direita demonstrando menor propenséo a considerar candidatos de minorias como adequados ou
representativos em comparaggo aos seus pares de esquerda (Baekgaard & George, 2018).

Simultaneamente, a figura dos gatekeepers, elites masculinas que detém o poder de nomeacdo, perpetua a
exclusdo ao substituir processos meritocraticos transparentes por redes de clientelismo e redes informais de poder
que operam impondo critérios subjetivos de adequagdo e lealdade politica, bloqueando a ascens@o de mulheres que
ndo pertencem aos circulos informais de poder ou que ndo se conformam as normas masculinas de gestdo
(Fitzpatrick & Richards, 2019; Huang et al., 2025; Rouse, 2018).

A desigualdade salarial aparece como resultado dessas dindmicas. No setor publico, as mulheres se concentram
em niveis salariais inferiores, sendo que a presenca de mulheres lideres no topo ¢ um fator mitigador dessa
disparidade (Andrews, 2024; Choi, 2011; Moon & Lim, 2025). Essa desigualdade é explicada pela auséncia de
transparéncia na atribuicdo de complementos salariais e bonus discriciondrios aos altos cargos, bem como pela
desvalorizagdo das areas ocupadas majoritariamente por mulheres, como limpeza e cuidado, em comparacdo a
areas técnicas tidas como mais masculinas (Bermudez et al., 2022).
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A literatura evidencia heterogeneidade nas estratégias institucionais adotadas para mitigar a sub-representacao
feminina, variando desde mandatos constitucionais rigidos até politicas de incentivo gerencial. Em contextos do
Sul Global e em regimes autocraticos ou em transi¢cdo, predominam politicas de cotas constitucionais ou
legislativas. No Quénia, cotas que visam impedir a dominancia de um tnico género sdo aplicadas seletivamente,
conforme esteredtipos regionais sobre o papel da mulher (Hassan & O’Mealia, 2020). Na China, a exigéncia de que
haja ao menos uma mulher no corpo de lideranca tende a produzir tokenismo quando ndo ha mecanismos de
supervisdo e quando prevalecem redes clientelistas masculinas (Huang et al., 2025). No Nepal, reservas ampliaram
a entrada de mulheres, mas sua presenga permanece concentrada em niveis ndo oficiais devido a barreiras
estruturais nos exames € nos processos burocraticos (Jamil & Baniamin, 2020). No Afeganistdo, tentativas de
imposicao de direitos e cotas foram fragilizadas por instabilidade politica e pela percepcao de politicas importadas
desconectadas da realidade social (Mosamim & Villeneuve, 2024).

Em paises como Estados Unidos, Reino Unido, Australia, Hong Kong e Macau, predominam a¢des afirmativas
ndo obrigatorias e ferramentas de gestdo da diversidade. Em Hong Kong e Macau, a auséncia de cotas numéricas
deslocou o foco para capacitago e educacdo, priorizando a substitui¢do de expatriados coloniais por funcionarios
nativos nos cargos de chefia (Li, 2023). Nos EUA, departamentos de policia buscam aumentar a presenga feminina,
mas esbarram em culturas fortemente masculinizadas (Rutherford & Mee, 2022). No Reino Unido, politicas de
diversidade mostraram-se vulneraveis a retrocessos em periodos de austeridade (Fitzpatrick & Richards, 2019).
Mesmo com politicas federais de ndo discriminagfo, a presenga feminina na alta lideranga permanece limitada
(Choi, 2011).

Por fim, em alguns contextos as politicas de cotas ou agdes afirmativas sdo percebidas como ameacas a logica
meritocratica ou como politicamente intrusivas, produzindo resisténcia, implementagao desigual e estigmatizagao
das beneficiarias (Foley et al., 2022; Jamil & Baniamin, 2020; Hassan & O’Mealia, 2020). No entanto, diante da
persisténcia das barreiras informais, a literatura sugere que tais ferramentas podem ser necessarias para alterar
dindmicas organizacionais resistentes nos sistemas burocraticos (Li, 2023; Huang et al., 2025).

