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LIDERANCA FEMININA NAS ORGANIZACOES: uma revisio sistematica da literatura

Resumo: Esse estudo teve como objetivo apresentar uma sintese de artigos cientificos nacionais
publicados sobre o tema lideranga feminina nas organizacdes, € analisar como esse tema tem sido
abordado na Administracdo. Para isso, foi realizada uma Revisdo Sistematica da Literatura, que
buscou por publicagdes nacionais sobre o tema, nas plataformas de busca SPELL e ANPAD, sem
restricdo temporal. As revisdes sistematicas da literatura contribuem para mapear e a0 mesmo tempo
sintetizar de forma a documentar as descobertas recentes sobre o tema no que se refere as mulheres
em postos de lideranca, fornecer elementos que possam auxiliar a compreender as experiéncias das
mulheres lideres. O conjunto dos artigos apresenta como o tema foi tratado na Administragao,
mostrando a evolug¢do, os avangos, conquistas, € ao mesmo tempo, como os desafios e as
desigualdades persistem. A diferenciagdo sofrida por mulheres em posicdes estratégicas, ¢ fato
comum no mercado de trabalho brasileiro no decorrer dos tempos. Mesmo que, na maioria das vezes,
tais profissionais possuam uma melhor formagdo que os homens, tal grau de conhecimento nao se
reflete nos seus salérios e nos cargos por elas ocupados. A justificativa e relevancia para esta pesquisa
esta na necessidade de compreender que a mulher vem conquistando seu lugar de trabalho nas
organizagdes ¢ entender as diferencas de género quando se trata de lideranga, um tema de particular
interesse para as mulheres que atuam nesses cargos, para os profissionais de recursos humanos, para
a academia, e especialmente para a Administragao.

Palavras-chaves: Lideranca Feminina. Organizacdes. Administragdo. Revisdo Sistematica da
Literatura.



FEMALE LEADERSHIP IN ORGANIZATIONS: a systematic literature review

Abstract: This study aimed to present a synthesis of national scientific articles published on the
theme of female leadership in organizations, and to analyze how this theme has been addressed in the
Administration. For this, a Systematic Literature Review was carried out, which searched for national
publications on the subject, on the SPELL and ANPAD search platforms, without temporal
restriction. Systematic reviews of the literature help to map and at the same time synthesize in order
to document recent findings on the subject with regard to women in leadership positions, providing
elements that can help understand the experiences of women leaders. The set of articles presents how
the theme was treated in the Administration, showing evolution, advances, achievements, and at the
same time, how challenges and inequalities persist. The differentiation suffered by women in strategic
positions is a common fact in the Brazilian labor market over time. Even though, in most cases, such
professionals have a better education than men, such degree of knowledge is not reflected in their
salaries and in the positions occupied by them. The justification and relevance for this research is the
need to understand that women have been gaining their place of work in organizations and understand
gender differences when it comes to leadership, a topic of particular interest to women who work in
these positions, for human resources professionals, for academia, and especially for the
Administration.

Keywords: Female Leadership. Organizations. Administration. Systematic Literature Review.



1. Introducio

O tema lideranca em todas as suas formas e contextos, organizacionais, politicas, militares e
até mesmo esportivas, continua a atrair a aten¢ao do publico em geral. As mulheres em cargos de
lideranga também vém sendo estudadas, com diversos trabalhos abordando questdes relacionadas a
lideranca e ao género. Nesse contexto, a sociedade vem passando por varias mudangas, com 0s
movimentos feministas, que trouxeram novas atribui¢des de papéis, responsabilidades, divisdo de
fungdes domésticas, eleicdo das primeiras candidatas presidenciais femininas. Essas transformacgdes
ocorreram também no mundo do trabalho, com a participagcdo das mulheres no mercado de trabalho,
e a ocupacao feminina em cargos de lideranca, que tem se tornado cada vez mais comum, se tornado
um tema importante para a compreensao das dinamicas que envolvem as discussdes de género nas
organizagodes, assim como as diferengas, os desafios e as oportunidades que ainda acompanham o
tema liderang¢a feminina.

A discriminagdo de género ¢ um sério obstaculo para as mulheres na lideranca. As barreiras
historicas ainda afetam a capacidade das mulheres de quebrarem o “teto de vidro” que envolvem a
progressao de uma carreira. Atitudes discriminatorias sdo muitas vezes veladas em "fatos" imprecisos
sobre a capacidade de lideranca das mulheres (FISHER, 2012). Alguns estudos apresentam as
mulheres sdo apresentadas como nao suficientemente agressivas, sem a autoconfianga necessaria para
o trabalho, e ndo sendo suficientemente sérias sobre suas carreiras para alcangar cargos mais altos.
Os preconceitos e os esteredtipos de género ainda persistem, pois permitem que os homens protejam
seu status privilegiado e mantenham as mulheres em seu lugar (FISHER, 2012).

