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RESUMO

O presente artigo teve como objetivo, fazer uma inter-relacdo dos temas lideranga feminina e
auténtica. O procedimento adotado no estudo para a obtencdo de dados, foi o método
denominado bibliometria e, se caracteriza como uma pesquisa quantitativa e qualitativa. Para
tanto, utilizou-se a plataforma CAPES para a busca de estudos que foram publicados entre 2011
a 2021, sobre as temaéticas. Obteve-se como resultado 12 artigos, sendo 4 sobre lideranca
auténtica, 8 sobre lideranca feminina e nenhum artigo que inter-relacionasse os temas. Apesar
de as duas liderancas, apresentarem caracteristicas como compartilhamento de informacdes,
trabalho em equipe, facilidade na comunicacdo, compaixao, flexibilidade, confianca e respeito,
remetendo a uma possivel inter-relagcdo, nenhuma pesquisa nacional foi encontrada com essa
intencdo de estudo. O estudo contribui para fomentar as pesquisas sobre as tematicas e sua
possibilidade de relagdo entre as duas liderangas. Esse estudo, limita-se a exploracdo da
lideranca feminina e auténtica em separado e conjuntamente, e pela busca de estudos nacionais.
Para futuras pesquisas, sugere-se estudos bibliométrico com artigos internacional sobre os
temas e, sobre a percepcdo de mulheres lideres, sobre a possibilidade de autenticidade em suas
liderancas femininas. Além disso, também se sugere a exploragdo do universo masculino e a
lideranca auténtica.

Palavras-chave: Lideranca Feminina; Lideranga Auténtica; Bibliometria.
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1 INTRODUCAO

Cada vez mais, as organizacdes contemporaneas estdo dando importancia para a
lideranca que apresenta qualidades estereotipadamente femininas, como cooperacéo, orientacdo
e colaboracdo (EAGLY; CARLI, 2003). No contexto do trabalho, a tendéncia é associar a
figura da mulher, mais do que a do homem, ao conceito de “comunhdo”, onde a mulher
apresenta maior preocupagdo com o bem-estar dos outros, expressa atitudes e comportamentos
como afeto, altruismo, generosidade, simpatia e sensibilidade interpessoal (SEQUEIRA, 2020).

Eagly (2013) ressalta que lideres femininas tém um estilo de lideranga mais participativo
e andrdgino. Para a autora, mulheres lideres, desempenham seus papéis com o objetivo de
produzir resultados mais compassivos, benevolentes, universalistas e éticos, com o intuito de
promover o bem puablico. Eagly e Johannesen-Schmidt (2001) acrescentam que na medida que
0s papéis de género tomam varias direcGes para influenciar os comportamentos de lideres
dentro das organizacdes, as lideres femininas, comparadas com lideres masculinos, tornam-se
mais voltadas para o relacionamento interpessoal, democratico e transformacional.

Seguindo na mesma linha, encontramos a lideranca auténtica, como um estilo de
lideranca que vem ganhando espago nas empresas, e olhares atentos de estudiosos,
pesquisadores, bem como das liderancgas dentro das organizacgdes. Avolio et al (2004) definiram
lideres auténticos como individuos que estdo cientes de como pensam e se comportam, assim
como sdo percebidos pelos outros, como pessoas cientes de seus valores, que tém uma
perspectiva moral, autoconhecimento e pontos fortes préprios, estando sempre cientes do
contexto que atuam, demonstrando confiancga, esperanca, otimismo, resiliéncia e apresentando
um elevado carater moral. A teoria da lideranca auténtica, relaciona-se com a autenticidade,
considerando tépicos como comportamento organizacional positivo, transparéncia e trata a
mesma, como um processo dindmico de desenvolvimento contextualizado da lideranca
(CUNHA et al, 2015).

Tendo em vista a semelhanca e a relevancia dos temas lideranca auténtica e lideranca
feminina, esse artigo busca responder a seguinte questdo de pesquisa: é possivel haver uma
inter-relacdo entre lideranca feminina e lideranca auténtica? Para responder tal questdo, o
estudo tem como objetivo, fazer uma inter-relagdo dos temas lideranga feminina e lideranga
auténtica, a partir da analise da producdo cientifica nacional sobre tais temas, no periodo de
2011 a 2021.

Em termos de relevancia, o estudo contribui com as pesquisas cientificas sobre lideranca
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feminina e lideranca auténtica. Através da selecdo de periddicos publicados na plataforma
CAPES, os resultados contribuem com a comunidade académica sobre as tematicas, bem como
direciona para futuras pesquisas com potencial de impacto na area de lideranca.

Para melhor compreenséo do artigo, 0 mesmo esta dividido em tdpicos como a presente
introdugdo, a fundamentacdo tedrica, onde sdo abordados os temas lideranca feminina e
lideranca auténtica. Na sequéncia, encontra-se a se¢do metodologia, apds os resultados
quantitativo e qualitativo, com a analise do que cada estudo realizou nos artigos encontrados e,
na ultima secdo, sdo apresentadas as consideracdes finais do estudo e sugestdes para futuras

pesquisas.

