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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo consolidar e integrar o conhecimento produzido sobre lideranca
(a partir de sua abordagem relacional) e género, na area de administracdo, com base nos artigos
publicados de 2015 a 2019 disponibilizados nas bases Web of Science, EBSCO e SPELL. As
relacOes entre lideranca e género foram examinadas a partir de uma analise integrativa que se
concentra em trés abordagens que constituem os rumos percorridos pela lideranga feminina ao
longo da historia: insercdo das mulheres nas organizages, validacdo da lideranca feminina e
dindmicas de poder por tras das construc@es de lideranca feminina; a partir das quais se faz possivel
estabelecer as relacdes entre as abordagens de lideranca e género. Os resultados indicam que o
campo de pesquisa comum em que operam as dindmicas conjuntas entre 0s temas € recente e pouco
explorado na area de administracao. As implicacdes destas observagdes para o conhecimento sobre
a tematica sdo problematizadas na discussao, identificando lacunas a serem preenchidas em

estudos futuros.

Palavras-chave: Lideranca Relacional. Género. Construcédo social. Dinamicas de poder. Revisdo
integrativa de literatura.
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1. Introducéo

Esta pesquisa emerge da reflexdo sobre os desafios e possibilidades do exercicio da
lideranca feminina em organizagdes notadamente marcadas por um repertorio institucional de
género masculino. Nesse sentido, o processo de interacdo social nas organizacdes privilegia o
dominio masculino, mesmo em reunides e conversas informais, contribuindo para a necessidade
de ir além dos cargos estabelecidos para compreender a complexidade do exercicio da lideranca
feminina, em um ambiente que possui a sua prépria ordem de género vigente. Tornou-se, assim,
desafiador entender como a lideranca ndo transita somente por cargos, mas também por nuances
comportamentais e aspectos mais sutis presentes nas dimensoes relacionais (BIEHL, 2019, LIMA
etal., 2019, RYOMA; SATAMA, 2019, KOSKINEN; ANNA-MAIJA, 2016, MYERS, 2016).

Dentre as varias maneiras de abordar o fenbmeno, a abordagem relacional de lideranca
(doravante denominada lideranga relacional, sem necesséria referéncia a teoria elaborada por Uhl-
Bien, 2006) compreende o fendmeno de lideranca a partir das dindmicas relacionais presentes no
cotidiano e seus nuances mais sutis como, por exemplo, a linguagem de uso cotidiano em
conversas informais. Dessa forma, a abordagem relacional de lideranga, mais do que qualquer
outra abordagem, é a melhor para dar conta da complexidade acerca das realidades organizacionais
marcadas por um repertdrio institucional de género masculino. Trata-se da compreensdo que as
manifestacdes relacionais de lideranca sdo essenciais para se desmistificar como se da o processo
de interacdo social nas organizagdes. Nao obstante, questdes centradas na construcédo de individuos
a partir de relacBes tém sua matriz intelectual congruente com as problemaéticas acerca de género
e a resisténcia discriminatdria presente nas organizagoes.

Corroborando com a matriz intelectual de lideranca relacional, as questfes de género que
permeiam as realidades do fendmeno contribuem para a compreensdo das interacdes sociais
existentes nas organizacfes, bem como para o entendimento dos papéis sociais exercidos, no qual
o dominio masculino prevalece, e as dificuldades que permeiam a realidade feminina e o exercicio
da lideranca, mas que sdo consideradas invisiveis para as instituicdes, o chamado teto de vidro
(HRYNIEWICZ; VIANNA, 2018, KANAN, 2010). Nesse sentido, a compreensdo da ordem de
género vigente nas organizacfes ganha destaque para a desmistificagcdo das dindmicas de poder
institucionalizadas. Dessa forma, questfes de género ganham relevancia por manifestarem-se em

nuances comportamentais capazes de desmistificar as complexidades do ambiente organizacional
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que fazem com que lideres e liderados sejam reticentes ao se depararem com mulheres em cargos
de liderancga, posi¢cbes comumente ocupadas por homens (HURWITZ, 2019).

Todavia, apesar da necessidade de se compreender as dindmicas processuais da lideranca
e das potenciais congruéncias conceituais em que operam as dinamicas conjuntas entre lideranca
relacional e género, poucos estudos organizacionais discutem as interfaces entre esses temas, isto
é, as mutuas implicagcbes entre esses fendmenos, no cotidiano das organizagdes (SINCLAIR;
EVANS, 2015). Nesse sentido, a pesquisa encontra sua relevancia em oferecer um novo caminho
de conhecimento para as dinamicas conjuntas entre liderancga relacional e género, analisando a
temética de forma associada e resgatando as especificidades acerca da lideranga feminina.

Portanto, buscando integrar e consolidar o conhecimento produzido sobre a abordagem de
lideranca relacional e género, na area de administragdo, nos Gltimos cinco anos, esta analise
contribui para a apreciacao desse campo acerca das convergéncias e lacunas. Corroborando com
iss0, a pesquisa oferece um novo caminho de conhecimento a ser construido acerca da tematica
por meio de uma analise sistematica e critica sobre as dindmicas de poder que permeiam a tematica,
fomentando, por fim, a formulacdo de novas agendas de pesquisa sobre a lideranca relacional e

género, na area de administragéo.

1.1 Problema de pesquisa

Apesar do substancial nimero de estudos sobre lideranca encontrados na literatura desde
0s primeiros trabalhos cientificos sobre o fenémeno, no inicio do século XX, compreender suas
manifestacdes praticas no contexto organizacional ainda é um desafio que mobiliza diversos
setores da sociedade, incluindo a area de administracdo. 1sso porque, muito embora existam varias
maneiras de abordar o fenbmeno, observa-se que suas abordagens subsistem como provedoras de
explicagdo para as relacOes estabelecidas pelos individuos envolvidos na lideranga. Nesse sentido,
Amaral et al. (2007) argumentam que, apesar do impulso cada vez mais acelerado na diregéo da
realizacdo de pesquisas que disseminam as abordagens de lideranca, 0s avangos do conhecimento
promovidos por elas neste ultimo século ainda sdo insuficientes para compreensdo da
complexidade do fendmeno. Corroborando com os autores, Dinh et al. (2014) argumentam que é

necessario ampliar as analises da lideranca em termos de suas dindmicas processuais, 0 que
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possibilitou avancar a compreensdo do fendbmeno como um processo continuo de organizar
(KLEIN, 2017, HOSKING, 2011, 2007, CREVANI et al., 2010, UHL-BIEN, 2006).

No contexto de resgate dessas dinamicas, a abordagem relacional de lideranga disputa um
lugar de destaque no debate contemporaneo acerca do fendmeno ao enfatizar a importancia das
relacdes estabelecidas pelos individuos envolvidos no fenémeno. Por langarem luz ao modo como
os individuos se relacionam (perspectivas entitarias) ou as relacdes e em como elas produzem e
fazem emergir lideranga (perspectivas construcionistas - CREVANI, 2015, OSPINA; UHL-BIEN,
2012, UHL-BIEN, 2006), tal abordagem contribui para o entendimento de lideranca como um
processo continuo de organizar a realidade (KLEIN, 2017). Nessa abordagem, questdes de género
ganham destaque por manifestarem-se em nuances comportamentais capazes de desmistificar as
complexidades do ambiente corporativo que fazem com que os liderados sejam reticentes ao se
depararem com mulheres em cargos de lideranga, posi¢ces comumente ocupadas por homens
(HURWITZ, 2019).

