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Resumo: A lideranga surge como uma temética vastamente
estudada nas varias publicagdes cientificas nacionais e internacionais.
Nesse sentido, importa averiguar se a lideranca no feminino merece
destaque idéntico. Objetivou-se analisar a producdo cientifica
publicada na biblioteca online do conhecimento (b-on) entre 2010 e
2017, inclusive. Para tal foram analisados 20 artigos, em resultado da
limitacdo da pesquisa através das palavras-chave “lideranca”,
“feminina” e “género”. A maioria dos estudos revelaram-se
descritivos, qualitativos, exploratérios e de cariz transversal, com a
recolha de dados a ser efetuada através de entrevistas, e a andlise de
contetdo como método de tratamento de informacdo. Os estudos
focaram-se nas dificuldades de ascensdo feminina a cargos de
hierarquias superiores, bem como nas suas caracteristicas e estilos de
lideranca. As amostras de estudo tipicamente consistiram em mulheres
executivas, de diversos setores. Verifica-se um aumento das
publicagdes nesta matéria; ainda assim, séo propostas recomendacdes
para futuras investigacg@es.

Palavras-Chave: Lideranca feminina, Género, Revisdo de literatura

Abstract: Leadership emerges as a widely studied topic in national
and international scientific publications. In this sense, it is important to
find out if the leadership in the feminine deserves equal prominence.
Our objective was to analyze the scientific production published in the
biblioteca online do conhecimento (b-on) between 2010 and 2017. As a
result of the limitation of the research using the keywords "leadership”,
"feminine™ and "genre", 20 articles were analyzed. Most of the studies
were descriptive, qualitative, exploratory and cross-sectional, with
data collection to be effected through interviews and content analysis
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being the method of extracting information. The studies focused on the
difficulties of women's ascension to positions of superior hierarchies as
well as their characteristics and leadership styles. Study samples
typically consisted of executive women from various sectors. There is
an increase of publications in this matter; nevertheless,
recommendations are proposed for future investigations.

Key-words: Female leadership, Genre, Literature review

INTRODUCAO

A lideranga pode ser definida como um processo de influéncia, por
parte de um detentor de determinadas habilidades (comunicacéo,
conhecimento, relacionamento, por exemplo), aplicada de forma individual
ou coletiva, orientada para o alcance das necessidades e objetivos
organizacionais (Ferreira, Marques, Reis, & Santos, 2010; Rego, 1998;
Reis & Silva, 2012).

Historicamente os homens tém vindo a predominar em posi¢des de
lideranca nas organizacdes, o que nédo lhes confere maior vantagem face as
mulheres no desempenho de papéis de lideranca. Existem caracteristicas
essenciais num bom lider que se encontram mais facilmente no género
feminino que no masculino, ao adotarem um estilo mais democratico, de
encorajamento e envolvimento, partilha de poder e de informacdo e
desenvolvimento da equipa (Teixeira, 2013).

Segundo o Relatério de Desigualdade Global de Género 2017, do
World Economic Forum, apesar dos esforcos, a paridade de género
continua a ser uma miragem na maioria dos 144 paises que acompanha.
Portugal surge na posicdo 33.°, com uma evolucdo positiva face a 2015
(posicdo 39.9), regressando a niveis de igualdade de género de 2006.
Concretamente, no eixo da participagao e oportunidades na economia, onde
sdo analisados os salarios, participacéo e lideranca de género, os resultados
revelam-se animadores, ainda assim aquém do desejavel, fixando-se na
posicdo 35.°em 2017, contra 46.° em 2015 (World Economic Forum, 2015,
2017).

Na realidade, a participagdo feminina tende a diminuir & medida que
aumenta a hierarquia de responsabilidades nas organizacbes (Nogueira,
2006). Em Portugal, o género feminino continua sub-representado, ao
ocuparem 12,2% dos lugares nos conselhos de administracéo das empresas
cotadas em Bolsa, apesar de se ter registado uma evolucdo positiva, no
periodo de 2011 a 2016, com uma duplicagdo percentual (Informa D&B,
2018).
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Face ao exposto, objetivou-se analisar a producdo cientifica efetuada
desde o inicio da presente década, no periodo de 2010 a 2017, sobre
lideranca feminina. Para este estudo de metandlise foram analisados de
forma sistemética 20 artigos empiricos, disponibilizados na biblioteca
online do conhecimento (b-on) com recurso as palavras-chave “lideranga”,
“feminina” e “género”. A recolha de dados foi efetuada tendo em conta
uma grelha para andlise de critérios.