Apesar da evidéncia de que esses estereotipos estao errados, eles persistem. Muitas mulheres
em cargos de lideranca estdo convencidas de que ndo sdo levadas a sério por seus colegas homens;
muitas relatam terem sido confundidas como secretarias em reunides de negdcios; outras relatam
atitudes anti-mulheres no trabalho. Em outros contextos, as forcas da discriminacdo siao sutis: as
mulheres sdo mais ignoradas do que os homens, e recebem menos do que seus colegas do sexo
masculino, com responsabilidades semelhantes (HARE et al., 2014).

Levando em consideracdo que Recchia (2007) afirma que as posi¢cdes de staff sdo mais
desafiadoras e levam a conflitos ainda maiores. O autor afirma que no aspecto de lideranga e gestao
feminina percebe-se que este possui uma série de vantagens, visto que as mulheres tendem a
desenvolver melhor habilidades. Recchia (2007) verifica as contribuicdes das mulheres no
desempenho dos cargos de lideranca, admitindo caracteristicas peculiares, sempre atentas aos

detalhes de cada situacao, o que faz com que tenham uma visdo ampla das empresas. Apesar desse



reconhecimento, as desigualdades de género ainda persistem, pois ¢ possivel observar as diferencas
salariais, de ocupacdo de cargos de lideranga, de progressdo na carreira, entre outras. Ainda que as
mulheres possuam competéncias, habilidades e formagao superior, ha um esfor¢co maior para que ela
seja reconhecida pela organizagdao. O que justifica a relevancia dessa pesquisa, assim como a
necessidade de se compreender que a mulher vem conquistando o seu lugar no mercado de trabalho
dentro das organizagdes, atingindo cargos de lideranga que antes eram exclusivamente dos homens.

Para muitas mulheres que estdo em posi¢des executivas, os custos de superar de forma
consistente os homens, ¢ a falta de recompensas na corrida para o topo sdo muito altos. Empresas de
propriedade de mulheres estdo crescendo dramaticamente, tanto em niimero como em viabilidade
econdmica (APPELBAUM; SHAPIRO, 2013). As mulheres estdo deixando o mundo corporativo e,
em vez disso, estdo buscando o caminho do empreendedorismo, pois permite maior controle sobre
seu tempo, produtividade e progresso. Como resultado, as organizagdes parecem estar sob a pressao
para reter talentos femininos (FISHER, 2012).

Dadas as barreiras ao avanco das mulheres, alguns autores estdo questionando as proprias
estruturas de lideranca dominantes na sociedade, estruturas organizacionais alternativas e, por
extensao, modos alternativos de lideranga que exigem questionar os valores patriarcais que
fundamentam a lideranca e os ideais de lideran¢a ha muito aceitos (APPELBAUM; SHAPIRO, 2013).
O tipo de lideranga que ¢ exercido em cargos executivos ndo ¢ o estilo de lideranca que atrai e sustenta
as mulheres, nem ¢ necessariamente justo e efetivo. O papel de lideranga classico envolve poder sobre
o outro, ¢ as mulheres em particular, tradicionalmente t€ém sido secundarias, subordinadas e sem
poder. Dessa forma, modos alternativos de lideranca, em esséncia, um modelo contra burocréatico,
rejeitam sistemas hierarquicos classicos, patriarcais, compostos de posi¢des verticais de autoridade,
sejam legalmente ou tradicionalmente definidos (APPELBAUM; SHAPIRO, 2013).

Além disso, a trajetoria histérica da pesquisa sobre lideranga mostra que, ao buscar o perfil
ideal do lider perfeito, seja baseada em caracteristicas ou comportamentos, diante de uma situagao ou
contexto particular, ainda ndo ¢ possivel dizer com certeza o por que e como os melhores lideres sao
bem-sucedidos (ROSENER, 2005). Também ¢ importante notar que o estilo adotado pelas mulheres
lideres pode ser confirmado com expectativas normativas de género por parte de uma lider mulher,
ou aquelas ao seu redor. E um desafio determinar se as mulheres e os homens diferem inatamente no
estilo de liderancga, ou se os comportamentos diferenciais no local de trabalho derivam de estere6tipos

enraizados e defini¢des de papéis de género (APPELBAUM; SHAPIRO, 2013).



Dito isso, no contexto desses debates, surge a questao de pesquisa que orientou esse estudo:
Como o tema “lideranca feminina” tem sido abordado no conjunto de pesquisas nacionais da
Administragdo, considerando os desafios e complexidades que acompanham a discussao. Pesquisas
anteriores sobre mulheres lideres concentram-se fortemente em esteredtipos, preconceitos e
discriminacdo como explicagdes proeminentes para as diferengas de género na experiéncia de
lideranca. Essas explicagdes fornecem um importante ponto de partida para uma agenda de pesquisa,
especialmente no que diz respeito a compreensdo de como os fatores de nivel individual afetam as
lideres femininas.