Todavia, apesar da necessidade de se conhecer as dindmicas processuais da lideranca e das
convergéncias do campo de pesquisa potencialmente comum em que operam as dinamicas
conjuntas entre lideranca relacional e género, poucos estudos organizacionais discutem as
interfaces entre esses temas, isto €, as mutuas implicagdes entre esses fenémenos, no cotidiano das
organizagbes (SINCLAIR; EVANS, 2015), configurando-se, assim, a primeira lacuna deste
estudo. Como segunda e terceira lacunas, ainda, observa-se a auséncia de uma revisao de literatura
sobre essa tematica, bem como a pulverizacdo ndo sistematicamente integrada das pesquisas sobre
essa tematica em areas de saber distintas, o que pode justificar a necessidade de uma revisdo
integrativa (BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011, TORRACO, 2016, 2005).

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo principal deste estudo é consolidar e integrar o conhecimento produzido sobre

lideranca (a partir de sua abordagem relacional) e género, nos Gltimos cinco anos, na area de

administracao.
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1.2.2 Objetivos especificos

A fim de alcancar o objetivo geral proposto, este estudo prevé, como objetivos especificos

a serem atingidos:

Descrever conceitos relacionados a lideranca relacional.

Descrever conceitos relacionados as interfaces entre a lideranca relacional e género.
Estabelecer critérios de inclusdo e exclusdo dos estudos sobre lideranca e género.
Identificar os estudos pré-selecionados e selecionados.

Categorizar os estudos selecionados.

Analisar e interpretar os resultados.

N o o~ w D PE

Apresentar a revisao integrativa a partir do estabelecimento das convergéncias conceituais

possiveis entre lideranca relacional e género.

1.3 Delimitacéo

Neste estudo, optou-se por realizar uma revisdo integrativa das literaturas acerca da
abordagem relacional de lideranca (notadamente filiadas a Escola Relacional de Lideranca) e de
género, nos ultimos cinco anos, na area de administracdo. Especificamente, o presente estudo
investigou essa tematica nas areas de pesquisa de gestdo (management) e negdcios (business). Tal
delimitacdo se mostra relevante diante da necessidade de melhor sistematizar, organizar e sintetizar
suas literaturas, levando em consideracdo: 1) a maturidade do campo de pesquisa comum aos
temas, evidenciada pela quantidade de estudos realizados sobre a tematica ao longo do tempo —
trata-se de uma tematica emergente, 2) a inexisténcia de uma articulacdo sobre essa tematica que
promovesse sua integracdo e consolidacdo na literatura nacional e internacional, e 3) as
possibilidades de avan¢o do campo de pesquisa comum a tematica.

Ressalta-se, contudo, que ndo foi objetivo dessa revisdo adentrar por outras areas de
pesquisa da administracdo, uma vez que lideranca e género sdo temas majoritariamente
investigados pelas areas em questdo. Este estudo também ndo teve como objetivo fazer uma
integracdo da rede nomoldgica sobre lideranca e género, mas integrar sistematicamente conceitos

provenientes de estudos anteriores sobre os temas, de modo a promover a area de convergéncia
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em que operam suas dindmicas conjuntas. Por fim, também ndo foi objetivo deste estudo
aprofundar suas analises nos aspectos qualitativos da tematica investigada.

Portanto, considerando um quadro amostral de 12 documentos publicados nacional e
internacionalmente, este estudo teve como objetivo a consolidar e integrar o conhecimento
produzido sobre lideranga e género, nos ultimos cinco anos, nas areas de pesquisas da
administracdo supracitadas, oferecendo ao leitor um modelo conceitual realizado a partir dos

aspectos conceituais analisados.

1.4 Relevancia

Corroborando com a necessidade de compreender o campo de pesquisa comum em que
operam as dindmicas conjuntas entre lideranca e as varias dimensfes da diversidade (incluindo a
diversidade de género), Sinclair e Evans (2015) argumentam que essa tematica € constantemente
desdobrada a partir de analises que sobrepdem as especificidades de cada tema, de forma que as
multiplicidades de suas diferencas colapsam em pesquisas que negligenciam as dindmicas de poder
por tras das construgdes das diferencas. Neste contexto, ressalta-se a importancia de engajar
pesquisas que integrem sistematicamente conceitos provenientes de estudos anteriores sobre 0s
temas, de modo a aproxima-los, a partir de suas semelhangas, sem feri-los em suas diferencas e,
assim, promover a area de convergéncia em que operam suas dinamicas.

Além disso, muito embora as questdes de género se configurem como centrais para a
abordagem relacional de lideranca, suas manifestacGes praticas ainda ndo estdo sistematizadas nos
estudos organizacionais (CUNLIFFE; ERIKSEN, 2011), sobretudo a partir da perspectiva social
construcionista (CREVANI, 2015), o que pressupde a baixa aplicacdo dessas questdes na area de
administracdo. Ressalta-se, assim, a importancia de pesquisas que lancem luz as manifestacdes da
atuacdo feminina na lideranca a partir da integracdo conceitual dessa temaética (ZABOTTI;
BERTOLINI, 2019).

Por fim, ressalta-se a importancia de pesquisas que lancem luz as diversas barreiras e
obstaculos que mulheres encontram para transitar entre cargos gerenciais, 0 que corrobora com a
atualidade dos estudos sobre o fendmeno do teto de vidro, nas organizacGes. Isso porque, apesar
do crescimento notdrio da participacdo feminina no contexto corporativo, observa-se que mulheres

ainda encontram muitas dificuldades para ascender aos cargos de comando (HRYNIEWICZ;
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VIANNA, 2018, KANAN, 2010). Nesse sentido, Abelha, Carneiro e Cavazotte (2018) e Machado
e Antunes (2006) asseveram que, para a compreensdo desse teto de dificuldades invisiveis, €
importante entender que o exercicio da lideranga atravessa diversos contextos socio-
organizacionais e nuances comportamentais, isto é, a lideranga ndo emerge somente atraves dos
cargos ocupados pelos individuos nem através de comportamentos que remetam as expectativas
de género sobre os mesmos, necessariamente: a lideranca também pode emergir por meio de
aspectos comportamentais mais sutis, formulados pela complexidade inerente a interconectividade
de diversos elementos contextuais. Dito isso, essa pesquisa também encontra relevancia em seu
potencial para contribuir para a compreensao dessas nuances comportamentais, que constituem as

manifestacdes da atuacdo feminina na lideranca, a partir da integracdo conceitual dessa tematica.
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2. Referencial Tebrico

2.1 Escola Relacional de Lideranca

Ao concentrar os estudos de lideranca nos aspectos periféricos e conteudistas (ou seja,
tracos “‘cientificos”, contingéncias, técnicas e conhecimento sobre organizagdes,
comportamento humano, entre outros), ainda ndo é possivel entender a natureza essencial
da lideranga como um relacionamento* (CUNLIFFE; ERIKSEN, 2011, p.1428).

A lideranca relacional compreende uma vertente de pesquisa sobre lideranga que traz a
tona a importancia das relagdes e da dindmica relacional nos processos de lideranga.
Curiosamente, a ideia de lideranca relacional pode ser considerada antiga e nova*
(CREVANI, 2015, p.223).