5.3. Efeitos associados as mulheres na lideranca publica

A literatura associa a presenga de mulheres em cargos de lideranga no setor publico a efeitos substantivos e
simbolicos, como a reconfiguracdo das prioridades organizacionais ¢ dos estilos de gestdo, embora tais efeitos
sejam condicionados pelo contexto organizacional.

Os estudos indicam que estilos de gestdo adotados por mulheres tendem a ser descritos como mais
colaborativos e orientados a inclusdo, enfatizando relagcdes horizontais ¢ maior aten¢do as demandas dos
subordinados, o que se associa a percepcao de suporte e justica organizacional (Hatmaker & Hassan, 2023; Piatak
etal., 2022). Esses estilos contrastam com modelos hierarquicos tradicionais e, quando hé diversidade na equipe de
gestdo, o ambiente tende a ser percebido como mais aberto a inovacdo e com maior potencial para expandir as
fronteiras cognitivas da tomada de decisdo (Huang et al., 2025).

Quanto aos efeitos substantivos, estudos indicam que mulheres na lideranga apresentam maior responsividade a
politicas sociais quando estas se alinham a missao institucional ou quando ha uma massa critica feminina na gestao.
Essa responsividade tem sido associada a mudangas nas prioridades programaticas e orgamentarias, com estudos
indicando que lideres mulheres tendem a priorizar gastos em educagio, saude e meio ambiente, em detrimento da
defesa (Dolan, 2000), bem como a favorecer a adogao de politicas sensiveis as mulheres (Huang et al., 2025). Além
disso, a presenca de mulheres em niveis superiores da governanga institucional, como em conselhos, esta associada
a redugdo da diferenca salarial de género (gender pay gap) no setor publico, sugerindo a existéncia de padrdo
redistributivo interno (Andrews, 2024).

Contudo, em contextos de instabilidade ou forte patriarcalismo, a capacidade de atuacdo substantiva é
restringida; no Quénia, a nomeagdo de mulheres tende a se concentrar em areas onde ha congruéncia de papéis
étnica, enquanto no Afeganistdo, a representagdo histdrica tem sido predominantemente simbolica e os interesses
das mulheres frequentemente ignorados nas politicas reais (Hassan & O’Mealia, 2020; Mosamim & Villeneuve,
2024).

A literatura também explora como a dindmica de grupo e a massa critica estdo associadas a efetividade da
representacdo. Mulheres em posi¢des de autoridade podem atuar como femocratas ou atrizes criticas femininas,
mobilizando recursos para promover a equidade, mas esse efeito emerge com maior intensidade quando ha mais de
uma mulher na equipe de alta gestdo (duas ou mais), o que reduz o risco de tokenismo e amplia a capacidade de
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acdo coletiva (Fitzpatrick & Richards, 2019; Huang et al., 2025). Essas lideres mobilizam redes formais e informais
para apoiar outras mulheres, atuando como mentoras e transformando a cultura organizacional por dentro (Dolan,
2000; Fitzpatrick & Richards, 2019).

Em contrapartida, em ambientes masculinizados como a seguranga publica, a pressdo normativa pode levar
mulheres a assimilarem o ponto de vista masculino, embora elas tragam habilidades distintas de comunicagdo que
sdo valorizadas pela comunidade (Rutherford & Mee, 2022). Ainda, a congruéncia de género entre lider e
subordinadas mostra-se associada a percepgdes mais positivas do clima organizacional, fortalecendo a percepgdo
de apoio ¢ atuando como um fator moderador que reduz a sensacdo de desigualdades internas (Hatmaker & Hassan,
2023; Moon & Lim, 2025).

Outro achado relevante diz respeito ao papel moderador e educativo das mulheres lideres sobre o
comportamento de seus pares e subordinados homens. Estudos indicam que a presenca de mulheres em posigdes de
autoridade pode influenciar positivamente a sensibilidade dos homens a questdes de diversidade e estilo de gestdo
(Andrews, 2024; Huang et al., 2025; Rutherford & Mee, 2022). Observou-se, por exemplo, que subordinados
homens podem ser influenciados por praticas de gestdo adotadas por colegas mulheres, reconhecendo a eficacia
dessas abordagens em contextos de seguranga publica (Rutherford & Mee, 2022). De modo adicional, a presenca
de mulheres em conselhos administrativos aumentou a pressdo normativa sobre gestores homens, ampliando
indiretamente a atencdo institucional a equidade salarial e sugerindo que a presenca feminina na governanga exerce
um efeito de contagio que altera as decisdes da lideranca masculina (Andrews, 2024).