A LIDERANCA NO FEMININO
1. Participacao feminina no mercado de trabalho

Num passado ainda recente, as fun¢Ges da mulher reportavam-se ao
cuidado da casa e dos filhos, enquanto o homem era visto como o sustento
economico da familia, originando uma relacdo de dependéncia (Cappelle,
Brito, Melo, & Vasconcelos, 2006). Era evidente a divisdo entre as esferas
publica e privada, baseada em diferentes aptiddes e objetivos (Abreu &
Meirelles, 2012; Thimoteo, Zampier, & Stefano, 2015), onde as mulheres
ndo tinham acesso ao mercado de trabalho e o sustento era garantido com
0 casamento (Andrade, 2013).

Questionando a sua posicao na sociedade, a figura feminina comecou a
caminhar no espago laboral no sentido da sua emancipagdo econémica e
social. Contudo, a sua participacdo estava estritamente direcionada a
fungdes menos qualificadas, ao serem recrutadas para a industria téxtil.
Estas funcBGes eram caraterizadas pela exploracdo humana, onde eram
longos os horarios de trabalho e a diferenca salarial era mais que evidente,
tendo sido 0 mote para a contestacdo e legitimacéo da igualdade de direitos
(Andrade, 2013; Mestre, 2004).

O ingresso em fungbes mais qualificadas evoluiu de forma lenta e
gradual, comegando por exercer funcdes como empregadas de escritorio,
como enfermeiras ou como professoras do entdo designado ensino primario
(Araljo, 2001). Segundo Besse (2000), estas profissdes nao colidiam com
a funcdo de dona de casa e de cuidadora do(s) filho(s) e dai serem
destinadas ao género feminino. Deste modo, estabeleciam-se profissdes
segundo o género, tendo em conta as responsabilidades definidas na
sociedade (citado por Thimoteo et al., 2015).

S6 no final da década de 70 do século XX é que as mulheres comegam
a alcancar posicoes hierarquicas tradicionalmente ocupadas por homens,
impulsionadas pela crescente industrializacdo onde as organizagdes teriam
de se ajustar de forma mais competitiva e dindmica (Quirino, 2012).
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Paralelamente, as mulheres investiram cada vez mais na sua formacao
universitaria, alargando as areas de estudo ndo s6 a educacdo e cultura mas
também a advocacia, medicina e engenharia (Bruschini, 2007; Bruschini
& Puppin, 2004).

A crescente exigéncia de recursos humanos mais qualificados pelas
empresas potenciava o género feminino a sobressair no mercado de
trabalho (Kanan, 2010); ainda assim, apesar de alcancarem um nivel de
escolaridade superior, existia a clara conviccdo que as oportunidades de
progressdo na carreira e o alcance de posi¢des de chefia estavam longe de
ser igualitarias (Salvagni & Canabarro, 2015).

Embora haja evidéncia de uma certa evolucao positiva, ainda persiste a
desigualdade de género, nomeadamente no que respeita a menor ocupacao
feminina de cargos no sentido ascendente da piramide hierarquica na
organizacdo e quanto a desigualdade salarial, mesmo com funcdes e
responsabilidades idénticas (Abreu & Meirelles, 2012; Nogueira, 2006).

2. Barreiras a ascensao feminina

A metafora do “teto de vidro” ou glass ceiling, com uma primeira
abordagem em 1986, ilustra as varias tentativas da ascensdo feminina
constantemente impedidas por barreiras invisiveis, todavia suficientemente
fortes para impedir o progresso feminino. Surge como fenémeno presente
nos mais variados estudos na tentativa de fornecer uma explicacéo a sua
subsisténcia (Kottis, 1993; Marques & Ferreira, 2015; Nogueira, 2006;
Steil, 1977).

Ja Eagly e Carli (2007) propGem uma nova metafora, ao designar a
ascensdo feminina como um “labirinto”, distinguindo-Se da anterior
abordagem quanto a possibilidade em atingir cargos de chefia, contudo de
forma muito dificultada e com varios percursos a ultrapassar (citados por
Henderson et al., 2016).

Numa publicacdo da Catalyst Newsletter, de julho de 2001, foram
listadas determinadas barreiras, ordenadas de forma descendente,
nomeadamente a falta de apoio por parte de um mentoring (orientagéo de
pessoa mais experiente), a existéncia de compromissos pessoais e
familiares, a exclusdo na transmissdo informal de informacdo, a falta de
modelos inspiradores femininos, a dificuldade de aceitacdo por parte de
lideres masculinos mais antigos, a auséncia de oportunidades e
consequente auséncia de experiéncia em cargos de topo e 0s estereotipos e
preconceitos acerca das caracteristicas e capacidades femininas (Evans,
2014).
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Deste modo, a fraca representatividade de mulheres em cargos de
lideranga deve-se essencialmente a fatores culturais e comportamentais
que, por competirem entre si, afetam tanto homens como mulheres. Pode
eventualmente ser explicada pela dimensdo masculinidade/feminilidade,
ao serem definidos os papéis sociais para 0s géneros, cabendo aos homens
a assertividade, dureza e foco no sucesso material e as mulheres a ternura,
a modéstia e a preocupacao (Loureiro & Cardoso, 2008).