Desde os primordios dos estudos sobre lideranca, pesquisadores sobre o fendbmeno moldam
0 campo de estudos através de uma visdo individualista do exercicio da lideranga, centralizando o
fendmeno na figura do lider e/ou do liderado, como entidades individuais. Nesse sentido, deixava-
se de lado os aspectos sociais e relacionais que permeavam a lideranca, o que culminou na emerséao
da necessidade de estudos que langassem luz as dindmicas relacionais negligenciadas em suas
analises (HOSKING, 1988; DACHLER; HOSKING, 1995). De acordo com Crevani (2015),
apesar do entendimento da liderangca como um processo social que ocorre entre lideres e liderados
ser majoritario, deve-se admitir que o campo de estudos ansiava por uma nova abordagem capaz
de abarcar os nuances sociais e relacionais envolvidos nesse processo. Analisando a histéria do
surgimento da abordagem relacional de lideranca, observa-se que o entendimento da lideranca
como um processo de construcdo social no qual ocorre o exercicio de influéncia é antigo, todavia,
o0 surgimento da lideranca relacional torna-se fundamental para redirecionar o foco do campo para
perspectivas que entendam liderangca como um processo relacional, especificamente, situando o
fendbmeno nas relacBes estabelecidas entre os individuos envolvidos na lideranca e, assim,
abordando-o de forma ndo mais individualista: a construcdo social dos termos de influéncia da
lideranca se da nas relagcOes, necessariamente.

Desse modo, a Escola Relacional de Lideranca, advogando sobre o fenbmeno a partir da
analise de suas dindmicas relacionais cotidianas, conquista seu espa¢o no campo cientifico por
volta de 1980, enfocando a importancia de conversas, dialogos e outras formas de comunicagao
na constituicdo do febmeno (FAIRHURST; UHL-BIEN, 2012). Sobretudo a partir de perspectivas
centradas em processos relacionais, essa abordagem coloca em evidéncia que, para compreender

as manifestagdes relacionais de lideranca, é essencial desmistificar de que forma se d& a interacao



19

social, nas organizacdes. Afinal, a interacdo ocorre entre individuos estaveis, que entram e saem
das relacdes de lideranca de forma relativamente estavel e previsivel, ou ocorre entre individuos
necessariamente instaveis, posto que, sendo constituidos pelas prdprias interacfes que constituem,
saem diferentes de cada relagdo que estabelecem? (FAIRHURST; GRANT, 2010, DACHLER;
HOSKING, 1995). Ressalta-se, assim, a existéncia de pelo menos duas perspectivas divergentes
para a lideranca relacional, sdo elas: perspectiva entitaria e perspectiva construcionista (UHL-
BIEN; OSPINA, 2012, UHL-BIEN, 2006).

De acordo com Crevani (2015), Uhl-Bien e Ospina (2012) e Uhl-Bien (2006), estudos
decorrentes da perspectiva entitaria entendem que a lideranga esta intimamente relacionada as
relacdes estabelecidas entre o lider e seus seguidores, trazendo o foco para as propriedades
individuais desses individuos, entendidos como entidades estaveis, e em como eles se relacionam,
em termos da qualidade da relacdo que estabelecem. Em contrapartida, estudos decorrentes da
perspectiva construcionista entendem que a lideranca esta relacionada as relagfes e interagdes e
em como elas produzem e fazer emergir a lideranca, em termos de um processo continuo de liderar
que ocorre através de uma rede de relacdes em constante processo de co-criacao, o que acaba por
corroborar com a ideia de que essa dinamica relacional, além de promover o alcance dos objetivos
organizacionais, pode contribuir para a aprendizagem mutua entre lideres e liderados, nas
organizacgoes.

Nesse sentido, diversos autores, dentre eles Dansereau, Cashman e Graen (1973), Graen e
Uhl-Bien (1995), Gerstner e Day (1997), Hollander (1964, 1961), Shamir, House e Arthur (1993),
Seers (1989) advogam sobre a lideranga relacional a partir da perspectiva entitaria. Outros autores,
dentre eles, Barge (2012), Barge e Schleuter (1991), Carroll e Levy (2010), Carroll e Simpson
(2012), Cunliffe e Eriksen (2011), Dachler e Hosking (1995), Drath et al. (2008), Fairhurst e Grant
(2010), Fairhurst e Uhl-Bien (2012), Gergen (1999), Hosking (2007, 1991, 1988), Ospina et al.
(2012) e Ospina e Sorenson (2006) fazem referéncia a lideranca a partir da perspectiva
construcionista. Fletcher (2010, 2004) e Uhl-Bien (2006) referenciam o fendmeno a partir de

ambas as perspectivas entitaria e construcionista, conforme apresentado no Quadro 1.



QUADRO 1: COMPARACAO ENTRE AS PERSPECTIVAS ENTITARIAS E

CONSTRUCIONISTAS

Perspectiva Entitaria Perspectiva Construcionista
Ponto Inicial = Individuos séo Redes de relacoes sdo
entidades estaveis fundamentais - tanto os atores
que entram em relagdes quanto a propria realidade
existem e sdo conhecidos
nas relacoes
Foco Propriedades Relacdes e interacdo -
individuais e a 0 gue acontece e 0 que
qualidade da relagao é co-construido
entre individuos
Lideranca é Relacdes interpessoais Relacdo, co-criagao
sobre do lider com os e emergéncia em toda
seguidores, conduzindo- a organizacao
o0s adequadamente
Exemplo de Como aumentar a Como refletir nas préaticas
problemas inovacdo a partir da em que alguém esta
relagdo entre lider envolvido, a fim de melhorar
e seguidores a aprendizagem mutua
Exemplosde  Graen, Gerstner e Day, Uhl-Bien, Fletcher Hosking, Gergen, Ospina,
autores Hollander, Shamir, Carroll, Simpson, Cunliffe,
Seers e Chopin Barge, Fairhurst, Drath

Fonte: Crevani (2015, p.228)*.

2.2 Lideranca relacional e género
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A lideranga como conceito foi consistentemente construida em termos altamente
masculinos. No entanto, grande parte da pesquisa de lideranga convencional tem ignorado
essa lideranca ja com género, ou seja, ela assume e reforca um conjunto de normas

masculinas* (SINCLAIR; EVANS, 2015, p.169).

Por volta dos anos 1990, sob influéncia do advento das perspectivas criticas de lideranca,

o campo de estudos sobre o fendmeno observou a emergéncia de estudos que, orientados pelo

entendimento da liderangca como um processo socialmente construido e relacional, questionavam

a neutralidade presumida do fendbmeno em relacdo ao género, bem como a relagcdo do género com

outras identidades sociais, como raga/etnia, classe social, idade e sexualidade; convidando seus
estudiosos a compreenderem a lideranca para além dessa neutralidade, que encontrava condicdes
de possibilidade em uma visdo individualista do seu exercicio. Especialmente interessante aos
propdsitos desta pesquisa, estudos que abordaram questdes relacionadas a diversidade de género

ganharam destaque por considerarem que mulheres ndo eram desprivilegiadas atoa, sendo preciso
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levar em consideracdo os ditames da ordem social vigente em cada época, para compreensao da
constituicdo dessas instituicbes chamadas lideranca e género, e de suas mdtuas implicac@es, nas
organizagOes (SINCLAIR; EVANS, 2015).

Nesse sentido, afirmando que a lideranca é constantemente construida em termos
masculinos, o acaba por construir uma normatividade de género (masculina) para o fenémeno,
Sinclair e Evans (2015) argumentam que trés abordagens diferentes podem ser identificadas no
campo de pesquisa comum a lideranca e género, ao longo do tempo. Preocupando-se com as
problemadticas relacionadas a inser¢do das mulheres nas organizac@es, a partir da década de 90, a
primeira abordagem de lideranga e género é caracterizada por afirmar a possibilidade de adaptacéo
das mulheres as normas de género vigentes nas organizac6es, assumindo, assim, a efetividade da
lideranca feminina através de métricas individuais baseadas em competéncias masculinas.