Dessa forma, o objetivo desse estudo ¢ apresentar uma sintese de artigos cientificos
nacionais publicados na Administracio sobre o tema lideranca feminina nas organizacées, por
meio de uma revisao sistematica da literatura. Espera-se com esse estudo apresentar um panorama
sobre como o tema tem sido discutido na Administragdo, as tematicas correlacionadas a experiéncia
da lideranga feminina, os principais achados e descobertas das publica¢des, observar os avangos do
tema no campo, assim como tentar apresentar sugestoes de estudos futuros com temas que foram
pouco explorados. Dito isso, em termos estruturais, esse trabalho inicia com essa introducao, seguido
de uma revisao da literatura que apresenta, conceitua e aborda o tema lideranga feminina nas
organizagdes. Depois apresenta a sessdo materiais e métodos, que informa a metodologia e as
escolhas adotadas para a realizagdo desse estudo, seguida dos resultados e analise dos dados, por fim,

as consideragdes finais e as referéncias utilizadas no estudo.

2. Revisao da Literatura

2.1 A lideranca feminina nas organizacgoes

Para entender o movimento limitado das mulheres em posi¢cdes proeminentes de lideranga,
conceitos como o “teto de vidro” tem sido amplamente utilizado para descrever a barreira invisivel
que bloqueia as chances das mulheres de mais promog¢do ou avango na hierarquia corporativa
(LANGFORD, 2008). O “teto de vidro” n3o ¢ simplesmente uma barreira para as mulheres
individualmente, mas também se aplica as mulheres como um grupo, que sao impedidas de ocupar
cargos e funcdes de lideranga simplesmente porque sdo mulheres. Os estudos mostram que os

obstaculos muitas vezes sdo sutis e indiretos, como resultado de rotulagem ou esteredtipos nas



carreiras de muitas mulheres. Existem inimeras causas para o teto de vidro, uma causa importante ¢

a segregacao ocupacional.

O mercado de trabalho, e especialmente os cargos executivos, permanecem segregados por
género. As mulheres executivas concentram-se em grande parte em areas especificas, como
pessoal, relagdes publicas e até especialidades financeiras, que raramente levam aos posts
mais poderosos do top management (JACKSON, 2009, p.19).

A funcao de lideranga esté relacionada a supervisionar as operagdes administrativas de uma
organizacao, sendo responsavel pelas funcdes do cotidiano previstas nos departamentos e setores,
bem como pela supervisdo e apoio ao pessoal. Recchia (2007) complementa que cabe aos lideres
supervisionarem a equipe administrativa e se reportam a uma direcdo que estd hierarquicamente
acima. O movimento de mulheres na lideranga desafiou a nogao de papéis de género predeterminados
como “naturais”. Os papéis de género sdo, ao contrario, classificagdes socialmente construidas que
sdo inspiradas e promovidas pela influéncia abrangente do patriarcado dentro da sociedade,
comunidades e familias. Portanto, ¢ imperativo que esses esquemas de classificacdo patriarcal sejam
desafiados e desconstruidos (OAKLEY, 2010).

A estrutura fundamental da sociedade patriarcal ocidental depende da compreensao de que os
homens sdo superiores, mais poderosos € que representam a “norma”, enquanto as mulheres sao
entendidas como inferiores, sem poder e autonomia, e secundarias. De fato, os valores patriarcais
estdo tao profundamente enraizados na consciéncia da sociedade, que eles sdo em grande parte
invisiveis (OAKLEY, 2010). Em muitas organizagdes, publicas ou privadas, a maioria das posig¢des
superiores ¢ ocupada por homens. As mulheres geralmente concentram-se nas posi¢cdes mais baixas
e de suporte necessarias para manter essa lideranga masculina no poder. Assim, o poder, o prestigio
e os privilégios daqueles em posigdes de poder, geralmente masculinos, dependem da posicao
subordinada das mulheres, e tem consequéncias sérias para a lideranca das mulheres (JACKSON,
2009).

Mesmo quando as mulheres assumem posi¢des de lideranca, elas sdo condicionadas pelas
perspectivas e estruturas de poder para manter-se no cargo. Os sistemas de valores atuais apoiam
amplamente a nocao de que ¢ melhor para a familia se o pai ¢ empregado e a mae cuida da maioria
das responsabilidades parentais. Atitudes desavisadas da familia, amigos e colegas de trabalho podem
ter efeitos negativos sobre o trabalho das mulheres e seus papéis na sociedade, ainda difundido na
sociedade, sao barreiras para as mulheres escalarem escadas corporativas (OAKLEY, 2010). Também