2 REVISAO DA LITERATURA

Andrade, Fonseca e Porto (2015) afirmam que, no contexto organizacional, o processo
de liderar pode ser visto como um conjunto de comportamentos que possibilitam ao gestor,
influenciar sua equipe. Os autores ressaltam que no final do século XX, os estudos sobre
comportamentos dos lideres se intensificaram, apontando o impacto da cultura nacional nos
comportamentos de gerentes e lideres. O conceito de lideranca vem sofrendo modificagdes, e
em muitas organizacgdes, os lideres estdo em busca de diferentes maneiras de estimular e
capacitar colaboradores, em busca de solucdes criativas e inovadoras, ou seja, os lideres da
mudanc¢a usam diversas abordagens para levar as pessoas a acdo (QUELHAS, 2010).

Dentro das diversas mudangas, a influéncia das mulheres, em cargos de lideranca, esta
cada vez maior no meio social e organizacional. J4 ¢ de conhecimento suas competéncias
especificas e introduzidas no mundo empresarial, afinal, mulheres costumam apresentar uma
percepc¢ao agucada em relagdo a questdes como cuidado com as pessoas, qualidade de vida no
trabalho, humanizacdo do ambiente de trabalho, dentre outros, que sdo marcantes no universo
feminino (QUELHAS, 2010). Desta maneira, o tema vem sendo cada vez mais observado,
estudado e analisado nas organizagdes e nas academias.

Bem como ha um crescente interesse pelo tema lideranga feminina, hd um crescente
interesse pelo tema lideranca auténtica. Avolio e Gardner (2005) ressaltam que em tempos
desafiadores, as organizagdes enfrentam momentos de estresse e tensdo, o que exige das
liderangas uma renovagao no modo de atuar, partindo para uma lideranga mais genuina. Para
os autores, os desafios dos novos tempos, fizeram emergir a liderancga auténtica, com o foco

renovado na restaura¢do da confianga, esperanga, otimismo e resiliéncia. Uma lideranga que
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busca ajudar as pessoas a encontrar um significado e conexao, promovendo autoconsciéncia e,
de maneira genuina, se relacionando com todas as partes interessadas, como clientes,
fornecedores, proprietarios e comunidade (AVOLIO; GARDNER, 2005).

A lideranca auténtica, parece ir ao encontro da lideranga feminina, a partir do momento,
que ¢ possivel verificar semelhancas no modo de liderar. Dessa maneira, a inter-relagdo entre
os dois temas ¢ possivel. Para tanto, as defini¢cdes das tematicas tornam-se necessarias para o

estudo.

2.1 LIDERANCA FEMININA

Ha um significativo crescimento de valores “femininos” no ambiente organizacional.
Mackey e Sisodia (2018) reconhecem carinho, compaixdo e cooperagdo como qualidades
caracteristicas que sdo associadas ao lado direito do cérebro, o que gera uma mistura harmonica
dessas caracteristicas humanas ao trabalho. Os autores, ainda afirmam, que as liderancas
femininas da atualidade, parecem mais confortaveis com essas marcas da feminilidade e que,
reconhecem a importancia de uma abordagem de cuidado e carinho adotada nas organizagdes
que dirigem. E provavel que qualidades estereotipadamente femininas de cooperagio,
orientagdo e colaboragdo sejam importantes para a lideranca, certamente em algum contexto e
cada vez mais nas organizagoes contemporaneas (EAGLY; CARLI, 2007).

Cheung e Halpern (2010) relatam a pesquisa de Cantor e Berney (1992), que identifica
trés fatores importantes na lideranga feminina: personalidade competente, agressdo criativa e
poder feminino. Isso significa, que em vez das lideres tentarem se comportar como homens em
um ambiente masculino, elas abragaram e integraram qualidades tipicamente femininas, como
ternura e carinho, com assertividade e orientag¢do para realizagdes. Para as autoras, feminilidade
e lideranga ndo sdo mais consideradas incompativeis. As mulheres lideres acreditam que a
lideranga feminina seja a mais adequada para o trabalho contemporaneo, elas aceitam a
feminilidade e ndo se esquivam de incluir papéis familiares como metaforas para os papéis de
lideranca (CHEUNG; HALPERN, 2010). Em seus estudos Eagly e Carli (2007) afirmam que
mulheres lideres, sdo associadas a qualidades comuns, demonstrando preocupagdo e
compassividade com os outros. Uma lideranga, segundo as autoras, ¢ marcada por
comportamentos mais afetuosos, prestativos, amigaveis e simpaticos, além de ser uma lideranca
sensivel ao relacionamento interpessoal, gentil e de voz suave.

Com o aumento, pelo menos no discurso, da importancia da subjetividade humana nas
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organizagdes, onde pautas como desejo, inovagdo, criatividade e “brilho nos olhos” sao
levantadas, o estilo de lideranca feminina ganha espago nas discussdes (MILTERSTEINER et
al., 2020). Os autores relatam que mulheres em cargos de lideranca resistem aos paradigmas
hegemonicos de lideranga, € vem cada vez mais, incorporando no seu estilo de gestao, politicas
e praticas mais humanas e empaticas. Sdo verdadeiras revolu¢des comportamentais que a
sociedade contemporanea exige, € o que possibilita agregar novos sentidos ao trabalho e a
lideranga.

Como as pesquisas mostram, o aumento da lideranga feminina, vem acompanhado por
mudangas nas teorias e nas praticas de lideranca nas organizagdes. Eagly e Carli (2003)
ressaltam que no passado, os lideres se baseavam nas autoridades, principalmente em seu acesso
ao poder politico, econdmico ou militar, atualmente os lideres compartilham o poder, numa
organizacdo de trabalho baseada na colaboracdo, onde incentivam o trabalho em equipe e
enfatizam a capacidade de capacitagdo, apoio e envolvimento no trabalho. Para as autoras, a
maioria das discussdes sobre lideranga na contemporaneidade, enfatiza que as fungdes dos
lideres estdo em processo de mudanca para atender as demandas do rapido crescimento
tecnologico, a crescente diversidade da forca de trabalho, as pressdes competitivas das

organizagdes e o enfraquecimento das fronteiras geopoliticas.