No final da década de 80 e inicio de 90, a segunda abordagem de lideranca e género emerge
a partir da preocupacdo com as problematicas relacionadas a validade da lideranca feminina, nas
organizagOes, sendo caracterizada por afirmar a importancia das competéncias femininas para a
gestdo. Por consequéncia, tais competéncias femininas, informadas por padrdes estabelecidos de
comportamento para a lideranca feminina, acabaram por criar esteredtipos baseados no estilo
feminino de lideranca. Por fim, a terceira abordagem emerge a partir da década de 70,
preocupando-se com as problematicas relacionadas as dindmicas de poder que privilegiam normas
institucionalizadas e padrdes estabelecidos de comportamento para a lideranca feminina. Sendo
assim, a perspectiva critica ganha espaco no campo de pesquisa comum aos temas a fim de
responder questdes sobre a desconstrucdo do repertério institucional existente nas organizacdes,
bem como a quebra da normatividade de género previamente estabelecida (SINCLAIR; EVANS,
2015). Corroborando com a necessidade de desmobilizar a l6gica que favorece a predominancia
de liderangas masculinas, nas organizacGes, Eveline (1994) argumenta que as abordagens de
lideranca e género que ndo privilegiam as dindmicas de poder langcam luz a predisposicéo existente
no campo de pesquisa para compreender as mutuas implicagdes entre lideranca e género a partir
de propriedades individuais, principalmente quando se discorre sobre a lideranca feminina. Acker
(1990), por sua vez, advoga sobre as expectativas de género que permeiam 0S Processos
organizacionais e organizativos, sugerindo a mobilizagcdo de esforcos para refazer a lideranca a
partir de uma perspectiva critica que leve em consideracao as dindmicas de poder que produzem

efeitos limitantes a agéncia daqueles que se identificam com o género feminino. O Quadro 2
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apresenta as trés abordagens de lideranca e género, destacando suas principais contribuicdes para

0 campo de pesquisa comum a tematica.

QUADRO 2: ABORDAGENS DE LIDERANCA E GENERO

Primeira abordagem: Segunda abordagem: Terceira abordagem: debatendo as
inserindo mulheres nas  validando a lideranga dinamicas de poder por tras das
organizacoes feminina construcdes da lideranca feminina
Periodo A partir da década de 90  Final da década de 80e A partir da década de 70
inicio de 90
Contribuicdo = Possibilidade de Validacdo da lideranca Problematicas relacionadas as
principal adaptacéo das mulheres  feminina, nas dindmicas de poder que privilegiam
as normas de género organizag6es, sendo normas institucionalizadas e padrdes
vigentes nas caracterizada por afirmar  estabelecidos de comportamento para
organizacoes a importancia das a lideranga feminina
competéncias femininas

Fonte: Elaborado pela autora com base em Sinclair e Evans (2015).
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3. Metodologia

Neste estudo, optou-se por realizar uma revisdo integrativa das literaturas acerca da
abordagem relacional de lideranca e de género, nos Ultimos cinco anos, na area de administracao.
Especificamente, o presente estudo investigou essa tematica nas areas de pesquisa de gestdo
(management) e negocios (business). Dessa forma, esta revisdo foi realizada diante da necessidade
de melhor sistematizar, organizar e sintetizar suas literaturas, levando em consideracdo: 1) a
maturidade do campo de pesquisa comum aos temas, evidenciada pela quantidade de estudos
realizados sobre a temaética ao longo do tempo — trata-se de uma tematica emergente, 2) a
inexisténcia de uma articulacdo sobre essa tematica que promovesse sua integracdo e consolidacao
na literatura nacional e internacional, e 3) as possibilidades de avan¢o do campo de pesquisa
comum a temaética.

Pertencente a modalidade de revisdes bibliométricas sistematicas, a analise integrativa foi
escolhida em consideracdo ao seu carater integrador e consolidador do conhecimento cientifico
através da delimitacdo de etapas metodologicas mais concisas. Segundo Botelho, Cunha e Macedo
(2011), a construgdo de uma analise integrativa deve seguir seis etapas para compor 0 processo de

revisdo, conforme apresentadas na Figura 1 e descritas, na sequéncia.

FIGURA 1: ETAPAS DA REVISAO INTEGRATIVA

1: 3. 5:
Identificagcao do tema Identificacdo dos estudos Anilise e interpretagao
e selecdo da questdo pré-selecionados dos resultados

de pesquisa e selecionados

2. 4. 6.
Estabelecimento de Categorizacao dos Apresentacao da
critérios de inclusao estudos selecionados revisao integrativa

e exclusao

Fonte: Elaborado pela autora com base em Botelho, Cunha e Macedo (2011).
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= J12etapa: identificacdo do tema e selecdo da questdo de pesquisa

Considerando o potencial de integracao entre as literaturas, este estudo buscou responder
a seguinte pergunta: quais sdo as convergéncias conceituais possiveis entre a lideranga relacional

e género, como l6cus de pesquisa da administragao?

= 2%etapa: estabelecimento de critérios de incluséo e exclusao

Este estudo trabalhou com publicacdes disponibilizadas nas bases de dados da Clarivate
Analytics (Web of Science — colecdo principal), da EBSCO Information Services e da SPELL
Scientific Periodicals Electronic Library. A analise foi realizada a partir de artigos empiricos
(considerando as revisfes de literatura), tedricos e trabalhos apresentados em conferéncias. A
busca foi dividida em duas etapas, sendo a primeira no campo cientifico nacional e a segunda, no
internacional. As buscas nacionais foram feitas a partir dos termos lideranca (para a literatura de
lideranca relacional), e lideranca e género (para a literatura de lideranca e género), em
periodicidade livre. Na literatura de lideranca relacional, o termo foi buscado em todos os campos
de pesquisa da base do SPELL.: titulo, resumo e palavra-chave. Na literatura de lideranga e género,
os termos foram buscados nos seguintes campos de pesquisa da base SPELL: lideranga no titulo,
e género em todos 0s campos. Ja as buscas internacionais foram feitas nas bases de dados da Web
of Science e da EBSCO a partir dos termos relational leadership (management e business) (para a
literatura de lideranca relacional), e relational leadership e gender (para a literatura de lideranga
relacional e género), em periodicidade livre. Na literatura de lideranca relacional, o termo foi
buscado no campo referente ao titulo da base de dados, apenas. Na literatura de lideranca relacional
e género, os termos foram buscados nos seguintes campos de pesquisa: relational leadership no
titulo, e gender em todos os campos.

Em um primeiro momento, a busca realizada para a pesquisa obteve retorno de 36
publicacdes, no entanto, optou-se por concentrar esta pesquisa em artigos publicados entre 01 de
janeiro de 2015 e 31 de dezembro de 2019. Dessa forma, ao utilizar a periodicidade como critério
de exclusdo, o nimero de artigos pré-selecionados caiu para 20. Corroborando com a ideia de
selecionar artigos em conformidade com o propoésito da pesquisa, optou-se por incluir somente as

publicagdes cujos niveis de analise sejam afeitos a area da administracdo, desconsiderando aquelas
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que utilizaram o nivel de analise societal. Ademais, considerou-se somente o0s artigos referentes a
lideranca relacional, desconsiderando, assim, estudos realizados a partir de abordagens ndo

relacionais de lideranga.