¢ importante notar que o estilo adotado pelas mulheres lideres pode ser confirmado com expectativas



normativas de género por parte de uma lider de mulher, ou aquelas ao seu redor. E um desafio
determinar se as mulheres ¢ os homens diferem inatamente no estilo de lideranga, ou se os
comportamentos diferenciais no local de trabalho derivam de esteredtipos enraizados e defini¢des de

papéis de género (APPELBAUM; SHAPIRO, 2013).
3. Materiais e Métodos

O método cientifico ¢ um processo de pesquisa que segue uma determinada sequéncia de
etapas, e pode ser definido como a maneira ou o conjunto de regras basicas empregadas em uma
investigacao cientifica com o intuito de obter os resultados mais confiaveis, quanto for possivel. Da
mesma forma, € caracterizado por um texto cientifico cuja fun¢ao € relatar os resultados, sendo que
esses sao acompanhados de originalidade, provenientes de uma pesquisa pré-determinada
(MARCONI; LAKATOS, 2001). Os autores Marconi e Lakatos (2001) definem que o método

cientifico ¢ dividido em quatro etapas, sendo elas:

a) A observacdo - que ¢ a etapa em que se levantam os questionamentos sobre o fenomeno
social que se pretende estudar, com o levantamento de possiveis explicagdes para o problema;
b) O levantamento dos dados — quando o pesquisador realiza a coleta de dados para responder
a pergunta-problema;

¢) A interpretacdo dos resultados - momento em que o pesquisador interpreta e analisa os
resultados de sua pesquisa;

d) A conclusao — quando ¢ feita uma analise final e consideravel sobre a questao.

Partindo da ideia e conceito de método, essa pesquisa foi conduzida por uma abordagem
qualitativa, que ndo se preocupa com a representatividade numérica, mas, sim, com o aprofundamento
da compreensdao de um determinado tema, grupo social, organiza¢do, ou ainda de um determinado
fenomeno social (GOLDENBERG, 1997). Dessa forma, como método de pesquisa, optou-se por
conduzir esse estudo utilizando uma Revisdo Sistematica da Literatura (RS), considerada uma fonte
de coleta de dados secunddrios, que pode ser definida como a busca por um conjunto de trabalhos
publicados, assim como de suas contribuicdes e achados, realizados no passado sobre um determinado
assunto, tema ou problema que possa ser estudado. “As revisdes sistemadticas sdo consideradas

estudos secundarios, que tém nos estudos primdrios sua fonte de dados. Entende-se por estudos



primarios os artigos cientificos que relatam os resultados de pesquisa em primeira mio” (GALVAO;
PEREIRA, 2014, p. 183).

Segundo Gil (2002, p.44), “[...] esse tipo de pesquisa ¢ desenvolvido com base em material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”, cuja vantagem esta no fato de
permitir ao pesquisador, a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do que aquela que
poderia pesquisar diretamente, na coleta de dados primarios. Segundo Vergara (2000), a RS ¢
importante para o levantamento de informagdes fundamentais sobre os aspectos direta e indiretamente
ligados a tematica, e a principal vantagem reside no fato de fornecer ao pesquisador um instrumental
analitico capaz de mapear o conjunto de publicagdes de uma determinada 4rea, tema ou qualquer
outro tipo de pesquisa.

Para esse estudo, considerou-se realizar uma RS de abordagem qualitativa, que tem como
objetivo prioritario aprofundar-se na leitura dos artigos selecionados, afim de apresentar uma analise
dos conteudos das publicacdes sobre um determinado tema. Esse tipo de pesquisa oferece uma
contribui¢do ao campo, por apontar a possibilidade de levantar como o tema tem sido abordado,
identificando as convergéncias e divergéncias, temas mais tratados, ou ainda temas com poucas
publicacdes (BOLDERSTON, 2008; GREEN et al., 2006). Mendes-da-Silva (2019), defende a
importancia das revisdes sistematicas que contribuem para o aperfeicoamento e atualiza¢do de
pesquisas no campo, desde que se trabalhe com critérios e etapas bem definidas.

Dessa forma, com o objetivo de compreender como o tema “lideranga feminina” tem sido
abordado na Administragdo, no contexto das pesquisas nacionais, assim como descobrir as tematicas
e contextos profissionais que aparecem nas discussoes e sua evolugao ao longo do tempo, os critérios
adotados para esse estudo foram: a busca por artigos cientificos nacionais (o que exclui outros
trabalhos cientificos tais como: trabalhos de conclusdo de curso, monografias, dissertagdes, teses,
livros, resenhas e outros), publicados na area da Administragao (em periddicos e eventos da ANPAD),
sem um periodo temporal definido. Apenas os eventos da ANPAD foram considerados, por serem
uma referéncia em contribui¢des de qualidade para as publicagdes nacionais da area.