2.2 LIDERANCA AUTENTICA

Eagly (2005) ressalta que foi ap6s o atentado de 11 de setembro que a lideranga auténtica
ganhou espaco no cenario mundial. Foi a partir desse acontecimento que as pessoas passaram
a buscar por lideres que poderiam restaurar a confianga nas instituicdes basicas e aumentar sua
confianga, alcan¢ando coletivamente um mundo melhor e mais seguro. Além disso, Beddoes-
Jones e Swailes (2015) afirmam que a ma pratica ética na gestdo das organizagdes e o
comportamento inadequado de lideres, que regularmente viravam noticia, acarretava na falta
de confianca em lideres, no surgimento de questionamentos e nas inadequagdes dos modelos
classicos de lideranga. Com essas mudangas, surgiu a necessidade por um novo tipo de
lideranca, denominada, lideranca auténtica.

A lideranga auténtica, de acordo com Avolio e Gardner (2005), engloba crengas e valores
pessoais, € como esses sdo alinhados e vivenciados no cotidiano da lideranga na pratica. Avolio
et al (2004) sustentam que a lideranca auténtica pode ser transformadora e ser baseada em uma

lideranca ética. Lideres auténticos sdo diretivos e participativos, agindo de acordo com seus
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valores e suas convicgdes pessoais. Sendo assim, constroem relagdes baseadas no respeito e
confianga com seus seguidores. S30 comportamentos que estimulam seguidores a expressar
seus pontos de vista e construir redes de relacionamentos colaborativos, liderando de maneira,
que seus seguidores reconhegam seu estilo auténtico (AVOLIO et al, 2004).

O lider auténtico, funciona de maneira verdadeira, sendo autoconsciente em relacao
aquilo que o motiva e demonstra através de seu comportamento, sua fidelidade para com seus
valores pessoais (LEROY et al, 2012). Walumbwa et al (2008) evidenciam que a lideranga
auténtica no ambiente de trabalho, ocorre quando os lideres demonstram seu verdadeiro eu, e
esse, se manifesta em suas acdes comportamentais, como por exemplo, ser honesto consigo
mesmo, admitindo erros pessoais, sendo sincero com os outros, demonstrando transparéncia
com seus seguidores e se comportando de maneira que respeite os seus valores pessoais, bem
como os valores pessoais dos outros.

Guenter et al. (2017) afirmam que os comportamentos da lideranca auténtica e as
relacdes baseadas na transparéncia, promovem o desenvolvimento auténtico de seguidores.
Mecanismos como modelagem comportamental, identificacdo pessoal e organizacional,
contdgio emocional e trocas sociais sdo tomados para influenciar de maneira auténtica os
seguidores (Ilies; Morgeson; Nahrgang, 2005 apud GUENTER et al, 2017).

Logo, a lideranga auténtica pode ser definida como um padrao comportamental do lider,
que baseia e promove capacidades psicoldgicas positivas. A partir disso, passa a gerar um clima
ético, que promove uma maior autoconsciéncia, uma perspectiva moral internalizada, um
processamento equilibrado de informagdes, bem como uma maior transparéncia nas relagdes

entre lider e seus seguidores (WALUMBWA et al, 2008).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa tem carater quantitativo e qualitativo e, teve a coleta de dados realizada
de forma bibliografica. O procedimento adotado no estudo, foi o método denominado
bibliometria. Segundo Araujo e Alvarenga (p. 55, 2011), “analisar o comportamento de
publicacdes de um campo cientifico, objetos bibliométricos por exceléncia, significa langar
luzes a compreensdo desse mesmo campo disciplinar”. Para tanto, utilizou-se a plataforma
CAPES, para a busca de estudos publicados no periodo de 2011 a 2021, com as tematicas
“lideranca feminina” e “lideranca auténtica”, a fim de atingir o objetivo descrito.

Foram utilizados como critérios de inclusdo: i) periddicos revisados por pares; ii)
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publicagdes entre 2011 e 2021 e, iii) publicagdes em portugués. Foram excluidos do estudo: 1)
resultados duplicados; ii) publicagdes internacionais ou em outro idioma, que ndo em portugués
e i11) publicagdes que nao se tratava de artigo cientifico.

Por meio desse método, em julho de 2021, através da busca na platatforma CAPES, foi
aplicado o primeiro filtro, utilizando a string de busca “lideranca auténtica”, com os filtros
selecionados: 1) artigos; 2) periddicos revisados por pares; 3) 2011 a 2021 e, 4) portugués. A
partir de tais filtros, foram encontrados 110 resultados publicados.

Com o resultado de 110 artigos encontrados, foi analisado titulo, resumo e tematica de
cada artigo, onde chegou-se ao resultado de 4 estudos sobre a tematica
“lideranga auténtica”.

Ainda em julho de 2021, foi aplicado o segundo filtro, utilizando a string de busca
“lideranca feminina”, fazendo uso dos mesmos filtros selecionados: 1) artigos; 2) periddicos
revisados por pares; 3) 2011 a 2021 e, 4) portugués. Com base em tais critérios, obteve-se o
resultado de 193 publicagdes. Desses resultados, foi analisado titulo, resumo e tematica de cada
artigo. Por fim, foram selecionados 8 artigos sobre a temdtica “lideranca feminina”.