Apesar desses efeitos, os estudos enfatizam que os efeitos atribuidos a lideranca feminina nao sdo automaticos
nem uniformes. Em ambientes marcados por culturas masculinizadas e regras rigidas de socializagdo
organizacional, mulheres lideres podem ser pressionadas a adotar comportamentos conformistas ou adaptativos, o
que pode reduzir sua disposicdo para exercer representagdo ativa ou desafiar normas vigentes para evitar o
ostracismo profissional (Johnston & Houston, 2018; Rouse, 2018; Rutherford & Mee, 2022).

As escolhas das lideres também se encontram condicionadas por redes de clientelismo e dependéncia politica,
especialmente em contextos onde liderancas femininas dependem de patronos masculinos para manuten¢do no
cargo, o que restringe sua autonomia para pautar questdes de género (Huang et al., 2025). Além disso, a
legitimidade das mulheres lideres ¢ frequentemente contestada, sendo necessario apoio formalizado para assegurar
autoridade. Evidéncias mostram que subordinados homens demonstram maior aceitagdo e cumprimento de regras
emitidas por lideres mulheres quando estas sdo formalizadas por escrito, o que contribui para mitigar vieses de
género na confianca interpessoal (Piatak et al., 2022).

Em alguns contextos, a retorica do mérito ¢ mobilizada para deslegitimar politicas pro-diversidade lideradas
por mulheres, enquadrando-as como favorecimento indevido ou violagdo da neutralidade (Foley et al., 2022).

De modo geral, a literatura indica que os efeitos da lideranga feminina dependem de um conjunto de condigdes
estruturais, como legitimidade interna, discricionariedade, aliados estratégicos, massa critica e protecdo
institucional, que modulam o potencial para influenciar agendas e alterar prioridades organizacionais (Andrews,
2024; Huang et al., 2025; Li, 2023). A literatura aponta que, quando essas condi¢des estdo presentes, as lideres
podem ampliar a agenda de politicas publicas, reduzir desigualdades salariais e contribuir para a redefini¢do de
normas de gestdo, bem como para o fortalecimento da legitimidade democratica das instituigdes publicas (Li, 2023;
Huang et al., 2025; Andrews, 2024; Hatmaker & Hassan, 2023).

5.4. Interseccionalidade e diversidade de experiéncias na lideranca publica

A abordagem interseccional tem ganhado espaco na literatura sobre representagdo feminina na lideranga
publica, evidenciando que o género, isoladamente, ndo explica as multiplas formas de exclusdo enfrentadas por
mulheres em posi¢des de poder. Estudos apontam que marcadores como raga, etnia, classe, idade e religido
interagem com o género, gerando desigualdades especificas e agravadas, frequentemente negligenciadas nas
analises convencionais (Bermudez et al., 2022; Choi, 2011; Rouse, 2018).

A discriminagdo etaria foi identificada como fator relevante nos processos seletivos, afetando inclusive
candidatos mais velhos de ambos os sexos, 0 que indica uma barreira adicional as mulheres na lideranca, sobretudo
em cargos de alto escaldo onde a intersecdo entre idade e género pode ser penalizadora (Backgaard & George,
2018).

Evidéncias indicam que mulheres de minorias raciais, étnicas ou religiosas enfrentam desvantagens
cumulativas na ascensdo as posi¢oes de liderancga. A literatura descreve a ocorréncia de teto de vidro duplo, no qual
mulheres de minorias raciais (negras, hispanicas, asiaticas) permanecem mais sub-representadas nos niveis
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hierarquicos mais altos do que mulheres brancas ou homens de minorias (Choi, 2011). Em contexto de Sul Global,
hierarquia de castas, etnias ou pertencimento regional mediam o acesso a cargos estratégicos, limitando a
efetividades de politicas formais de inclusdo (Hassan & O'Mealia, 2020; Jamil & Baniamin, 2020).