= 32etapa: identificacdo dos estudos pré-selecionados e selecionados

Considerando as buscas nacionais e internacionais, foram identificadas (e pré-
selecionadas) 14 publicacGes para a literatura de lideranca relacional, dentre as quais 10 foram
selecionadas. J& para a literatura de lideranca relacional e género, foram pré-selecionadas 6
publicacdes, dentre as quais 2 foram selecionadas. No total, 12 publicacdes foram selecionadas,
considerando-se ambos os temas. Para facilitar a visualizacdo dos resultados da pesquisa, as

publicagdes foram categorizadas em quatro tipos principais, conforme apresentado no Quadro 2.

QUADRO 3: TIPOS DE PUBLICACOES

Total (frequéncia)
Tipos de publicactes . ] ) . .
Lideranca relacional Lideranca relacional e género
Artigos empiricos 8 2
- Revisfes de literatura - -
Artigos tedricos 2 -
Trabalhos em conferéncias - -
Total 10 2

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa.

= /42etapa: categorizacao dos estudos selecionados

Para organizar os dados coletados e, assim, categorizar as publica¢des selecionadas, foi
elaborado um instrumento que permitiu uma viséo geral das mesmas por tipo de publicacéo, titulo,
periddico, ano, autores, quantidade de autores, palavras-chave, objetivo, nivel de analise,
perspectiva metodologica, técnica de coleta/geracdo de dados, técnica de analise de dados
(procedimento analitico), contexto da pesquisa e identidade de género declarada pelos

participantes da pesquisa.
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= 5% etapa: analise e interpretacao dos resultados

A fim de analisar as publicacdes selecionadas e categorizadas, a interpretacdo dos
resultados foi feita a partir da anélise da estrutura conceitual que mapeia o conhecimento sobre
lideranga relacional e género, com especial atengdo as congruéncias, lacunas de pesquisa e

sugestbes para pesquisas futuras.

= 6% etapa: apresentacdo da revisdo integrativa

A fim de apresentar a revisdo integrativa, foi feito o presente estudo estruturado em seis
secdes, incluindo esta metodologia. A primeira secdo apresenta a introducdo dos estudos acerca da
lideranca relacional e género, apontando a necessidade de uma revisdo integrativa sobre a tematica.
Na segunda, o referencial tedrico apresenta o0s temas. Passando pelos aspectos metodoldgicos, a
quarta e quinta secdo apresentam, respectivamente, a analise e a discussdo dos dados da revisao.
A andlise integrativa que se concentra em cinco aspectos referentes a producéo cientifica sobre
esses temas: dois aspectos objetivos, sendo um relativo as caracteristicas das publicacdes (tipos de
publicacdes sobre lideranca relacional e género, ao longo do tempo) e outro relativo as
caracteristicas da autoria (autores com maior nimero de publicagdes), e trés aspectos conceituais
referentes a lideranca relacional e género; a partir das quais se faz possivel estabelecer as relacdes
entre esses temas. Por fim, a sexta secdo apresenta as conclusdes, limitagdes e sugestdes para

pesquisas futuras.
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4. Analise e discussdo dos dados

A andlise integrativa das literaturas visa apresentar uma revisao integrativa das literaturas
acerca da abordagem relacional de lideranca e de género, isto €, mapear o conhecimento ja
existente sobre os temas, buscando sistematizar, organizar e sintetizar suas literaturas. Dessa
forma, a analise a seguir apresentada foi estruturada em trés grandes secdes: a primeira se¢do
buscou destacar as caracteristicas das publicacBes, a partir dos seus tipos, a segunda buscou
destacar as caracteristicas da autoria dessas publicacGes, a partir de sua distribuicdo, e a terceira
secdo buscou destacar a abordagens de lideranca e género. A fim de aprofundar esta andlise, 0s
trabalhos cientificos foram classificados a partir de suas dimensdes analiticas, ou seja, a partir de
seus niveis de analise das relagdes sociais. O recorte feito segue a classificacao feita por Lord e
Dinh (2012) para o fendbmeno da lideranca: 1) nivel micro-micro se caracteriza como eventual
levando em consideracédo a influéncia exercida e a descontinuidade da rotina, 2) nivel micro se
caracteriza como individual ao considerar aspectos como personalidade e habilidades, 3) nivel
meso se caracteriza como grupal ao considerar 0s processos e atributos grupais, 4) nivel macro se
caracteriza como organizacional ao considerar processos estruturais e sistémicos da organizagéo
no fendmeno de liderancga. Vale ressaltar que o presente estudo optou por ndo incluir publica¢des
cujo nivel de andlise seja superior a dimensdo macro, excluindo assim, artigos cientificos de nivel

de analise societal em diante, pois ndo se enquadram nos propdsitos desta pesquisa.

4.1 Caracteristicas das publicacdes

= Tipos de publicac¢des sobre lideranca relacional e género, ao longo do tempo

Para facilitar a visualizacdo dos resultados da pesquisa, nesta etapa da analise, as
publicacdes foram categorizadas em seis tipos principais: 1) origem, 2) objetivo, 3) nivel de
analise, 4) perspectiva metodoldgica, 5) identidade de género declarada pelos participantes, e 6)
perspectiva relacional, permitindo uma rapida comparacgéo das publicac6es analisadas, conforme
apresentado no Quadro 4. Uma representacdo grafica do nimero de publicacdes (Grafico 1)
também é apresentada.
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QUADRO 4: CARACTERISTICAS DAS PUBLICACOES

. Nacional 4 publicaces
Origem . .
Internacional 8 publicacoes
o Investigacdo empirico-tedrica 10 publicagdes
Objetivo . . .
Desenvolvimento tedrico 2 publicacgdes
Micro 1 publicagdes
Nivel de andlise (empirico-teorica) Meso 4 publicaces
Macro 5 publicagdes
Qualitativa 9 publicagdes
Perspectiva metodolégica Qualitativa e Quantitativa 1 publicacdo
Teodrica 2 publicacdes
) Binaria 6 publicacoes
Identidade de género declarada pelos S —
o Ndo-binaria 1 publicacdo
participantes
Né&o informada 5 publicagdes
Perspectiva relacional (abordagem Entitaria -
relacional de lideranga) Construcionista 12 publicages

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa.

O objetivo primordial das publicacdes analisadas é realizar investigacfes empirico-tedricas
(10; 83,33%) em nivel macro e a partir da perspectiva metodoldgica qualitativa, o que sugere que
a maioria das publicagfes se concentra em processos estruturais e sistémicos, lancando luz as
caracteristicas da organizacdo na constituicdo da lideranca e do género, e que o campo de pesquisa
comum aos temas € dominado por autores que preferem realizar pesquisas qualitativas ou que
esses temas, quando analisados de forma conjunta, sdo mais afeitos a pesquisas dessa natureza
metodoldgica. Em relacdo a identidade de género declarada pelos participantes da pesquisa,
metade dos artigos analisados ndo declarou especificamente a identidade de género dos
participantes como binaria, isto é, ou a identidade de género foi classificada como ndo-binaria ou
sua classificacdo ndo foi informada. Apesar de sete artigos terem buscado a declaracdo da
identidade de género daqueles que participaram dessas pesquisas, 0 nimero expressivo de estudos
realizados sem essa declaracdo identitaria sugere que, muito embora as questdes de género se
configurem como centrais para a lideranca relacional, suas manifestacdes praticas ainda nédo estdo
sistematizadas nos estudos organizacionais (CUNLIFFE; ERIKSEN, 2011), o que corrobora com

a literatura sobre essa tematica. Por fim, em relacdo a perspectiva relacional adotada pelos artigos
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analisados, todos os estudos realizados adotaram a perspectiva social construcionista. Dessa forma,
pode-se dizer que ha expressiva influéncia da construcéo social para a lideranca relacional nessas
publicagcbes. Todavia, apesar das literaturas retratarem a forte influéncia da perspectiva
construcionista na abordagem reacional de lideranga, o impacto da construgdo social para a
determinacdo da identidade de género ainda ndo € expressivo em namero de publicacdes nesse
campo cientifico. Sendo assim, na area de administracdo, a construcdo social das realidades se
restringe a abordagem relacional de lideranca, enquanto a identidade de género esta intimamente
ligada ao sexo bioldgico, desconsiderando o processo continuo de construgdo e expressividade do

género (SINCLAIR; EVANS, 2015), o que também corrobora com as indica¢des dessas literaturas.