Apds, no mesmo meés, foi aplicado o terceiro filtro. Esse, utilizando a string de busca
“lideranca auténtica e lideranga feminina”. Cabe ressaltar, que foram selecionados os mesmos
filtros das pesquisas anteriores. Foram encontrados 10 resultados. Posteriormente, analisou-se
titulo, resumo e tematica de cada artigo. Por fim, ndo se obteve resultados, num total de zero
publicacdes que estudam a tematica “lideranca auténtica e lideranga feminina” conjuntamente.

Com os 12 artigos finais selecionados, foi elaborada uma tabela com autores, nlimero
de autores, tema, ano e periddico. Apds, foi realizada uma analise de conteudo. De acordo com
Bardin (2011) na pré-analise, superficialmente, € observado as primeiras impressdes do estudo.
Na segunda etapa, o material ¢ explorado e, no final, na terceira etapa ¢ realizada a analise dos

resultados e interpretagdes.

4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

Neste topico apresentam-se os resultados quantitativos e qualitativos da pesquisa,

subdivididos em lideranca feminina e lideranca auténtica.

4.1 TABELAS

A partir dos resultados obtidos, foi elaborada uma tabela com as informagdes sobre os
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artigos: autores, numero de autores, tema, ano e periodico. A figura 2 demonstra os resultados.

Tabela 1: Sintese dos artigos selecionados na bibliometria

Autores Numero de Tematica Ano de Periddico
autores publicacio
Madalozzo 1 Lideranga 2011 Revista de
Feminina Administragdo
Contemporanea
Menezes; 3 Género ¢ 2013 Revista de Gestao
Oliveira ¢ Diniz Lideranga e Secretariado
Nogueira e 2 Lideranca 2013 Revista de Gestao
Kubo Feminina e Secretariado
Rigolin; 3 Lideranca 2013 Liinc em Revista
Hayashi e Feminina
Hayashi
Salvagni e 2 Lideranca 2015 Revista de Gestao
Canabarro Feminina e Secretariado
Carvalho e 2 Lideranga 2018 Ciéncia da
Azevedo Feminina e Informagdo em
Motivagao Revista
Cordeiro; 4 Lideranga 2018 Revista
Pereira; Durso e Feminina e Contemporanea
Cunha Complexidade de Contabilidade
Organizacional
Ramos e Félix 2 Género ¢ 2019 Revista Ibero-
Lideranga Americana de
Estratégia
Cavazotte; 3 Lideranga 2013 Brazilian Business
Duarte e Gobbo Auténtica Review
Reis e Azevedo 2 Cultura 2015 Revista de
organizacional e Administracao
Autenticidade Mackenzie
Cervo; 6 Lideranca 2018 Psychologica
Natividade; Auténtica
Mbnico; Pais;
Santos e Hutz
Pires ¢ Nunes 2 Praticas de Gestao 2018 Revista de

deRHe Administracao de
Virtuosidade Empresas - FGV
Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

De acordo com as informacgdes obtidas por meio dos resultados da pesquisa, € possivel

notar que a maioria das publicagdes dos temas em questdo, foram publicados nos anos de 2013

e 2018. Sendo que em 2013, foram encontrados 1 artigo sobre lideranga auténtica e 3 artigos

sobre lideranca feminina. Em 2018, os resultados obtidos foram de 2 artigos sobre lideranga

auténtica e 2 artigos de lideranca feminina.
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Percebe-se que estudos realizados por 2 autores € o que predomina na amostra, onde
obteve-se o resultado de 6 artigos elaborados por autor e coautor. A segunda composi¢ao mais
produtiva ¢ o de 3 autores, com o resultado de 3 estudos encontrados.

Em relacdo aos periddicos, atenta-se o fato do periddico Revista de Gestdo e
Secretariado resultar em 3 artigos sobre lideranga feminina, ou seja, dentro da amostra, foi o
periddico que mais publicou, no periodo selecionado para o presente estudo, sobre o tema.
Nenhum artigo, que demonstra a inter-relagao entre lideranga auténtica e lideranca feminina,

foi encontrado.

4.2. ANALISE QUALITATIVA DOS RESULTADOS

Por meio de analise de conteudo, foram selecionados os estudos que estavam
diretamente relacionados com a abordagem provocada pelo presente estudo bibliométrico,
sendo os temas lideranga feminina e lideranga auténtica. Assim, é possivel notar que as
pesquisas sao voltadas para o estudo dos temas separadamente.

Adentrando nos estudos encontrados sobre lideranga feminina, tem-se a pesquisa de
Madalozzo (2011) que analisou a possibilidade de existir teto de vidro para a promogdo de
mulheres ao cargo de CEO, em 370 empresas do Brasil. A autora utiliza a base de dados com
informacdes financeiras e de gestdo das empresas estudadas. Os resultados concluem que as
mulheres ascendem com maior restri¢cdo ao cargo de CEO, caso a empresa em que trabalhem
tenham um Conselho de Administragdo constituido, ou seja, um conselho composto pela
maioria homens, a escolha por uma CEO mulher ¢ a menos provavel. Da mesma forma, os
estudos de Proni e Proni (2018) apontam que em geral, as grandes empresas, respeitam a
legislagao de prote¢do a mulher e ampliam beneficios por meio de acordos coletivos. Porém,
apenas isso ndo € suficiente para garantir a oportunidade de alcangar posi¢des de comando nas
organizacdes, o chamado “teto de vidro” continua a se manifestar nas empresas do pais.

