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RESUMO

Este estudo explora a presenca e o impacto dos atributos de lideranga sustentdvel em mulheres
que ocupam posicdes de lideranca na advocacia, uma gestdo ainda predominantemente
masculina, embora haja uma tendéncia crescente de mulheres ascenderem a esses papéis, apesar
da resisténcia enfrentada. O objetivo geral da pesquisa é compreender como os atributos da
lideranga sustentavel se manifestam na pratica das mulheres lideres no contexto da advocacia.
Para isso, os atributos identificados por Armani (2020) foram categorizados em trés dimensdes
principais: dindmica organizacional, gestdo e atitudes sustentdveis. A investigacdo foi realizada
com mulheres advogadas que ocupam cargos de gestdao em departamentos juridicos de empresas
cearenses que estdo listadas na B3 por ser um ambiente que se destaca como o cendrio mais
frequentemente aderente com praticas ESG (Ambiental, Social e de Governanga Corporativa,
na sigla em inglés) devido a exigéncia de mercado. Utilizou-se uma metodologia qualitativa,
descritiva e exploratdria, por meio de uma pesquisa de campo, com entrevistas semiestruturadas
com 17 lideres mulheres. Os dados foram analisados por meio da técnica de anélise de contetdo
de Bardin (2011). Os resultados mostram que as lideres apresentam forte alinhamento com os
principios de sustentabilidade, evidenciando habilidades de adaptacao a cultura organizacional
e fomento de um ambiente de trabalho inclusivo. Notavelmente, os desafios encontrados
incluem resisténcia a mudanga e algumas posturas passivas para a temadtica, refletindo a
necessidade de estratégias mais robustas para superar tais obstidculos. Este estudo contribui com
perspectivas valiosas para fortalecer a lideranca feminina sustentdvel na advocacia e promover
um desenvolvimento profissional mais inclusivo e responsavel.

Palavras-chave: Liderancga Sustentavel; Lideranca Feminina; Advocacia; Gestao Juridica.



ABSTRACT

This study explores the presence and impact of sustainable leadership attributes in women
holding leadership positions in the legal field, a realm still predominantly male-dominated,
although there is a rising trend of women ascending to these roles despite faced resistance. The
main goal of the research is to understand how sustainable leadership attributes manifest in the
practices of women leaders within the legal context. For this purpose, the attributes identified
by Armani (2020) were categorized into three main dimensions: organizational dynamics,
management, and sustainable attitudes. The investigation involved women lawyers in
management roles at legal departments of companies from Ceara listed on B3, as this setting is
often more aligned with ESG (Environmental, Social, and Corporate Governance) practices due
to market demands. A qualitative, descriptive, and exploratory methodology was employed,
using field research with semi-structured interviews with 17 women leaders. Data were
analyzed using Bardin's (2011) content analysis technique. The results show that the leaders
exhibit a strong alignment with sustainability principles, demonstrating skills in adapting to
organizational culture and fostering an inclusive work environment. Notably, the challenges
include resistance to change and some passive stances on the topic, reflecting the need for more
robust strategies to overcome such obstacles. This study contributes valuable perspectives to
strengthen sustainable female leadership in law and promote more inclusive and responsible
professional development.

Keywords: Sustainable Leadership; Female Leadership; Advocacy; Legal Management.
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1 INTRODUCAO

Esta secdo busca contextualizar a tematica da pesquisa, delimitando seus principais
aspectos e apresentando a justificativa para a relevancia do tema. A partir disso, serao
apresentados a questdo de pesquisa que norteia a presente investigacao e os objetivos a serem
alcancados. Em seguida, serd feita uma breve descri¢do dos aspectos metodoldgicos utilizados,

assim como a estrutura geral da dissertacdo.

1.1 Contextualizacio e delimitacdo do tema

A medida que a sociedade se torna mais consciente das questdes sociais e ambientais,
as empresas enfrentam uma crescente pressdo para adotar praticas social e ambientalmente
sustentdveis (Dantas et al., 2022). Nesse contexto, Silva e Lucena (2019) afirmam que os
investimentos em sustentabilidade ndo apenas se revelam como fatores cruciais para a
competitividade das empresas, mas também estdo correlacionados com um desempenho
econdmico-financeiro mais robusto.

Essa percepcdo ndo € apenas um reflexo das demandas externas, mas também
representa uma mudanga intrinseca na maneira como as organizagdes veem e interagem com o
ambiente ao seu redor. A natureza € agora considerada uma parte integrante dos negocios
corporativos, impulsionando a busca por solu¢des que beneficiem nio apenas a organizagao,
mas também o planeta e a sociedade como um todo. Essa abordagem é essencialmente um
desdobramento do conceito de responsabilidade social corporativa, onde a integracdo efetiva
do desempenho ecoldgico, ambiental e social confere uma vantagem competitiva sélida,
permitindo que as organizacdes se destaquem em um cendrio competitivo cada vez mais
agressivo (Chin et al., 2015; Paulraj, 2011).

A sustentabilidade deixou de ser uma mera tendéncia para se tornar uma estratégia
empresarial crucial para o sucesso a longo prazo. Os impactos ambientais das empresas agora
tém repercussdes no mercado e na reputacdo, impulsionando priticas mais transparentes € a
divulgacgdo voluntaria de iniciativas sociais € ambientais (Rover; Borba; Borgert, 2008).

Paralelamente, investidores passaram a buscar empresas ndo apenas rentdveis, mas
também comprometidas com responsabilidades ambientais e sociais, reconhecendo que essas
empresas estdo mais bem preparadas para enfrentar riscos econdmicos € socioambientais a

longo prazo, conforme argumentado por Vital ez al. (2009).
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Neste contexto de crescente conscientizagdo sobre gestdo ambiental e
desenvolvimento sustentdvel (Phillips, 2018; Cavicchi, 2017; Roos e O'Connor, 2015), as
préticas de gestdo de recursos humanos relacionadas a influéncia ambiental e ecolégica das
empresas estdo intimamente ligadas a estratégia ambiental da organiza¢do e ao comportamento
sustentavel dos colaboradores (Renwick et al., 2013).

Essas préticas ndo apenas buscam eficiéncia operacional, mas também promovem o
compromisso com a responsabilidade ambiental, tornando-se cruciais para a integracdo bem-
sucedida de valores e praticas sustentdveis no ambito organizacional. A capacidade de gerenciar
recursos humanos alinhados aos principios ecoldgicos e sociais ndo apenas fortalece a imagem
e a reputagdo da empresa, mas também contribui para um ambiente de trabalho mais engajado
e produtivo, refletindo positivamente no desempenho de longo prazo da organizagdo
(Suriyankietkaew e Avery, 2016).

Nesse contexto organizacional, para que a empresa solidifique diretrizes de
sustentabilidade para além do discurso, € necessdrio que os gestores estejam efetivamente
aderentes com a proposic¢ao desta. No final dos anos 1990, Ulhui, Madsen e Rikhardsson (1997)
J4 sinalizavam para a necessidade de se colocar elos entre preocupagdes socioecondmico-
ambientais e ensino de administradores, baseados na comprovacdo de que, a despeito de todo
investimento em programas de treinamento com foco direcionado a sustentabilidade, eram
pobres as relagdes entre as exigéncias socioambientais, as habilidades gerenciais e as
competéncias dos gestores.

Nao por acaso, a lideranga tem sido um dos temas mais pesquisados nos estudos
organizacionais, na gestdo e em muitas outras areas afins (Marques; Reis; Gomes, 2018). A
importancia da lideranca € um consenso em qualquer estrutura organizacional (Leroy et al.,
2018). O capital humano, sem duvida, constitui o recurso mais valioso para o sucesso das
empresas, um fato amplamente corroborado na literatura (Cillo et al., 2019; Del Giudice et al.,
2018).

Alguns exemplos dos diferentes tipos de classifica¢des identificados no decorrer do
tempo sdo: lideranca situacional, lideranca transacional, lideranca transformacional, lideranca
distribuida, lideranga autocratica, lideranca participativa, lideranca ética, liderancga auténtica,
lideranga responsavel, lideranca de mudanca e lideranga positiva. Os estudos sobre lideranca
buscam compreender tanto os fatores que influenciam as préticas de lideranca quanto os
impactos do comportamento de lideranga nos funcionérios e nas organizacgdes (Yukl, 2012).

Uma forma de ampliar a pesquisa sobre lideranga € considerar seu papel na promocao

do desenvolvimento sustentdvel nas organizacdes e na sociedade. Hallinger e Suriyankietkaew
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(2018) propdem uma abordagem de lideranca sustentavel que visa integrar os resultados sociais,
ambientais e econdmicos, também conhecidos como triple bottom line, no desempenho
organizacional. Essa perspectiva implica uma redefinicdo dos objetivos e impactos da lideranca
organizacional.

A liderancga € um conceito complexo e diverso, que se transforma constantemente e se
relaciona com a ideia de sustentabilidade, pois, na esfera individual, o desempenho das
liderancas emerge como um elemento crucial para instigar a implementacdo de iniciativas de
responsabilidade social corporativa nas empresas, desempenhando um papel fundamental como
catalisadores de transformacdes e promotores de novas perspectivas (Petrini; Pozzebon, 2010).

Ferdig (2007) destaca a emergéncia de novas visdes de lideranga, as quais podem alte-
rar a consciéncia coletiva e promover acdes em sustentabilidade. Sob tal perspectiva, o
exercicio da lideranca para a sustentabilidade pressupde agentes de mudanca comprometidos e
com capacidade de inovagcdo e de conexdo em prol de objetivo comum (Burns; Vaught;
Bauman, 2015). Ora, o estabelecimento de praticas sustentdveis nas organizacdes estd
intrinsecamente ligado ao engajamento das liderangas, visto que estas detém o papel principal
na efetivacao de politicas e na promocao da melhoria do desempenho ambiental (Egri; Herman,
2000). O exercicio da lideranca através do exemplo € um elemento essencial na constru¢ao do
percurso de transformacgdo em direcdo a sustentabilidade (Nambiar; Chitty, 2014).

Conforme Voltolini (2011), liderangas sustentaveis sdo profissionais que atribuem
igual importancia ao desenvolvimento humano, a0 meio ambiente e ao capital financeiro e
estrutural das organizacdes. Além disso, fortalecem os recursos internos da organizagdo para
abordar desafios sociais e ambientais, resultando na criacdo de valor para o negécio e no
compromisso com o progresso das comunidades locais. Antunes e Franco (2016) expandem
esse conceito ao enfatizar que as liderancas sustentdveis sio marcadas por uma profunda
responsabilidade pelo bem-estar dos outros, promovendo assim um ambiente propicio ao
desenvolvimento da forca, resiliéncia e vitalidade das pessoas.

No entanto, ao se abordar a lideranca feminina, depara-se com desafios que se
apresentam de maneira distinta. Essa complexa teia de questdes revela uma narrativa ampla
sobre a dificuldade enfrentada pelas mulheres em alcangar os niveis mais elevados de lideranca.
Nao se trata apenas de um "teto de vidro" isolado, mas sim da acumulacdo de diversos
obstaculos que se interpdem ao longo de suas trajetérias (Eagly; Carli, 2012).

Sabe-se que, na sociedade, os homens sdo muitas vezes automaticamente considerados
lideres naturais, enquanto as mulheres enfrentam continuos desafios, inclusive sendo testadas

por suas equipes de trabalho. Além disso, as mulheres frequentemente lidam com conflitos entre
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vida pessoal e profissional, bem como enfrentam preconceitos velados no ambiente de trabalho.
Esses fatores, sem divida, representam obsticulos para sua progressdo na carreira e para
alcancarem rendimentos financeiros mais elevados (Cembranel; Floriano; Cardoso, 2020).

O machismo, ainda amplamente arraigado na cultura brasileira, acrescenta
complexidade ao processo de ascensao das mulheres a cargos de lideranca. Isso se deve a
associacdo tradicional do papel de lider a masculinidade, que envolve a manifestacdo de
comportamentos agénticos, como dominancia, ambicdo, independéncia e confianga. Em
contraste, as mulheres frequentemente sdao socialmente pressionadas a desempenhar o papel de
cuidadoras e a manifestar caracteristicas comunais, como serem colaborativas, gentis e afetivas
(Zheng; Surgevil; Kark, 2018).

Além disso, superar as barreiras invisiveis impostas pelo teto de vidro implica em
confrontar diretamente os esteredtipos de género que limitam o reconhecimento da capacidade
de lideranca feminina (Avelino, 2022). Esse contexto torna ainda mais desafiadora a jornada da
lideranca feminina. No percurso para posi¢cdes mais elevadas na carreira, as mulheres sdo
fortemente afetadas pelas expectativas quanto aos papeis de género e de lideranca. Expressar a
feminilidade na cultura brasileira que ainda é masculinizada, ¢ um desafio e requer a ruptura de
esteredtipos e das barreiras intrinsecas a experiéncia feminina (Amaral et al., 2022).

Todavia, de acordo com Agarwal et al. (2020), as mulheres possuem algumas
capacidades cruciais para alcangar uma mudanga sustentdvel, como perspectiva inovadora e
criativa, atitude de lideranca, consciéncia social e boa capacidade de identificar oportunidades.
Cicchiello et al. (2021) demonstram que uma porcentagem maior de mulheres no Conselho de
Administracao fortalece a adocdo das praticas dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
— ODS, e a verificacdo externa dos relatdrios de sustentabilidade.

O trabalho de Armani et al (2020) apresenta uma pesquisa que trouxe uma perspectiva
mais holistica da lideranca sustentdvel, iniciando por um estudo na literatura, observando as
diferentes nomenclaturas usadas para caracterizar a lideranga sustentdvel e compilando-as sob
o0 mesmo rotulo, adotando o termo “atributo” para se referir a descricdo dos elementos que
caracterizam a lideranca sustentdvel. Apds um estudo de caso aprofundado de quatro empresas,
analisaram os atributos que caracterizam a lideranca sustentdvel nessas organizacoes.

Ao tratar da lideranca sustentdvel, Armani er al (2020) propdem um conjunto de
atributos e estes envolvem aspectos relacionados a dindmica organizacional, a gestdo e atitude
sustentdvel dessas liderancas. Quando se aborda a dindmica organizacional, sdo mencionados
aspectos como cultura organizacional, mudanga organizacional e visdo de negécios. A medida

que se aprofunda na gestdo, sdo considerados os stakeholders, a diversidade cultural, as
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habilidades interpessoais e a lideranga. Ao tratar das atitudes sustentdveis dos lideres, sdo
incorporados elementos como a sustentabilidade na estratégia organizacional, conhecimento
especifico sobre regras de sustentabilidade, compromisso pessoal com a sustentabilidade, bem
como valores e principios morais. Esses fatores convergem para criar um conjunto de atributos
no perfil que devem ser observados e valorizados no contexto da lideranca, com uma
perspectiva de sustentabilidade.

Nesse sentido, estudos revelam que as mulheres possuem uma visao mais ampla sobre
responsabilidade social organizacional (Alonso-Almeida et al., 2017; Celis et al., 2015),
permitindo introduzir mais comportamentos sustentdveis, em resultado da maior consciéncia,
sensibilidade, adaptabilidade e eficdcia na sustentabilidade de longo prazo das organizagdes
(Alonso-Almeida et al., 2017). A maior consciéncia, sensibilidade, adaptabilidade e eficicia na
promocao da sustentabilidade a longo prazo sao elementos que se harmonizam com a relevancia
do desenvolvimento da lideranca sustentdvel feminina em todas as dimensdes de sua atuacdo,
tanto no ambito social quanto no profissional.

No contexto desta discussdo, focalizar-se-4 a lideranga feminina sustentdvel dentro de
um campo profissional especifico, que € a advocacia. As profissionais da advocacia enfrentam
diferentes desafios e obstdculos relacionados ao género e ao campo de atua¢do. A posicao
hierarquica, o tipo de empregador (ptblico ou privado) e o prestigio do escritério influenciam
na forma como elas lidam com a discriminagdo de género. Segundo Barbalho (2008), as
mulheres que ocupam cargos mais altos e bem remunerados, como nos grandes escritorios,
tendem a negar ou minimizar a existéncia da discriminacdo, atribuindo-a a outros espacos,
como o Poder Judicidrio. Elas valorizam a competéncia profissional como critério de sucesso e
ascensdo, e buscam neutralizar as subjetividades de gé€nero, que s6 sdo admitidas quando se
referem a aspectos positivos. Elas apresentam o ambiente de trabalho como um lugar favorével
a igualdade e a democracia na profissdo da advocacia.

No contexto do mercado de trabalho juridico, hd uma dinamica paradoxal em relacdo
as mulheres que ocupam posicdes de destaque. Elas frequentemente se deparam com a
expectativa de “atenuar” seu género, seguindo um padrao de profissionalismo neutro, a fim de
competir em igualdade de condi¢cdes com seus colegas do sexo masculino (Barbalho, 2008).
Ainda no mesmo estudo, as mesmas qualidades que sdo vistas como femininas e que podem ser
desvalorizadas, como o cuidado com os detalhes e a capacidade de multitarefa, sio também
reconhecidas como diferenciais positivos.

Renwick et al. (2013) enfatizam a importancia dos aspectos pessoais dos lideres, como

valores e principios morais, para executar iniciativas sustentdveis nas organizagdes, ou seja,
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pode ser um diferencial para as mulheres que buscam se afirmar no mercado de trabalho. Ao
adotar essa perspectiva feminina, é possivel valorizar a gestdo feminina e reconhecer suas
contribuicdes para as organizacdes, quer sejam elas empresas privadas ou escritérios de

advocacia.

1.2 Questao de pesquisa

Considerando as pesquisas mencionadas anteriormente, realizadas sob a

perspectiva da lideranga sustentdvel no enfoque da lideranga feminina na advocacia, este estudo

foi norteado pela seguinte questdo de pesquisa: De que maneira os atributos da lideranca

sustentdvel se manifestam na pratica das mulheres lideres no contexto da advocacia?

1.3 Objetivos da pesquisa

Para discussao da tematica proposta, foram definidos os seguintes objetivos.

1.3.1 Objetivo geral

Compreender de que maneira os atributos da lideranca sustentavel se manifestam

na préatica das mulheres lideres no contexto da advocacia.

1.3.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

a) Caracterizar de que maneira os atributos da lideranca sustentdvel relativos a dinamica
organizacional se manifestam na prética das mulheres lideres no contexto da advocacia;

b) Caracterizar de que maneira os atributos da lideranca sustentdvel relativos a gestdo se
manifestam na pratica das mulheres lideres no contexto da advocacia;

c) Caracterizar de que maneira os atributos da lideranca sustentavel relativos as atitudes

sustentdveis se manifestam na pratica das mulheres lideres no contexto da advocacia;
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1.4 Justificativa

Segundo Gandolfi e Stone (2016), trata-se de uma época importante para falar sobre
os estilos de lideranca. Dentre os motivos, basta uma rapida andlise das noticias didrias para
constatar que o mundo estd imerso em uma crise de lideranca de propor¢des notdveis. Em
segundo lugar, a pratica da lideranca tem se tornado progressivamente mais desafiadora,
complexa e multifacetada para organizacdes de todas as naturezas e em escala global. Esse
cendrio traz consigo novas interrogagdes e obstadculos em relacdo ao que constitui o perfil ideal
de lider. Ironicamente, esse desenvolvimento tem contribuido para obscurecer a discussdao mais
abrangente sobre lideranca.

Embora existam diversos artigos cientificos e pesquisas disponiveis sobre a
esséncia da liderancga, € notdvel a escassez de literatura cientifica que integre dois fatores
importantes: lideranga e sustentabilidade. (Simanskien¢ & Zuperkiené, 2014). Mccann e Sweet
(2014) sugerem que sejam desenvolvidas mais pesquisas qualitativas para aprofundar a
investigacdo a respeito de liderangas sustentdveis. Burawat (2019) assevera que a lideranca
sustentdvel ainda estd na infincia e ha uma necessidade urgente de expandir este dominio na
literatura.