E nos setores da salde, servicos socias e comércio que a presenca
feminina € mais notada, ao contrario de setores como a agricultura,
construcdo e indlstria. O setor bancério carateriza-se por uma
representatividade satisfatoria em direcfes intermédias; ainda assim, o
mesmo nao se verifica no topo da piramide hierarquica (Bertrand &
Hallock, 2011).

A discriminacdo de lideranca no feminino ndo assenta apenas entre
sexos opostos mas também entre as proprias mulheres. Segundo Kaottis
(1993), séo apontadas duas explicacGes para este fendmeno: por um lado,
guando a ascensdo se desenrolou com a adogdo de um “estilo de lideranca
masculino” nas organizag¢des e, por outro, o sentimento de injustica e até
inveja no caso de mulheres mais novas ascenderem de forma fugaz, sem
terem percorrido as mesmas contrariedades e dificuldades por que outras.

Sdo reconhecidos certos avangos na participacdo feminina em cargos
de lideranca, muito por via das suas caracteristicas diferenciadoras e
potenciadoras do comprometimento dos liderados na prossecugdo dos
objetivos de desempenho organizacional; contudo, ainda permanece muito
enraizada a cultura masculina, obrigando a constante prova de valia para
determinada posicao (Thiméteo et al., 2015).

3. Carateristicas e estilos da lideranca feminina

Numa fase preliminar e no sentido de auspiciarem cargos de chefia, as
mulheres ndo assumiam as suas proprias caracteristicas, recorrendo a sua
simulacdo por forma a irem ao encontro das caracteristicas ditas
masculinas. Estas caracteristicas passavam pela indumentaria, utilizando
cores mais escuras e soébrias, bem como uma menor expressividade no
gesticular (Lucas, Pires, Andrade, Amorim, & Fischer, 2010).

O estudo de Fletcher (2001, citado por Henderson et al., 2016)
debrucou-se sobre esta questdo de quase “fingimento feminino”, aplicado
a engenheiras norte americanas, e concluiu que “abdicam de valores
femininos, como a compreensdo, a comunicacao e a habilidade de trabalhar
de forma integrada, ndo por serem ineficazes, mas justamente por esses
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valores estarem associados ao feminino, ao relacional ou ao lado mais soft
(i.e., subjetivo, suave) das praticas organizacionais.” (p.494).

Surge na literatura uma pandplia de caracteristicas intrinsecamente
femininas que conduzem a diferencas na lideranca de géneros,
comummente potenciadoras de crescimento individual e agilidade
organizacional. Podemos destacar as seguintes: empatia; cuidado e
preocupac¢do com a equipa de trabalho; atencéo e aceitacdo dos demais;
particular capacidade de resposta as necessidades e motivagbes dos
subordinados; capacidade de comunicacdo; orientacdo para a acdo;
facilidade de adaptacdo a diversidade; maior potencial para lidar com
sentimentos; capacidade de negociagdo e resolucdo de problemas baseada
na empatia, racionalidade e emogdes; e a promocdo de sistemas de
recompensa e de avaliacdo da equipa (Lima, Lima, & Tanure, 2009;
Marques & Ferreira, 2015; Noor, Uddin, & Shamaly, 2011; Teixeira,
2013).

A lideranga feminina aposta na relacdo e partilha, encorajando o0s
liderados a participacdo e envolvimento na organizacdo, assemelhando-se
a um estilo mais democratico. Ao contrario, 0s homens tendem a focar-se
mais na tarefa, ao ditar ordens a executar pelos liderados, assumindo um
estilo autocratico (Eagly, 1995; Eagly & Carli, 2003; Eagly & Johnson,
1990; Stelter, 2002).

Em contraste, dois estudos realizados pelo Management Research
Group (1999) e pelo Hagberg Consulting Group (1998) afirmam que é um
mito acreditar que as mulheres sdo mais democraticas que os homens, dada
a analise e planeamento estratégico que incutem ao negdcio fruto da
persisténcia nas tarefas e resultados (Evans, 2014).