GRAFICO 1: PUBLICACOES ENTRE 2015 e 2019 POR ANO DE PUBLICACAO

2015 2016 2017 2018 2019

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa.

Os primeiros estudos comuns a tematica encontrados nas literaturas dentro da
periodicidade analisada foram publicados por Dorow et al. (2015) e Koskinen e Anna-Maija
(2016), enfocando em praticas cotidianas da lideranca relacional. Nesse mesmo ano, Myers (2016)
e Akram et al. (2016) introduziram na literatura o que seria o desenvolvimento da lideranca
relacional a partir da analise da estrutura institucional, inserindo a importancia do contexto

organizacional para o exercicio da lideranca. Apds seus estudos, houve um aumento gradual no
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interesse pela tematica até que Reitz (2017), desenvolveu um modelo tedrico de lideranca baseada
em construcao social, considerando problematicas éticas, sociais e existenciais inspirando relagdes
subsequentes entre a temética. Estimulados pelo desenvolvimento do campo de estudo promovido
por Crevani (2015) e pelas reflex6es de Sinclair e Evans (2015) a respeito da problemética de
género na lideranca relacional, outros estimulos também foram fornecidos pelas publicacdes de
Lipke (2018) e Hurwitz (2019), tratando as especificidades da lideranca feminina na abordagem
relacional, considerando o percurso historico e a dominancia masculina institucionalizada. Nesse
sentido, o crescimento da integracao das literaturas da lideranca relacional se deu principalmente
no periodo entre 2018 e 2019, quando a questdo de género foi abordada com maior profundidade
como um dos temas principais do artigo e ndo somente como um aspecto demografico utilizado
em entrevistas e questionarios.

Hoje, em que pesem 0s méritos relativos de cada uma dessas publica¢des, observa-se que
todas coexistem na perspectiva construcionista da lideranca relacional, ao passo que entendem que
o fenbmeno esta relacionado as relacdes e interacGes e em como elas produzem e fazer emergir a
lideranca. Enfocando nas mdltiplas realidades que permeiam as dindmicas de poder existentes
entre os individuos e entre a organizacdao (LIMA et al., 2019), essa perspectiva contribui para o
entendimento das questBes de género como processos continuos de construcdo, ndo sendo

limitados por questdes binarias referentes ao sexo bioldgico.

4.2 Caracteristicas da autoria

= Distribui¢do da autoria

Para facilitar a visualizacdo dos resultados da pesquisa, nesta etapa da analise, a autoria das

publicacdes também foi categorizada, conforme apresentado no Quadro 5.

QUADRO 5: CARACTERISTICAS DA AUTORIA (continua)

Artigo Periddico

. 3 ) o Revista de Administracéo e
O lider inovador segundo a percepcao de gestores intermediarios 3
Inovacao
Pressupostos para o estudo da lideranca como um fendmeno discursivo e FAROL — Revista de Estudos

socialmente construido Organizacionais e Sociedade
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QUADRO 5: CARACTERISTICAS DA AUTORIA (conclusio)

Artigo Periddico

Lideranca e sustentabilidade: contribuicées de estudos sobre dinamicas Revista de Administracéo,

socioespaciais de reconversio e requalificacdo de fungées econdmicas Contabilidade e Economia

A reciprocidade entre estrutura (organizacional) e os agentes (lideres e liderados):  Revista de Ciéncias da

um estudo sobre lideranca relacional a partir da teoria da estruturacdo de Giddens ~ Administracéo

Periferia
Mentoring processes strengthening women'’s relational leadership: a pilot study
Gender and race in the occupy movement: Relational leadership and Mobilization: na
discriminatory resistance International Quarterly

) ) ) ) ) ) Leadership & Organization
The CEO-Chair relationship from a relational leadership perspective
Development Journal

Book review: Dialogue in organizations: Developing relational leadership Management Learning

Does relational leadership generate organizational social capital? A case of Future Business Journal

exploring the effect of relational leadership on organizational social capital in

China
Leading Questions: Dialogue in organizations: Developing relational leadership ~ -eadership
‘In the mix’: Relational leadership explored through an analysis of techno DJs Leadership

and dancers
Dancing with the D-man: Exploring reflexive practices of relational leadership in  Leadership

ballet and ice hockey

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa.

A distribuicdo da autoria das publicaces analisadas se da de forma igualitaria, visto que
ndo hé& repeticdo de autores dentre os artigos selecionados. A primeira publicagdo de um artigo
com a assinatura de 5 autores ocorreu na Future Business Journal, em 2016, intitulado Does
relational leadership generate organizational social capital? A case of exploring the effect of
relational leadership on organizational social capital in China (Akram et al., 2016). Até 2017,
mais um artigo foi produzido com essa mesma quantidade de autores. Todavia, apesar dos
resultados sugerirem a continuidade das pesquisas, indica-se a ndo consolidagcdo de grupos de
autores sobre lideranca e género, uma vez que o alto numero de publicac@es atribuidas a autores
diferentes demonstra que ha poucos dedicados a tematica de forma sistematica, o que também

corrobora com a indicacao dessas literaturas.
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4.3 Abordagens de lideranca e género

Nesta etapa da analise, cada publicacdo selecionada foi examinada integralmente, de modo
a possibilitar sua desconstrugdo de acordo com o percurso das abordagens de lideranca e género
ao longo da histdria. O produto desta sintese apresenta a 0s rumos tomados por essas abordagens,
assim como suas convergéncias conceituais. 1sso € consistente com o objetivo dessa pesquisa —
analisar essa tematica integrada, levando as convergéncias do campo de pesquisa potencialmente
comum em que operam as dindmicas conjuntas entre lideranca (a partir de sua abordagem

relacional) e género.

= Inserindo mulheres nas organizacdes

Referindo-se aos pressupostos da primeira abordagem de lideranga e género, Sinclair e
Evans (2015) entendem que o exercicio da lideranca feminina estd intimamente vinculado a
capacidade de adaptacdo das mulheres as normas de género vigentes. Dessa forma, esta primeira
abordagem argumenta que a inserg¢do das mulheres dentro da realidade organizacional depende da
adaptabilidade feminina e da capacidade de interacdo espontanea, mutua e coletiva em um
ambiente marcado por um repertdrio institucional de género masculino.