Em contrapartida, o trabalho de Armani et al. (2020) traz a baila o contexto da
liderancga sustentdvel, identificando seus atributos que a caracterizam nas organizagdes, de
modo a relacionar tais atributos com a responsabilidade social corporativa.

Ja ao adentrarmos no tema da lideranga feminina, Cembranel, Floriano e Cardoso
(2020) assevera que com o passar dos anos, as mulheres t€ém alcancado marcos significativos
no mundo profissional. No entanto, as disparidades de género ao longo da historia persistem,
especialmente quando observamos que, mesmo nos dias de hoje, as mulheres continuam sendo
uma minoria nos postos de lideranca corporativa.

Uma explicacdo para mais mulheres terem melhores maneiras na forma de liderar
pode ser porque os homens t€ém mais acesso a cargos de lideranca, o que significa que as
mulheres precisam ser mais habilidosas que os homens para alcangar os mesmos cargos (Eagly,
Johannesen; Engen, 2003).

As mulheres ainda enfrentam grandes barreiras para se tornarem lideres. Isso inclui
acesso desigual a oportunidades econOmicas, falta de representagcdo politica, obstadculos no
acesso a educacdo, esteredtipos que limitam seu desempenho em posi¢des importantes, bem
como baixas expectativas em relacdo a si mesmas e desvalorizagdo de seus sucessos (Agarwal,

2010).
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A lideranca feminina e sustentivel estd em consondncia com teorias
contemporaneas de lideranga, como a lideranca transformacional e a lideranca situacional.
Além disso, a abordagem da lideranca sustentivel é fundamentada em principios éticos,
ecoldgicos e sociais, que estdo em sintonia com a visdo de uma advocacia mais engajada e
comprometida com o desenvolvimento sustentdvel. Destaca-se, no presente estudo, a conexao
dos atributos identificados por Armani et al. (2020) sobre a liderancga sustentdvel no contexto
da lideranca feminina dentro do universo da advocacia.

Aprofundando na advocacia, a presencga feminina tem crescido significativamente
nos ultimos anos, mas ainda hd um longo caminho a percorrer para alcancar a equidade de
género em cargos de lideranca na drea. Além disso, a advocacia € uma drea que possui grande
impacto econdmico, social e ambiental, o que torna necessario o desenvolvimento de liderangas
que estejam comprometidas com a sustentabilidade. Conforme apontado por Arenhart et al.
(2013), a capacidade de uma empresa de advocacia e consultoria juridica em se destacar, por
meio da aprimoracdo de suas priticas e da implementacdo de agdes sustentdveis e de alta
qualidade, representa uma abordagem inovadora e pode efetivamente conferir-lhe uma
vantagem competitiva no mercado de prestacdo de servigos juridicos.

Os gerentes das organizagdes devem prestar atengdo ao processo € a maneira como
desenvolver a organizagio para que ela se torne sustentavel (Simanskiené¢ & Zuperkiené, 2014).
A lideranca feminina sustentavel pode trazer beneficios praticos para a advocacia, tais como:
aumento da diversidade e inclusdo, melhora na tomada de decisdo e engajamento de
funciondrios e clientes em questdes sustentaveis, além de promover uma cultura organizacional
mais ética e transparente.

A lideranca sustentdvel feminina na advocacia € uma porta de entrada para o
desenvolvimento no ambito juridico. Para que a sociedade de advogados se torne sustentdvel,
€ necessdrio incorporar consideracdes socioambientais em todo o seu processo de gestdo e ndo
apenas a governanca. Para tanto, é preciso que a organizacdo aplique os principios da
responsabilidade social em suas rotinas e situagdes: (i) responsabilizando-se pelas
consequéncias de suas acdes, com prestacdo de contas; (i1) adotando comportamento ético e
transparente que contribua para o desenvolvimento sustentdvel; (iii) agindo em estrita
observancia as leis e em conformidade com as normas internacionais de comportamento; (iv)
respeitando incondicionalmente os direitos humanos e; (v) ouvindo, considerando e
respondendo aos interesses dos stakeholders (CENTRO DE ESTUDOS DAS SOCIEDADES
DE ADVOGADOS - CESA, 2011).



23

Um estudo que investigue a lideranca feminina sustentdvel se torna, também, um
instrumento essencial diante dos desafios delineados pela Agenda 2030 da ONU. A busca pela
igualdade de género transcende fronteiras e €, hoje, uma das pautas mais prementes da
comunidade internacional. A meta de erradicar a pobreza e aprimorar as condi¢des de vida esta
intrinsecamente vinculada a um desenvolvimento sustentdvel holistico, que abarca ndo apenas
aspectos econdmicos e sociais, mas também dimensdes ambientais, éticas, além das esferas
juridica e politica.

Nesse contexto, a plena participacdo das mulheres em cargos de lideranca emerge
como um pilar fundamental para o alcance desses objetivos ambiciosos (Agenda 21, 1992;
Assembleia Geral da ONU, 1992). A conferéncia de 1992 das Na¢des Unidas no Rio de Janeiro
oficializou o papel das mulheres no contexto do desenvolvimento sustentdvel, ressaltando a
importancia de sua contribuicdo na gestao ambiental e no desenvolvimento. O principio 20 da
Agenda 21 enfatizou que a participacdo integral das mulheres é imperativa para atingir o
desenvolvimento sustentdvel.

Ao alinhar-se com a Agenda 2030, esse trabalho assume um papel estratégico na
promocao da igualdade de género e no empoderamento das mulheres. O Objetivo 5 da Agenda
2030, "alcancar a igualdade de género e empoderar todas as mulheres e meninas", reflete uma
visdo ambiciosa que abrange diversas esferas da sociedade. A meta 5.5, especificamente,
estabelece como meta crucial "garantir a participacdo plena e efetiva das mulheres e a igualdade
de oportunidades para a lideranca em todos os niveis de tomada de decis@o na vida politica,
econdOmica e publica" (ONU, 2023).

A busca por essa igualdade se faz necessaria. Os cargos de gestao ocupados pelas
mulheres no Brasil perfazem um total de 39,1%. Um valor baixo se comparado aos 60,9% dos
cargos de lideranca ocupados pelos homens. Sabe-se ainda, que nos cursos de pds-graduagao
ha mais mulheres mestres (53,2% do total) do que homens com mestrado (46,8% do total). No
entanto, mesmo com melhores condi¢cdes educacionais, de saide e longevidade, as mulheres
ainda estao em desvantagem quando o assunto é renda (Queiroz, Gongalves e Kruger, 2017).

Morais e Ramos (2016) destacam que um dos desafios mais prementes da
contemporaneidade reside na persistente desigualdade de género. A erradicacdo dessa
disparidade e o fortalecimento da presenca feminina emergem como metas cruciais para
conferir a mulher a plena autonomia que, ao longo dos séculos, lhe foi sistematicamente negada.
E imperativo compreender que o empoderamento genuino da mulher somente seré concretizado

quando ela alcancar niveis equivalentes de educacao, estatuto social e independéncia financeira
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em comparacido com o homem. Enquanto a igualdade de género ndo for plenamente realizada,
o avang¢o em direcdo ao desenvolvimento sustentdvel permanecerd uma aspiragdo inatingivel.

A dificuldade também se apresenta no meio advocaticio. A participagdo das
mulheres nas faculdades de direito, antes relacionado a um ambiente masculino, tem
aumentado. Esse reflexo € visto nos nimeros, ja que as advogadas mulheres representam mais
da metade dos advogados habilitados no territério nacional. Ao final do primeiro semestre de
2023, a Ordem dos Advogados do Brasil (OAB) contabilizou 51,15% de advogadas mulheres
contra 48,85% de advogados do sexo masculino (OAB, 2023)

Todavia, mesmo com um percentual predominantemente feminino no quadro de
advogados no pais, ha dificuldade das profissionais em ocuparem cargos mais altos. Apesar da
presenca significativa de advogadas na base do plano de carreira dos escritorios de advocacia
brasileiros, € evidente que persistem considerdveis dificuldades para que as mulheres alcancem
a posi¢do de sécia. Pesquisas recentes revelam que em grandes escritérios brasileiros, menos
de 30% dos socios sao mulheres (Liberman et al., 2022).

Para compreender mais profundamente a disparidade de género nos escritorios de
advocacia, Glezer (2017) realizou uma andlise da representatividade de homens e mulheres nos
principais escritérios do Brasil, utilizando os rankings da Chambers and Partners' como
referéncia. Entre os 9 escritérios examinados, observa-se que em 8 deles hda uma predominancia
numérica de advogadas em relagdo aos advogados. No entanto, apesar dessa maioria
quantitativa, as mulheres ocupam, em média, apenas 30% das posicOes de socias, destacando a
persisténcia de desequilibrios significativos na distribui¢do de cargos de lideranca no setor.

Brodherson et al. (2017) indicam que essa dificuldade na advocacia também ¢é
realidade em outros paises. Em artigo sobre a diversidade de género em escritdrios de advocacia
na América do Norte realizado com 23 escritdrios de advocacia que empregam mais de 16.000
advogados, descobriu-se que os escritorios de advocacia estdo dando passos importantes para
aumentar a igualdade de género, mas que esses esforcos tiveram sucesso limitado, pois apenas
19% dos sécios com participacao aciondria sao mulheres e as mulheres tém 29% menos chances
de alcancgar o primeiro nivel de parceria do que os homens.

Além da dificuldade de ascensdo na carreira, as mulheres também enfrentam
desigualdades de remuneracdo e estagnacdo nos cargos ocupados. Mesmo que as profissionais
invistam tanto na carreira quanto seus colegas, o periodo e estagnacdo € maior para elas

(Barbisan, 2015, p. 61).

' Chambers and Partners é a principal empresa independente de pesquisa juridica profissional, avaliando os
principais advogados, departamentos juridicos e escritdrios de advocacia do mundo, presente em mais de 70 paises.
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Entender melhor de que maneira os atributos da lideranca sustentavel se manifestam
na prética das mulheres lideres no contexto da advocacia pode ajudar num direcionamento mais
assertivo no desenvolvimento das estratégias organizacionais e promoc¢do de uma valoriza¢ao
e igualdade de oportunidades na carreira da gestora juridica. Armani et al. (2020) corroboram
com a visdo de que os atributos da sustentabilidade podem ser usados como um guia para
conduzir mudangas, a fim de trazer a transformacdo para a lideranca sustentdvel nas
organizacdes além de alterar uma estrutura cultural em que posi¢cdes de lideranca, os
esteredtipos de género parecem ainda persistir, em desfavor do género feminino (Barracho;
Martins, 2010; Casaca; Lortie, 2017; Cardoso; Loureiro, 2008; Mihalé¢ova et al., 2018;
Paustian-Underdahl et al., 2014). Deste modo, este estudo busca trazer aprofundamento para o
tema da lideranca feminina sustentdvel ao desenvolver a pesquisa no meio juridico de
institui¢des privadas.

A lideranca sustentdvel pode ser uma oportunidade extraordindria para o
enriquecimento profissional e pessoal do lider. Apesar disso, as oportunidades e satisfacdes que
a lideranga feminina sustentdvel gera nas mulheres tém sido pouco investigadas (Rodriguez
Pulido, 2015).

Deste modo, o modelo teérico de Armani et al (2020) que corresponde aos 11
atributos, foi utilizado para nortear o desenvolvimento deste estudo. Além da identificacdo dos
11 atributos na literatura, esses mesmos atributos foram pesquisados em organizagdes privadas,
sendo este o ambiente escolhido para o desenvolvimento desta dissertagao.

A pesquisa sobre lideranca sustentdvel, especialmente no contexto da lideranca
feminina, busca preencher uma lacuna na literatura cientifica que integra os conceitos de
liderancga e sustentabilidade. Apesar do crescente nimero de estudos sobre mulheres como
lideres do desenvolvimento sustentavel, ainda h4 poucas evidéncias empiricas sobre como as
mulheres contribuem para o desenvolvimento sustentdvel das empresas (Pierli et al., 2022) e o
estudo de Simanskiené & Zuperkiené (2014) ressalta a importéancia de desenvolver lideres que
sejam responsdveis ndo apenas pelo individuo, grupo e organiza¢do, mas também pela
sociedade como um todo.

Embora a literatura académica tenha explorado um modelo de lideranca feminina
voltado para as pessoas (Schubert, 2021) e as restricdes enfrentadas pelas mulheres para
alcancar posi¢des de poder, existe uma lacuna na pesquisa sobre o potencial da lideranga
feminina sustentavel, que € caracterizada como holistica, técnica e inovadora, com base em

valores e principios éticos.
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Essas habilidades podem permitir que as mulheres lideres orientem as organizagdes
em direcdo a um estado mais sustentdvel, considerando a complexidade e os conflitos sociais,
econdmicos e ambientais. Poucos estudos investigaram o impacto do género nos beneficios,
contribuicdes e oportunidades da lideranga feminina sustentavel (Merma-Molina et al., 2022)
tanto para a advocacia quanto para as proprias mulheres.

Esta dissertagdo analisa a importancia de incentivar as gestoras a pensar de forma
mais ampla e responsével, sendo lideres sustentdveis. Essa abordagem de lideranga sustentdvel,
fundamentada em principios éticos, ecolégicos e sociais, promove beneficios priticos no
mundo corporativo, como aumento da diversidade e inclusdo, melhoria na tomada de decisdo e
engajamento em questdes sustentdveis. Além disso, a pesquisa evidencia os desafios
enfrentados pelas mulheres na busca por cargos de lideranga, ressaltando a importancia de
investigar e promover a lideranca feminina sustentdvel no contexto juridico, a fim de direcionar
estratégias organizacionais que promovam a igualdade de oportunidades e valorizacdo das
gestoras juridicas. Nesse sentido, Palma e Quintero (2020) afirmam que, embora haja uma
significativa producdo cientifica sobre a participa¢do das mulheres no mundo dos negdcios, é
necessirio promover novas pesquisas que considerem o contexto especifico desse grupo em
paises em desenvolvimento, como o Brasil, onde ainda prevalece uma heranga cultural

patriarcal.

1.5 Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo estd organizada em cinco se¢des. A primeira € a introducgdo, que
contextualiza o tema da pesquisa, delimitando seus principais aspectos e apresentando a questao
de pesquisa central que norteia o estudo. Também sdo definidos os objetivos gerais e especificos
que guiaram a investigacdo. A justificativa e a relevincia do tema sdo discutidas
detalhadamente, oferecendo uma base para o desenvolvimento da pesquisa.

A segunda € o referencial teérico que abrange uma revisdo da literatura sobre
lideranga sustentdvel, incluindo defini¢Oes, caracteristicas e tipologias, com uma énfase
especial na lideranca feminina dentro do contexto da advocacia. Sdo explorados estudos
empiricos que fundamentam a teoria e ilustram a aplicacio dos conceitos, estabelecendo uma
base tedrica para a pesquisa.

A terceira sec¢do discorre sobre os procedimentos metodolégicos que detalha a
abordagem qualitativa adotada na pesquisa, caracterizada como exploratdria e descritiva. A

secdo descreve a metodologia de campo utilizada, incluindo a selecio de departamentos
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juridicos de empresas cearenses listadas na B3 como unidades de andlise. A coleta de dados foi
realizada por meio de entrevistas estruturadas em um roteiro baseado no modelo tedrico de
Armani et al. (2020). Os dados coletados foram analisados utilizando a técnica de analise de
contetddo de Bardin (2011), com o apoio do software Atlas.ti para tratamento qualitativo dos
dados.

A quarta sec¢do, andlise e discuss@o dos resultados, apresenta os resultados obtidos
nas entrevistas, organizados de acordo com cada objetivo especifico do estudo. A andlise é
conduzida de modo a identificar as unidades de contexto e registro, permitindo uma
interpretacdo detalhada e fundamentada dos dados coletados em relacdo ao referencial tedrico.

A quinta secdo, consideragoes finais, sintetiza os resultados alcancados, discutindo
como eles respondem a questdo de pesquisa e aos objetivos tracados. Destacam-se as principais
contribuicdes do estudo, suas limitagdes e sdo sugeridas dire¢des para futuras pesquisas. As
referéncias e os apéndices que suportam a pesquisa sdo apresentados ao final, completando a

dissertacdo.



2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, apresentar-se-4 o tema central deste trabalho, que € a lideranga
feminina sustentdvel, focando especificamente na drea da advocacia. Para isso, serd apresentado
uma contextualizacao histdrica e tedrica sobre o conceito de liderancga e lideranga sustentédvel,
discutindo sua evolucdo ao longo do tempo e as principais abordagens propostas por autores
renomados. Além disso, serd destacada a importancia da lideranca feminina no contexto atual
e como ela se relaciona com a sustentabilidade. Serd enfatizado o papel das mulheres na
advocacia, evidenciando os desafios enfrentados e as contribui¢cdes que podem trazer para uma

lideranca mais sustentavel.

2.1 Lideranca e sustentabilidade nas organizacoes

A lideranca e a sustentabilidade sdo temas fundamentais no contexto das
organizacdes contemporaneas. Nesse sentido, € essencial compreender as caracteristicas, 0s
desafios e os beneficios da lideranca sustentdvel. A vista disso, as proximas subsecdes trardo a

evolucdo da lideranca e a lideranga sustentdvel mais detalhadamente.

2.1.1 Conceitos e evolugdo historica da lideranga

Ao longo do século XX, a lideranca era essencialmente percebida como
gerenciamento, centrada em controle, comando, organizacao, efici€éncia e direcdo. Todavia,
com as mudancas sociais € ambientais no inicio do século XXI, essa perspectiva se ampliou,
incorporando novos temas como questdes sociais, ambientais, sustentabilidade e
transformagdes na dindmica de trabalho, incluindo o trabalho remoto (Calvosa, 2021). Essas
mudancas se tornaram mais proeminentes na década de 2010, provocando uma reavaliagio do
conceito de lideranga, influenciada por fatores externos as organizagdes e pela necessidade de
atender as demandas sociais emergentes.

A lideranga, estudada hd mais de um século (Barracho; Martins, 2010; Marques;
Reis; Gomes, 2018; Israel, 2021), é vital nas organizacgdes, gerando diversas concepgdes sobre
o que significa liderar. Essa importancia ultrapassa as fronteiras empresariais, alcancando
escolas, universidades, sindicatos e organizagdes sem fins lucrativos (Abdalla; Calvosa; Batista,
2013). A complexidade desse fendmeno € evidente na multiplicidade de contextos nos quais a

liderancga se manifesta, despertando interesse em diversas disciplinas (Samul, 2020).
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De acordo com Chaui (2000) e Godoi e Cruz (2014), a lideranca ndo € um conceito
estdtico, mas sim algo que evoluiu ao longo da histéria, refletindo as mudangas sociais e
filosoficas de cada época. Desde a antiguidade, onde lideres eram percebidos como herdis, até
a Idade Média, quando a lideranga estava intrinsecamente ligada ao poder religioso. O
Renascimento trouxe uma perspectiva mais pratica, liderada por Maquiavel. Na era moderna,
pensadores como Hobbes, Locke e Rousseau contribuiram com ideias fundamentais sobre
lideranga, estabelecendo as bases para teorias contemporaneas.

No inicio do século XX, a Administracdo Cientifica destacava a figura do gerente
como o condutor da empresa na consecucao de seus objetivos, analisando minuciosamente as
atribuicdes de cada funciondrio. Frederick Taylor postulava que a natureza humana era
intrinsecamente inclinada a ociosidade, caracterizando os operdrios como negligentes e
irresponsdveis. Nesse contexto, incumbia aos lideres a funcio de guiar os empregados, quase
como se estivessem operando mdquinas. O lider concentrava-se em definir e assegurar a
execucdo das tarefas conforme os padrdes estabelecidos, visando atingir os objetivos
organizacionais de forma mais eficiente e racional (Pereira, 2015; Tolfo, 2004). No final desse
mesmo século, a tecnologia e a globalizacdo transformaram as interacdes sociais, desafiando o
contrato social iluminista e sugerindo a necessidade de um novo modelo (Chaui, 2000; Godoi;
Cruz, 2014).