Apesar desses achados, grande parte da literatura ainda trata a categoria “mulher” de forma homogénea,
ocultando barreiras adicionais enfrentadas por grupos marginalizados, os quais vivenciam a intersec¢do de
desvantagens de classe, seita e género, como mulheres de estratos sociais inferiores ou de minorias religiosas em
contextos de conflito (Rouse, 2018).

Quanto as trajetorias individuais, a literatura também destaca o custo emocional e simbolico do exercicio da
lideranga por mulheres. A maternidade e as responsabilidades familiares desiguais sdo identificadas como fatores
que dificultam a progressdo na carreira, com mulheres com filhos sendo percebidas como menos disponiveis ou
comprometidas nos processos de selecao (Foley et al., 2022). Em paises como a Dinamarca, observa-se que, em
trajetorias de alto prestigio no governo central, os homens alcangam posi¢des executivas mais rapido do que as
mulheres, uma disparidade frequentemente associada as interrupgdes de carreira ligadas a formagao familiar (Gram
& Gron, 2020). Mesmo medidas de conciliagdo, como a reducdo de jornada, embora legais, resultam em
penalizagdes profissionais e salariais, funcionando como barreiras invisiveis ao avango feminino (Bermudez et al.,
2022).

O tokenismo e o sentimento de isolamento permanece recorrente em ambientes masculinizados. Mulheres que
atuam em areas como seguranga publica ou em altos cargos administrativos relatam hipervisibilidade, exigéncia de
conformidade com normas masculinas e dificuldade em formar redes de apoio entre pares (Dolan, 2000;
Fitzpatrick & Richards, 2019; Rutherford & Mee, 2022). A baixa presen¢a feminina compromete a formagao de
massa critica, considerada fundamental para a representagdo ativa e para a mudanga de normas organizacionais
(Huang et al., 2025; Rouse, 2018).

A literatura também evidencia que as mulheres lideres sdo frequentemente responsaveis por desempenhar
trabalho emocional invisivel, como a mediagdo de conflitos, o suporte psicoldgico de suas equipes ¢ a manutengao
do clima organizacional, fungdes ndo reconhecidas formalmente nem recompensadas nos sistemas de mérito
(Bermudez et al., 2022; Moon & Lim, 2025). A sobrecarga emocional resultante, somada a exigéncia de
desempenhar papéis tradicionais no espaco privado e a percepcao constante de desigualdades institucionais,
contribui para o risco de esgotamento (burnout) e desmoralizacdo dessas liderancas, o que dificulta sua
permanéncia e ascensao na estrutura burocratica (Moon & Lim, 2025).

5.5. Representacio simbolica, percepcio publica e legitimidade institucional

A literatura indica que a presenca de mulheres em posi¢des de autoridade tende a aumentar a confianga publica
e interna nas institui¢cdes, funcionando como um sinal de que o Estado ¢ acessivel e plural (Moon & Lim, 2025;
Trondal et al., 2015). Os estudos analisados apontam que a presenca de mulheres em cargos de lideranca no setor
publico possui um valor simbolico significativo, funcionando como um marcador de pluralismo e inclusdo
institucional. A representacdo simboélica ¢ associada ao reforco da legitimidade democratica, aumentando a
confianga e a percepcao de justiga, especialmente em contextos onde a burocracia precisa refletir a diversidade da
populagdo para garantir a aceitagdo de suas decisdes (Trondal et al., 2015).

A percepcao publica da legitimidade institucional mostrou-se sensivel ao grau de diversidade visivel nas
estruturas de poder, funcionando como um indicador de confianca e equidade (Jamil & Baniamin, 2020; Trondal et
al., 2015). Esse efeito simbolico é relevante em democracias em transi¢do e contextos pds-coloniais, onde a
presenca de mulheres e grupos sub-representados nos altos escaldes € percebida como um vetor de modernizacao
administrativa e inclusao politica (Jamil & Baniamin, 2020; Li, 2023; Mosamim & Villeneuve, 2024).