O estudo de Menezes, Oliveira e Diniz (2013) apresentou como objetivo identificar os
ideais da profissdo executiva na narrativa das mulheres. As autoras entrevistaram 64 executivas
em organizacdes de sete capitais do Brasil e analisaram as evidéncias por meio da anélise de
discurso critico. Como o estudo nao visava a gestao, destaca-se como resultado importante, as
principais atribui¢des descritas pelas participantes, como caracteristicas associadas ao
feminino. Sendo elas: capacidade de negociagdo, “jogo de cintura”, flexibilidade, capacidade

de organizacdo, realizacdo de multiplas tarefas, versatilidade e detalhismo (MENEZES;
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OLIVEIRA; DINIZ, 2013). Isso mostra que a tendéncia de as mulheres serem mais
participativas se fortaleceu, fazendo com que lideres mulheres adotem comportamentos de
lideranga culturalmente mais femininos quando estao em uma posi¢ao, em que sua fungdo, nao
¢ fortemente dominada por homens (EAGLY, 2013).

Nogueira e Kubo (2013) apresentaram uma pesquisa que objetivou analisar os sentidos
que as mulheres executivas brasileiras ddo para a lideranga. Para isso, os autores utilizaram um
survey exploratdrio estruturado em entrevistas individuais e em profundidade, com roteiro pré-
definido de questdes. Foram entrevistadas 13 executivas brasileiras, de diferentes regioes e
diferentes setores, que ocupam cargos de lideranca entre primeiro e terceiro escaldes da
hierarquia organizacional. Os resultados encontrados com a pesquisa, demonstraram que pela
percepgao das executivas, a relagdo com seus liderados baseia-se em relagdes de proximidade.
As mesmas, percebem o exercicio da lideranga, como um trabalho de carater relacional, pois
envolve pessoas e suas perspectivas, atitudes, sentimentos, percepcdes e motivagdes. Os
sentidos atribuidos a lideranga, sdo essencialmente relacionados ao género feminino, foram
atribuidos fatores como facilidade de comunicacao, uso da intui¢ao nas tomadas de decisdes,
assim como essas sao compartilhadas e apoiadas pela equipe, o que demonstra a participagao
de todos e a utilizagdo das equipes de trabalho mistas (NOGUEIRA; KUBO, 2013). Goérska
(2016) ressalta que a lideranca € afetada por varias variaveis, e o género € uma delas. A autora
acrescenta que as mulheres lideres sd3o mais tolerantes, compreensivas, solidarias,
compartilhando habilidades na tomada de decisdo com os membros da equipe e promovendo o
interesse e igualdade na equipe, o que confirma os achados de Nogueira e Kubo (2013).

A pesquisa de Rigolin, Hayashi e Hayashi (2013) apresentaram resultados preliminares
de uma pesquisa. Com o objetivo de analisar a categoria “género”, nos projetos que possuem
lideranga de mulheres nos Institutos Nacionais de Ciéncia e Tecnologia (INCTs). Dos 122
Institutos Nacionais de Ciéncia e Tecnologia, 104 ou 85,2% sdo coordenados por homens e,
apenas 18, o que equivale a 14,8%, sdao coordenados por mulheres. Resultados que destacam
novamente a metafora de “teto de vidro”, ou seja, a discriminagao sofrida pelas mulheres, que
as impedem de alcangar cargos de maior hierarquia nas organizagdes (EAGLY; CARLI, 2001).

No estudo de Salvagni e Canabarro (2015), o objetivo foi analisar a trajetoria das
mulheres que alcancaram melhores posicoes € que sdo gestoras com grande influéncia nas
organizacdes em que atuam. As autoras realizaram uma pesquisa qualitativa exploratoria, e
fizeram uso da entrevista individual como coleta de dados. A partir da anélise do discurso que

as autoras fizeram, cabe dar destaque a um dos principais resultados encontrados, a saber, o
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modo como as gestoras participantes da pesquisa, tratam suas equipes. Essas, realizam suas
liderangas por meio do compartilhamento de informagdes, e na liberdade na conducio de
processos, mantendo a equipe unida, confiante e motivada, o que gera resultados satisfatorios
em relagdo aos objetivos tracados (SALVAGNI; CANABARRO, 2015). Os resultados apontam
para o que Hopkins et al (2008) afirmam, que homens e mulheres apresentam diferentes
comportamentos quando lideram, sendo que as mulheres lideres trabalham melhor em equipe,
tem mais autonomia, compartilham mais as informagdes e tem maior cuidado com os
funcionarios.