A partir da lideranca relacional, Hurwitz (2019) avalia a influéncia do movimento por
direitos civis femininos para a insercdo de mulheres nas organizagdes como lideres formais,
langando luz & importancia das liderancas informais feministas capazes de mobilizar participantes
afeitos a essa causa através de uma influéncia construida socialmente no movimento por direitos
civis, as quais serviram como “ponte” e intermediarias para conectar as demandas sociais por
direitos aos lideres formalmente institucionalizados. A autora a assinala, ainda, que, apesar da
lideranca relacional advogar sobre o fendbmeno de lideranga como algo socialmente construido,
bem como género, raga e identidade, as teorias existentes ndo explicam completamente como 0s
liderados contribuem para o processo de criacdo da lideranca feminina, o que implica
necessariamente em uma adaptacdo as normas de género, nas organizacdes. O artigo destaca
também o conceito de “resisténcia discriminatoria”, no contexto de lideranca relacional e género,

no excerto de Hurwitz (2019, p.158) essa resisténcia pode ser entendida como:
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Quando os seguidores agem implicita ou explicitamente no esteredtipo de que os homens
brancos da elite sdo os lideres ideais, eles falham em cooperar com - e podem até mesmo
sabotar - mulheres e lideres de género, particularmente pessoas de cor (Ridgeway 2011:
80-81). Desenvolvo o conceito de “resisténcia discriminatéria” para indicar quando os
seguidores se opdem aos lideres de acordo com preconceitos de género e racismo.

Dessa forma, a autora argumenta que as normas de género vigentes nas influencia as
atitudes dos individuos, de modo que os individuos ajam de acordo com os estereotipos de género,
o0 que leva as liderancas femininas a tendéncia de se adaptarem as expectativas relacionadas a esses
esteredtipos, pressupondo que mulheres se adaptem e ajam ao mesmo tempo de forma agressiva e
feminina.

A partir da andlise dessa abordagem de lideranca e género, entdo, é possivel observar que
as literaturas convergem a partir da verificacdo da necessidade de adaptabilidade feminina as
normas de género, nas organizagdes. Nesse sentido, a primeira abordagem de lideranga e género
mensura 0s esteredtipos que criam barreiras a lideranca feminina e advoga sobre a cultura
organizacional hostil baseada em dominacdo masculina, que implica na latente necessidade de

adaptacéo da lideranca feminina ao repertorio institucional de género existente nas organizagdes.

= Validando a lideranca feminina

Referindo-se aos pressupostos da segunda abordagem de lideranca e género, Sinclair e
Evans (2015) entendem que o exercicio da lideranca feminina esta intimamente vinculado a
afirmacédo das competéncias existentes e posterior validacdo da lideranca feminina. Dessa forma,
esta segunda abordagem argumenta que as mulheres j& apresentam uma predisposic¢ao natural para
0 estabelecimento de intera¢des sociais, criando relacionamentos com vinculos mais estreitos, bem
como possuem a competéncia necessaria para inspirar mudancas dentro do ambiente
organizacional. A ordem vigente analisa essas contribui¢cdes como especificas do género feminino
e, com isso, valida a lideranga feminina dentro do ambiente organizacional.

Referindo-se a segunda abordagem de lideranca e género, a validacdo da lideranca
feminina dentro das organizacdes ocorre a medida que as competéncias femininas sdo identificadas
e tém sua importancia afirmada para o desenvolvimento organizacional. Da anélise compreendida
a partir do estudo de Lipke (2018), o sistema organizacional é pautado nas diferencas hipotéticas

entre os resultados e a efetividade de homens e mulheres. Os resultados apontam que,
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especialmente as mulheres, quando se encontram em posi¢cdes de lideranca, tendem a buscar
formas de aumentar suas habilidades, atributos e fungées criticas como forma de buscar a validacédo
de sua lideranga no ambiente organizacional dominado pelo género masculino. Nesse sentido, a
validacdo da lideranca feminina ocorre em conformidade com a identificagdo de caracteristicas
invariavelmente atribuidas a este género, como a capacidade de relacionar-se com certa facilidade.
Isto é, as mulheres comumente se enxergam dentro de relacionamentos quando inseridas nas
organizacGes, ao invés de limitar-se ao exercicio da posicdo de lideranca. Sendo assim, as
liderancas femininas ndo se prendem do carater individualista institucionalizado e exercem a
lideranga pautada em propoésito e nos relacionamentos criados capazes de guiar a organizagao
como um todo para um caminho de mudancas e desenvolvimento.

Para compreender de que forma ocorre a validacdo da lideranca feminina, € interessante se
desprender de alguns conceitos das literaturas iniciais da lideranga relacional, que tém foco na
linguagem que ocorre nos relacionamentos sociais (REITZ, 2017). Os resultados mostram que
para entender de melhor forma como se da a relacdo entre lideres e seguidores, bem como sua
validacdo, € necessario enfatizar praticas complementares que exaltem o carater plural das
realidades como, por exemplo, as competéncias referentes as praticas de lidar com situagdes
inesperadas e referentes ao estreitamento vinculos em relagdes tidas como invisiveis que exigem
um certo carater de improvisacdo. Para Klein (2017), a lideranga emerge do trabalho cotidiano,
podendo os vinculos serem estreitados por meio de reunides e conversas informais.

A partir da anélise dessa abordagem de lideranca e género, entdo, é possivel observar que
as literaturas convergem a partir da verificacdo da necessidade de as mulheres autoafirmarem-se
para terem suas competéncias e liderancas validadas perante a organizacgdo. Nesse sentido, Dorow
et al. (2015) afirma que a lideranca relacional encontra seu foco principal nas préaticas e interacfes
cotidianas, sendo elas fundamentais para o exercicio pleno da lideranca, isto é, interac@es hostis
nas quais liderados ndo validam a lideranca estabelecida, bem como as competéncias do lider,
dificultam o exercicio da liderancga e criam entraves para o desenvolvimento organizacional. Dito
isso, a validacdo da lideranca feminina enquanto um processo sociorrelacional ocorre em
decorréncia do reconhecimento dos liderados com relacéo a existéncia ou ndo de competéncias na

lideranca.
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= Debatendo as dindmicas de poder por tras das construcdes da lideranca feminina

Referindo-se aos pressupostos da terceira abordagem de lideranca e género, Sinclair e
Evans (2015) entendem que as dindmicas de poder por trds das constru¢des da lideranca feminina
estdo intimamente relacionadas ao exercicio do dominio masculino no processo de interacdo
social. Dessa forma, as liderancas femininas emergem em um ambiente hostil, no qual os
relacionamentos organizacionais estdo pautados na ordem de género vigente, com padrbes
comportamentais estabelecidos independentes da hierarquia formal organizacional.

Corroborando com a terceira abordagem de lideranga e género, as problemaéticas
relacionadas as dindmicas de poder que privilegiam normas institucionalizadas e padrdes
estabelecidos de comportamento para a lideranca feminina surgem a medida que a presenca das
mulheres em posicGes de lideranca ameaga a manutencdo da ordem social vigente. Da andlise
compreendida a partir da publicagdo de Sant’Anna (2017, p. 1141) é possivel compreender a

importancia do macro contexto:

Outra caracteristica da lideranca relacional é sua valorizagdo da dimensdo do contexto,
tanto do macrocontexto, das ambiéncias organizacionais, quanto das microfisicas em que
se faz exercer. Concomitantemente, orienta-se a construcdo e sustentacdo de contextos
capacitantes, em que novos estilos de lideranca sdo requeridos dadas as novas
configuracBes organizacionais, cada vez mais relacionais: organizacfes em rede,
organizacoes virtuais, arranjos produtivos locais, entre outras.