A abordagem da liderancga passou por vérias transformagdes nas ultimas décadas, o
que ressalta a complexidade e a capacidade de renovacdo desta competéncia, em sintonia com
o continuo desenvolvimento humano (Botelho; Krom, 2010). H4 um consenso generalizado
entre os estudiosos de que tanto as organizagdes quanto a sociedade estdo constantemente em
evolucgdo, impactando os participantes envolvidos na execucdo e disseminagdo do conceito de
lideranga. Isso sugere que os modelos mentais, tanto dos gestores organizacionais quanto dos
pesquisadores, estdo suscetiveis a transformacdes. As posi¢cdes sociais de gestor organizacional
e pesquisador podem, potencialmente, facilitar andlises mais destacadas e pragméticas do
fenomeno da lideranca (Calvosa; Ferreira, 2021).

O papel vital da cultura organizacional e da circulagdo de conceitos no meio
académico € evidente nesse contexto dinamico. Aliadas a esses fatores, as atuais posturas ativas
dos consumidores, comunidades e stakeholders, juntamente com as mudancas sociais, culturais
e tecnoldgicas, contribuem para estimular ou restringir a expressao da lideranca, dado que estao
sempre em fluxo. Essa dindmica € percebida tanto como um fendmeno social, manifestando-se
de fora para dentro, quanto como uma parte integrante do processo de construcao ou evolucao

das organizagdes em busca de novos significados, movendo-se de dentro para fora. Essa
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construgdo, ou "desconstru¢do”, agora € objeto de debates sociais, manifestados por individuos
que buscam maior representatividade e oportunidades para expressar suas opinides e aspiragdes
nas organizacgdes, assim como em pesquisas cientificas no meio académico. Isso, por sua vez,
gera inquietacdes e ansiedades em uma parte da sociedade (Calvosa, Ferreira, 2023).

Contudo, conforme Gandolfi e Stone (2016), o conceito exato de lideranca tem sido
um ponto de controvérsia ao longo do tempo. No entanto, é notdvel que, entre as diversas
interpretagdes, um consenso permeia praticamente toda a literatura dedicada ao tema: a
lideranga €, sem duvida, de suma importancia. Ainda que essa afirmac¢do possa parecer
elementar a primeira vista, € imperativo que nao seja subestimada. A razdo para tal destaque é
que quando a lideranca falha em ser eficaz, ou pior, quando estd ausente ou se manifesta de
maneira toxica, os efeitos reverberam através de individuos, organizag¢des, comunidades e, em
alguns casos, t€ém um impacto de magnitude devastadora, ou seja, compreender o papel critico
da lideranca é fundamental ndo apenas para o sucesso de uma organizacdo, mas também para o
bem-estar e prosperidade de toda uma sociedade.

De acordo com Hunter (2018, p. 30), a lideranca € definida como "a capacidade de
influenciar as pessoas a trabalharem entusiasticamente para alcangar objetivos identificados
como sendo em prol do bem comum, com um cardter que inspire confianca". Raelin (2016)
afirma que os lideres sdo percebidos como individuos que detém a capacidade de ndo apenas
influenciar, mas também de moldar diretamente os destinos e desempenho das organizacdes.

Arruda, Chriséstomo e Rios (2010) asseveram que o conceito da lideranca € um
processo dinamico, especialmente crucial em ambientes de mudanca. Isso implica em ndo
apenas se adaptar as transformagdes, mas também em facilitar essa adaptacao para os liderados.
E uma pritica que envolve a compreensio das motivacdes individuais, incentivando e
catalisando a criatividade e a comunicagdo, sempre com uma dose significativa de flexibilidade.
Nessa perspectiva, a lideran¢a ndo € uma via de mao unica, mas um didlogo constante € uma
troca de influéncias que impulsionam a inovac¢do e a adaptabilidade da equipe diante dos
desafios em constante evolugao.

Conforme delineado por Behnke (2014), a lideranca € uma habilidade que se
materializa na capacidade de influenciar os outros, e isso € alcancado por meio de uma
combinacdo de poder e competéncia. Envolve ndo apenas a emissdo de diretrizes, mas também
a exemplificacdo desses principios por meio do didlogo e atitudes concretas. Dessa forma, a

lideranga se torna um mecanismo que ndo apenas viabiliza a realizacdo de objetivos pré-

determinados, mas também esculpe a equipe de acordo com a visdo e valores do lider.
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De acordo com Fonseca (2013), existem vdrias teorias e defini¢des sobre lideranca,
porém todas concordam que liderar envolve a capacidade de influenciar outras pessoas para
alcancar os objetivos estabelecidos, bem como realizar e atingir os préprios desejos e ideais
como lider. Nao se trata apenas de obter resultados por meio das pessoas, mas sim com as
pessoas, buscando alcangar objetivos comuns que sejam satisfatorios tanto para os lideres,
quanto para os liderados e as organizagdes.

No cendrio contemporaneo, o mundo dos negdcios € caracterizado pelo aumento da
integracdo, conectividade e complexidade, demandando estratégias de lideranga mais holisticas
e organicas, que vao além das formas e modelos tradicionais (Barracho; Martins, 2010; Crews,
2010). Nessa conjuntura, um modelo de liderancga baseado apenas no desempenho a curto prazo
¢ insuficiente (Szczepanska-Woszczyna; Dacko-Pikiewicz; Lis, 2015). A habilidade de um
lider de influenciar e guiar seus colaboradores € um fator crucial, diferenciando as organizacoes
que prosperam daquelas que meramente sobrevivem no cendrio competitivo atual. Portanto, a
lideranca eficaz nao € apenas desejdvel, mas também imperativa para o sucesso a longo prazo
de qualquer empreendimento.

Com as transformacdes significativas no ambiente empresarial, o setor corporativo
estd agora demandando profissionais capazes de entender a dimensido humana e de interagir de
forma construtiva com ela. A eficicia das organizagdes estd, cada vez mais, atrelada ao bem-
estar e a motivacdo das pessoas que as compdoem (Botelho; Krom, 2010). Trata-se de um
enfoque humano essencial para manter a resiliéncia organizacional em um mercado globalizado
e dinamico.

A lideranca transcende a mera autoridade; ela se concentra na compreensiao
profunda, na previsdo precisa e no controle eficaz da dindmica pessoal e interpessoal, bem como
na compreensdo de como as interacoes humanas influenciam o progresso em direcio a objetivos
compartilhados (Northouse, 2021). Em um mundo em constante mudanga e interconexao, os
lideres devem ir além das abordagens convencionais. Nesse contexto, considerar os potenciais
impactos na sociedade em suas decisdes € essencial (Bernard et al., 2014). O sucesso a longo
prazo de qualquer empreendimento requer uma lideranca que compreenda nido apenas os
nimeros, mas também o impacto das agdes sobre a comunidade e o ambiente em que estdo
inseridos.

De modo recente, a investigacdo académica tem direcionado seus estudos para as
contribuicdes da lideranca para a gestdo, deixando de lado as andlises comportamentais,

capacidades ou estilos de lideranca (Banks; Woznyj; Mansfield, 2021). Além disso, houve uma
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mudanca em relacdo as teorias de lideranca, aspectos gerenciais e aplicagdes competitivas, que
eram focos de estudo até a primeira década dos anos 2000 (Calvosa, et al., 2022).

Banks, Woznyj e Mansfield (2021) afirmam que o estudo do comportamento do
lider desempenhou um papel critico na formulagdo das teorias de lideranga. Isso porque os
comportamentos do lider funcionam como respostas coordenadas para alcancar resultados e
estimular seus seguidores. A equagdo “estimulo 'x' resultando em resposta 'y’ parece ter sido
eficaz em algum momento da relacdo entre lider e colaboradores. No entanto, o modelo mental
dos colaboradores e demais stakeholders mudou ao longo do tempo (Calvosa; Ferreira, 2021).

A compreensdo de que os lideres influenciam pessoas em busca dos resultados das
organizacdes coloca em destaque uma das preocupagdes centrais nos estudos de gestdo: como
os lideres podem otimizar os resultados ao exercer um impacto influente sobre seus
subordinados e demais partes interessadas. Essa questao complexa gerou uma série de modelos
e abordagens concebidas para aprimorar a eficicia dos lideres, incluindo o desenvolvimento de
competéncias especificas e o estabelecimento de estruturas de lideranca mais eficientes. Nesse
contexto, torna-se essencial explorar as dindmicas e estratégias que permitem aos lideres nao
apenas guiar suas equipes, mas também impulsionar o sucesso e a evolugdo das organizacoes
como um todo (Souza; Wood Jr, 2022).

Liderar um grupo transcende a mera emissdo de ordens; implica, antes de tudo, em
inspirar, motivar e servir como exemplo para os demais membros. Com o passar do tempo, esse
conceito evoluiu, gerando uma série de teorias sobre lideranca que exploram diversas
abordagens para alcancar esses objetivos. Atualmente, o cerne das organizacdes estd na
maximizacdo do desempenho, visando alcancar resultados verdadeiramente satisfatorios.
Enquanto em eras anteriores, o lider era frequentemente representado como uma figura
autoritdria, temida e distante, a evolucao das teorias demonstra que praticas que se baseiam no
medo e na intimidagdo ja ndo possuem o mesmo impacto ou relevancia (Israel, 2021).

A lideranca desperta um interesse significativo nas pessoas, pois naturalmente
temos a necessidade e o desejo de nos afiliarmos e de afiliar outras pessoas em torno de uma
causa comum, de um objetivo coletivo. Além disso, como sociedade, buscamos individuos que
possam nos guiar e apontar caminhos a seguir, proporcionando uma dire¢do segura que
minimize nossas angustias, sob uma proposta de valor (Calvosa; Ferreira, 2023).

Israel (2021) entende que o lider eficaz € aquele que adota uma abordagem mais
colaborativa e inspiradora, capaz de mobilizar sua equipe em dire¢io a um objetivo comum. E

alguém que compreende que o desenvolvimento das pessoas € crucial para o sucesso

organizacional e, dessa forma, promove um ambiente de trabalho que estimula o aprendizado,
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a inovacdo e o crescimento pessoal e profissional de todos os membros da equipe. Portanto,
liderar atualmente implica em adotar uma postura mais inclusiva, empdtica e orientada para o
desenvolvimento, visando ndo apenas os resultados de curto prazo, mas também o crescimento
sustentdvel e duradouro da organizagdo.

No entanto, conforme destacam Miltersteiner et al. (2020), apesar dos avangos no
campo da lideranca, questdes fundamentais, como o preconceito de género e suas barreiras para
a ascensdo das mulheres em cargos de lideranca, ainda sdo temas de discussdo e preocupagdo
nesse assunto milenar.

Portanto, algumas demandas continuam sendo criticas, recorrentes e requerem
atencdo, mesmo ao longo do tempo, o que resulta na convivéncia e didlogo entre modelos
mentais conservadores e questdes tradicionais com modelos mentais contemporineos e
questdes inovadoras, ou seja, um trabalho sobre lideranga feminina sustentdvel se insere nesse
contexto, fornecendo uma contribui¢do valiosa para compreender e abordar esses desafios no

cendrio contemporaneo.

2.1.2 Lideranca sustentdvel

O relatério técnico confeccionado pela European Foundation for Managemet
Development — EFMD (2004) afirma que os lideres globalmente responsaveis em todos os
niveis organizacionais enfrentam quatro desafios chave. Primeiro, eles devem pensar e agir em
um contexto global. Em segundo lugar, devem ampliar seu propdsito corporativo para que
reflita sua prestacdo de contas para a sociedade do mundo inteiro. Em terceiro lugar, devem
colocar a ética no centro de seus pensamentos, palavras e acdes. Em quarto, eles - e todas as
escolas de negdcio e centros de educacdo para a lideranca - devem transformar a educagdo de
executivos para dar a responsabilidade corporativa global a centralidade que ela merece.

Seguindo essa linha, o Pacto Global (2023), estabelece dez principios universais,
que t€ém como base a Declaracao Universal de Direitos Humanos, a Declaracao da Organizacao
Internacional do Trabalho sobre Principios e Direitos Fundamentais no Trabalho, a Declaracao
do Rio sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento e a Convengdo das Nacdes Unidas Contra a
Corrupcdo. No contexto ambiental, esses principios incluem: 1) apoiar uma abordagem
preventiva aos desafios ambientais; 2) desenvolver iniciativas para promover maior
responsabilidade ambiental; 3) incentivar o desenvolvimento e a dissemina¢do de tecnologias
ambientalmente amigdveis (Faculdade de Economia, Administracio e Contabilidade de

Ribeirdo Preto - FEARP, 2014).
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Egri e Herman (2000), em estudo sobre lideranca no setor ambiental, apresentam
dados de entrevistas com 73 lideres de organizacdes ambientalistas sem fins lucrativos e
empresas de produtos e servicos ambientais. Os resultados mostraram que os valores pessoais
desses lideres eram mais ecocéntricos, abertos a mudanga e autotranscendentes do que os de
gerentes em outros tipos de organizagdes. Esses lideres também atuaram como “gerentes
mestres”, desempenhando comportamentos de lideranga tanto transformacionais quanto
transacionais.

Essas descobertas foram usadas para desenvolver um modelo preliminar de

lideranca sustentavel, conforme figura 1.

Figura 1 - Modelo de Lideranga Sustentdavel por Egri e Herman (2000).

Modelo de Lideranga Sustentavel

LIDERES SUSTENTAVEIS
Valores Pessoais
+ Abertura paramudanca Relacionamentos ecologicamente
+ Auto Transcendéncia Comportamentos de sustentdveis
+ Ecocentrismo lideranga Gesto ecocéntrica * Ecoldgico (ecossistemas hiologicos,
« Transformacional * Valores {ecocentricos) recursosnaturais)
Caracteristicas de >| (inovador facilitador,0 [ | * Objetivos{sustentabilidade, |—— | +Social-Cultural (piblico geral, meios de
personalidade agente] qualidace de vida, bem estar comunicagdo, instituicdes educacionais,
+ Necessidade de realizacdo + Transacional dos stakeholders) instituigdes culturais)
+ Necessidade de afiliagio {produtor, coordenador, * Sistemas de produgdo * Politico—econdmico (governo,
» Maturidade emocional diretor, monitor) * Sistemas organizacionals instituigdes financeiras, mercados
* Auto confianca (adaptacdo, orientagao, economicos, consumidores, doadores)
+ Necessidade de poder estruturas simples e em rede, + Interorganizacional (meio ambiente)
alargamento de fronteiras, parceiros, competicdores/oponentes,
Habilidades de lideranga modosde governanga) redes/coalizes
* Interpessoal 8 imﬂv:ﬁuuf{fﬂn(iunlariqs, voluntarios,
Téehica membros, donos/acionistas)
+ Conceitual
* Politica

Fonte: Egri e Herman (2000, p. 598).

O modelo proposto baseado nas caracteristicas dos lideres sustentdveis e nas
dimensdes do contexto organizacional que afetam a operagdo da lideranga transformacional. O
estudo indica que os lideres sustentdveis tém valores pessoais € ambientais distintos que os
diferenciam de outros tipos de lideres e que os motivam a buscar a sustentabilidade (Egri;
Herman, 2000).

A importancia da aplicacdo prética desses principios e desafios é reforcada pelo
trabalho de Boiral, Cayer e Baron, (2009), que enfatiza que a participacdo ativa dos gestores na
adaptacdo de estratégias, sistemas e praticas € fundamental para avangar em direcdo a

comportamentos sustentdveis em meio aos continuos desafios de sustentabilidade enfrentados
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pelas organizacdes. Este enfoque ndo apenas permite a preservacdo do meio ambiente, mas
também contribui para a longevidade e prosperidade continua da organizacido, demonstrando
um entendimento holistico de sucesso que vai além do lucro imediato. De acordo com Igbal e
Ahmad (2021), a integracdo bem-sucedida de préticas sustentdveis ndo é apenas uma escolha
ética, mas também uma estratégia empresarial sélida para o futuro.

Voltolini (2011), complementa essa visdo, asseverando que as liderangas
sustentdveis se comprometem com o desenvolvimento humano e a preservacdo do meio
ambiente, enquanto reconhecem a importancia do capital financeiro e estrutural nas
organizacoes. Elas utilizam os recursos internos da organizagao para enfrentar desafios sociais
e ambientais, contribuindo para a criacdo de valor tanto para o negdcio quanto para as
comunidades em que estdo inseridas.

Voltolini (2011) traz, ainda, uma perspectiva abrangente sobre o perfil do lider em
sustentabilidade, integrando valores humanos, habilidades praticas e conhecimento estratégico,
fundamentais para conduzir as empresas na jornada da sustentabilidade. As habilidades
delineadas servem como um marco referencial para a atuacdo dos lideres que aspiram a
promover uma transformacdo sustentdvel em suas organizacoes.

Destacam-se a capacidade de ser um agente facilitador e propagador dos valores
sustentdveis, agindo como um mentor ativo e entusiasta para os stakeholders, a habilidade de
transformar valores e crencas em agles concretas e prdticas sustentdveis € enfatizada,
ressaltando a importincia de transmutar a teoria em iniciativas tangiveis que "fazem acontecer"
a sustentabilidade corporativa. A comunicacido com clareza, objetividade e paixao sobre temas
de sustentabilidade e mobilizacdo dos diversos publicos de interesse, convertendo riscos em
oportunidades, a visao de futuro que transcende a anélise retrospectiva de dados para incorporar
projecdes co-criadas com colaboradores e stakeholders, assim como a habilidade de ouvir
atentamente e promover didlogos abertos e construtivos (Voltolini, 2011).

Bernard et al. (2014), em um estudo complementar, buscaram entender como as
empresas que contam com uma liderancga sustentdvel em destaque institucionalizam critérios
de sustentabilidade em politicas e préticas de selecdo, desenvolvimento e sucessdo de altos
executivos. O estudo se baseou em entrevistas com 10 profissionais de diferentes setores e
empresas, além de uma revisdo da literatura internacional sobre o tema. O estudo propde um
modelo de lideranca sustentdvel que considera os impulsos do ambiente externo, a cultura, a
estratégia e a governanca das organizacoes, além do perfil da lideranga, conforme demonstra

Figura 2.
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Figura 2 - Modelo de Liderancga Sustentdvel por Bernard et al. (2014).
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Fonte: Bernard et al. (2014, p. 10).

O estudo de Bernard et al. (2014) identifica os principais desafios, riscos e
oportunidades que a sustentabilidade apresenta para o negécio das empresas, assim como as
boas préticas e os pontos de melhoria na gestdo de recursos humanos no contexto de lideranca
sustentdvel. Conclui que a abordagem estratégica da sustentabilidade ainda depende fortemente
de um lider e, por isso, ndo € sustentdvel a longo prazo. O estudo recomenda que as empresas
busquem criar uma lideranca sustentdvel além dos lideres atuais, com o apoio da area de
Recursos Humanos (RH).

Simanskiené e Zuperkien¢ (2014) oferecem uma andlise abrangente das
caracteristicas de um lider sustentdvel, destacando a importancia de uma visdo clara orientada
para a sustentabilidade e o progresso a longo prazo. Esses lideres assumem responsabilidades
abrangentes, ndo apenas pelo individuo, grupo e organiza¢do, mas também pela sociedade como
um todo, construindo uma cultura organizacional forte e orientada para o desenvolvimento
sustentdvel. Eles sdo descritos como solidarios, incitando esfor¢cos comuns mutuos, e siao
conhecidos por sua alta confianga e benevoléncia. Estes lideres também sdo proativos na busca
e desenvolvimento de colabora¢do, movendo sinergias entre seus subordinados e incentivando
atividades de inovagdo e criatividade de forma regular e sistematica, promovendo o

desenvolvimento dos colaboradores e atendendo as suas necessidades.
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Além de detalhar essas qualidades, os autores apresentam um modelo de lideranca
sustentdvel, baseado numa revisao da literatura cientifica, que contempla quatro niveis € nove
fatores, conforme figura 3. Este modelo reforca a visdo de que o lider sustentdvel deve
incorporar uma estratégia que transcende a andlise retrospectiva e inclui proje¢des futuras, que
sdo co-criadas com colaboradores e stakeholders. Eles enfatizam a necessidade de uma
abordagem que valorize tanto o impacto ambiental quanto as préticas de gestdo avancadas,
integrando esses elementos no cerne da estratégia organizacional para promover um

ecossistema empresarial que valoriza e promove a sustentabilidade de maneira inerente e eficaz.