Apesar de existirem diferentes recomendacdes para a execugdo de uma RS, esse estudo adotou
as seguintes etapas: “(1) elaborag¢ao da pergunta de pesquisa; (2) busca na literatura; (3) selecdo dos
artigos; (4) extracao dos dados; (5) sintese dos dados; e (6) redagdo e publicagdo dos resultados”
(GALVAO; PEREIRA, 2014, p. 183). Dessa forma, seguindo os critérios previamente definidos, a
busca pelos artigos foi realizada na plataforma Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL),

J4

pois esse repositorio ¢ vinculado a Associagdo Nacional de Pesquisa e Pos-graduagao em



Administragdo (ANPAD), e centraliza artigos cientificos de publicacdes nacionais das areas de
Administragdo de Empresas, Administragdo Publica, Contabilidade e Turismo, e no site da ANPAD,
com acesso gratuito a informagdo técnico-cientifica, tornando desnecessdria a busca em outras
plataformas. Na etapa de busca, optou-se por utilizar termos relacionados diretamente ao tema desse
trabalho, evitando-se, assim, o uso de terminologia amplas demais, que resultassem em artigos que
ndo estariam alinhados ao objetivo desse estudo. Os temos usados nas buscas estdo dispostos no

Quadro 1, assim como a quantidade de artigos encontrados em cada termo.

Quadro 1 — Termos usados nas buscas

Termos de consulta SPELL ANPAD
Lideranga feminina 02 02
Mulheres na lideranga 00 01
Gerentes mulheres 00 00
Mulheres em cargo de chefia 00 00
Chefia feminina 01 00
Mulheres na geréncia 01 00
Geréncia feminina 00 01

Subtotal 04 04

Total 08

Fonte: Dados da pesquisa

As etapas (2) busca na literatura e (3) selecdo dos artigos foram cumpridas nesse ponto da
pesquisa. E importante dizer que para manter a igualdade na busca, nas duas plataformas foram
usados os mesmos termos, sem limitar o periodo temporal de publicacdo dos artigos. A principio nove
artigos foram identificados, mas um deles tratava da lideranga feminina em empresas de auditoria
externa e tinha sido publicado em uma revista de Contabilidade, optou-se por retira-lo do corpus por
ndo pertencer a Administracdo. Dessa forma, chegou-se a um corpus final de oito artigos,

apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 — Corpus final

Autor(es) Titulo Periddico/Evento
N.
Santos e Cabral (2020) | O papel da lideranga na promog¢ao do capital | Encontro Nacional da
1 psicolégico: uma analise da influéncia da | Anpad (EnANPAD)
lideran¢a feminina
Neira, Cerchiaro e A lideranca feminina nos hemocentros ¢ a sua | Encontro de
2 | Sauerbronn (2010) relacdo com a melhoria da qualidade Administragdo Publica e
Governanga (EnAPQG)
Sousa e Melo (2009) Mulheres na geréncia em tecnologia da Revista de Gestdo da
3 informagao: analise de expressdes de USP
empoderamento




Miltersteiner, Oliveira, | Lideranga feminina: percepgoes, reflexdes e Cadernos Ebape
4 | Hryniewicz, Sant’Anna | desafios na administragdo publica
e Moura (2020)
Ceribeli, Lopes e Lideranca feminina: um movimento em Revista Interface
5 | Maciel (2021) constante constru¢ao
Barroso (1990) A chefia feminina na administracdo publica Revista de
6 brasileira Administra¢do Publica
Ubal, Moreira e Fleck Bossy Girl: O mercado estd mesmo preparado | Encontro de Estudos
7 | (2019) para as mulheres na lideranca? Organizacionais (EnEO)
Oliveira, Fernandes e A dinamica do prazer e do sofrimento na Encontro Nacional da
8 | Franco (2017) geréncia feminina Anpad (EnANPAD)

Fonte: Dados da pesquisa

4. Resultado e Discussao

Nesse ponto, ¢ importante lembrar que se trata de uma Revisdo Sistematica qualitativa, que
trabalha com um corpus menor, pois prevé uma leitura aprofundada dos artigos, para chegar a
chamada sintese interpretativa de dados, que derivada do conjunto de artigos analisados, a partir da
comparagdo, interpretagdo e analise dos dados, sendo fiel aos relatos dos autores. Para a apresentacao
e discussdo dos dados, foram cumpridas as etapas (4) extra¢ao dos dados, por meio da leitura de todos
os artigos, buscando identificar como o tema lideranca feminina nas organizagoes foi abordado, assim
como o contexto da pesquisa, seus resultados e principais achados.

Ao final, foi realizada a (5) sintese dos dados levantados, organizados em categorias tematicas,
cumprida, assim, a etapa (6) redacdo dos resultados. Os principais temas discutidos nos artigos
coletados nas duas bases de dados disponiveis na internet como relatado acima, compreendeu o
periodo de publicagdo de 1990 a 2021. Embora parega extenso, apenas um artigo foi publicado no
ano de 1990, e os demais se concentram em um periodo mais recente, de 2017 a 2021, com dois
artigos publicados entre 2009 e 2010. Nesse sentido, o Quadro 3 traz uma sintese das principais

tematicas presentes nos oito artigos que compdem o corpus final desse estudo.