Carvalho e Azevedo (2018), que objetivou demonstrar a lideranca feminina nas
bibliotecas setoriais da Universidade Federal de Pernambuco, e a influéncia que essa exerce na
motivacdo dos funciondrios. Como método de pesquisa, o estudo qualitativo de natureza
exploratoria, obteve informagdes sobre lideranca, motivagao e lideranga feminina. Para tanto,
foi selecionada uma amostra de 9 participantes, que responderam um questionario com
perguntas abertas e fechadas, que totalizou 16 questdes sobre a tematica da pesquisa. Os
resultados obtidos, demonstraram que 77% dos coordenadores das bibliotecas do campus de
Recife, da UFPE, sdo mulheres, com nivel de formagao profissional que predomina no nivel de
especializacdo. Em relagdo as competéncias das coordenadoras das bibliotecas, o estudo
confirmou que se concentra na facilidade nas relagdes interpessoais, na comunicagdo aberta, no
compartilhamento de agdes e na tomada de decisdo, bem como se trata de uma lideran¢a mais
flexivel (CARVALHO; AZEVEDO, 2018). O estudo vai em dire¢do ao que Eagly e Johannesen-
Schmidt (2001) afirmam em seus estudos, ou seja, que a medida em que os papéis de género
influenciam na lideranca nas organizagdes, € possivel notar que a lideranga feminina ¢ mais
voltada para os relacionamentos interpessoais, participacao dos seguidores na tomada de
decisdo e na relagdo lider-seguidor baseada na confianca.

Cordeiro et al (2018) apresentam um estudo que teve como objetivo identificar as
diferencas em termos de complexidade organizacional das empresas auditadas por homens,
quando comparadas com as empresas auditadas por, pelo menos, uma mulher. Trata-se de um
estudo realizado por meio de analise documental. A base de dados contou com 447 empresas
listadas na atual B3 — Brasil Bolsa Balcao. Com a pesquisa foi possivel encontrar indicios de
que ha diferenca em relagao ao nivel de complexidade das empresas, com equipes de auditoria
chefiadas por mulheres, em relagdo as empresas com suas equipes chefiadas por homens. Dessa
forma, a hipdtese se da pesquisa se confirmou, pois quanto maior a complexidade da

organizagdo menos a probabilidade da participagdo das mulheres auditoras como responsaveis
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pela equipe de auditoria externa. Além da confirmacdo da hipdtese, o estudo chegou ao
resultado de 383 empresas auditadas exclusivamente por homens e 64 empresas, com pelo
menos uma mulher, que compde a chefia da equipe de auditoria (CORDEIRO et al, 2018). Com
o baixo numero de mulheres em chefias de auditorias, ¢ possivel fazer um paralelo com o
questionamento de Carly e Eagly (2001). Com o aumento da presenga feminina no mercado de
trabalho, por que o nimero de mulheres em cargos de lideranca ainda ¢ baixo? As autoras,
colocam o fendmeno de teto de vidro como possibilidade de resposta. O fenomeno ¢ uma
metafora do preconceito e discriminagao sofridos pelas mulheres e que, coloca uma barreira
invisivel, que as impedem de alcancar maiores cargos dentro das organizacdes (EAGLY;
CARLLI, 2001).

Por fim, Ramos e Félix (2019) divulgaram um estudo que objetivou analisar os efeitos
das diferencas de género nas decisdes de emprego e promogdes de profissionais que concorrem
a cargos de lideranga. Trata-se de uma pesquisa que contou com 202 participantes, alunos do
curso de pos-graduagdo de uma universidade do estado de Sao Paulo, sendo 141 mulheres e 61
homens. Os autores enunciam duas hipdteses em seu estudo. A primeira hipotese afirma que
em decisdes de contratagdo para niveis de lideranga, comparando uma candidata mulher com
um candidato homem, esse serd mais bem avaliado em termos de cumprimento de requisitos
do cargo, tendo maior probabilidade de receber promogao e contratacao. O resultado aponta
para o julgamento preconceituoso e discriminatorio para as mulheres em fun¢do do
cumprimento dos requisitos do cargo, probabilidade de contratagdo e de promogcao (RAMOS;
FELIX, 2019). A segunda hipétese, sugeria que em comparagio, entre uma candidata mulher e
um candidato homem, o mesmo ¢ melhor avaliado para cargo de liderangca em termos de
competéncia e pior avaliado em termos de cordialidade. Tal hipdtese se confirmou no estudo.
O estudo de Ramos e Félix (2019) se encontra com a teoria de congruéncia de papéis de Eagly
e Carly (2002) que aborda a dificuldade de as mulheres alcangarem a lideranga, devido a
percepcao comum de que as mulheres tém menos capacidade de lideranga. A teoria € refor¢ada
pela evidéncia de que as mulheres t€ém menos acesso do que os homens a posi¢des de poder,
igualdade de saldrios e promogao na vida profissional.

Em relagdo a lideranga auténtica, o artigo de Cavazotte, Duarte e Gobbo (2013) analisou
a influéncia exercida pela lideranca auténtica sobre o desempenho na seguranca dos
trabalhadores, investigando os mecanismos psicologicos que elucidam a ligagdo entre
autenticidade e seguranc¢a no trabalho. Participaram da pesquisa 186 trabalhadores de 18