Figura 3 - Modelo dos fatores de lideranca sustentdvel por Simanskiené e Zuperkiené (2014)
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Fonte: Adaptado de Simanskiené & Zuperkiené, 2014, p. 90

O estudo de Simanskiené & Zuperkiené (2014) conclui que a lideranca sustentdvel
€ uma necessidade e uma responsabilidade das organizagdes contemporaneas, que devem
considerar os aspectos econdmicos, ambientais e sociais em suas decisdes e agdes.

Boiral et al. (2014) aduzem que a lideranca sustentdvel emerge como uma forca
transformadora em organizacdes que se destacam no desenvolvimento de praticas de gestdo

ambiental avancadas, atribuivel a gestores que operam em estdgios pds-convencionais de
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desenvolvimento da consciéncia. Esses lideres se diferenciam por uma capacidade inata de
abordar e harmonizar objetivos aparentemente conflitantes, fomentando a colaboracdo com
uma variedade de partes interessadas e navegando com destreza pela complexidade das
demandas ambientais contemporaneas.

Sua abordagem holistica e visdo sist€mica permitem a antecipacdo e gestdo de
desafios futuros, colocando a sustentabilidade no cerne da estratégia organizacional. A
lideranga ambiental efetiva transcende a mera adocdo de politicas verdes, encarnando-se na
integracdo de praticas sustentdveis nas operagdes didrias e no DNA da organizagdo. Isso se
manifesta a partir do comprometimento dos gestores com a implementacdo de sistemas de
gestdao ambiental robustos, o desenvolvimento e a execucao de estratégias proativas e a busca
por colaboragdes estratégicas com stakeholders, criando assim um ecossistema empresarial que
valoriza e promove a sustentabilidade de maneira inerente (Boiral et al., 2014).

Segundo Antunes e Franco (2016), essas liderancas sdo caracterizadas por sua
responsabilidade pelo bem-estar dos outros, criando um ambiente que promove o
desenvolvimento da forca, resiliéncia e vitalidade das pessoas. Nesse contexto, Silva (2016)
refor¢a que, enquanto bons gestores sdo importantes para qualquer empresa e mercado, lideres
com principios e valores sdo imprescindiveis, evidenciando a importincia dos lideres
sustentdveis na condu¢do nio apenas dos negdcios, mas também na promoc¢do do bem-estar
social e ambiental.

O objetivo primordial da lideranca sustentavel € preservar os recursos, equilibrando
as pessoas, os lucros e o planeta, adaptando e alterando os padrdes de lideranca (Avery et al.,
2011), sendo uma forma de liderar complexa, pois envolve aspetos relacionados com a ética,
direitos humanos, comportamento organizacional, sociedade, minorias sociais e qualidade de
vida no trabalho (Sant'anna et al., 2017).

Além disso, lideres sustentdveis concentram-se na construcao da capacidade, de
mudanca sustentavel e resultados de longo prazo, o que os faz olhar além de ganhos imediatos
de curto prazo para um contexto maior na busca dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(Hallinger; Suriyankietkaew, 2018). Praticas de lideranca sustentavel, incluindo a valorizagao
dos funciondrios, visdo compartilhada, responsabilidade social e relagdes de trabalho
amigdveis, podem impulsionar significativamente o desempenho de longo prazo das
organizagdes (Suriyankietkaew; Avery, 2016).

A European Foundation for Managemet Development - EFMD (2004) e Boiral,
Baron e Gunnlaugson (2014) destacam que lideres ambientais trazem a diversidade cultural

como um pilar fundamental para o enfrentamento de desafios globais, enfatizando a
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necessidade de gestores de cultivem uma consciéncia ampliada e interdisciplinar. Essa forma
de liderancga, imbuida de ética e valores como justica, liberdade, honestidade e sustentabilidade,
reconhece a diversidade cultural ndo apenas como um valor intrinseco, mas como um recurso
essencial para promover o desenvolvimento sustentivel e o progresso social de maneira
responsavel. Ao mesmo tempo, Boiral, Baron e Gunnlaugson (2014) sublinham a importancia
da criacdo de culturas organizacionais que valorizem a diversidade e a interdisciplinaridade,
cruciais para a resolucao de desafios ambientais contemporaneos.

A lideranca sustentdvel promove ativamente a participacdo dos funciondrios em
atividades de aprendizado, criando mais oportunidades de negdcios para enfrentar os desafios
dindmicos do mercado e aprimorar o desempenho empresarial por meio da aprendizagem
organizacional (Dumdum; Lowe; Avolio, 2013). Além disso, é um indicador forte do
compromisso organizacional com o desenvolvimento sustentavel (Macke; Genari, 2019). Essa
abordagem nao apenas fortalece a capacidade da organizacdo de enfrentar os desafios do
mercado, mas também contribui para o desenvolvimento de vantagens competitivas
sustentdveis a longo prazo. Ao integrar consideracOes ambientais, sociais € econdmicas na
estratégia de lideranca, as organizacdes demonstram um compromisso holistico com o sucesso
empresarial, alinhado com os valores contemporaneos de responsabilidade corporativa.

Armani et al. (2020) debatem como certas caracteristicas € comportamentos
individuais dos lideres influenciam a maneira como eles implementam iniciativas de
Responsabilidade Social Corporativa € como conduzem os processos resultantes. O nivel de
desenvolvimento da consciéncia de um gerente tem um forte impacto em sua capacidade de
resolver situagdes complexas e promover a inovagao que leva ao sucesso organizacional. Em
seu estudo, a partir de andlise apurada sobre o tema, consolida os atributos de Lideranga

Sustentdvel identificados na literatura, conforme quadro 1.

Quadro 1 - Atributos de lideranca sustentavel.

Atributos Descricao
Alinhamento a cultura organizacional Engajamento com a cultura organizacional.
Foco e aten¢do no alcance das expectativas dos stakeholders,
envolvendo diferentes espectadores.
Ampliacdo do conceito de negdécios para a perspectiva
Busca por sustentabilidade na estratégia | socioambiental, introduzindo sustentabilidade na estratégia
organizacional.
Compreensdo da diversidade cultural dos grupos sociais e da
comunidade, promovendo o envolvimento com questdes sociais.
Com habilidades técnicas e conceituais especificas relacionadas ao
tépico e regras relacionadas a sustentabilidade.
Compromisso pessoal com a sustentabilidade, promovendo o
consumo sauddvel e reconhecendo oportunidades sustentdveis.

Atencao aos stakeholders

Compreensao da diversidade cultural

Conhecimento especifico

Foco na sustentabilidade
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Capacidade de comunicagdo e negocia¢do, facilitando a
participacdo e o engajamento dos funciondrios.

Desempenhar o papel de facilitador e disseminador, com coeréncia
entre discurso e prética.

Compromisso com a mudanga organizacional, com a capacidade
de converter riscos em oportunidades.

Identificacdo com valores sustentdveis, preocupagdo com o bem-
estar das pessoas e seu meio ambiente.

Capacidade de analisar necessidades e impactos de curto e longo
prazo, com uma visdo do futuro.

Habilidades interpessoais

Lideranca

Orientacdo a mudancas

Valores e principios morais

Visdo de negdcios

Fonte: Armani et al. (2020).

Segundo Armani et al. (2020), os valores pessoais dos lideres, como valores e
principios morais, sd0 importantes para executar iniciativas sustentdveis nas empresas.
Liderancas sustentdveis sdo guiadas por uma profunda apreciacdo e identificacio com a
natureza, o que torna seus valores pessoais essenciais na criacdo de préaticas sustentaveis. Além
disso, a motivacdo por trds da busca de legitimidade social e o alcance das expectativas dos
stakeholders também € um aspecto importante no estudo da lideranca sustentdvel.

No desenvolvimento da presente pesquisa, realizou-se uma andlise detalhada dos
atributos propostos por Armani et al. (2020). Cada um desses atributos foi explorado,
considerando sua relevancia conceitual. A partir dessa revisdo, a autora deste estudo
desenvolveu um modelo de pesquisa sobre lideranca sustentdvel, que estd ilustrado na Figura
4. Esse modelo ndo apenas integra os atributos identificados, mas também os categoriza de
maneira significativa, proporcionando uma estrutura analitica para a avaliacdo dos dados.

Ao adotar essa abordagem categorizada, a pesquisa visa ndo apenas compreender a
influéncia desses atributos na lideranca sustentdvel, mas também oferecer orientagdes praticas
para lideres que buscam implementar praticas sustentdveis em suas organizacdes. Essa
abordagem sistemdtica visa preencher lacunas no entendimento préatico da lideranca sustentavel
e proporcionar insights valiosos para a gestao eficaz no contexto das demandas contemporaneas
de sustentabilidade.

Esse agrupamento considera que a dindmica organizacional se caracteriza por um
conjunto de processos, comportamentos e interacdes que ocorrem dentro de uma organizagao.
Envolve o engajamento com a cultura organizacional, o compromisso com a mudanca e a
capacidade de transformar riscos em oportunidades. Além disso, implica na capacidade de
analisar as necessidades presentes e futuras da organizagdo, considerando os impactos de curto

e longo prazo, com uma visao voltada para o futuro.
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Figura 4 - Modelo de pesquisa sobre lideranca sustentavel.

T ET T
organizacional

Categorias de analise Atributos agrupados
Dinimica » Alinhamento a cultura organizacional;

}:ﬁ) W « Orientagiio para as mudangas;
OrEAMEICION « Visdo de negocios;

« Lideranga;

« Compreensio da diversidade cultural;
Gestiio » Habilidades mterpessoals;

= Atengiio aos stakeholders;

Busca por sustentabilidade na estratégia;
Conhecimento especifico;

Foco na sustentabilidade:

Valores e principlos morais,

Atitude
sustentavel

Fonte: Modelo de pesquisa adaptado de Armani et al. (2020; 2023).

A gestdo vem como um processo que se caracteriza pelo foco e aten¢@o no alcance
das expectativas dos stakeholders, englobando diversos espectadores. Envolve a compreensao
da diversidade cultural dos grupos sociais e da comunidade, promovendo o envolvimento com
questdes sociais relevantes. Além disso, a gestdo requer uma capacidade efetiva de
comunicacdo e negociacao, facilitando a participacdo e o engajamento dos funciondrios. Um
gestor eficiente desempenha o papel de facilitador e disseminador, garantindo a coeréncia entre
discurso e pratica, e assegurando acOes alinhadas aos valores e principios estabelecidos.

A atitude sustentdvel de um lider como a ampliacdo do conceito de negdcios para a
perspectiva socioambiental, incorporando a sustentabilidade como parte integrante da estratégia

organizacional. Isso envolve possuir habilidades técnicas e conceituais especificas relacionadas
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ao topico e aderir a regras e diretrizes relacionadas a sustentabilidade. Além disso, um lider
com atitude sustentdvel demonstra compromisso pessoal com a sustentabilidade, promovendo
o consumo sauddvel e reconhecendo oportunidades sustentdveis dentro da organizacdo. Essa
postura € caracterizada pela identificagdo com valores sustentdveis, demonstrando preocupagao
com o bem-estar das pessoas e do meio ambiente, e trabalhando para equilibrar os interesses
econdmicos, sociais € ambientais a longo prazo.

Com base tedrica dos atributos de lideranga sustentdvel de Armani et al. (2020) e
as categorias de andlises estabelecidas, este estudo busca compreender de que maneira os
atributos da lideranga sustentdvel se manifestam na pratica das mulheres lideres no contexto da
advocacia. Nos proximos topicos, discorre-se sobre a lideranca feminina a partir da perspectiva

da advocacia.

2.2 Lideranca feminina e a advocacia

A lideranca feminina tem se tornado cada vez mais relevante em diversos setores,
incluindo a advocacia. A presenca e atuacdo das mulheres nessa drea tém ganhado destaque e
trazido contribui¢des significativas para a profissdo. Neste contexto, nos préoximos tépicos,
apresentar-se-d0 os temas lideranca feminina e advocacia feminina de forma mais

pormenorizada.

2.2.1 Lideranca feminina

A histdria revela uma divisao tradicional: homens produzem, mulheres cuidam do lar.
Esta dindmica persiste, restringindo as mulheres as tarefas domésticas (Cembranel; Floriano;
Cardoso, 2020). Apesar dos avangos sociais € do reconhecimento generalizado, as
desigualdades de género ainda persistem, especialmente no mercado de trabalho. Desde a
juventude, as mulheres enfrentam desvantagens significativas (Torres et al., 2018).

Mesmo com niveis mais altos de educacdo, ¢ comum que recebam saldrios inferiores,
tenham contratos de trabalho menos seguros, enfrentem maiores chances de desemprego e
sejam preteridas em processos de selecdo, mesmo quando possuem qualificacdes semelhantes
as dos homens. Esses obstdculos contribuem para a perpetuacdo da desigualdade de género
(Torres et al., 2018).

A relevancia do tema da lideranga transcende os séculos, e é possivel rastrear tragos

dessa preocupacao ja em obras tdo antigas quanto "A Republica", de Platdo, escrita no século
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IV a.C. Nessa célebre obra filoséfica, Platdo aborda ndo apenas as estruturas ideais da
sociedade, mas também os atributos e qualidades necessérias para um lider eficaz (Bergamini,
2012). Entretanto, somente a partir dos anos 1980 € que esse tema comegou a ser vinculado as
mulheres de maneira mais ativa. Chama ateng¢ao notar que, em décadas anteriores, os estudiosos
raramente conectavam a imagem de um lider a figura feminina.

Tal discrepancia pode ser atribuida, em grande parte, a percepcdo arraigada na
sociedade de que o papel de lider era inerentemente associado ao sexo masculino. Essa
concepcdo limitada, por sua vez, refletia e reforcava a sub-representacdo das mulheres em
posicdes de lideranga, criando um ciclo auto-perpetuante de exclusdo (Shamir; Eilam-Shamir,
2018).

Essa conjuntura era plenamente difundida durante a carreira dos executivos da
década de 1980 e o acesso das mulheres a cargos importantes era explicitamente negado. Os
comentdrios feitos pelo entdo advogado e Presidente americano Richard Nixon, gravados em
fitas de dudio da Casa Branca e tornados publicos através da Lei de Liberdade de Informacao,
ressoaram explicitamente essa ideia ao mundo. Ao explicar por que ndo nomearia uma mulher
para o Supremo Tribunal dos EUA, Nixon disse: “Ndo creio que uma mulher deva ocupar
qualquer cargo governamental...principalmente porque sdo errdticas. E emocionais. Os
homens também sdo errdticos e emocionais, mas a questdo é que é mais provdvel que uma
mulher o seja”. Numa cultura onde tais opinides eram amplamente difundidas, as mulheres
praticamente ndo tinham qualquer possibilidade de alcancar cargos de lideranga influentes
(Eagly; Carli, 2012).

Em meio a esse cendrio, surgem pesquisas que visam promover a participacdo
equitativa das mulheres no mercado de trabalho formal. Entretanto, ao se analisar a
representatividade de ambos os géneros no setor remunerado, ainda se observa uma
predominancia masculina, especialmente em posicdes de lideranga (Melo; Thomé, 2018).
Adicionalmente, € crucial ressaltar a questao da autoconfianga das mulheres, que muitas vezes
se deparam com uma cultura que exalta a superioridade masculina, influenciando tanto a forma
CcOmo se enxergam quanto a maneira como sao percebidas pelo mercado (Hryniewicz e Vianna,
2018).

Adentrando no ambito da lideranga, sob uma perspectiva evoluciondria, encontra-
se com sua génese como uma resposta a necessidade ancestral de resolver os complexos
desafios inerentes a gestdo de grupos. A medida que o tempo avangou, essa concepgio foi
meticulosamente esculpida com base em principios de dominacdo, hierarquia e concentragdao

de poder (Van Vugt; Hogan; Kaiser, 2008), sendo predominantemente exercida por homens.
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Essa arraigada associagcdo entre a no¢do de lideranca e a figura do homem encontra sua
explicacdo a luz dessa perspectiva evolutiva.

Participar do mercado de trabalho na condi¢do de mulher significa estar a mercé
das pressoes até mesmo estéticas. Se consideradas bonitas, foram promovidas por esse motivo.
Se consideradas feias ou masculinas devem buscar por aprovacio trabalhando o dobro que os
homens para conseguir uma posicdo equivalente. Sem mencionar o fato de que o mercado
reclama que elas ndo demonstram ambicdo e, a0 mesmo tempo, deseja-se que as mulheres
tenham comportamentos comedidos e humildes (Lima et al., 2013; Hryniewicz; Vianna, 2018).

Os esteredtipos de gé€nero sdo construcdes sociais que variam de acordo com
estruturas, culturas e contextos sociais (Rosenthal; Rezende, 2017). No caso dos esteredtipos
de género associados as mulheres, eles carregam vestigios de séculos passados e, mesmo com
o passar do tempo, continuam a ser perpetuados no século XXI (Silva; Carvalho; Silva, 2017).
Esses esteredtipos pressupdem a existéncia de um papel rigido predefinido para as mulheres
(Marrugo-Salas, 2016), que sdo esperadas a desempenhar fun¢des relacionadas aos cuidados
domésticos e a manuten¢ao da familia (Rosenthal; Rezende, 2017). Essas fungdes sdo vistas
como ndo demandando agressividade, envolvendo pouco risco e sendo mais emocionais do que
racionais (Vieira et al., 2019; Rosenthal; Rezende, 2017).

Em consonancia com essa perspectiva, a renomada economista Claudia Goldin,
agraciada com o Prémio Nobel de Economia em 2023, argumenta em seu artigo que persistem
profissdes que penalizam os trabalhadores em busca de maior flexibilidade para equilibrar as
demandas profissionais e familiares. Isso € exacerbado por uma inclinacdo social em atribuir a
mulher a responsabilidade priméria pelos afazeres domésticos, o que perpetua a desigualdade
de género e afeta o desenvolvimento econdmico da sociedade.

O processo de ascensao da mulher em cargos de lideranga € notoriamente afetado
pelo persistente esteredtipo de género que permeia a sociedade contemporanea. Esta concepgao
€ enraizada na associacdo da forga, autoridade e confianga com caracteristicas tradicionalmente
atribuidas ao universo masculino, ao passo que tracos como delicadeza e empatia sdo mais
frequentemente associados ao feminino, conforme ressaltam Santos e Didgenes (2019). Tal
dindmica resulta em uma desvalorizacdo frequente de lideres que exibem esses atributos,
principalmente se estiverem enquadradas no género feminino. E inegdvel que essa construgio
social discriminatdria se traduz em um impacto adverso na remunerag¢do das mulheres, mesmo
quando seu desempenho e competéncia equiparam-se aqueles dos homens, como observado por

Guiraldelli (2016).
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Nesse sentido, em um estudo que investigou executivos e executivas das 500
maiores corporagdes do Brasil, Mota, Tanure e Carvalho Neto (2014), identificaram que as
mulheres que alcancaram altos cargos enfrentam barreiras, sendo necessario demonstrar maior
competéncia e esforco no trabalho em comparacdo aos homens. Outros estudos também
indicam que, para alcancar cargos mais elevados, as mulheres precisam se comportar "como
homens", adotando caracteristicas tradicionalmente associadas ao comportamento masculino
(Guimariées, 2016; Mota-Santos et al., 2019).

As expectativas em relacdo a mulheres e homens ainda sdo influenciadas por
comportamentos prescritivos, sendo que ambos, principalmente as mulheres, enfrentam o risco
de serem penalizados ao desafiarem o status quo. No contexto da lideranca, as mulheres podem
nao ser legitimadas como lideres devido a falta de congruéncia percebida em relacdo ao seu
comportamento, tanto em termos de lideranca quanto de identidade feminina (Eagly; Karau,
2002; Schaumberg; Flynn, 2015).