Quadro 3 — Principais temas correlacionados a lideran¢a feminina

Temas correlacionados Artigos que abordam o tema
Discriminag@o e preconceito 4e6
Reconhecimento e empoderamento 235e7
Prazer e sofrimento le8

Fonte: Dados da pesquisa



Todos os artigos apontam os desafios que ainda estdo presentes na carreira feminina em cargos
de lideranca, no entanto, conforme se observa no Quadro 3, a categoria reconhecimento e
empoderamento foi a que conseguiu reunir maior nimero de artigos que abordaram o tema, apontando
os avancos e conquistas das mulheres, assim como o reconhecimento positivo da carreira feminina
em cargos de lideranga, seguida dos temas discrimina¢do e preconceito e prazer e sofrimento,

apresentadas resumidamente a seguir.

4.1 Reconhecimento e Empoderamento

Sousa e Melo (2009) abordam que a crescente participagdo da mulher no mercado de trabalho
tem contribuido para a criagdo de uma nova configuragdo das relagdes de género e de poder nas
organizacdes. Segundo as autoras, (p. 1), “esse fenomeno sinaliza o empoderamento da mulher, o
alcance de bem-estar e de reconhecimento das relagdes sociais, representando um desafio as relagdes
patriarcais € a manutencdo dos privilégios do género masculino”. As autoras analisaram o
empoderamento de mulheres que exercem o cargo de geréncia na area de Tecnologia da Informacao,
em um estudo exploratdrio-descritivo, realizado por meio de entrevistas semiestruturadas com doze
mulheres gerentes.

Os resultados de Sousa e Melo (2009) apontaram que algumas gerentes expressaram sinais
mais visiveis de empoderamento, por meio da “conscientizagdo e construcao de uma identidade
social, com motivagdo e mobiliza¢ao de suas potencialidades para ocupar um cargo gerencial”. De
modos diferenciados, todas as entrevistadas parecem exercer influéncia nas decisdes dos diferentes
niveis hierarquicos que ocupam mais visiveis de empoderamento do que outras. Esses sinais se
expressam na conscientizagao e construcao de uma identidade social por essas mulheres, mediante a
motivacao e mobilizacdo de suas potencialidades para ocupar um cargo gerencial.

Em um contexto diferente, mas com resultados semelhantes, o estudo de Neira, Cerchiaro e
Sauerbronn (2010), ndo observaram a ocorréncia de preconceito sexual e nem dificuldades de assumir
e exercer o poder, pelo fato de ser mulher, no mercado de trabalho das mulheres participantes. Além
disso, as autoras perceberam que a lideranga feminina, quando exercida respeitando as diferencas e
caracteristicas da mulher, acaba promovendo uma melhoria da qualidade nos servigos prestados e na
cultura organizacional. O estudo teve como objetivo identificar a existéncia da relacdo entre a atuacao
da lideranga feminina e o reconhecimento obtido por hemocentros brasileiros na avaliagao do

desempenho institucional em ciclos do Prémio Nacional da Gestdo Publica, o PQGF. O contexto do



estudo considerou a liderang¢a na gestdo publica, exercida na area de satude, especificamente em
hemocentros. O estudo contribuiu para apresentar informacdes sobre a gestdo publica e a busca da
qualidade, efetividade e desempenho, no contexto da saude publica.

Nove anos depois, Ubal, Moreira e Fleck (2019) observaram que as mulheres estdo ndo so
ocupando um espago significativo no mercado de trabalho, mas também estdo quebrando antigos
paradigmas ao demonstrar que podem fazer a diferenc¢a nesse mercado efetivamente competitivo. Os
resultados do estudo comprovaram que os subordinados aprovam a forma como sdo liderados por
mulheres, assim como a maneira pela qual, suas lideres exercem a fungdo gerencial. Segundo os
autores, “a relacdo entre as lideres e seus liderados € positiva, sendo destacado que a lider proporciona
condi¢des favoraveis a uma relagdo de confianga e respeito mituos”.

O estudo de Ubal, Moreira e Fleck (2019) teve como objetivo “analisar a percep¢ao dos
colaboradores frente a lideranca feminina em lojas do setor varejista”. Os resultados observados
foram positivos, pois constatou que a lideranca feminina ¢ admirada e reconhecida por parte dos
subordinados, sendo consideradas capazes de realizar uma gestdo eficiente. Esse reconhecimento
acaba gerando um ambiente profissional de confianga e respeito mutuos, sendo reconhecido pelos
entrevistados como uma particularidade da mulher, mencionada nas entrevistas, como o “jeitinho
feminino”. Ao final, os autores concluem que a lideranga feminina é necessaria na atualidade, pois
retne caracteristicas que propiciam um ambiente no qual os colaboradores sentem-se mais a vontade
e acabam sendo mais comprometidos no desempenho de suas atividades, o que ¢ revertido em
resultados favoraveis para as empresas.