Surge igualmente na literatura a lideranca feminina associada ao
conceito de lideranca transformacional, fruto da capacidade de tornar os
objetivos individuais numa perspetiva de equipa, incentivando a partilha e
a comunicacao através do empowerment dos subordinados. Por outro lado,
os lideres masculinos tendem a adotar um estilo de lideranga mais do tipo
transacional (Buttner, 2001; Eagly & Carli, 2003).

Séo invocados, como principais argumentos utilizados pelas empresas
para a contratacdo de mulheres para cargos mais elevados, a capacidade
dindmica na conciliacdo da vida profissional e pessoal, a facilidade de
adaptacdo ao ambiente e a cultura organizacional (Helfat, Harris, &
Wolfson, 2006) e o investimento crescente no desenvolvimento do capital
humano (Henderson et al., 2016). Adicionalmente, ao nivel financeiro,
Hadary e Henderson (2012) verificaram maior retorno do investimento em

62



A LIDERANGA NO FEMININO: UMA REVISAO DA LITERATURA

empresas lideradas por mulheres, com um impacto econémico e financeiro
muito representativo (citados por Ong & Tan, 2013).

4. Metodologia

A revisdo da literatura foi efetuada por consulta a biblioteca do
conhecimento online (b-on) com uma delimitagdo temporal de 2010 até
2017. As palavras-chave utilizadas foram “lideranga”, “feminina” e
“género”, tendo sido excluidos temas como desporto, ambiente escolar,
religido e salde pelas particularidades que apresentam. Foram ainda
considerados apenas 0s artigos com uma componente tedrica e empirica,
simultaneamente, resultando numa sele¢do de 20 artigos publicados em
revistas académicas.

A recolha de dados foi efetuada tendo em conta uma grelha para analise
de critérios, contemplando a designagdo da revista, ano de publicacéo,
autoria, objetivo(s) de estudo, o desenho de investigacio com a
identificagdo da amostra e instrumentos de recolha de dados utilizados,
principais resultados e limitacGes.

5. Resultados

A investigacdo sobre a lideranca feminina apresentou uma crescente
evolugdo desde do inicio da presente década. Na segunda metade do
periodo em analise, de 2014-2017 (inclusive), foram publicados 14 artigos,
contra 6 artigos na primeira metade, no periodo de 2010-2013 (inclusive).
O biénio 2016/2017 registou maior nimero de publicacdes, totalizando 8
artigos, contra 1 artigo em 2010/2011.

A partir da andlise mais detalhada dos artigos, procedeu-se a sua
classificagdo em seis categorias, conforme mostra a Tabela |. Todos os
artigos foram enquadrados em pelo menos um subtema, podendo gerar
multiplas classificacdes devido a existéncia de objetivos de estudo varios.

A revisdo identificou a prevaléncia de determinados assuntos,
nomeadamente as barreiras, dificuldades e desafios a ascensdo feminina, a
definicdo de um perfil de lider suportando-se das caracteristicas intrinsecas
e singulares, a identificagdo de um estilo de liderangca baseado nos
estilos/abordagens expostos na literatura aliado a fatores comportamentais,
bem como a implicacéo, eficacia e eficiéncia organizacional e efeitos sobre
0 bem-estar dos subordinados.

Néo existe tendéncia relativamente as revistas alvo de publicacdo, com
todos os artigos a serem divulgados em meios distintos. N&o obstante, é
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possivel aferir que sdo maioritariamente publicacdes na area da gestéo,
economia e psicologia.

Em termos de localizacdo, a maioria dos estudos foram realizados no
Brasil, com 10 artigos analisados (50% no total), seguido de Portugal com
4 artigos e diversos paises com menos expressao, cerca de um artigo por
pais, como os Estados Unidos da América, Republica da Maceddnia,
Espanha, Nigéria, Franca e Malasia.

Quanto a natureza das organizac6es alvo de analise, destaca-se 0 setor
privado com 14 estudos, seguido do setor publico e privado com 4 e, por
Gltimo, o setor pablico objeto de 2 estudos.