A discussdo sobre a diferenciacdo entre as caracteristicas femininas e masculinas
no ambiente de trabalho é objeto de intenso debate. E observado que os empregadores tendem
a preferir contratar homens, muitas vezes devido a percepcdo de que as mulheres possuem
certas “limitagcdes” para ocupar determinados cargos, refletindo os valores e crengas daqueles
que detém posi¢des de poder nas estruturas das empresas (Chéavez; Rios, 2014).

Também por isso, as mulheres frequentemente enfrentam paradoxos do tipo double-
bind, onde se o seu comportamento € considerado feminino, é estereotipado como ineficaz,
enquanto se adotam comportamentos mais "assertivos', tendem a ser masculinizadas,
prejudicando ainda mais sua imagem social (Nogueira, 2012). Essa situagdo cria um dilema em
relacdo ao estilo de lideranca que as mulheres podem adotar. Para descrever essa ambiguidade,
o discurso académico utiliza metaforas como o "labirinto de lideranga" e a "sindrome da abelha
rainha", além da conhecida metafora do "teto de vidro" (glass ceiling). Embora esta tltima seja
amplamente empregada no meio académico, metdforas como a do "labirinto", t€ém sido
utilizadas para explorar as diversas barreiras que as mulheres enfrentam ao buscar ocupar
cargos de niveis mais estratégicos (Hryniewicz; Vianna, 2018; Oliveira; Menezes; Sant'anna,
2012).

A expressdo "sindrome da abelha rainha" é atribuida as mulheres que buscam
sucesso profissional em ambientes dominados por homens e, ao invés de buscar apoio entre
outras mulheres, se distanciam delas. Essa atitude acaba fazendo com que se adaptem mais a
cultura masculina do que a feminina, reforcando assim essa dinimica (Arvatea; Galileab;

Todescatc, 2018; Derks; Van Laarb; Ellemers, 2016).
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Entretanto, um aspecto a ser considerado é que empresas lideradas por mulheres
tém apresentado um tempo de sobrevivéncia maior do que a média estabelecida para pequenos
negécios (Machado, 2002). Essa maior longevidade pode ser atribuida a combinag¢do de
caracteristicas consideradas tipicamente masculinas, como iniciativa, coragem e determinacao,
com caracteristicas consideradas tipicamente femininas, como sensibilidade, intuicdo e
cooperacdo, que definem um estilo dnico de gerenciamento. Esse estilo, aliado a dedicacao
intensa ao trabalho, contribui para as altas taxas de sobrevivéncia das empresas lideradas por
mulheres.

Para Gomes (2003, p. 217), “aos poucos, alguns valores femininos comegam a ser
absorvidos pelas companhias, como a valorizagdo do relacionamento interpessoal, da
cooperacao no lugar da competi¢do e o uso de motivacao e persuasdo em vez da ordem e do
controle”. Silva e Berrd (2018) asseveram que mulheres demonstram uma lideranca
participativa mais acentuada em comparacdo aos homens, desempenhando um papel de
lideranca moderna, caracterizado pela organizacdo, compreensdo dos colaboradores e
flexibilidade, apesar dos obstaculos enfrentados devido ao preconceito presente no atual
contexto. No entanto, é fundamental que os lideres reconhecam as diversas abordagens de
interacdo com seus colaboradores para conquistar o reconhecimento dos demais.

Pesquisas recentes tém ressaltado de maneira inequivoca que mulheres que ocupam
cargos de lideranca sdo percebidas como detentoras de habilidades igualmente eficazes em
comparacdo aos seus colegas masculinos. Este paradigma foi corroborado por uma extensa
andlise compreendendo milhares de avaliacdes de 360 graus, na qual as mulheres se destacaram
com exceléncia em diversas facetas da lideranca. Elas demonstraram uma notédvel capacidade
de tomar iniciativa, agir com resiliéncia diante de desafios, investir no proprio
desenvolvimento, buscar resultados com determinacdo, além de exibir uma integridade e
honestidade de alto calibre (Zenger; Folkman, 2019).

A pesquisa de Eagly (2020) apresenta a visdo de que, de modo geral, as lideres
femininas ndo se assemelham a meros reflexos dos lideres masculinos. Pelo contrario, muitas
vezes demonstram ser mais participativas e inclinadas a democracia em sua abordagem a
lideranga. As metas que perseguem frequentemente colocam uma énfase maior no bem publico,
em sintonia com seus valores compassivos e igualitirios. Embora essas tendéncias possam ser
um trunfo valioso, sua eficicia muitas vezes depende do contexto politico e ideolégico em que
atuam. Contudo, a no¢do inabaldvel de justica, altamente prezada nas sociedades democraticas,
aliada a competéncia demonstrada pelas mulheres na corrida por cargos politicos e outras

posicdes de lideranga, tende a catalisar uma participacdo crescente das mulheres no ambito da
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lideranca. Este movimento € essencial para a construcdo de um panorama de lideranga mais
diversificado e, consequentemente, mais representativo das complexas realidades e
necessidades da sociedade contemporanea.

Diante desse cendrio, é crucial promover a igualdade de oportunidades e criar
ambientes de trabalho inclusivos que valorizem a lideranca feminina. Isso requer a
implementagdo de politicas organizacionais que incentivem a diversidade, o desenvolvimento
de programas de mentoria e suporte as mulheres em suas carreiras, bem como a conscientiza¢ao
e eliminagdo dos esteredtipos de género arraigados na sociedade (Ryan; Haslam, 2005; Derks
etal., 2016).

A lideranca feminina desempenha um papel fundamental na constru¢do de
organizacdes mais equitativas e sustentdveis. A medida que as mulheres conquistam posi¢oes
de lideranca e desafiam as normas de género, elas abrem caminho para uma nova forma de
liderar, baseada na diversidade, inclusdo e colaboracdo (Eagly; Carli, 2012). Com a lideranca
feminina sustentdvel, humaniza-se o alcance dos objetivos planejados por meio de uma visao
técnica, aproximando-se das pessoas, reunindo as dimensdes técnica e pessoal em uma
harmonia previdente, amigavel e duradoura (Mayo, 2021). Dessa forma, torna-se urgente a
necessidade de continuar apoiando e fortalecendo a lideranca feminina, reconhecendo e
valorizando as contribui¢des tnicas que as mulheres podem trazer para o mundo dos negdcios

e além.

2.2.2 Advocacia feminina

No decorrer do ultimo século, a advocacia no Brasil foi predominantemente
caracterizada por uma abordagem generalista, com uma presenca majoritdria de profissionais
do sexo masculino. Muitos escritorios funcionavam como organizagdes familiares de pequeno
porte, estabelecendo autoridade e reputacdo ao longo do tempo, e atraindo clientes por meio de
conexdes baseadas em sobrenomes, narrativas do escritério e recomendagdes de clientes
satisfeitos (Magalhaes, 2021).

No entanto, a participa¢do das mulheres na advocacia foi legitimada somente h4
pouco mais de um século. Myrthes Gomes de Campos obteve seu registro profissional em 1906,
tornando-se a pioneira a atuar como advogada no Brasil, em um universo até entdo dominado
por homens (Guimaraes; Ferreira, 2009). As mulheres historicamente enfrentaram resisténcia

em todas as esferas profissionais, € no caso da advocacia ndo foi diferente. As primeiras
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advogadas tiveram que lidar ndo apenas com barreiras profissionais, mas também com barreiras
culturais.

Ainda nos dias de hoje, € possivel observar um comportamento hostil e violento por
parte da sociedade em relacdo a diversidade de género, o que contribui para a disseminagdo e
perpetuagdo da desigualdade no tratamento das minorias. No contexto especifico das mulheres,
apesar de constituirem a maioria nas faculdades de direito e ocuparem a base dos escritérios de
advocacia, ainda enfrentam dificuldades para ascender ao topo da hierarquia profissional
(Liberman et al., 2022).

Bilodeau (2023) explora os desafios enfrentados por advogadas, que incluem
esteredtipos, discriminacdo, expectativas sociais, além da escassez de mentoria e oportunidades
em um cendrio profissional predominantemente masculino. Destaca que essas profissionais
enfrentam niveis mais elevados de estresse e questdes de saide mental em comparacdo com
mulheres de outras areas. Apesar desses desafios, as advogadas demonstram um recurso
valioso: a inteligéncia emocional, caracterizada pela capacidade de reconhecer, regular e
expressar emocdes de maneira apropriada. Esse atributo se revela crucial para enfrentar
adversidades, manter a motivagdo, cultivar relacionamentos eficazes com clientes e colegas, e
obter sucesso em suas atividades profissionais, enfatizando que a inteligéncia emocional
emerge como um elemento vital para o sucesso das advogadas.

Todavia, sdo os detalhes que, por vezes, passam desapercebido. O estudo de Patton
e Smith (2017) revela uma investigagdo sobre a possivel disparidade no tempo de fala entre
advogados e advogadas durante argumentos orais na Suprema Corte dos EUA, destacando a
complexa interacdo entre esquemas de género e atitudes implicitas. Apesar da avancgada
instrucao juridica dos juizes e da consciéncia das leis de igualdade, esquemas inconscientes
podem influenciar tratamentos tendenciosos.

Através de uma andlise automatizada de conteido em 3.583 transcrigoes de
argumentos orais, o estudo revela evidéncias de que advogadas sdo tratadas de forma menos
deferente pelos juizes, sendo interrompidas mais cedo e com mais frequéncia, além de terem
menos tempo de fala entre as interrup¢des e serem submetidas a mais e mais longos discursos
dos juizes em comparacdo com colegas do sexo masculino. Examinou-se também o efeito
moderador do tema do caso e do lado vencedor, revelando que as advogadas recebem
tratamento mais deferente quando o caso se concentra em questdes de género, mas nao recebem
o mesmo beneficio ao estar no lado vencedor. Os autores sugerem que oOs juizes,
inconscientemente, ndo manifestam sexismo, mas sido afetados pelos esquemas de género e

preconceitos implicitos presentes na sociedade, apontando para um tratamento desigual em um
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ambiente onde se esperaria o minimo, indicando implicacdes significativas para a igualdade de
género em varios contextos profissionais (Patton; Smith, 2017).

Ainda sobre os desafios das advogadas inerentes ao sexismo nos tribunais no
exercicio de suas fungdes, Bazelon (2018), uma renomada advogada com vasta experiéncia
relata, em um artigo na revista The Atlantic, a complexidade de navegar por preconceitos
culturais e expectativas dispares que permeiam a apresentacao e comportamento perante juizes,
jurados, promotores e colegas.

Bazelon (2018) destaca o dilema enfrentado pelas advogadas, imersas em um duplo
padrdao e vinculo, sendo compelidas a evitar extremos, seja na expressdo de suavidade ou
assertividade, e a adotar padrdes tradicionalmente femininos, eliminando qualquer ameaca
percebida. Além disso, a desvantagem numérica e de poder, destacada pela subrepresentagcdo
feminina nos tribunais, amplifica os obstdculos, especialmente em papéis de lideranca. A autora
também destaca a presenca de preconceitos de género por parte de colegas do sexo masculino.

O ato de interrogar testemunhas, um aspecto critico da pratica juridica, impde as
advogadas uma dualidade complexa, exigindo habilidade em obter informacdes cruciais de
testemunhas hostis, enquanto evitam expressdes emocionais mal interpretadas pelos jurados. A
autora reconhece, contudo, a capacidade de algumas advogadas transformarem atributos
associados ao seu género em ativos, particularmente em litigios envolvendo tematicas
femininas. Esta capacidade de se conectar com vitimas, jurados e testemunhas sugere uma
perspectiva de superagdo para as advogadas. Concluindo, instiga a continua luta por direitos e
respeito no cendrio juridico, enfatizando a necessidade de reconhecimento e valorizacio da
significativa contribui¢do das advogadas a sociedade (Bazelon, 2018).

Embora as estatisticas mostrem um aumento na presenca feminina nas carreiras
juridicas, elas também revelam os desafios enfrentados pelas mulheres para alcancar posi¢oes
de destaque. Tanto os dados quantitativos quanto as entrevistas qualitativas evidenciam uma
série de obstaculos enfrentados pelas mulheres nessa profissao (Barbisan, 2015).

De acordo com Junqueira (2001), existe uma desconfianca em relagdo a capacidade
de trabalho das mulheres na advocacia, além disso, as advogadas enfrentam desafios adicionais
decorrentes de fatores como a necessidade de dedicar mais tempo a vida privada, o que as torna
mais vulneraveis em suas carreiras. As mulheres também enfrentam dificuldades para participar
das estratégias e redes de relacionamento masculinas, que desempenham um papel crucial na
advocacia empresarial, especialmente no que se refere a atragdo de clientes e atividades de

networking.
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O entendimento acima segue atual. No estudo de Bertolin (2017), uma das
entrevistadas, s6cia de um escritério de advocacia ressalta que, apesar da feminizacdo da
advocacia, a igualdade de oportunidades de crescimento profissional entre homens e mulheres
ainda ndo foi alcancada nas sociedades. Inclusive, um aspecto recorrente em todas as entrevistas
da pesquisa € a incompatibilidade entre a rotina de trabalho nos escritérios e as
responsabilidades domésticas atribuidas as mulheres, especialmente aquelas relacionadas aos
cuidados com os filhos.

Conforme Glezer (2017), o fendmeno do teto de vidro nas estruturas de lideranca
nos escritdrios de advocacia estd enraizado em fatores mais complexos. Especificamente no
contexto juridico, a limitada ascensdo de mulheres as posi¢des de sdcias nos escritorios de
advocacia estd correlacionada com a escassez de oportunidades para networking e captagdo de
clientes, elementos determinantes na trajetdria para a sociedade em muitos escritorios. No
entanto, ao analisar os dados do estudo realizado, € notdvel a necessidade de aproximar dois
nimeros significativamente simbdlicos: os 60% de participacdo feminina na base dos
escritorios e os 30% nas esferas de decisdo, indicando a urgéncia de estratégias mais eficazes
para superar as barreiras que perpetuam a disparidade de género no cendrio juridico.

Ainda, € crucial considerar a pesquisa da economista Claudia Goldin, Prémio Nobel
de Economia em 2023. Seu estudo revela que a advocacia € uma profissdo, dentre as estudadas,
que se caracteriza por uma estrutura salarial altamente ndo linear em relacao as horas laboradas,
beneficiando de maneira desproporcional aqueles que dedicam longas e ininterruptas jornadas.
Além disso, o artigo destaca uma significativa disparidade de género entre os advogados.

Inicialmente, a diferenca salarial entre homens e mulheres recém-formados em
direito € insignificante. No entanto, ao longo dos primeiros 15 anos de carreira, essa disparidade
cresce para cerca de 55 pontos percentuais. Tal disparidade € majoritariamente atribuida as
discrepancias nas horas dedicadas ao trabalho, bem como nas interrupcdes e experiéncias
profissionais em regime de tempo parcial, fatores influenciados pela chegada dos filhos e pela
renda do coOnjuge. Assevera que um hordrio flexivel muitas vezes tem um preco alto,
especialmente nos mundos corporativo, financeiro e juridico (Goldin, 2014).

Contudo, mulheres sdo percebidas por seus gerentes - particularmente seus gerentes
masculinos - como sendo ligeiramente mais eficazes do que os homens em todos os niveis
hierdrquicos e em praticamente todas as dreas funcionais da organizagdo. Isso inclui as
fortalezas masculinas tradicionais de dreas como tecnologia da informagao, operacgdes e juridico

(Zenger; Folkman, 2019).
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No entanto, a pesquisa de Bertolin (2017) revelou que as profissionais do sexo
feminino ainda estdo concentradas nos niveis mais baixos da carreira, como advogadas
empregadas ou associadas, representando em média 49% desses profissionais. Por outro lado,
no topo da hierarquia profissional, esse percentual nao ultrapassa 30%, em média, nos
escritérios investigados. Esses dados evidenciam a existéncia de um "teto de vidro" que impede
a maioria das mulheres de alcancar a posi¢do de sécia.

Necessdrio ressaltar que a Constitui¢do de 1988, ao estabelecer no artigo 133 que a
advocacia é indispensdvel para a administracdo da justi¢a, evidencia que a finalidade dessa
profissdo é buscar a equidade. Dessa forma, a atuacdo de advogadas e advogados transcende os
interesses individuais e necessariamente impacta o interesse coletivo. E inegdvel, portanto, que
a advocacia no Brasil foi construida com base na sua funcdo social, e essa fun¢do ndo pode ser
subestimada por qualquer conduta que desvirtue ou coloque em duvida a esséncia e o propdsito
da profissdo, nem mesmo consideracdes discriminatdrias de género (Magalhaes, 2021).

A lideranca feminina na advocacia tem um papel fundamental como garantidora e
promotora dessa funcdo social, seja atuando como lideres corporativas na gestao de pessoas em
busca de resultados mais sustentaveis ou como socias em escritorios de advocacia, orientando
os associados no desempenho e na conducdo das estratégias que atendam, também, o interesse
coletivo sustentdvel (Magalhaes, 2021).

Para acelerar essa realidade, foi necessaria a criacao de redes de apoio. Tanto em
cardter nacional quanto no estado do Ceard, existem organizacOes € associacOes dedicadas a
advocacia feminina, que trabalham para promover a representatividade e o empoderamento das
mulheres advogadas. Entre essas organizagdes, destacam-se a Associacdo Brasileira de
Mulheres de Carreira Juridica — ABMCJ (2023) - Secdo Ceard e a Comissdo da Mulher
Advogada - Seccional Ceard (OAB-CE), que tem como objetivo fortalecer a atuacdo das
mulheres no campo juridico, promovendo a troca de experi€ncias, a capacitacdao e o debate
sobre questdes de género.

Clegg et al. (2019) enfatizam que a advocacia, notoriamente conservadora em sua
prestacdo de servigos, tem exibido uma adaptacdo gradual, mas lenta, as transformacdes nas
demandas do mercado. Em alguns casos, torna-se evidente uma discrepancia em relagdo as
praticas gerenciais contemporaneas. Nao obstante, € inegavel a ascensdo de pressdes por parte
dos stakeholders, uma vez que os clientes anseiam por um maior valor agregado nos servigos,
e novos participantes introduzem ofertas mais competitivas. Este cendrio impulsiona a
necessidade de um realinhamento estratégico e operacional na advocacia, visando a eficicia e

competitividade no atual panorama profissional.
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Na advocacia contemporanea, € essencial que o advogado possua um conhecimento
sOlido e abrangente do Direito. No entanto, compreender apenas o Direito ndo € mais suficiente.
Cada vez mais, espera-se que os advogados tenham um profundo conhecimento em dreas além
de sua formagao bdsica, pois é nesse mercado de trabalho altamente competitivo, especialmente
na advocacia, que esses fatores se tornam um diferencial importante (Lobo, 2014).

Nesse aspecto, atualmente discute-se sobre a advocacia sustentdvel, que se trata de
uma abordagem que busca exercer a profissdo com responsabilidade socioambiental, pautada
em relagdes sauddveis, honestas e transparentes, tanto com os clientes quanto com a sociedade
em geral (Alves Advocacia Sustentdvel, 2019). Caracteristicas como atitudes altruistas,
empatia, preocupacdo com o bem-estar dos outros e cuidado nas relacdes internas sao inerentes
ao estilo de lideranca das mulheres (Carli; Eagly, 2016) e desempenham um papel fundamental
na promoc¢ao da transi¢do para o desenvolvimento sustentdvel.