Em setores como seguranga publica, a presenca de mulheres foi associada a ampliagdo da sensagdo de
seguranca ¢ ao estimulo a dentincia de violéncias de género, visto que vitimas se sentem mais confortaveis
interagindo com policiais mulheres, embora obstaculos estruturais ainda limitem esse potencial (Rutherford &
Mee, 2022).

No entanto, os estudos alertam que a representacdo simbolica ndo tem efeito automatico nem uniformemente
positivo. Em contextos marcados por hostilidade institucional ou resisténcia cultural, a presenca feminina pode ser
percebida como artificial ou imposta. No Afeganistdo, por exemplo, a inclusio de mulheres em cargos
administrativos foi interpretada como uma imposicdo externa (politicas importadas) e ndo se sustentou diante da
instabilidade politica, esvaziando seu impacto simbolico (Mosamim & Villeneuve, 2024). Também se observou
que gestores evitam nomear mulheres em cargos de linha de frente em regides onde ha percepgao de incongruéncia
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de papéis, temendo que a autoridade feminina seja vista como ilegitima pela comunidade local (Hassan &
O’Mealia, 2020). Em contextos como a Irlanda do Norte, a presenga simbolica sem poder decisorio efetivo corre o
risco de mascarar estruturas excludentes, criando uma ilusao de inclusdo que mantém o poder real concentrado nas
maos de homens enquanto confina as mulheres a niveis inferiores da hierarquia (Rouse, 2018).

A literatura também identifica ambivaléncia nas reagdes a politicas de diversidade. Embora associadas a
corre¢do de desigualdades, cotas e agdes afirmativas podem ser interpretadas como ameaga a meritocracia,
afetando a legitimidade percebida das lideres (Foley et al., 2022; Jamil & Baniamin, 2020). Em paises como a
Australia e o Reino Unido, discursos gerenciais sobre mérito sdo usados para estigmatizar mulheres que ascendem
por meio de politicas de diversidade, colocando em duvida sua competéncia (Foley et al., 2022; Fitzpatrick &
Richards, 2019). A ideologia politica também influencia essa percep¢do: experimentos indicam que politicos de
direita tendem a considerar candidatos de minorias como menos representativos e evitam contrata-los, enquanto
politicos de esquerda sdo mais receptivos (Baekgaard & George, 2018).

No plano organizacional, a ocupacdo de cargos por mulheres relaciona-se a percepgdes mais positivas do clima
organizacional. Estudos apontam que a presenca de uma lider mulher (congruéncia de género) contribui para
reduzir a percepgdo de desigualdade e aumentar a sensagéo de apoio institucional entre as funcionarias (Hatmaker
& Hassan, 2023; Moon & Lim, 2025). Apesar disso, ainda se observam penalizagdes de confianga: a autoridade de
mulheres supervisoras tende a ser contestada por subordinados homens, sendo necessaria a formalizagdo de regras
escritas para que sua lideranca seja legitimada e o viés de género mitigado (Piatak et al., 2022).

De modo geral, os efeitos simboélicos da lideranga feminina dependem da capacidade de exercer influéncia real
e da existéncia de um contexto institucional que respalde sua autoridade. Quando inseridas em ambientes que
oferecem discricionariedade e legitimidade, mulheres lideres podem atuar como simbolos potentes de inclusio e
mudanga organizacional (Huang et al., 2025; Piatak et al., 2022).

6. Consideracoes finais

Este estudo teve como objetivo analisar como a literatura aborda a presenca de mulheres em cargos de lideranga
na administracdo publica a luz da teoria da burocracia representativa, identificando padrdes analiticos e lacunas
teoricas, metodologicas e empiricas. Para isso, realizou-se uma revisdo integrativa da literatura, cuja sintese foi
organizada por meio de analise tematica, permitindo sistematizar as evidéncias disponiveis e qualificar suas
implicacdes para pesquisa e pratica no setor publico.

Os resultados desta revisdo integrativa indicam que, embora a presenga de mulheres na lideranga ptiblica tenha
crescido, a conversdo dessa presenca em representagdo ativa permanece condicionada a fatores institucionais,
culturais e simbolicos.