Tabela |
Subtemas para categorizacgdo de artigos sobre lideranca feminina
0o
Subtemas Descricdo N _de Exem_plo de
artigos artigos
R
feminina g » SUperag (2017)
fatores de empowerment.
Thimoteo,
. . Carateristicas e tracos de Zampier e
Perfil de lider personalidade. ! Stefano
(2015)
Estilos de Perfil de lideranca, o Montes e
- comportamento organizacional e 6
lideranca . - Roca (2016)
relacdo com subordinados.
Implicacdo Desafios pos promogdo e 3 Glass e
organizacional  percecdo dos subordinados. Cook (2016)
Milenkovsk
Eficaciae Influéncia de fatores &,
o . ; . Markovska
Eficiéncia socioculturais e mediagdo de 2 o
organizacional  conflitos. Nikolovski
(2017)
Bem-estar Trabalho e bem-estar dos 1 Sousa
subordinados. (2015)

Quando se analisam os setores predominantes, verifica-se que os
autores optaram por diversificar, com 15 estudos a incluir diversos setores
em simultaneo como: industria, educacdo, comércio, servicos financeiros
e contabilidade e seguros. Os restantes optaram por um Unico contexto
setorial, direcionado ao poder politico local (em Portugal), publicitario,
direito privado e empreendedorismo.

Na realizacdo do estudo empirico é relevante verificar a
composicdo da amostra, nomeadamente quanto ao tipo, nimero de
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elementos, profissdo e género. Relativamente ao tipo de amostra verifica-
se um equilibrio na selecdo, quanto a forma aleat6ria ou ndo aleatoria,
dependendo do instrumento utilizado. O nimero de elementos € variavel,
mais uma vez consoante o0 instrumento utilizado. Para a aplicacdo de
entrevistas, naturalmente a quantidade € menor, explicada pela
possibilidade e facilidade de analise do respetivo conteldo, a variar entre
0s 4 e 12 elementos. Relativamente a aplicagdo de questionarios, a
amplitude dos dados é maior, variando entre 0s 52 e 572 elementos. Porém,
ressalva-se a pertinéncia do conhecimento da representatividade da
amostra na populago, oculto na grande maioria dos estudos. A maioria dos
inquiridos ocupa cargos de lideranga nas organizagdes, seguindo-se 0s
restantes trabalhadores. As entrevistas foram realizadas, Unica e
exclusivamente, a elementos do género feminino. Foram apenas analisadas
as opiniGes masculinas, por via da aplicacdo de questionario e somente a
subordinados, ndo sendo questionados lideres masculinos.

De forma unénime, os estudos sdo descritivos e transversais;
contudo, apresentam particularidades, descritas na Tabela |l
Relativamente ao tipo de estudo, foram encontrados estudos quantitativos,
gualitativos e mistos (quantitativos e qualitativos). A abordagem
maioritariamente adotada foi a qualitativa (55%), seguida da quantitativa
(25%) e a mista (20%). Adicionalmente, 35% dos estudos envolveram um
carater exploratério. Foi efetuado apenas um estudo correlacional por
forma a averiguar a relagdo entre as préticas de lideranca e as implicagdes
organizacionais.

Com comportamento idéntico, a recolha de dados foi efetuada,
maioritariamente, por via da elaboracdo de entrevistas (55%), seguida da
aplicacdo de questionarios (online e em suporte papel, com 25%) e a
aplicacdo simultanea dos dois instrumentos (20%). Em apenas 2 estudos
foi utilizado um grupo focal como método de recolha de dados.
Relativamente ao método utilizado para a analise de dados, surge a analise
estatistica, via Excel ou Statistical Package for the Social Sciences — SPSS,
para tratamento de dados conseguidos por questionarios. O método de
andlise utilizado para extrair informacdo das entrevistas realizadas foi a
andlise de contetdo.

A apresentacdo de limitagdes ao estudo proporciona maior
validade e confiabilidade ao processo de investigagdo desenvolvido. Dos
20 estudos analisados, apenas 9 apontaram limitagcdes. Na sua maioria,
apresentaram mais do que uma limitacdo, associada genericamente a
incapacidade de generalizacdo de resultados e a selecdo/composicdo da
amostra. A utilizacdo da inferéncia estatistica foi residual, gerando
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incapacidade dos autores em replicar os resultados conseguidos na amostra
para a populacdo. A amostra foi a limitacdo mais evidenciada, em 7
estudos, no que respeita a constituicdo de elementos de determinado
género, cargo, empresa e contexto.

Os estudos a volta da lideranca feminina surgem ainda escassos,
estando patenteados os principais resultados dos artigos analisados na
Tabela Ill. As investigacdes circundam em torno essencialmente de duas
tematicas: por um lado a apresentacdo dos obstaculos que sdo necessarios
ultrapassar para que a mulher ganhe maior poder e representatividade nas
posic¢des hierarquicas de topo e, por outro lado, a apresentacao de uma série
de caracteristicas das lideres femininas. Mesmo quando os objetivos de
estudo ndo definem estas tematicas como prioridade, 0s autores tendem a
apresenta-las pela importancia que lhes é atribuida.