Sendo o ambiente corporativo altamente competitivo, impelindo as organizacdes a
incessantemente buscarem os talentos mais qualificados para integrar suas equipes, este
imperativo ndo € menos pertinente aos escritorios de advocacia, independentemente de seu
porte, uma vez que sua eficdcia como prestadores de servicos esta intrinsicamente ligada a
exceléncia de seu capital humano. Sob esta perspectiva, torna-se evidente que, ao almejar reunir
os profissionais mais destacados do mercado, tal objetivo deve ser concebido de forma
abrangente, haja vista que o talento € inerente e independe de caracteristicas como sexo, raca,
orientagdo sexual, ou quaisquer outras, ou seja, o anseio dessas organizagdes juridicas € por
individuos de exceléncia, independentemente do género ao qual pertencem (Mattar; Oliveira,
2022).

Sendo essa a realidade do meio juridico, a presenca da mulher advogada € essencial
para a construcdo de uma sociedade mais justa, inclusiva e competitiva. Seu trabalho e
dedicacdo sdo fundamentais para uma gestdo mais sustentavel, colaborativa, combatendo a
desigualdade e a busca por um sistema juridico mais equitativo. Por isso, valorizar e reconhecer
o papel da mulher advogada é essencial para o fortalecimento da advocacia, inclusive para a
conquista de uma justica plena para todos, refor¢cando a relevancia de estudo dedicado a essa

seara.



53

2.2.3 Estudos anteriores sobre lideranca feminina sustentavel

Esta subsecdo apresenta estudos empiricos que irdo contribuir como referéncias para as
andlises dos dados desta pesquisa. Foram levantados estudos que desenvolveram as tematicas
de lideranca sustentdvel e lideranca feminina conjuntamente, sendo selecionados os que foram
realizados nos dltimos 7 anos, ou seja, do ano 2017 até 2023.

A pesquisa desses estudos foi conduzida ao realizar buscas nos principais repositérios
académicos, tais como o Periddico Capes, SPELL, Google Académico e Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD), utilizando os termos "Sustainable female

leadership" e "Lideranca feminina sustentavel”, como detalhado no Quadro 2.

Quadro 2 - Busca académica realizada.

Portal de pesquisa Filtros Parametros da pesquisa = Trabalhos encontrados
Sustainable female 1 trabalho
Periodicos CAPES Periodo: 2017 a 2023 leadership
leeran/ga feminina 2 trabalhos
sustentavel;
p . RESUMO: Sustainable Nenhum trabalho
Area de conhecimento: .
SPELL administracdo female leader.shlp encontrado
Perfodo: 2017 a 2023 RESUMO: leer/anga Nenhum trabalho
feminina sustentdvel encontrado
“Sustainable female 7 trabalhos
Google Académico Periodo: 2017 a 2023 leadership”
“Lideranca feminina Nenhum trabalho
sustentdvel” encontrado
“Lideranca feminina Nenhum trabalho
BDTD Periodo: 2017 a 2023 sustentavel” encontrado
“Sustainable female Nenhum trabalho
leadership” encontrado

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

ApOs uma busca nos ultimos sete anos, foram identificados estudos que enriqueceram a
andlise da lideranca feminina sustentdvel. No entanto, apenas dois destes estudos se mostraram
especialmente relevantes para esta pesquisa, com base no conteido e critérios definidos: 1)
trabalhos encontrados coincidiam entre os portais de pesquisa, diminuindo a quantidade de
resultados reais; 2) a exclusdo de trabalhos classificados como Qualis C ou inferiores; 3) a
relevancia temética de um terceiro estudo foi reconhecida, porém este ndo pode ser plenamente
aproveitado, uma vez que a tese ndo estd disponivel em sua integralidade.

O Quadro 3 oferece um resumo conciso dos dois estudos empiricos que serdo

detalhadamente abordados posteriormente.
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sustentavel em

termos de
principais
caracteristicas,
acoes e
desafios

et al., 2016; Acevedo Duque
etal., 2021).

Autor . Modelo tedrico/Referencial . ~
Objetivo P Metodologia Conclusoes
/ano tedrico
Visser e Courtice (2011)
O estudo revelou que o
propuseram um modelo de . .
. . estilo de lideranga das
liderancga sustentavel .
N ~ académicas se enquadra
baseado em trés dimensdes:
. . . na abordagem de
Identificar e | caracteristicas do lider, . .
. . lideranca sustentdvel.
analisar as contexto interno e externo, e : e o
PR - Para além das satisfacdes
satisfacdes, acOes internas e externas da . L
. . . pessoais, a principal
oportunidades | lideranca. Os lideres o . .
. .| Qualitativa através | recompensa derivada do
e sustentdveis devem possuir .
g . .| de entrevista | desempenho do cargo
contribui¢ées | habilidades gerais . .
N - semiestruturada. reside em tornarem-se
das mulheres | (inteligéncia emocional,
a . e Amostragem agentes transformadores
académicas atitude solidaria, | . . .
~ intencional porque | e catalisadores da
Merma- para a | preocupagdo com a cultura . TR
. o a pesquisa | institui¢do, que procuram
Molina et | governanga organizacional, busca de . .
. L . envolveu lideres | encontrar um equilibrio
al. (2022) | universitdria e | metas e capacidade de gerar . .
. .. que haviam | entre 0s Interesses
suas confianca) e habilidades . -
- e . . | ocupado cargo de | econdmicos e sociais da
percepgoes especificas relacionadas a ~ . ~
o . .| gestdo na | organizacdo. As fungdes
sobre o | sustentabilidade (visdo . . .
. . . . . universidade. que estas académicas
impacto inclusiva, estilo justo e
. . . - desempenham, no quadro
potencial do | imparcial, compreensao .
N A . - do desenvolvimento
género nesse | sistémica, inovagao, . A
. sustentdvel, tém uma
processo. perspectiva de longo prazo, -~ .
N s visdo técnica e, ao
respeito ético). Esses lideres
) mesmo tempo,
também devem demonstrar . .
. humanizada, pois
pensamento sistémico,
. . L centram-se nas pessoas e
inovador, visdo, criatividade .
. nos valores pessoais.
e altruismo.
s resultados sugerem
o Itad
D analisar que a lideranga feminina
como a contribui para a
lideranca promogao e
feminina Dados qualitativos | implementagao de
facilita a | Diferentes estudiosos, que | e quantitativos | praticas ambientais e
transicdo  da | afirmam que as mulheres | através de | sociais por meio de varias
empresa para a | tendem a ter um | questiondrio com | caracteristicas intrinsecas
sustentabilidad | comportamento altruista e | perguntas abertas | a sua natureza, como a
Pietli et al. | & empatico e a promover a | e de mdltipla | capacidade de enfatizar e
(2022) I) definir um | colaboracio entre os | escolha. Estudo de | ouvir e a predisposi¢cdo
“perfil tipico” | trabalhadores (Westermann | caso multiplo | para  compartilhar e
de mulher et al., 2005; Eagly e Carli, | baseado em cinco | colaborar. Além disso,
lider 2007; Boulouta, 2013; Glass | empresas italianas | mulheres lideres

com mulheres em

cargos
lideranca.

de

sustentdveis exibem as
seguintes caracteristicas
principais: pensamento
sistemdtico/holistico,
gerenciamento de
complexidade e
abordagem inclusiva a
lideranca.

Fonte: elaborado pela autora (2023).

Merma-Molina et al. (2022) apresentam um estudo de caso sobre a lideranca

feminina sustentdvel no contexto académico, explorando as satisfacdes, as contribuicdes e as

oportunidades das mulheres académicas em diferentes niveis de responsabilidade. O artigo
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utiliza uma metodologia qualitativa baseada em entrevistas semiestruturadas com 15 mulheres
académicas de uma universidade publica espanhola. Os resultados do estudo de caso mostram
que as mulheres académicas entrevistadas expressam satisfagdo com o seu trabalho e com a sua
contribuicdo para a sociedade, mas também enfrentam desafios e barreiras relacionados ao
género, a conciliacdo da vida pessoal e profissional, a discriminagdo e ao assédio. As mulheres
académicas também identificam oportunidades para o desenvolvimento da lideranca feminina
sustentdvel na academia, como o apoio institucional, a forma¢ao em lideranca, a mentoria e o
networking. O estudo sugere que a lideranca feminina sustentdvel pode contribuir para a
promocdo da igualdade de género, da diversidade e da inclusdo na academia, bem como para o
avanco do conhecimento e da inovacao em prol da sustentabilidade.

O artigo de Pierli et al. (2022) apresenta um estudo de caso multiplo qualitativo
baseado em questiondrios para cinco empresas italianas com mulheres em posicoes de
lideranca. O objetivo do estudo € analisar como a lideranca feminina facilita a transi¢cdo da
empresa para a sustentabilidade e definir um “perfil tipico” de lider feminina sustentavel em
termos de caracteristicas, acdes e desafios principais. Os resultados sugerem que a lideranca
feminina contribui para a promog¢do e implementagdo de praticas ambientais e sociais através
de vdrias caracteristicas intrinsecas a sua natureza, como a capacidade de enfatizar e ouvir e a
predisposicao para compartilhar e colaborar. Além disso, as lideres femininas sustentdveis
exibem os seguintes tragos principais: pensamento sistematico/holistico, gerenciamento de
complexidade e abordagem inclusiva a lideranca.

Dentro do contexto ora abordado, percebe-se o diferencial proposto nesta pesquisa
por abordar a lideranca sustentdvel feminina na advocacia em um modelo de pesquisa com
potencial de influenciar positivamente o comportamento das liderancas, incentivando-as a
adotar praticas mais conscientes e responsdveis em relacdo a sustentabilidade, contribuindo para
a construcdo de um futuro mais sustentdvel e equilibrado em um ambiente organizacional
academicamente pouco explorado.

A seguir, serdo apresentados os aspectos metodoldgicos desta dissertagao.



3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Nesta se¢do, estdo descritos os procedimentos metodolégicos que foram utilizados
neste trabalho, por meio da apresentagdo da tipologia da pesquisa, unidade de anélise e sujeitos
da pesquisa e o procedimento de coleta e andlise dos dados, com o intuito de alcangar os

objetivos propostos.

3.1 Tipologia da pesquisa

Esta pesquisa foi desenvolvida utilizando abordagem qualitativa. Segundo Collis e
Hussey (2005), a pesquisa qualitativa propicia a busca de informacdes aprofundadas sobre
determinado fendmeno social. No caso desta pesquisa, o estudo foi elaborado na temdtica da
lideranga feminina sustentdvel no campo da advocacia. Essa abordagem tem a finalidade de
coletar e analisar percep¢des, relacdes implicitas, motivacdes e ideias, bem como respectivas
andlises e reflexdes a fim de ter uma compreensdo de atividades sociais € humanas (Collis;
Hussey, 2005). Contudo, uma das motivagdes para a escolha da abordagem € a sua caracteristica
de tentar compreender o comportamento humano com base na subjetividade e ponto de vista
dos participantes e nao na do observador (Morgan, 2005).

Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interagcdo de certas varidveis, compreender
e classificar processos dinamicos vividos por grupos sociais, podendo contribuir, também, no
processo de mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o
entendimento das particularidades do comportamento dos individuos (Richardson, 1999. p. 80).
Deste modo, a pesquisa qualitativa contribui para atingir os objetivos deste estudo, que se
utilizard de métodos e dados das entrevistas para compreender o fendmeno estudado.

De acordo com Vergara (2009), a pesquisa € classificada quanto aos meios e aos
fins a que se destina. Quanto aos fins, esta pesquisa se classifica como sendo do tipo
exploratéria e descritiva, pois tem como objetivo descrever o fendmeno social e os
comportamentos resultantes com base nos relatos dos participantes. A pesquisa exploratdria
contribui para a andlise de temas ou assuntos pouco estudados pela literatura académica;
proporcionando uma visdo geral acerca de determinado fendmeno, em razdo de sua
complexidade (Creswell, 2007; Gil, 2008). Para Trivifios (1987), o estudo € descritivo, pois €
utilizado quando a intencdo do pesquisador € conhecer determinada comunidade, suas

caracteristicas, valores e problemas relacionados a cultura.
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Quanto aos meios, esta pesquisa ¢ de campo. Optou-se pela realizacdo de uma
pesquisa de campo, que busca aprofundar conhecimentos acerca de uma realidade especifica,
especialmente por meio do contato direto do pesquisador com a realidade a ser analisada,

através de técnicas como coleta de entrevistas (Gil, 2008).

3.2 Unidades de analise e sujeitos da pesquisa

O cerne desta pesquisa reside na investigacdo da atuacdo das mulheres no campo
da advocacia que desempenham funcdes de gestdo, especialmente no contexto da lideranca
feminina sustentdvel. Nesse sentido, foi conduzida uma andlise da percep¢do de um grupo
significativo de profissionais: mulheres advogadas que ocupam cargos de gestdo em
departamentos juridicos de empresas cearenses que estdo listadas na B3. Este ambiente se
destaca como o cendrio mais frequente para profissionais da iniciativa privada que estejam mais
aderentes com praticas ESG (Ambiental, Social e de Governanga Corporativa, na sigla em
inglés) devido a exigéncia de mercado para competitividade.

A busca por empresas socialmente responsdveis e sustentdveis, aliada a
rentabilidade a longo prazo, marcou o surgimento dos investimentos socialmente responsaveis
(ISR) a partir da década de 1990. Essa abordagem, promovida por investidores, reconhece que
organizacdes sustentdveis ndo apenas agregam valor aos acionistas, mas também se destacam
na gestdo de riscos econdmicos, sociais € ambientais. Atuar como uma empresa socialmente
benéfica tornou-se essencial para a obtencdo de vantagem competitiva, impulsionando os
investimentos em Responsabilidade Social Corporativa (RSC) e organiza¢des que a promovem
os ISRs. Estes investimentos incorporam valores éticos, sustentabilidade ambiental,
responsabilidade social e boa governanca corporativa (Silva, 2019).

Alinhado nessa dire¢do, a B3 criou o Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE),
em 2005, que reflete o desempenho de empresas comprometidas com a sustentabilidade e a
responsabilidade social, atuando como promotoras de boas praticas no cendrio empresarial
brasileiro. Diante disso, as empresas sdo cada vez mais instigadas a conduzirem suas operacoes
de forma sustentdvel, reconhecendo que a capacidade de competir estd intrinsecamente ligada
a capacidade de adaptacdo e inovacdo em busca de novas estratégias, segundo argumentam
Roman et al. (2012).

Para escolha dos sujeitos, estabeleceram-se como critérios: 1) a conveniéncia na
qual conta-se com a disponibilidade e aceitacdo dos respondentes em participar da pesquisa

(Hair Jr. et al., 2005); 2) a acessibilidade; 3) ser funciondria de uma das nove empresas
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cearenses listadas na B3; 4) o tempo de inscricdo na OAB da advogada gestora nao ser inferior
a 5 anos, nao sendo, portanto, classificada como “jovem advogada” (CFOAB, 2015); 5) o tempo
no cargo de gestdo nio inferior a 30 meses, conforme sugestio da autora, podendo coincidir ou
ndo com o item anterior, para garantir que as participantes tenham adquirido uma experiéncia
substancial e representativa nesse papel, contribuindo para uma anélise mais aprofundada e
enriquecedora das préticas de lideranca feminina sustentdvel no contexto da advocacia do
Ceara.

O contato com as participantes desta pesquisa se deu por comunica¢ao enviada em
meio eletronico (aplicativo WhatsApp ou perfil em rede social LinkedIn), ocasido em que foi
realizado o convite a participacdo da entrevista. As convidadas foram informadas sobre o tema
da pesquisa, procedimentos € objetivos propostos, sendo também comunicadas do anonimato
das entrevistadas, bem como da confidencialidade das informagdes, deixando-as a vontade para
participarem ou ndo da entrevista. As que confirmaram a participagdo, foi entregue, para
conhecimento e formalizacdo do procedimento de pesquisa, os Termos de Consentimento Livre
e Esclarecido (TCLE), tendo sido garantido as participantes o direito de se recusar a responder
qualquer pergunta ou mesmo desistir da entrevista a qualquer tempo e sem nenhum
constrangimento.

Dezessete gestoras de sete das nove empresas cearenses de capital aberto foram
selecionadas para este estudo apds a aplicagdo do critério de acessibilidade. O critério de
selecdo exigiu que essas gestoras ocupassem cargos de gestdo equipardveis, tais como
coordenacdo juridica, geréncia juridica ou diretoria juridica, em suas respectivas organizacoes.
Por razdes de confidencialidade, optou-se por usar uma denominag¢io genérica para o cargo,
uma vez que cada empresa pode ter uma nomenclatura especifica para as posi¢des ocupadas,
mas deixando a nomenclatura coincidentes no mesmo nivel hierdrquico entre as empresas.

Durante as entrevistas, as participantes foram questionadas sobre o cargo que
ocupam e o nivel de atuagdo, garantindo assim que a representatividade na pesquisa fosse
adequada. Essa abordagem foi adotada para assegurar que os grupos de participantes tivessem
perfis semelhantes dentro das organizagdes, facilitando a anélise do fendmeno em questao.

O fechamento amostral deste estudo foi determinado pelo critério de acessibilidade.
Apesar de todos os esfor¢os para incluir gestoras de todas as 9 (nove) empresas cearenses
listadas na B3, atendendo a diversificacdo de perfis e os critérios estabelecidos para a selecao
dos sujeitos, enfrentou-se limitagcdes no retorno das convidadas. Realizado o convite, uma
diretora juridica (a Unica gestora juridica feminina de uma determinada empresa) ndo respondeu

positivamente ao convite para participar da entrevista. Adicionalmente, em outra empresa, nao
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foi possivel identificar nenhuma gestora que se enquadrasse nos critérios necessdrios para a
realizacdo do convite. Esta situacdo evidencia desafios praticos na execucdo de pesquisas em
contextos corporativos e sugere uma sub-representagdo feminina em posicdes de alta lideranga,
reforcando a relevancia do tema investigado.

As gestoras selecionadas e entrevistadas atuam em diversos setores
organizacionais, incluindo os setores de saide, farmacéutico, educacdo, alimentos,
telecomunicagdes, elétrico e bancario. Essa diversidade de setores proporcionou a pesquisadora
a oportunidade de estudar o fendmeno em individuos que desempenham papéis em contextos
organizacionais distintos.

A fim de preservar a identidade das entrevistadas, optou-se por identificd-las neste
estudo com a letra “M” de mulher, seguido de uma sequéncia numérica de acordo com a ordem
da realizacdo das entrevistas. As caracteristicas das dezessete entrevistadas estdo detalhadas no
Quadro 4, organizadas de acordo com seu cargo, idade, tempo de registro na OAB e tempo de

experiéncia em cargos de gestdo juridica, tempo na empresa atual e nivel de escolaridade.

Quadro 4 - Caracteristicas dos sujeitos da pesquisa.

Tempo Tempo em Tempo na
ID Cargo Idade de OAB  cargos de atual Escolaridade
(anos) gestiao (anos) empresa

MI Gerente Juridica 39 11 10 16 anos Pés-graduagdo
M2 | Coordenadora Juridica = 38 14 3 11 anos MBA
M3 Gerente Juridica 41 16 2,5 6 anos MBA
M4 | Coordenadora Juridica = 28 7 2,5 5 anos 2 Pés-graduagdo
M5 | Coordenadora Juridica = 35 11 7 10 meses 2 Pés-graduagdo
M6 | Coordenadora Juridica = 35 13 3 7 meses MBA
M7 | Gerente Juridica 39 17 12 3 anos LLM e MBA
M8  Diretora Juridica 45 19 4 12 anos Mestrado
M9 | Gerente Juridica 40 16 13 1,8 anos Pés-graduagdo

L1 Pés-graduagdo e
M10 Gerente Juridica 32 9 7 5 anos MBA
MI11 Coordenadora Juridica = 39 13 8 3 anos MBA

Lo Pés-graduagdo,

M12 Coordenadora Juridica = 34 13 6 10 anos MBA, LLM
M13  Gerente Juridica 49 27 10 2,5 anos Pés-graduagdo
M14  Coordenadora Juridica = 35 11 3,5 8 anos Ensino superior
M15  Gerente Juridica 41 17 13 15 anos Pés-graduagdo
M16 Gerente Juridica 58 32 26 40 anos MBA e LLM
M17 @ Gerente Juridica 40 18 7 17 anos Pés-graduagdo

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

A forma como os dados foram coletados € apresentada na secao seguinte.
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3.3 Processo e coleta de dados

A Figura 5, a seguir, demonstra o processo de coleta de dados das informacdes que

serviram de base para o estudo.