Para compreender as dindmicas de poder por tras das construcdes de lideranca feminina, €
importante considerar os estudos de Hurwitz (2019) e sua contribuicdo acerca da resisténcia
discriminatoria. Dessa forma, € revelado o contexto marcado por uma ordem de género vigente,
no qual o género masculino e privilegiado e exerce sua dominancia. Essa demarcacdo de
esteredtipo é fundamental para entender a manutencdo da lideranca feminina em um ambiente
hostil, sendo necessario recorrer de competéncias femininas para a manutencdo do exercicio de
lideranca em situacdes que fogem da hierarquia formal organizacional. Da analise compreendida
a partir dos estudos coletivos da lideranca relacional, é possivel observar que as dinamicas de poder
que ocorrem a partir da construcdo da lideranca feminina sdo decorrentes da visao de lideranca
como uma construcdo social. Isto €, um processo constante de co-criacdo e interdependéncia que
ocorre por meio das conexdes e relacionamentos estabelecidos entre lideres e liderados (BIEHL,
2019, MYERS, 2016, LIMA et al., 2019, KOSKINEN; ANNA-MAIJA, 2016, RYOMA,;
SATAMA, 2019).
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A partir da analise dessa abordagem de lideranca e género, entdo, é possivel observar que
as literaturas convergem a partir da constatacdo das problematicas relacionais entre os géneros,
decorrentes de normas institucionalizadas que privilegiam o masculino em detrimento do
feminino. Nesse sentido, a terceira abordagem de lideranca e género analisa as problemaéticas, para
além dos cargos oficiais, que criam barreiras a lideranca feminina e advoga sobre a cultura

organizacional hostil baseada no repertorio institucional de género existente nas organizagoes.

» Integracdo entre a lideranca relacional e género

Por fim, esta etapa apresenta a estrutura conceitual da revisdo integrativa, a partir dos
aspectos conceituais anteriormente analisados. A Figura 2 expde o modelo de conceitos associados
a lideranca relacional e género, como forma de representar a sintese da pesquisa, demonstrando
uma concepcdo acerca do fendbmeno de lideranga informada por meio da primeira, segunda e
terceira abordagens de lideranca e género. Dito isso, a analise dessa tematica de maneira integrada
expde os rumos percorridos pelas mulheres ao longo da historia nas organizagdes de acordo com
a lideranca relacional, contribuindo para a compreenséo dos fendmenos associados, corroborando
com a matriz intelectual de lideranca relacional. As abordagens de lideranca e género estéo
interligadas por meio de uma linha para indicar a concomitancia, ndo sendo necessario o
encerramento de uma para dar inicio a outra. As contribuicdes de cada abordagem estdo
interligadas por meio de uma seta de méo dupla para indicar que estdo associadas e impactam umas
as outras. O conjunto de abordagens esta associado a construcao social por meio de uma seta mais
grossa para indicar que o fendbmeno como um todo tem sua origem na construcdo social das

realidades provenientes das dindmicas de poder.



FIGURA 2: MODELO CONCEITUAL
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5. Concluséao

Esta pesquisa buscou apresentar os resultados de uma revisao integrativa das literaturas
acerca da abordagem relacional de lideranca e de género, nos ultimos cinco anos, na area de
administracdo. Para tanto, buscou-se integrar e consolidar o conhecimento produzido sobre a
abordagem de lideranca relacional e género, a fim de contribuir para a apreciacdo desse campo
acerca das convergéncias e lacunas. Corroborando com isso, a pesquisa oferece um novo caminho
de conhecimento a ser construido acerca da tematica por meio de uma anélise sistematica e critica
sobre as dindmicas de poder que permeiam a tematica, fomentando, por fim, a formulagéo de novas
agendas de pesquisa sobre a lideranca relacional e género, na area de administracdo. Pois, apesar
dos resultados sugerirem a continuidade das pesquisas, indica-se a ndo consolidacéo de grupos de
autores sobre lideranca e género, uma vez que o alto nimero de publicacdes atribuidas a autores
diferentes demonstra que ha poucos dedicados a tematica de forma sistematica.

A partir da analise, pode-se concluir que, corroborando com a matriz intelectual de
lideranca relacional, o entendimento do fendmeno associado a questdes de género compartilha o
mesmo caminho tedrico a partir da construcéo social das realidades como um processo continuo.
No contexto da inser¢do das mulheres nas organizacdes, o exercicio da lideranca se deu a partir da
rede de relacionamentos criada através de movimentos por direitos civis, tendo a lideranca
feminina emergido a partir da adaptabilidade as normas de género vigentes. Ja a validacdo da
lideranca feminina ocorre a partir da identificacdo de competéncias, sendo esse um trabalho
cotidiano levando em consideragdo o processo sociorrelacional e os papéis sociais exercidos nas
organizagBes. Por fim, a respeito da dominacdo masculina e suas problemaéticas
institucionalizadas, observa-se que a dominacdo é exercida para além da hierarquia formal
organizacional, sendo a presenca de mulheres em posicGes de lideranca uma ameaca para a ordem
social vigente.

Trazendo luz ao que parece negligenciado na area de administracdo, conclui-se através
deste estudo, que a construcdo social das realidades se restringe a abordagem relacional de
lideranca, enquanto a identidade de género estd intimamente ligada ao sexo bioldgico,
desconsiderando o processo continuo de construcdo e expressividade do género, neste campo
cientifico. Os resultados também sugerem que a perspectiva construcionista da lideranca relacional

tem enfoque nas mdltiplas realidades que permeiam as dinamicas de poder existentes entre 0s
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individuos e entre a organizacdo, com isso a lideranca feminina emerge em ambiente hostil
demarcado por uma ordem social vigente que privilegia o género masculino, mesmo em situac6es
que fogem da hierarquia formal organizacional.

Todavia, em termos metodoldgicos, a pesquisa limitou-se a uma pequena periodicidade,
com vistas ao campo de pesquisa em que operam as dindmicas conjuntas entre os temas abordados
ser recente e pouco explorado. Ademais, 0 estudo também se limitou ao campo de pesquisa
bibliogréfico, a fim de mapear o conhecimento dentro de ambas as literaturas, devido ao ineditismo
da tematica integrada. Sendo assim, para coletar e gerar dados ndo foram utilizados questionarios,
entrevistas ou observagéo participante, o que limita a pesquisa em termos da proximidade com o
fendmeno analisado.

Como sugestdo para pesquisas futuras, entende-se que, apesar do crescente interesse em
tratar do fenémeno de lideranga associado a questdes de género, a ndo-binariedade de género ainda
€ um aspecto pouco abordado dentro dos estudos organizacionais. Contudo, a medida que o campo
de estudo da administracdo avanca, a necessidade de reconhecer o valor do género sobretudo a
partir de perspectivas centradas em processos relacionais e desmistificar as manifestacdes que
fogem a binariedade de género, tambem parece mover a producgéo cientifica adiante. Sugere-se,
entdo, que pesquisas futuras examinem as dinamicas de poder presentes na lideranga enquanto
fendmeno relacional, orientadas para a analise da ndo-binariedade de género como problematica
dentro das normas institucionalizadas. Por fim, sugere-se que perspectivas futuras examinem as
congruéncias conceituais entre a tematica intimamente relacionada a partir de uma periodicidade
maior, com vistas a ampliar o nimero de publicacdes analisadas e advogar sobre o fenémeno a

partir da analise de suas dindmicas relacionais cotidianas.
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