E apontado ao género feminino uma dimens&o mais relacional, de
proximidade com a equipa e na aposta do envolvimento do coletivo a
tomada de decisdo. Neste sentido, a lideranga feminina é associada aos
estilos/abordagens  transformacional, situacional, participativo ou
democratico (Montes & Roca, 2016; Salvagni & Canabarro, 2015), que
Montes e Roca (2016) apelidam de lideranca ideal, atualmente.

H& evidéncias de menor existéncia de conflitos numa
organizagdo quando a lideranca é assumida por uma mulher, explicada pela
sua capacidade de comunicacdo e relacdo com a equipa liderada (Moller &
Gomes, 2010). JA no que respeita a promocdo do bem-estar dos
colaboradores, ndo ha evidéncias significativas da prevaléncia feminina
(Sousa, 2015).

A eficiéncia e a eficacia organizacional sdo potenciadas pelo
instinto feminino e a centralizacdo de trabalhadoras afeta positivamente o
desempenho organizacional, evidenciado pelo estudo de Abolade (2014).
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Tabela Il
Tipo de estudo, método de recolha e analise de dados
Método de
. Método de recolha .
Tipo de estudo analise de
de dados
dados
Q m
2 =
Autor(es) ol &§lm]| o 3 | g
Ol =2(ss|%|=s|z|2|2| 9
2= elo|le|g 2|5 |s & 3
slglQl2|l8|s|s|alalz]| &
Sl |25 |8|58|2|8|¢ =
s|5|z2|3|s|® eE|"
g =)
= g
o
Saraiva 4 v v
(2017)
Spricigo v v v v
(2017)
Milenkovska, v 4 v
Markovska e
Nikolovski
(2017)
Vasconcelos, v v v v
Oliveirae
Fernandes
(2017)
Glasse Cook Vv v v v
(2016)
Nunes e v v v
Mota (2016)
Henderson, v v v v
Ferreira,
Marcos e
Dutra (2016)
Montes e v v v
Roca (2016)
Salvagni e 4 v v v
Canabarro
(2015)
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Thimoteo, 4 v v v
Zampier e
Stefano

(2015)
Marques e 4 v v v

Ferreira
(2015)
Sousa (2015) 4 v v v

Abolade v v v v
(2014)

Evans (2014) v v v
Pinto, Silva, 4 v v v 4
Magalhées e

Cabral

(2013)
Ong e Tan v v v

(2013)

Nogueira e v v v v
Kubo (2013)

Abreu e v v v
Meirelles

(2012)
Cramer, 4 v v v

Cappelle,
Andrade e

Brito (2012)
Moller e v v v v

Gomes
(2010)

Apenas um estudo analisou os desafios que enfrentam na pos-
promogdo, a partir da analise de uma base de dados Fortune 500 e de
entrevistas a executivas, concluindo que as mulheres sdo mais propensas a
serem promovidas a posicOes de lideranca de alto risco e, frequentemente,
ndo tém o apoio ou a autoridade para atingir os seus objetivos estratégicos.
Como resultado, as lideres tendem a permanecer menos tempo no cargo,
em comparagao com os colegas do sexo masculino (Glass & Cook, 2016).
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6. Discussao dos resultados

Esta revisdo descritiva da literatura usou uma combinacéo de termos de
pesquisa aplicada na base de dados eletronica b-on. A analise iniciou-se
com a leitura do resumo e dos principais resultados e conclusdes, excluindo
primeiramente todos os artigos apenas de revisdo de literatura ou de
metanalise, desde 2010. Nao se descarta a possibilidade de néo terem sido
contempladas algumas publicagbes alvo de interesse que ndo se
enquadravam nas palavras-chave escolhidas. Foram ainda excluidos
estudos em contexto religioso, escolar, desportivo e salde, dadas as
caracteristicas proprias subjacentes a cada area. A independéncia da autoria
foi assegurada e a analise foi elaborada de duas formas: em primeiro lugar
a redacdo da evolugdo dos conceitos através da consulta das varias revisdes
de literatura contidas nos estudos e, em segundo lugar a organizacgdo por
via de tabela dos principais dados extraidos dos estudos.

Verifica-se uma quantidade crescente de estudos encarando tematicas
mais diversificadas, onde os tdpicos de investigacdo sdo amplamente
definidos. Porém, é dada maior énfase a listagem de obstaculos e
caracteristicas femininas e o seu impacto na lideranga.

Existe uma clara predomindncia de investigacGes realizadas em
contexto brasileiro, cerca de metade, embora Portugal esteja representado
por 4 artigos. Nestes pretendeu-se analisar a representatividade no contexto
politico e em diversos outros setores, a perce¢do dos colaboradores no seu
bem-estar e o impacto na implicagdo organizacional quando a lideranca é
exercida por mulheres.