Figura 5 - Processo de coleta de dados.

se0’e,
, 1*fase * 2* fase ) 3" fase ) 4* fase ) 5° fase ) 6" fase
*esec 4

Elaboracio Seleciio e Categorizacgao
Fundamentagdo do s Coleta de e andlise dos Consideragdes
L . convite dos .
tedrica instrumento - dados dados finais
. sujeitos
de pesquisa coletados

Fonte: a autora (2023).

Antes da realizacdo das entrevistas, foi prestado esclarecimento as participantes
acerca dos objetivos e procedimentos metodolégicos da pesquisa com a intencao de propiciar
um clima de confiabilidade e abertura favordvel entre a entrevistadora e entrevistada. Com este
intuito, € preferivel a realizacdo de entrevistas individualizadas, que, segundo Gaskell (2002,
p.65) favorecem “uma compreensdo detalhada das crengas, atitudes, valores e motivagdes em
relacdo aos comportamentos das pessoas em contextos sociais especificos”.

Um dos principais pontos positivos desse tipo de entrevista é a possibilidade de o
pesquisador poder perguntar algo que tenha sido motivado pelas respostas do entrevistado,
mesmo que esta questdo ndo esteja em seu roteiro; a adaptacdo da maneira de perguntar, de
acordo com o entrevistado; e a roupagem da entrevista semiestruturada que € mais semelhante
a uma conversa; além da flexibilidade do tempo, como relatam Laville e Dione (2008), Gil
(2009), e Bauer e Gaskell (2017).

As entrevistas foram realizadas individualmente de modo presencial ou por meio
da plataforma de videoconferéncia Google Meet. O modo online foi a alternativa viavel quando
da indisponibilidade de encontros presenciais por parte das entrevistadas.

As entrevistas foram agendadas e realizadas individualmente durante os meses de
dezembro de 2023, janeiro, fevereiro e marco de 2024, de acordo com a disponibilidade das
participantes. Foi solicitada as participantes permissdo para gravar as entrevistas, visando
transcricoes literais e andlises subsequentes, resguardando o carater confidencial delas. Apos a

autorizagdo concedida, as entrevistas foram gravadas utilizando um smartphone. O tempo total
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de gravacgdo foi de aproximadamente 632 minutos, com uma média de 37,17 minutos de fala

para cada participante.

3.4 Instrumento de pesquisa

Estabelecido o processo de coleta de dados, foram utilizados dados primérios como
fontes de informagao neste estudo. Para a coleta de dados primadrios, foi desenvolvido um
roteiro de entrevista semiestruturado, adaptado a partir do roteiro utilizado por Armani et al.
(2020), levando em consideragdo o referencial tedrico pertinente aos objetivos especificos desta
pesquisa (Apéndice A).

O roteiro de entrevistas foi elaborado a partir da consolidacdo dos 11 (onze)
atributos da Lideranca Sustentédvel identificados na literatura por Armani et al. (2020), divididos
para esse estudo, em 3 trés categorias. O roteiro de entrevista contou, ainda, com um primeiro
bloco que coletou os dados sociodemograficos como: cargo, idade, tempo de inscrigdo na OAB,
tempo em cargos de gestdo, tempo de empresa e escolaridade.

Para compor o segundo bloco, as perguntas foram embasadas no referencial tedrico
apresentado, tendo como base o roteiro utilizado por Armani et al. (2020) e que também estdao
alinhadas com os objetivos especificos desta pesquisa. As perguntas foram estruturadas de
forma a obter respostas que estejam de acordo com as categorias de anélise.

Ap6s a realizacdo das entrevistas, todas foram transcritas, organizadas
sistematicamente e submetidas 2 anélise, conforme detalhado na secdo subsequente. E
importante ressaltar que os resultados deste estudo serdo apresentados com o auxilio do
software ATLAS.ti em sua versdo online, que facilita a codificacdo dos dados coletados e
identifica tendéncias e padroes na analise qualitativa. Além disso, foi utilizado o software
Canva empregado na elaboracdo de elementos graficos para representagdo visual dos

resultados.

3.5 Analise de dados

Os dados primarios coletados foram submetidos a anélise de conteddo, seguindo os
critérios propostos por Bardin (2011). Para auxiliar nesse processo de andlise e categorizagdo
dos dados, foi utilizado o software Atlas.ti, visando identificar tendéncias que orientem a anélise

dos resultados. Apds a realizacdo das entrevistas, os dados foram transcritos para facilitar a
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observacdo de seu contetido, destacando pontos relevantes em consonancia com os objetivos
desta pesquisa.

A andlise de conteido, conforme descrita por Bardin (2011), é uma metodologia
que emprega um conjunto de técnicas para analisar a comunica¢do de forma sistemdtica e
objetiva, buscando a descri¢do precisa do conteido das mensagens, com rigor metodolégico
para preservar a heterogeneidade do objeto de estudo (Seramim; Walter, 2017).

Conforme descrito por Bardin (2011), a andlise de conteddo tem como objetivo
extrair conhecimento das varidveis presentes nos relatos e textos analisados, utilizando-se de
deducdo com base em indicadores estabelecidos. Para a defini¢do desses indicadores, €
fundamental identificar a unidade de registro, que serd utilizada como base para a codificacio
e categorizacdo do texto da mensagem. Posteriormente, poderd ser aplicado o método de
contagem frequencial para andlise.

A andlise de contetido busca classificar as mensagens em temas ou categorias,
permitindo uma compreensdo mais aprofundada do significado subjacente aos discursos.
Segundo Bardin (2011), essas categorias representam os "nucleos de sentido" presentes na
comunicacdo. Geralmente, conforme a autora, o tema € dividido em unidades de registro para
estudar opinides, crencas, tendéncias e outras informacdes contidas nas respostas as entrevistas,
sendo analisadas com base no tema em questao.

Assim, as unidades de registro foram coletadas, seguindo o roteiro das entrevistas,
no qual as unidades de contexto foram alinhadas com cada categoria de andlise, estas que foram
elaboradas especificamente para esta pesquisa, a partir do agrupamento desses 11 atributos.

A classificacdo consiste na diferenciacdo dos elementos constituintes por meio da
separacdo, enquanto a categoriza¢gdo envolve o agrupamento conforme critérios estabelecidos
(Bardin, 2011). A unidade de contexto € utilizada para facilitar a compreensao e atribuicao de
significado a unidade de registro, cuja frequéncia € contabilizada para fins de anédlise de acordo
com os objetivos do estudo. A codificacdo € o processo pelo qual os dados brutos sdo
sistematicamente transformados e agregados em unidades que possibilitam uma descricao
precisa das caracteristicas relevantes do conteudo (Bardin, 2011).

Os dados obtidos por meio das entrevistas atenderam aos trés objetivos especificos
desta pesquisa. O referencial teérico forneceu embasamento para fortalecer os parametros de
triagem, andlise e conclusdes.

Conforme exposto no referencial tedrico, os onze atributos delineados por Armani
et al. (2020) foram estruturados em trés grupos distintos, resultando nas categorias de andlise

correspondentes. Essa categorizacdo, apresentada no Quadro 5, foi realizada considerando a
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afinidade tematica das descri¢des, delineando-se, assim, trés principais categorias de analise:

dindmica organizacional, gestdo e atitude sustentdvel. Esse arranjo proporciona uma base

conceitual sélida para a investigagdo proposta.

Quadro 5 - Framework interpretativo do modelo de pesquisa.

Categorias de Atributos Descricio
Analise (Unidades de contexto) ¢
Alinhamento a cultura organizacional | Engajamento com a cultura organizacional.
A . ~ Compromisso com a mudanga organizacional, com
Dinamica Orientac¢do a mudangas . . .
. a capacidade de converter riscos em oportunidades.
organizacional - - . -
. .. Capacidade de analisar necessidades e impactos de
Visdo de negdcios .~
curto e longo prazo, com uma visdo do futuro.
Lideranca Desempenhar o papel de facilitador e disseminador,
& com coeréncia entre discurso e prética.
~ Foco e atengdo no alcance das expectativas dos
Atencao aos stakeholders & . P
stakeholders, envolvendo diferentes espectadores.
~ Compreensao da diversidade cultural dos grupos
Gestao ~ . . L .
Compreensdo da diversidade cultural | sociais e da comunidade, promovendo o
envolvimento com questdes sociais.
Capacidade de comunicagdo e negociacdo,
Habilidades interpessoais facilitando a participacdo e o engajamento dos
funciondrios.
- Ampliacio do conceito de negécios para a
Busca por sustentabilidade na puag; . . goct pare
L perspectiva socioambiental, introduzindo
estratégia . L. .
sustentabilidade na estratégia organizacional.
Habilidades  técnicas e  conceituais em
. e sustentabilidade, ecologia e  eco-economia,
. Conhecimento especifico . .,
Atitude complementadas por um aprendizado continuo e
sustentavel compreensdo das normas relevantes.
Compromisso pessoal com a sustentabilidade,
Foco na sustentabilidade promovendo o consumo saudédvel e reconhecendo
oportunidades sustentdveis.
S . Identificacdo com valores sustentaveis, preocupacao
Valores e principios morais ; .
com o bem-estar das pessoas e seu meio ambiente

Fonte: Adaptado de Armani (2020; 2023).

A proposta desse estudo foi realizar a andlise da lideranga feminina sustentdvel na
advocacia sob trés agrupamentos que foram denominados de categorias de andlise: dinamica
organizacional, gestdo e atitudes sustentdveis. Para a andlise da categoria dindmica
organizacional, tem-se as seguintes unidades de contexto: alinhamento a cultura organizacional,
orientagdo a mudangas e visdo de negdcios.

Quanto a segunda categoria, gestao, foram utilizadas quatro unidades de contexto:
lideranga, atencdo aos stakeholders, compreensdao da diversidade cultural e habilidades
interpessoais. J4 a terceira categoria de andlise, atitude sustentdvel, € constituida por quatro
unidades de contexto: busca por sustentabilidade na estratégia, conhecimento especifico, foco

na sustentabilidade e valores e principios morais.



4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados da andlise das entrevistas referentes
ao fenomeno em estudo, divididos em trés subsecdes, cada uma destinada a um objetivo
especifico. A primeira subsecdo terd como foco a caracterizagdo dos atributos da lideranca
sustentdvel relacionados a dinamica organizacional na prética das mulheres lideres no contexto
da advocacia.

Na segunda subsecdo, serdo discutidos os atributos da lideranca sustentdvel
relacionados a gestdao, examinando sua manifestacdo nas praticas de gestao das mulheres lideres
na advocacia. A terceira subsecdo abordard a caracterizacdo dos atributos da lideranca
sustentdvel relativos as atitudes sustentdveis, explorando como essas caracteristicas sao

demonstradas pelas mulheres lideres em suas acdes e decisdes no contexto da advocacia.

4.1 Dinamica organizacional

Na presente subsecdo, serd abordado o primeiro objetivo especifico da pesquisa:
caracterizar como os atributos da lideranca sustentdvel relacionados a dindmica organizacional
se manifestam na pratica das mulheres lideres no contexto da advocacia. Esta se¢do investigara
como essas lideres percebem e implementam estratégias que afetam a dinamica organizacional,

contribuindo para o desenvolvimento sustentdvel de suas organizagdes.

4.1.1 Alinhamento a cultura organizacional

O alinhamento a cultura organizacional se destaca como um pilar essencial no
estudo da lideranca feminina sustentavel, sobretudo quando observado a partir do prisma da
sustentabilidade e sua aplicacdo continua nas empresas, em especial nos departamentos
juridicos. Este conceito, definido por Armani et al. (2020), abrange a capacidade dos lideres de
se adaptarem e engajarem com as dindmicas e valores organizacionais, reconhecendo-se como
influenciadores ativos neste contexto.

Para investigar esse atributo, as gestoras foram questionadas sobre a cultura da
organiza¢do em relacdo a sustentabilidade e como elas se viam inseridas nessa realidade. A
figura 6 demonstra o resumo das unidades de registro com a indicacdo frequencial para essa
primeira pergunta.

Figura 6 - Rede de alinhamento a cultura organizacional.
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Engajamento com a cultura organizacional (22)

j B nto A cultura Percepgao da cultura de sustentabilidade (14)
Dinéamica organizacional

organizacional Trabalhar com as dinamicas da organizagéo (9)

Auséncia de engajamento/postura passiva (7)

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

No tema do alinhamento a cultura organizacional, as entrevistas com lideres
femininas no dominio juridico revelam uma variedade de percepcdes e acdes voltadas para a
sustentabilidade dentro de suas organizagdes, refletindo distintas unidades de registro
identificadas que serdo discutidas a seguir de acordo com a frequéncia decrescente de sua
identificacdo.

A maioria das respostas das entrevistadas, numa frequéncia de 22 vezes,
expressaram seus pontos de vista sobre o engajamento com a cultura organizacional, cada uma
trazendo sua perspectiva tnica e contribui¢cdo para a sustentabilidade organizacional, conforme

relatos a seguir:

Ja foram praticadas algumas ag¢des, que eu vi um engajamento maior, quando a gente
comecou a diminuir papel, vamos digitalizar, ndo tem mais copo, vamos separar o
lixo, diminuir o lixo aqui, na hora de entregar, na hora de descartar, vamos descartar
certo (M1).

A organizagdo tem compromisso com a sustentabilidade. Eu como juridico estou
tentando estar mais préxima, né? Assim, participar dos relatdrios anuais participar das
reunides do comité de sustentabilidade (...) eu fago parte também (M9).

Eu tento me inserir. Eu acho que ndo depende s6 de ter fop down. Eu acho que a gente
tem que se inserir nesse tipo de discussdo de sustentabilidade, seja por que viés for,
ainda mais estando num cargo de lideranga (M13).

A organizac¢do vem fortemente trabalhando nos tltimos tempos, o fortalecimento, por
exemplo, da lideranga feminina, entdo a gente identifica esse cuidado. (...) a gente
acaba tanto absorvendo isso na nossa postura como também na nossa forma de gerir,
né? (M17).

Na percep¢ao da cultura de sustentabilidade, as lideres juridicas descreveram uma
gama de atividades e percepcdes das praticas sustentdveis nas organizagdes, como nos trechos

destacados:

Eu vejo que a empresa tem uma cultura forte de sustentabilidade (...) na parte de
reducdo de custos, por exemplo (M11).
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E ai a sustentabilidade, ela veio mais forte, assim, de uns trés anos pra cd, que a gente
escuta falar de forma mais intensa, intensiva e em vdrias dreas da empresa, né? E ndo
s6 mais vinculada & questdo ambiental, de forma estrita, de forma mais ampla (M6).

Como a gente j4 vem nas praticas, entdo a gente ndo tem mais tanta dificuldade,
entendeu? Hoje a gente ja funciona muito de forma muito sustentdvel aqui (M8).

As lideres juridicas também relatam o trabalho com as dinadmicas da organizacdo
COMO um processo em que se envolvem em iniciativas sustentdveis e inovacoes na cultura de

trabalho:

Entdo tem campanha de reducdo de plastico, tem campanha de diversidade, de
preservacdo do meio ambiente (M5).

Reducdo de uso de energia, uso de descartdveis o que a gente pode fazer pelos animais
que acabam aparecendo ali na empresa (M9).

A gente sempre entendeu que a digitalizacdo € algo que € sustentdvel e que € assim, €
o projeto principal hoje pra poder sair de muita coisa que ndo € que ndo é que nao seja
sustentavel (MS).

E a quarta unidade de registro identificada foi a auséncia de engajamento ou uma
postura passiva, onde algumas entrevistadas evidenciam uma desconexao ou falta de incentivo

para participar de iniciativas de sustentabilidade:

E eu ndo vou dizer que eu sou uma pessoa engajada, que vou atrds de fazer a diferenca
M2).

Nio tem. Ndo me vejo. Nao é algo que seja, nem de longe, algo que eu me preocupe
ou pense sobre isso, entendeu? Infelizmente, € a verdade (M11).

Eu acho que eu poderia estar mais inserida nela do que eu estou. Dentro da cultura
mesmo de sustentabilidade no sentido do que a empresa passa, né? Acho que o fato
de eu julgar que vai muito mais do papel do que na pratica faz com que a gente se
sinta muito confortdvel de ndo buscar seguir essa cultura do que a gente faria se a
gente visse ela sendo feita mais na pratica (M12).

Existe um outro contexto que € o setor no qual eu trabalho. Que parece um mundo a
parte. E ai eu entendo que ndo é tdo bem desenvolvido. Eu acho que teria muitos
aspectos a serem tratados. Dentro do setor que eu trabalho (M14).

Considerando as entrevistas destacadas nessa unidade de contexto, Voltolini (2011)
destaca a importancia do engajamento com a cultura organizacional para efetivar a
sustentabilidade nas praticas empresariais. As entrevistas com gestoras juridicas embora
apontem para lacunas que necessitem de atenc¢do estratégica e cultural mais atenta, uma parcela

das gestoras também percebe a sustentabilidade como uma pauta um pouco distante, o que pode
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refletir uma desconexdo entre as politicas sustentdveis propostas e a pratica efetiva no ambiente
organizacional.

Esta observacdo ressoa com as discussdes de Boiral, Cayer e Baron (2009), que
destacam a importancia de uma integracdo efetiva da sustentabilidade que permeie todas as
camadas da organizacdo, e ndo apenas como uma formalidade superficial. Além disso,
Bergamini (2012) e Shamir e Eilam-Shamir (2018) discutem a evolu¢do do tema da lideranca
feminina, apontando que, apesar de avancos, ainda ha barreiras e percep¢des culturais que
podem dificultar a plena integragc@o da sustentabilidade nas préticas organizacionais. A presenga
de uma postura passiva ou mesmo de resisténcia por parte de algumas liderancas, conforme
destacado nas entrevistas, indica a necessidade de uma abordagem mais envolvente que

fomente o compromisso organizacional com a sustentabilidade.

4.1.2 Orientagdo para as mudancas

A unidade de contexto "orientacdo para as mudancas" captura o dinamismo e a
proatividade das liderancas femininas na advocacia no que diz respeito a0 compromisso com a
mudanca organizacional. Engajamento, gestio da mudanca e inovacdo sdo aspectos que
promovem a transformacdo rumo a uma maior sustentabilidade nos sistemas organizacionais,
aspectos estes destacados por Armani et al. (2020). Para averiguar esse atributo, as entrevistadas
responderam sobre os principais desafios encontrados para implementacdo das préticas
sustentdveis e como elas se viam em relacao aos desafios relatados.

Nesse topico, as liderangas relataram como encaram os desafios/resisténcia a
mudanca, como catalisam energias para as mudancas necessdrias, promovem a transi¢ao para
praticas sustentaveis € modernizag¢do e demonstram persisténcia para conducao das mudancas.

A figura 7 demonstra o resumo das unidades de registro para essa segunda pergunta.

Figura 7 - Rede de orientacdo para as mudangas.

Desafios/Resisténcia & mudanca (32)

Catalisar energias para as mudancas
necessarias (17)

Transicéo para praticas sustentaveis e
modernizacéo (14)

organizacional

Persisténcia para conducgéo das mudancas (12)

Fonte: Dados da pesquisa (2024).
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No amago da orientacdo para as mudancas, a lideranca feminina na advocacia
evidencia uma consciéncia critica e uma atitude proativa diante das complexidades e
necessidades de transformacgdo dentro das organizagdes. As unidades de registro obtidas nas
entrevistas refletem um compromisso continuo com a superagdo de barreiras e a busca por
eficiéncia em suas préticas sustentdveis.