Neste sentido, Ceribeli, Lopes e Maciel (2021) apresentam um estudo que teve como objetivo
analisar a postura adotada por mulheres ocupantes de cargos de chefia sob a percep¢ao de mulheres
que sdo subordinadas a uma lideranca feminina nas organizagdes em que atuam. No desempenho da
lideranga, as autoras concluiram que as mulheres ocupantes de cargos de chefia ndo adotam um
modelo de lideranga considerado “masculinizado”. Além disso, observou-se também uma mudanga
nos discursos dessas mulheres, que parecem nao reproduzir mais uma fala machista. Assim, se a
maioria de estudos anteriores apontavam o uso desses recursos buscando a aceita¢do e o respeito no
ambiente de trabalho, as mulheres no contexto da pesquisa de Ceribeli, Lopes e Maciel (2021), se
apresentaram empoderadas e seguras para usarem caracteristicas femininas na lideranca, tais como

gentileza, equilibrio emocional, respeito ao proximo e empatia.



4.2 Discriminacio e Preconceito

Ha cerca de duas décadas, Barroso (1990) levantou a discussao sobre a discriminagdo do
trabalho feminino no setor publico. O estudo da autora abordou o trabalho feminino na administragao
publica e apresenta dados de como as diferencas de salario e as desigualdades na ocupagdo de cargos
de lideranga, eram muito maiores no pais do que sdo atualmente, consideradas pela autora como
“vergonhosa”. Barroso (1990) resgata um estudo de caso realizado em 1978, que entrevistou 63
funcionarias de quatro estatais, que ocupavam cargos de lideranca, por meio do qual foi possivel
perceber como a situagdo de discriminag@o era gritante. O estudo conclui que, apesar de ser algo
previsto na Constitui¢do, a igualdade salarial e de oportunidades entre mulheres e homens ainda era
algo muito distante da realidade da época, além de demonstrar as enormes dificuldades enfrentadas
pelas mulheres para a igualdade salarial, oportunidade de cargos, progressao de carreira,

A esse respeito, mais de vinte anos depois da publicagdo de Barroso (1990), estudos mais
recentes sobre o tema trazem novamente a discussdo sobre a discriminagdo e o preconceito sofridos
pela mulher no mercado de trabalho, e especificamente quando estdo em cargos de lideranca.
Miltersteiner, Oliveira, Hryniewicz, Sant’Anna e Moura (2020, p. 406) apresentam a discriminagao
e os desafios enfrentados por mulheres que ocupam cargos de lideranca na administragdo publica,
como uma realidade recorrente no mercado de trabalho do pais. O estudo das autoras mostrou que
mulheres que estudaram e se profissionalizaram mais que seus colegas do sexo oposto, ainda lutam
pela igualdade salarial e de oportunidades de progressdao na carreira publica. O estudo conclui,
reconhecendo que o preconceito e a discriminagdo ainda estdo presentes nas relagdes de trabalho, e

representam barreiras para a ascensdo profissional (MILTERSTEINER et al, 2020).

4.3 Prazer e sofrimento no trabalho

Outra importante questdo tratada nos estudos sobre lideranga feminina, foi a dindmica prazer
e o sofrimento no trabalho. Oliveira, Fernandes e Franco (2017) realizaram um estudo que teve como
objetivo discutir a dindmica do prazer e do sofrimento de mulheres gerentes de um banco privado de
Belo Horizonte. “As anélises foram realizadas com o suporte tedrico da psicodindmica do trabalho e
das relagdes entre fungdo gerencial, género, prazer, sofrimento e trabalho”. Os resultados mostraram
que o prazer no exercicio da fungdo estd relacionado ao reconhecimento e ao sentimento de

participacdo. Por outro lado, o excesso de cobrangas e a inseguranga representam o sofrimento



vivenciado na fun¢do. Para enfrentarem o sofrimento individual, o estudo observou que as gerentes
usam como “valvulas de escape, a nega¢do”, e de forma coletiva, utilizam da cooperagdo como forma
de estratégia a fim de alcangar a superagao ou minimizar os impactos negativos do sofrimento no
trabalho. Na busca pela realizagdo profissional, as gerentes pesquisadas investem grande parte de seu
tempo no trabalho, chegando a substituir o tempo com a familia, gerando desconforto por nao
conseguirem “cumprir com todas as expectativas sociais, ao executar o papel de mae, dona de casa,
esposa e gerente”.