A tipologia de estudo é predominantemente descritiva, podendo
acarretar interesse adicional a realizacdo de estudos correlacionais, por
forma a relacionar a lideranca feminina com a motivacdo dos
colaboradores, mudanga organizacional, inovacdo ou responsabilidade
social, por exemplo. Por outro lado, as caracteristicas femininas foram
amplamente listadas; ndo obstante, instigam-se estudos correlacionais das
suas implicacgdes na cultura organizacional. A generalizacdo dos resultados
também se mostrou comprometida uma vez que a utilizacdo da inferéncia
estatistica foi escassa. A amostra utilizada para o0s varios estudos empiricos
contemplava maioritariamente participantes do género feminino, pelo que
a inclusédo de lideres masculinos poderia originar resultados distintos.

Normalmente é dado maior enfoque a pré nomeacdo a um cargo de
chefia, surgindo com menos destaque a pds nomeacao; deste modo, seria
interessante apresentar uma evolucdo longitudinal do percurso profissional
feminino.
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Tabela Il

Principais resultados dos estudos revisados

Autor(es)

Principais Resultados

Saraiva (2017)

A presenga feminina no poder local, em Portugal, é
escassa, em parte explicada por barreiras pessoais e
materiais, colocando-as elegiveis para o exercicio de
cargos de poder politico.

Spricigo (2017)

A barreira cultural, a falta de tempo para qualificacdo
profissional, o pouco reconhecimento e os esteredtipos
surgem como principais impedimentos a ascensdo
feminina no Brasil. A capacitagdo técnica e interpessoal,
fazer um bom trabalho e a conciliagdo familia/trabalho
surgem como fatores de empowerment.

Milenkovska,
Markovska e
Nikolovski (2017)

A lideranca feminina afeta diretamente a reducdo de
conflitos organizacionais por via da aplicacdo de métodos
alternativos.

Vasconcelos, Oliveira e
Fernandes (2017)

No processo sucessorio, as mulheres surgem em segunda
linha face aos sucessores masculinos, com necessidade de
fazerem prova das suas capacidades.

Glass e Cook (2016)

As mulheres tendem a assumir posicOes de lideranga de
alto risco, com reduzido apoio e autoridade para atingir 0s
objetivos propostos, resultando num tempo menor de
permanéncia no cargo que o género oposto.

Nunes e Mota (2016)

As mulheres surgem como menos firmes e seguras, mais
préximas da equipa, mais humildes, mais responsaveis e
mais atenciosas.

Henderson, Ferreira,
Marcos e Dutra (2016)

O investimento em capital humano, a mudanca de
identidade feminina e a presenca de um mentor ou sponsor
580 necessarios a ascensao a posi¢oes executivas.

Montes e Roca (2016)

A lideranca das criativas espanholas identifica-se com o
estilo efetivo, criativo, transformacional e democratico.

Salvagni e Canabarro
(2015)

A construgdo e 0 sucesso na carreira implicam muito
estudo, esforco, autodesenvolvimento e o equilibrio entre
familia/trabalho ao desempenhar varios papéis — mulher,
mée, esposa e gestora.

Thiméteo, Zampier e
Stefano (2015)

A lideranga feminina destaca-se pela maior sensibilidade
na interacdo com a equipa, procurando a conciliagdo por
meio de didlogo e de proximidade.

Marques e Ferreira
(2015)

Fraca representatividade feminina na gestdo de topo e
divergente consoante os setores de atividade, pese embora
as mulheres possuam indicadores de lideranca idénticos
aos homens.

Sousa (2015)

Os colaboradores reagem de forma mais favoravel a
presenca de chefias femininas. A promoc¢édo do bem-estar
da equipa parece estar associada ao estilo de lideranca e
ndo tanto ao género.

Abolade (2014)

O instinto feminino e a qualidade da lideranca
(influenciada por fatores socioculturais) promovem a
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eficacia organizacional. A centralizagdo da mulher afeta
positivamente o desempenho organizacional.

Evans (2014)

O estilo e as caracteristicas femininas surgem mais
adequados atualmente do que no passado. Sao indicios a
presenca de um estilo transformacional e tragos de
personalidade como escuta ativa, empatia, comunicacéo e
multitarefa, favorecendo a coesdo da equipa e maior
harmonizagdo organizacional.