empresas, do Nordeste, Sudeste e Sul do Brasil. Foi aplicado um questionério estruturado,
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dividido em cinco partes. A primeira parte, contou com os 16 itens do Authentic Leadershipe
Questionnaire, para o participante avaliar seu supervisor. Na segunda parte, os participantes
responderam questdes sobre conscienciosidade e nivel de estresse. A terceira parte incluiu os
oito itens do questionario desenvolvido por Neal (2002 apud CAVAZOTTE, DUARTE E
GOBBO, 2013), utilizado em estudos empiricos sobre desempenho em seguranga. A quarta
parte do questiondrio teve como objetivo medir a percepcao de justica, o feedback do superior
imediato, ¢ a propensdo ao risco dos participantes, que responderam as questdes utilizando
escalas Likert de cinco pontos. A quinta e ultima parte do questionario coletou dados
demograficos: sexo, idade, nivel de instrucdo, tempo de experiéncia profissional, tempo total
de trabalho na empresa e fungdo na empresa contratada. Os resultados do estudo, sugerem que
a lideranca auténtica, que possui uma dimensao moral bem explicita, parece favorecer o
desempenho em seguran¢a no trabalho, confirmando o que Leroy et al (2012) ressaltam, que
quando lideres auténticos expressam seu verdadeiro eu no trabalho, estdo sinalizando aos
seguidores que o ambiente valoriza de maneira positiva o comportamento auténtico dos
seguidores, assim, ao ter a possibilidade de demonstrar vulnerabilidade em alguns momentos,
o seguidor parece perceber maior seguranca em seu trabalho (Edmondson, 1999 apud LEROY
et al, 2012). Além disso, o estudo de Cavazotte, Duarte ¢ Gobbo (2013) demonstra que a
lideranga auténtica parece estar associada com feedbacks dados pelos supervisores aos seus
subordinados e com a percepgao geral da empresa. O que corrobora com as pesquisas de Leroy
et al (2012), que afirmam que em um ambiente de trabalho seguro, a conduta auténtica de falar
abertamente dos lideres, ¢ reconhecida pelos seguidores, que acabam seguindo o exemplo de
transparéncia nas relagdes.

Na pesquisa de Reis e Azevedo (2015), os autores objetivaram investigar as relacdes
entre tipos de cultura e o agir auténtico das pessoas. Com 199 profissionais participantes,
atuando em diferentes empresas e niveis hierarquicos, os autores coletaram os dados através de
questionarios aplicados em cursos de graduacdo e pos-graduacdo em Administracdo de
Empresas. A amostra, em relacao ao género, conta com 49% de respondentes do sexo feminino
e 51% do sexo masculino e, em cargos de lideranga, a amostra conta com 39,8% de
respondentes. Quanto aos resultados, o estudo sugere que algumas caracteristicas culturais,
associadas as culturas tipo inovativa e tipo cla, favorecem o agir auténtico nas organizagdes
(REIS; AZEVEDO, 2015). Esses resultados vao ao encontro da proposta de Avolio e Gardner
(2005) de que uma das dimensdes importantes que moderam a autenticidade nas organizacdes

¢ a cultura organizacional.
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O estudo de Cervo et al. (2018), objetivou investigar e apresentar evidéncias adicionais
de validade do Authentic Leadership Questionnaire (ALQ) para o contexto brasileiro. Para
tanto, participam do estudo 437 lideres e 1329 liderados, da regiao sul do Brasil. Cabe destacar,
um dos principais resultados obtidos no estudo dos autores, sobre o poder discriminativo do
instrumento, que sugere que, quanto mais comportamentos de partilha de decisdo, de estimulo
a participagdo, de proximidade na relagdo e na redugdo de comportamentos moralmente
controversos do lider, maior ¢ a atribui¢ao de autenticidade que o lider faz em relacao a si e que
os liderados lhe outorgam. Esses resultados, vao ao encontro com o que Avolio et al (2004)
ressaltam, que lideres auténticos constroem relagdes com base no respeito e confianga com seus
seguidores, estimulando a expressao de pontos de vistas, relagdes de colaboracdo e participagao,
liderando de maneira que os seguidores reconhecam o estilo auténtico. Em relacdo a avalia¢do
do conjunto de variaveis sociodemograficas, nos fatores de Lideranca Auténtica, os resultados
para idade, escolaridade e rendimento pessoal, sdo de fraca magnitude (CERVO et al, 2018).
Também ouve auséncia de diferengas entre homens e mulheres quanto a percepcdo de
autenticidade do lider, demonstrando ir em contrapartida com os estudos de Eagly e Karau
(2002), que afirmam que a teoria do preconceito de congruéncia de papéis, sustenta que os
papéis de género influenciam o comportamento de lideres. Os autores relatam que, estudos
sugerem que lideres femininas tém um repertdrio comportamental que inclui caracteristicas
comuns, como atitude de acordo com o interesse organizacional, do que interesse proprio,
respeito pelo ponto de vista dos outros, e maior concentracdo sobre 0s aspectos interpessoais
(EAGLY; KARAU, 2002).

Pires e Nunes (2018) apresentam um estudo, que embora nao trabalhe com o tema
Liderangca Auténtica diretamente, levanta questdes que estdo ligadas a autenticidade nas
organizagdes. Os autores exploram o papel da virtuosidade organizacional, como um
mecanismo por meio do qual as praticas de gestdo de recursos humanos influenciam os
resultados no nivel dos funcionarios. A pesquisa propde que as praticas de gestdo de recursos
humanos conduzem a niveis mais altos de comportamentos de cidadania organizacional e
comprometimento afetivo, o que estimula a virtuosidade organizacional (PIRES; NUNES,
2018). Sendo assim, a pesquisa contou com a amostra de 525 colaboradores, de 22 lojas de uma
empresa de retalhos. Os resultados do estudo, sustentam o quadro geral no qual a virtuosidade
medeia completamente a relagdo entre as praticas de gestdo de recursos humanos e as atitudes
e comportamentos dos funciondrios. Quando funcionarios percebem um ambiente de trabalho

“como promotor de otimismo, confianga, compaixao, integridade e perdao revelam niveis mais
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elevados de comportamento de cidadania e comprometimento afetivo” (PIRES; NUNES, p.
389, 2018). O estudo de Qureshi (2020) apresenta resultados que corroboram com a pesquisa
de Pires e Nunes (2018), quando confirma que a virtuosidade organizacional medeia a relagdo
entre a lideranca auténtica e o comportamento de cidadania organizacional. Para Qureshi, essa
relagdo ¢ fruto de que a autenticidade da lideranca colhe um clima virtuoso, onde atua como
um modelo a ser seguido, baseado em comportamentos como o perddo, confiabilidade e

compaixao na organizacao.