Em termos tedricos, a literatura analisada sinaliza avangos ao superar leituras estritamente a dicotdmicas entre
representacdo passiva/ativa, incorporando dimensdes como representacdo simbolica, congruéncia de papéis e
interseccionalidade (Hassan & O’Mealia, 2020; Moon & Lim, 2025). Ainda assim, os achados refor¢am que a
atuagdo das mulheres em posi¢cdes de autoridade continua contingente, dependendo de massa critica capaz de
reduzir isolamento e tokenismo, e de contextos organizacionais favoraveis que ampliem discricionariedade e
sustentacdo institucional (Johnston & Houston, 2018; Rouse, 2018).

Em consonancia com o eixo “Formas de representagdo feminina na burocracia”, os estudos revisados tratam a
representacdo passiva como condi¢do necessaria, porém insuficiente, e indicam que a transi¢do para formas
substantivas de atuagdo depende de condig¢des organizacionais e institucionais que viabilizem discricionariedade e
influéncia efetiva.

Do ponto de vista da distribui¢ao do conhecimento, observa-se forte concentracao geografica de estudos no
Norte Global. Essa assimetria impde limites a generalizacdo dos achados e exige cautela na aplicagdo da teoria da
burocracia representativa em contextos onde fragilidade institucional, dindmicas patrimonialistas ou legados
coloniais moldam estruturas de poder e padrdes de autoridade de modo distinto (Hassan & O’Mealia, 2020; Li,
2023; Mosamim & Villeneuve, 2024). Em outras palavras, os mecanismos que favorecem (ou bloqueiam) a
conversdo de presenca em influéncia podem operar de forma diferente a depender da arquitetura institucional, das
relagdes centro-periferia e das modalidades de recrutamento e promogao no setor ptblico.

Além disso, a revisdo evidencia uma lacuna critica quanto ao nivel hierarquico privilegiado pela literatura:
poucos trabalhos examinam experiéncias de mulheres no topo da hierarquia administrativa (alto escaldo), como
secretarias e conselheiras, e permanecem raras as analises sobre os efeitos associados a presenca feminina em
processos decisorios de alto impacto ¢ em equipes de alta gestdo (Fitzpatrick & Richards, 2019; Gram & Gren,
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2020; Huang et al., 2025; Trondal et al., 2015). Essa auséncia ¢é particularmente relevante porque € justamente nos
niveis superiores que se intensificam disputas por legitimidade, acesso a redes estratégicas e controle de recursos,
fatores que condicionam a possibilidade de representagdo ativa e de mudangas substantivas nas prioridades
governamentais.

Esse resultado dialoga diretamente com o eixo “Acesso, mérito e barreiras organizacionais”, ao evidenciar que
recrutamento, promogao, redes de poder e disputas em torno do mérito tendem a operar como mecanismos de
filtragem e deslegitimacao, especialmente nos niveis superiores da hierarquia administrativa.

No plano metodoldgico, predominam estudos quantitativos transversais. Embora estudos recentes tenham
avancado com desenhos longitudinais e experimentais, que buscam explorar mecanismos causais e condigdes de
efeito (Andrews, 2024; Baekgaard & George, 2018; Piatak et al., 2022), persistem caréncia de investigagdes
qualitativas aprofundadas capazes de explicar como a representagdo se processa no cotidiano organizacional,
incluindo dindmicas de autoridade, coalizdes internas, micropraticas de discricionariedade e formas de resisténcia
ou apoio a lideranga feminina.

Da mesma forma, permanecem lacunas importantes na disponibilidade de dados desagregados por raga, etnia,
classe e idade, limitando analises interseccionais mais precisas sobre as barreiras de acesso, progressiao e
permanéncia (Rouse, 2018; Rutherford & Mee, 2022). Em consonancia com o eixo “Interseccionalidade e
diversidade de experiéncias”, essa insuficiéncia informacional reduz a capacidade explicativa da literatura quanto
as desigualdades intragrupo entre mulheres lideres e as combinacdes de marcadores sociais que modulam suas
trajetdrias na burocracia.

A literatura também explora de modo ainda insuficiente os impactos da lideranga feminina sobre a confianga
dos usuarios dos servigos publicos, bem como como os modos pelos quais a retérica do mérito pode ser
instrumentalizada gerencialmente para deslegitimar agdes afirmativas e politicas de inclusdo (Foley et al., 2022;
Jamil & Baniamin, 2020; Trondal et al., 2015).