Nesse mesmo sentido, as autoras Santos e Cabral (2020) abordaram o tema a partir do conceito
de “Capital Psicologico”, como o conjunto de caracteristicas positivas da personalidade que, quando
utilizadas na vida profissional, pode ser um aliado para liderangas femininas em ambientes
profissionais e de negdcios. Dessa forma, as autoras conduziram um estudo em busca de identificar
os fatores que pudessem impactar na promog¢ao do Capital Psicoldgico, entrevistando as mulheres
integrantes do Grupo Mulheres do Brasil. Considerando o quadro dimensdes autoeficacia, esperanga,
resiliéncia e otimismo, os resultados demonstraram que varidveis como raga, faixa etaria,
maternagem, entre outros, impactam na promocgao do Capital Psicoldgico, sugerindo que habilidades
adquiridas a partir de experiéncias pessoais podem trazer implicagdes no desempenho profissional.
Ao analisar os principais desafios e contribui¢cdes das mulheres no desempenho da lideranga e na
promogao do capital psicoldgico, entende-se que o aprofundamento do papel da mulher no exercicio
da lideranca auténtica faz-se necessario. A medida que mais mulheres assumem papéis de lideranca
na sociedade, a possibilidade de que elas possam desempenhar esses papé€is de maneira diferente do
que os homens atraem cada vez mais atencao. Contudo, estas estratégias de combate utilizadas pelas
gerentes atuam como mediadoras ao sofrimento, ndo sendo capazes de conter as vivéncias de
sofrimento em totalidade, contribuindo apenas para que minimizem ou neguem a realidade que as faz

sofrer.
5 Consideracoes Finais

Este estudo teve como objetivo apresentar uma sintese de artigos cientificos nacionais
publicados na Administragdo sobre o tema lideranca feminina nas organizagdes, por meio de uma
revisdo sistematica da literatura. Para isso, buscou-se por artigos publicados sobre o tema, utilizando
termos pré-selecionados, seguindo os critérios adotados na revisdo, que trouxe um corpus final
composto por oito artigos que discutiam diretamente o tema lideranga feminina nas organizagdes. Os

artigos foram agrupados por temas correlacionados, e em seguida a sintese qualitativa dos conteudos



dos mesmos foi apresentada, mostrando como o tema tem sido pesquisado na Administragdo, assim
os principais achados e conclusdes dessas publicacdes.

Dessa forma, esse estudo contribui com as pesquisas que debatem o tema, apontando sua
relevancia, avancgos e desafios. Entender as diferencas de género quando se trata de lideranga também
¢ um tema de interesse da Administracdo, da sociedade, das organizagdes, das areas de recursos
humanos e relagdes de trabalho, comportamento organizacional, diversidade nas organizagdes, entre
outros. Interessa também ao proprio mercado de trabalho, as mulheres profissionais que atuam em
posic¢ao de lideranga, especialmente devido a crescente atencao dada as mulheres em cargos de gestao.

Os resultados das andlises indicam os avangos positivos, assim como o empoderamento das
mulheres no desempenho desses cargos, e a caracterizagdo cada vez maior do estilo de lideranga
feminino, respeitando suas caracteristicas e peculiaridades. A exploracdo atual neste dominio
descobriu que, apesar da falta de diferenga significativa no estilo e desempenho entre homens e
mulheres, os preconceitos contra as mulheres na selecdo e no acesso as oportunidades de
desenvolvimento, ainda se faz presente em alguns contextos e ambientes.

Observou-se ainda, que as pesquisas sobre o tema “lideranca feminina nas organizagdes” tém
sido abordadas sobre diversas tematicas e contextos, considerando o ambiente de trabalho, os cargos
ocupados, os desafios, as oportunidades e as desigualdades que ainda sdo enfrentadas pelas mulheres
no dia a dia da gestao. Mas, sobretudo, observou-se que o tema tem sido pesquisado considerando os
avangos conquistados pelas mulheres no mercado de trabalho, relacionadas as fungdes de lideranga.
Como limitagdes desse estudo, reconhece-se que os critérios adotados na revisao da literatura, que
consideraram apenas as publicagdes nacionais de artigos cientificos, desconsiderando outros
trabalhos académicos, e considerando apenas os eventos da ANPAD.

Como sugestao para estudos futuros, ¢ importante considerar ampliar os critérios adotados na
conducdo da revisao sistemdtica da literatura, inserindo na busca outros tipos de trabalhos
académicos, tais como as monografias, trabalhos de conclusdo de curso, dissertagoes e teses. Outro
fator de ampliacdo seria considerar as publica¢des nos demais eventos cientificos da Administracao,
considerando as organizagdes em um contexto social mais amplo. Quando se trata de temas
relacionado a lideranga feminina ainda hd um longo caminho a ser percorrido, mas € notavel os
avangos na conquista de seu espacgo, as mulheres tiveram papel decisivo nas transformacodes politicas,
sociais, econdmicas e comportamentais. Diante disso, recomendam-se como temas de pesquisa com

mulheres em posi¢des de lideranga e cargos gerencias, explorando a realidade em contextos publicos



e privados, em diversos segmentos de atuagdo organizacional, considerando a avaliagdo de maiores

desafios enfrentados nos cargos.
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