Pinto, Silva, Magalhaes
e Cabral (2013)

O perfil das mulheres lideres no municipio de Itajuba
(Brasil) foi tragado como casadas ou solteiras, com familia
e filhos, possuem nivel superior completo, trabalham no
ramo industrial ou de servigo, procuram outros pontos de
vista e preferem trabalhar em grupo, tém grande
flexibilidade para trabalhar com resultados néo
satisfatorios e com padrdes e regras, possuem um alto grau
de persuasdo, usam da intui¢do, ambicionam a realiza¢do
profissional, presam a liberdade, s6 assumem grandes
riscos em situagdes concretas, forte preocupagdo com as
pessoas, onde o lado familiar est4 fortemente presente na
vida profissional, contribuindo positivamente para o seu
desempenho.

Ong e Tan (2013)

Contextos como o tipo de industria, tipo de design e
ambiente laboral, tamanho da equipa, cultura e estrutura
organizacional e o poder e autoridade influenciam a
percecdo dos funcionarios sobre a eficécia das lideres
femininas.

Nogueira e Kubo
(2013)

Os sentidos da lideranga para as mulheres executivas
brasileiras sdo dados pela facilidade de comunicagéo, uso
da intuicdo para a tomada de decisdes, utilizagcdo de
equipas de trabalho mistas, transformagdo de metas em
causas e a relagdo com a sua equipa, ao ser envolvida na
tomada de deciséo, inspirac¢do, capacitacdo, estimulagéo e
recompensa dos varios membros.

Abreu e Meirelles
(2012)

Na Administragdo Publica Federal (Brasil), as mulheres
ndo ocupam posicOes de poder mais elevadas estando
afetas a cargos sociais, devido, em parte, a opcao pela vida
familiar e os reduzidos convites e contactos.

Cramer, Cappelle,
Andrade e Brito (2012)

Séo identificadas trés categorias de representagdes sociais
das mulheres lideres sobre o que significa ser mulher no
mundo dos negdcios: a construcdo da nova identidade da
mulher empresaria, a alteracdo da conceg¢do dos filhos em
relacdo & imagem da mée enquanto profissional e a
concorréncia da atividade profissional com a dedicacdo a
familia.

Moller e Gomes (2010)

Ndo ha diferencas significativas na implicagdo
organizacional dos colaboradores que respondem mais
favoravelmente ao lider feminino do que ao lider
masculino.
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CONCLUSAO

A presente revisdo da literatura revelou uma tendéncia positiva na
ocupagcdo de cargos de liderancga pelo género feminino, porém, caraterizado
por um processo lento e aquém do desejavel, fomentando um aumento de
publicagcBes neste ambito. Deste modo, é necessario perceber que, e
referindo Bardwick (1984, citado por Cramer et al., 2012, p. 57), “as
mulheres ndo sdo melhores nem piores que os homens. Ndo sdo
completamente diferentes deles, nem totalmente iguais”. S&o-lhes
reconhecidas caracteristicas de lider — comunicacdo, carisma, competéncia
e capacidade de relacionamento passivel de influenciar e inspirar o
comportamento dos subordinados — no entanto, parece persistir o glass
ceilling. Impera-se o desenvolvimento e a gestdo de carreira, priorizar
questdes relacionadas com a qualidade de vida no trabalho, a defini¢do de
uma quota para mulheres em cargos de lideranca bem como a
harmonizacdo da vida pessoal e familiar com a profissional (Spricigo,
2017).

Para este estudo objetivou-se analisar os escritos publicados sobre a
lideranca feminina, entre 2010 e 2017. Foram identificadas tematicas
vastamente abordadas e outras com necessidade de estudos adicionais no
sentido averiguar uma relacdo de dependéncia ou independéncia, por via
da aplicacio de métodos correlacionais, anteriormente discutidos.
Maioritariamente, 0s estudos revelaram-se descritivos, qualitativos,
exploratdrios e de cariz transversal, com a recolha a dados através de
entrevistas e a andlise de conteiGdo como método de extragdo de
informacéo.

Apresenta-se como limitagdo do presente estudo a filtragem efetuada,
podendo, eventualmente, ter excluido artigos igualmente pertinentes. Por
outro lado, o reduzido nimero de publicacGes revisadas e o curto periodo
temporal assumido podem ser igualmente impactantes nos resultados
alcangados.

Espera-se com este artigo, através da uma andlise dos escritos de
revisdo empirica, fomentar futuras investigagdes sobre a lideranga
feminina, relacionando-a com outras variaveis estratégicas numa
organizagdo, como motivacdo, resolucdo de conflitos, inovagdo, mudanca
organizacional, responsabilidade social empresarial, entre outras
igualmente relevantes. Adicionalmente, pretendeu-se ampliar a
compreensao e particularidades da lideranca no feminino numa perspetiva
holistica.
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