As limitagdes dessa revisdo devem ser reconhecidas. A busca restrita a duas bases de dados (Scopus ¢ Web of
Science) e a artigos com texto completo em acesso aberto pode ter reduzido a diversidade do corpus e
subrepresentado parte da producdo disponivel em periddicos ndo abertos. Além disso, a analise tematica implicou
escolhas interpretativas, ainda que ancoradas teoricamente, e a auséncia de triangulacdo com revisores externos
pode ter restringido a validacdo das interpretagdes. Dessa forma, as implicagdes aqui derivadas devem ser lidas
como dependentes do escopo do corpus e do carater interpretativo da sintese.

Apesar dessas limitagdes, os achados oferecem implicagdes relevantes para politicas institucionais ¢ gestdo
publica. No eixo “Efeitos associados as mulheres na lideranga publica”, a literatura revisada relaciona a presenga
feminina a efeitos institucionais ¢ organizacionais relevantes; contudo, tais efeitos sdo descritos como dependentes
do contexto e mediados por condigdes como massa critica, suporte institucional e margem de discricionariedade, o
que impede inferéncias automaticas a partir do aumento da presen¢a numérica.

A literatura revisada, portanto, sugere a necessidade de estratégias estruturais e de longo prazo que ndo apenas
ampliem a presenga feminina na burocracia, mas garantam condicdes efetivas de atuag@o, combinando politicas de
diversidade com metas claras, mecanismos de monitoramento ¢ o cultivo de culturas organizacionais mais
inclusivas.

A presenca isolada de mulheres em espacos de poder, sem apoio institucional, redes e massa critica, tende a
restringir sua efetividade politica (Huang et al., 2025) e sua capacidade de influenciar agendas, reforgando
dindmicas de tokenismo (Kanter, 1977; Huang et al., 2025; Rouse, 2018).

Nesse sentido, a institucionalizagdo de acdes afirmativas e a defini¢do de regras formais que protejam a
autoridade das mulheres lideres tornam-se centrais. A estigmatizacdo associada a ideia de favorecimento,
frequentemente sustentada pela retorica do mérito, pode reforgar desigualdades e comprometer a legitimidade
dessas liderangas, especialmente em ambientes organizacionais hierarquizados e masculinizados (Piatak et al.,
2022).

Essa dindmica de legitimagdo/deslegitimagdo conecta-se diretamente ao eixo “Representacdo simbdlica,
percepgdo publica e legitimidade institucional”, que destaca que a presenca de mulheres em cargos de lideranga
pode produzir efeitos simbodlicos sobre imagem publica, confianga e legitimidade; entretanto, tais efeitos s@o
vulneraveis a estigmatizagio (p.ex., tokenismo e acusagdes de favorecimento), especialmente quando a retorica do
mérito ¢ mobilizada para deslegitimar agdes afirmativas e trajetorias de ascensao.

De modo geral, os achados reforcam que compreender a presenca de mulheres na lideranga da burocracia
estatal exige ir além da contagem de mulheres em cargos de chefia, incorporando a analise das condi¢des
institucionais e relacionais que moldam o exercicio da autoridade feminina. Elementos como legitimidade interna,
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discricionariedade, massa critica, patrocinio e redes de apoio emergem como dimensdes centrais para a conversao
da presenga feminina em representacdo substantiva, evidenciando que essa conversdo permanece contingente e
contextualmente situada.

Ao sistematizar essas evidéncias, o estudo contribui para o debate sobre a capacidade da administragdo publica

de responder as desigualdades de género por meio de seus proprios arranjos burocraticos, oferecendo subsidios
tanto para a qualificacdo de politicas de gestdo de pessoas quanto para o delineamento de pesquisas futuras sobre
lideranga e comportamento organizacional no setor publico. Tais implicagdes tornam-se particularmente
relevantes no ambito da gestdo publica subnacional, onde a proximidade entre burocracia e cidadaos e as
restrigdes institucionais tendem a acentuar a centralidade dessas condigdes para a governanca local no pacto
federativo brasileiro.
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