5 CONCLUSOES

A presente pesquisa, teve como objetivo proceder uma inter-relacdo dos temas lideranga
feminina e lideranga auténtica, a partir da analise da produgao cientifica nacional, no periodo
de 2011 a 2021. Para tanto, utilizou-se como procedimento metodoldgico a bibliometria. Por
meio da plataforma CAPES, selecionou-se artigos no periodo em questdo, com as tematicas
“lideranca auténtica”, “lideran¢a feminina” e “lideranc¢a auténtica e lideranca feminina”. Ao
final, resultaram 12 artigos para a realizacdo da analise de contetido.

De acordo com os resultados quantitativos, observa-se poucos estudos, no periodo de
2011 a 2021, sobre os temas “lideranca auténtica”, com apenas 4 artigos, bem como hé poucas
pesquisas com o tema “lideranca feminina”, chegando ao total de apenas 8§ artigos. Estudos que
fazem uma inter-relacdo entre as tematicas “lideranca auténtica e lideranga feminina”, nao
foram encontrados, o que demonstra escassez de estudos sobre a possivel inter-relagdo. Em
relagdo aos resultados qualitativos da amostra de artigos selecionados, observa-se que os
estudos sobre lideranca auténtica sugerem que uma lideranga baseada na transparéncia e
compartilhamento de informagdes, proximidade nas relagdes interpessoais, baseadas no
respeito e confianga, valores morais de acordo com os valores pessoais e organizacionais, além
de estimularem as mesmas caracteristicas aos seguidores, fazem com que haja um
reconhecimento, da parte dos liderados, da autenticidade atribuida ao lider. Dessa maneira, um
ambiente de trabalho que promove bons relacionamentos, compaixao, confianga, respeito, troca
de informagoes e flexibilidade, elevam o comprometimento afetivo em relagdo a organizagao.

Sobre lideranca feminina € possivel perceber a problematica da questao “teto de vidro”,
como algo presente em muitos estudos. Assim, esses estudos demonstram que a metafora
levanta questdes sobre a discriminagdo sofrida pelas mulheres, que dificultam a chegada das

mesmas, a cargos de niveis hierarquicos mais altos. Porém, sdo as caracteristicas atribuidas as
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mulheres lideres, que se apresentam na maioria dos estudos. Mesmo que, alguns estudos,
apresentem outros objetivos, as caracteristicas da lideranca feminina emergem nas discussdes
das pesquisas. Muitas caracteristicas foram atribuidas as lideres, em varios estudos, dentre elas
destaca-se a facilidade nas relagdes interpessoais, na comunicagao aberta, no compartilhamento
de a¢des e na tomada de decis@o, unido da equipe, motivagao e flexibilidade na lideranca.

Dessa maneira, ¢ possivel perceber nas pesquisas, que o exercicio da lideranca feminina,
pode ser percebido como voltado para atitudes, sentimentos, percepgoes € motivagdes. Sendo
as mulheres lideres, mais voltadas para a facilidade de comunicagao, intui¢do nas tomadas de
decisdes, compartilhamento com a equipe € maior participagdo de todos.

Sendo assim, apesar da auséncia de estudos sobre a inter-relagdo da lideranca auténtica
com a lideranga feminina, compreende-se com os resultados obtidos, € mesmo que
separadamente, que ¢ possivel haver uma inter-relagdo entre os temas. A partir das
caracteristicas da lideranca auténtica e das caracteristicas da lideranga feminina, é notavel a
proximidade das duas liderancas. Atitudes baseadas na confianga, respeito, troca de
informagdes, relacionamento interpessoal, maior comunicagdo com seguidores e motivacao,
demonstram que a lideranga pode estar mais proxima a autenticidade, sendo possivel inter-
relacionar as duas liderangas.

Dessa maneira, o estudo contribui para o desenvolvimento da pesquisa e da ciéncia
nacional sobre os temas lideranca auténtica e liderancga feminina, a partir do momento que da
visibilidade do panorama geral das pesquisas que estdo sendo publicadas na plataforma CAPES,
essa tdo importante para a academia.

As limitagdes do estudo, partem da dificuldade de encontrar pesquisas sobre as
tematicas, como demonstra o presente artigo. Além disso, a pesquisa, que utilizou a plataforma
CAPES para busca de estudos, limitou-se a busca de artigos nacionais, deixando ao lado os
estudos internacionais, no periodo de 2011 a 2021. Também se limitou a pesquisar sobre
lideranga auténtica e feminina, em separado e conjuntamente, ndo explorando o universo
masculino.

Assim, a partir das limitacdes dessa pesquisa propdem-se como futuras pesquisas, a
exploragdo de pesquisas bibliométricas internacionais, dentro das tematicas lideranga auténtica
e lideranca feminina e, a possibilidade de explorar a questao “se as lideres mulheres reconhecem
a autenticidade em suas maneiras de liderar”. Além disso, € possivel se proceder a exploragao

das caracteristicas do masculino para a lideranga auténtica.
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