Nessa seara, as lideres no setor juridico se deparam ou enfrentam um mosaico de
desafios/resisténcia a mudanca, como engajamento dos colaboradores, ordem financeira e baixa

adesdo da alta lideranca. Alguns destaques desses desafios foram:

A dificuldade de implementacdo, sustentabilidade de qualquer coisa, cultura, por
exemplo (...) fazer o pessoal dar ponta e entender o que se quer, o que se espera, fazer,
nao s6 entender, mas fazer com que as pessoas se sintam partes daquela mudanca
M1).

Eu acho que os principais desafios é fazer com que as pessoas comprem aquela ideia.
Eu acho que é um grande desafio essa parte de vocé conseguir fazer com que os
colaboradores entendam e pensem (...) a questdo da prética de sustentabilidade (M11).

Acho que até também o desafio € questdo financeira, né? Que geralmente ndo é barato
(M2).

A gente sempre estd ali naquela corda bamba e tem realmente a questio dos
orgamentos, das apresentagdes de resultados, tira daqui bota dali (...) talvez ¢é
compatibilizar essa questdo de fazer o melhor com o que se tem, com o minimo de
custos (M3).

E que a resisténcia maior, de fato, ela vem da alta lideranca, é fazer o negdcio
acontecer, né, de fato, quem tem o poder decisorio, que normalmente, de acordo com
minha experiéncia, né, ¢ quem colocou, é quem coloca mais os empecilhos e os
entraves (M6).

4 a unidade de registro "catalisar energias para as mudancas necessarias’, €
J dade d tro "catal d !
enfatizada pelas liderancas juridicas como categdrica na dire¢do de uma pratica empresarial

sustentdvel, através das suas acdes direcionadas, como se Vé:

Eu também entendi que é que o meu papel € justamente esse que o meu papel € ser
uma formiguinha que vai abrindo esses caminhos né? (M6).

Entdo eu gosto de ver onde é que a gente realmente consegue tornar o trabalho mais
sustentdvel, onde € que a gente consegue economizar recursos aqui, acold, recursos
em todo sentido amplo, recurso humano, recurso material, recurso em sentido amplo,
sabe? (M12).

Eu acho que o papel da gente vai ser independente de qualquer coisa nesse sentido.
Eu tento sempre trabalhar e trazer para as pessoas com quem eu convivo, diariamente.
O que a gente consegue fazer? Como a gente consegue melhorar? E af pensando em
vdrias coisas, sabe? (M13).
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Na jornada rumo a "transicdo para prdticas sustentdveis e modernizacdo", as
liderangas do setor juridico revelam diferentes estigios de progresso e percepcdes nessa
transformacdo enquanto parte de uma organizacio, mas que ja percebem as mudancas ao longo

do tempo.

Tudo ainda muito caminhando, sabe? Embriondrio, né? Muito, muito. Tem alguns
projetos que eu sei, mas nada assim de indicador mesmo (M9).

Af eu ndo posso dizer que td implantada, eu posso dizer que ela tem, ela estd madura,
mas ela precisa ser retroalimentada, né? Ainda pra virar, como eu te disse, uma cultura
de todos (M16).

Estamos ainda em evolugdo, né? O que eu noto € que hd uma vontade, que realmente
a gente sente que a empresa se esforca, mas ainda hd muita coisa a melhorar (M5).

Ano passado a gente sé teve duas agendas de sustentabilidade no Conselho. A ideia é
que esse ano a gente tenha trimestral, entdo € o dobro pra que eles consigam (M7).

No ambito da "persisténcia para conducdo das mudangas", as liderancgas entendem
a necessidade de ndo desistir de integrar préticas sustentdveis no dia a dia corporativo, com as

dificuldades inerentes a gestdo, mas que a persisténcia deve ser um pilar.

O que eu fago € falar em relacdo a mesa, a gente ndo deixar essa parte de copos ou
vasilhas para manter o ambiente limpo e a separag¢do do lixo nessa parte reciclavel.
Mas eu acho que poderia ser bem maior, entendeu? Mas ndo tem tanta pratica com a
equipe em relacdo a isso, nao (M11).

Entdo, o que eu puder fazer, eu tento fazer. Essas acdes no dia a dia, que é o meu
pouquinho, € o meu pouquinho, mas eu estou tentando fazer aquele pouquinho todo
dia (M13).

Entdo eu tento ser muito vigilante quanto as minhas préticas, com os meus discursos,
das minhas falas, e eu acho que isso acaba contagiando as pessoas que estdo ao nosso
redor (M17).

A mudanga de cultura € um processo que leva tempo (M7).

Conforme Voltolini (2011), lideres sustentdveis equilibram metas econdmicas com
responsabilidades sociais e ambientais, transformando obstidculos em oportunidades de
inovacdo e crescimento, o que € corroborado pelas entrevistas, onde as lideres ndo apenas
reconhecem a importancia de suas acdes individuais, mas também buscam influenciar a cultura
organizacional. Contudo, as entrevistas revelam gaps importantes. Conforme os relatos, além
de barreiras relacionadas ao engajamento dos colaboradores e ao apoio da alta lideranca, estes
desafios sao amplificados por limita¢des financeiras.

Além disso, a resisténcia a mudanga, mencionada por vdrias entrevistadas, sugere

uma cultura organizacional ainda arraigada em préticas tradicionais, o que é corroborado por
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Boiral, Cayer e Baron (2009), que destacam como as organizacgdes frequentemente enfrentam
dificuldades em alterar rotinas estabelecidas para adotar novas praticas sustentdveis.

Ja a vis@o de mudanca como um processo continuo e plural, sugerida nas
entrevistas, alinha-se com Suriyankietkaew e Avery (2016), que enfatizam a importancia de

liderancas que promovem uma visdo de longo prazo e gerenciam eficazmente os riscos.
4.1.3 Visdo de negdcios

A unidade de contexto "visdo de negdcios" ressalta a capacidade analitica e
estratégica das liderancas femininas na advocacia, destacando sua habilidade em alinhar a
sustentabilidade com as metas comerciais da organizacdo, conforme Armani et al. (2020). As
liderangas abordaram quatro unidades de registro, demonstrando uma compreensdo de como as
praticas sustentdveis podem ser incorporadas nos objetivos de negdcios mais amplos da
organizacao.

Para explorar esses aspectos, as entrevistadas foram questionadas se indicadores de
sustentabilidade seriam essenciais ou se a abordagem atual da organizagdo j4 seria suficiente,
pedindo algum exemplo de indicador caso a organizacdo utilize. Nesse atributo, emergiram
como as liderangas compreendem a andlise de indicadores e/ou relatdrios, a andlise de impactos
e necessidades, necessidade de evolugao/melhoria empresarial e visdo de futuro.

A figura 8 apresenta um resumo dessas unidades de registro.

Figura 8 - Rede de visdo de negdcios.

Anélise de Indicadores efou relatdrios (18)

Andlise de impactos e necessidades (15)

.?- . e .
Dinamica @ Viséo de negdcms Necessidade de evolucéio/melhoria
organizacional — empresarial (13)

Viséo de futuro (10)

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Dentro do escopo de visdo de negdcios, a maior parte do grupo pesquisado
demonstra entendimento e asseveram a importancia da anélise de indicadores e/ou relatdrios
para a evolugdo da sustentabilidade organizacional, inclusive para guiar suas atividades,

conforme os trechos abaixo:
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As pessoas sentem mais no calo quando isso € medido, quando é exposto assim na
cara, né? (M12).

Eu sei que € essa estratégia e é com base nessa estratégia que eu vou me guiando
fazendo os indicadores (M1).

A gente tem (meta), inclusive, para esse ano estamos providenciando agora no
planejamento para conseguir participar mais ativamente também e conseguir ter uma
meta bem estabelecida (M9).

Eu acho que os indicadores sdo essenciais porque vao direcionar as nossas agdes (M6).

No contexto da unidade andlise de impactos e necessidades, as gestoras juridicas
detalham os aspectos prioritdrios que necessitam de intervengdo para direcionar as praticas
empresariais rumo a sustentabilidade, mencionando, também, impacto positivo para a

sociedade, como demonstrado a seguir:

Entao talvez nesse ponto a gente também nao conhega a fundo o que a empresa tem
como objetivo de sustentabilidade uma vez que a gente é uma empresa de capital
aberto e eu vejo (M10).

Acho que o nosso planejamento estratégico ele ta passando por uma reformulagdo que
€ de 2021 pra cé pra esse objetivo e agora a gente precisa renovar isso, mas com essa
inclusdo da pauta da sustentabilidade. Em 2024 eu acho que vai ficar um pouco mais
conectado porque ainda ndo esta (M7).

Eu estava lembrando de uma coisa aqui que sei que a gente fez durante a pandemia é
a gente doou aqueles capacetes Elmo, sabe, para os hospitais da regido sdo coisas que
realmente sdo mais direcionados para a comunidade mesmo local (M9).

Para as gestoras, existe uma percep¢do clara de que a necessidade de
evolucdo/melhoria empresarial, para que a cultura de sustentabilidade possa ser implementada

de forma eficiente e seja uma realidade atual nas organizacdes, conforme trechos abaixo:

Apesar de eu ainda precisar aprender muito sobre isso, acho que a empresa também,
apesar de ele ja ter vdrias préticas com isso, ele tem muita a melhorar (M5).

Hoje o que a gente tem ainda ndo € adequada, porque a gente tem muitas acdes, mas
a gente ainda ndo conseguiu estruturar internamente para fazer uma mensuracio disso
quantitativamente. Entdo, acho que é um processo mesmo (M7).

Eu acho que realmente assim, precisa-se ter um norte mais claro nesse sentido,
politicas, ndo sé comunicagdes corporativas (M13).

Acho que a gente ainda td engatinhando um pouquinho, mas creio que 2024 com essa
alteracdo que teve na empresa a gente vai ser mais engajado né? (M9).
E a quarta unidade de registro, a visdo de futuro, emergiu por meio da consciéncia

que as gestoras expressaram sobre a questdo de a sustentabilidade ser uma pauta necessdria a

longo prazo, para beneficio, inclusive, da organizagao:
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Primeiro, a gente realmente se coloca a exposi¢cdo para novas ideias, porque sempre
surgem novas ideias, novas tecnologias, (...) entdo acho que é uma pauta viva (M3).

Acho que uma cultura sustentdvel, ela pensa em longo prazo, resolver aquele
problema de uma forma que, no longo prazo, isso beneficia a empresa (...) pensando
no futuro. No futuro realmente sustentavel (M4).

Pra mim é primordial, é essencial. Eu acho que todas as organizacdes ja deveriam
estar pensando assim, sendo obrigadas ou ndo pelo mercado. Acho que isso € o futuro
(M9).

A visdo de negdcios sustentdveis, conforme discutido por Egri e Herman (2000), é
um conceito que vem sendo enraizado nas préticas das liderancas femininas no campo da
advocacia. Estes autores entendem que a sustentabilidade deve ser integrada nas estratégias de
negécios como uma forma de inovagdo e vantagem competitiva. Esta perspectiva é
compartilhada pelas entrevistadas desta pesquisa, que demonstram uma capacidade clara de
equilibrar consideracdes econOmicas, sociais € ambientais em suas decisdes quando
conscientemente trazem as percepcdes dos impactos e necessidades e enxergam a necessidade
que as organizagdes tém de melhorar essa pauta.

Todavia, uma das principais dificuldades foi verificada na efetiva incorporagdo e
mensuracdo de indicadores de sustentabilidade, trazendo uma discrepancia com Voltolini
(2011), que ressalta o papel dos indicadores de sustentabilidade na gestdo e na comunicacao
das acdes empresariais para uma visao de longo prazo.

Somado a isso, a necessidade de uma evolu¢do empresarial mais robusta, como
destacada pelas gestoras, pode indicar que muitas organizacdes ainda estdo na fase inicial de
sua jornada de sustentabilidade, corroborando com as observagdes do mesmo autor, Voltolini
(2011), que aponta a importancia de liderancas que ndo apenas promovam, mas que
efetivamente integrem a sustentabilidade nas estratégias centrais de negdcio, superando os
desafios organizacionais e culturais que por ventura ainda persistam.

Adicionalmente, Boiral, Cayer e Baron (2009) destacam que a participacdo ativa
dos gestores € fundamental para a adaptacao de estratégias e praticas sustentdveis, um aspecto
que ainda parece ser um desafio conforme relatado por algumas entrevistadas. Para Souza e
Wood Jr (2022), a lideranga eficaz envolve inspirar € motivar as equipes, o que também se
reflete na necessidade de uma cultura organizacional mais engajada e proativa em relagdo a

sustentabilidade.
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4.2 Gestao

Iniciar-se-4 a andlise do segundo objetivo especifico desta pesquisa, dedicado a
examinar como os atributos da lideranca sustentdvel relacionados a gestdo se manifestam na
pratica das mulheres lideres no contexto da advocacia. Esta se¢do investigard como estas lideres
interpretam e aplicam praticas de gestdo que contribuem para o avanco sustentdvel de suas

organizacoes.
4.2.1 Lideranca

Na unidade de contexto lideranca, o foco se volta para o papel e as competéncias
fundamentais das liderancas femininas na advocacia no tocante a sustentabilidade. Para analise
dessa unidade de contexto, as entrevistadas foram questionadas sobre a sua visdao do papel do
gestor em relagdo a sustentabilidade e as caracteristicas consideradas importantes para um
gestor neste Ambito.

Explorando o impacto direto dessa unidade de contexto, foram identificadas sete
unidades de registro que moldam a percep¢ao do papel do gestor nesse contexto: compreensao
do papel das liderangas, criar ambiente favordvel, aprendizado e desenvolvimento constante,
ser exemplo da mudanca, coeréncia entre discurso e prdtica, iniciativa decisiva da lideranga e
disseminador.

A figura 9 ilustra um resumo dessas unidades de registro.

Figura 9 - Rede da lideranca.

Compreensao do papel das liderancas (24)
Criar ambiente favoravel (20)
. Aprendizado e desenvolvimento constante (19)
] o Lideranga Ser exemplo da mudanca (15)
e Coeréncia entre discurso e pratica (14)

Iniciativa decisiva da lideranca (11)

Disseminador (9)

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Enquanto unidade de contexto em que todas as 17 lideres se manifestaram, numa
frequéncia de 112 citagdes sobre o tema, é possivel visualizar a crenga unanime de que a

lideranga ndo s6 fundamenta, mas ativa as préaticas de sustentabilidade.
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A “compreensdo do papel das liderancas” emerge como uma consciéncia
significativa na atividade dessas profissionais. O exemplo dessa consciéncia € manifestado nas

citagdes abaixo:

Eu entendo que a lideranca € um dos pontos chaves sim, entendido ali como a cabeca
de toda a base né? (...) entdo acho que (...) a lideranca média (...) O que tem em cima
para passar para o pessoal que t4 ali sobre sua supervisdo coordenacio sobre a sua
geréncia para que dentro daquela trilha a gente consiga alcancar os objetivos de
propostas pensados (M1).

O papel principal do gestor € tornar a atividade da empresa vidvel, € fazer aquilo ser
vidvel. E fazer ser vidvel também esta dentro de fazer ser sustentdvel, né? (M12).

Eu acho que nosso papel é ter esse cuidado também. Enquanto a gente vai fazer a
nossa atuagdo aqui, td sempre ligando, olha... A gente... Por que que a gente ta
escolhendo essa linha de atuacdo? Né? Nao € porque a gente acha que € melhor, ndo
(M16).

Eu acho que um bom lider hoje tem que ser um coach de carreiras dos seus liderados,
para poder realmente orientar a um melhor caminho, a como potencializar as
habilidades e competéncias de cada um, com aderéncia a essa agenda programatica
da institui¢do, e fazendo isso de forma muito natural, para que ndo seja algo imposto
M17).

Eu como gestora eu tenho que pensar nos interesses dos colaboradores que sdo os
colaboradores que estdo aqui comigo mas pensar em alguma forma de preservar o
meio ambiente de ter uma participag@o ativa na sociedade (M9).

Quanto a segunda unidade de registro, "criar ambiente favordvel", destaca-se a
compreensdo e as iniciativas adotadas pelas gestoras para fomentar um contexto propicio a
sustentabilidade, evidenciando as medidas concretas implementadas em suas praticas de gestao

para cultivar um terreno cada vez mais receptivo para esta tematica.

O gestor, ele é porta-voz dessa cultura. E aquela pessoa que, cara, senta aqui, vou te
ensinar, € assim, eu fagco assim, vamos, € isso que se espera e alinhar as expectativas,
entdo eu acho que o papel do gestor para qualquer pauta, para além da
sustentabilidade, ele € essencial porque ele € um direcionador (M7).

E de motivar e inspirar a equipe. Eu acredito que seja esse papel e também de
monitorar assim o que € o que estd sendo cumprido (M10).

Eu acho que € fazer com que as pessoas se interessem pela questdo, né? Se interessem
pelo assunto ou incentivando de alguma forma porque a gente sabe que se ndo tem
algum incentivo para que aquilo ali acontega as pessoas ndo vio, infelizmente, ndo
vao achar importante, entendeu? (M11).

Eu tenho reunides semanais com a minha equipe, em que eu falo de todos os temas

relevantes da semana e tento falar também de sustentabilidade (M13).

No que tange a terceira unidade de registro, "aprendizado e desenvolvimento

constante", as liderancas reconhecem a necessidade de permanente desenvolvimento pessoal e
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profissional, ndo apenas para si, mas como um estimulo ao crescimento coletivo, garantindo

que a pratica sustentdvel seja uma jornada de melhorias continuas e adaptacio progressiva

dentro da organizacdo.

Eu preciso entender de um mundo, eu preciso entender de outro pais, eu preciso tentar
entender do aumento de incidéncia de autismo, eu preciso tentar entender as
estratégias das concorrentes, (...) entdo eu acho que o primeiro ponto € saber o fora, é
sair da caixa (M1).

Eu acho que nesse caso aqui é muito de aprender para poder ensinar, porque eu
confesso pra vocé, Silvia, eu preciso aprender primeiro, eu sei muito pouco, eu sei
muito pouco, entdo eu quero aprender para poder ensinar. Entdo eu acho que o papel
do gestor ¢ aprender e entender realmente para poder conseguir replicar isso (M5).

O gestor tem que estudar, essa coisa de ah ndo, gestor, ndo precisa estudar, ndo, vocé
estd s6 exercendo, ndo, isso é de uma arrogincia tremenda, a gente tem que ter
humildade todo dia (M13).

A gente tem que ter conhecimento geral da situacdo do planeta... das necessidades...

do mundo... das pessoas... e eu acho que a partir dessas necessidades a gente tem que
tracar os objetivos para se atingir o que se quer (M15).

N

Relativamente a quarta unidade de registro, "ser exemplo da mudancga", foi

enfatizado o compromisso das gestoras em serem lideres pelo exemplo, demonstrando em suas

acoes e decisdes didrias a materializacao dos principios de sustentabilidade. Elas compreendem

que liderar envolve encarnar as mudangas que buscam inspirar, estabelecendo um padrao de

conduta que reflita os valores sustentdveis e instigando sua equipe a adotar essas praticas

exemplares.

Eu acho que, como a gente disse aqui na (empresa), a gente se lidera pelo exemplo, e
o exemplo arrasta (M4).

A melhor forma de lidar com isso € através do exemplo, que eu acho que assim como
na educacdo, na lideranga também o exemplo inspira muito a uma mudancga de cultura
M17).

Viver que eu digo no sentido de ser exemplo, né? A gente como lider de viver essas
praticas e ser exemplo (M14).

Na quinta unidade de registro, "coeréncia entre discurso e pratica", é destacada a

importancia de alinhar as palavras com as a¢des concretas nas praticas de gestdo. As liderangas

enfocam a importancia de uma congruéncia auténtica entre o que se prega € 0 que se pratica,

estabelecendo uma confianga sé6lida dentro da organizagdo.

Ao longo do tempo, eu desenvolvi essa aplicacdo no meu dia a dia. E sustentdvel? T4
coerente? Eu tenho que procurar essa coeréncia, né? Essa coeréncia (M16).
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Conhecer o assunto, se preocupar com o assunto talvez, ver esse assunto como assunto
que realmente vale a pena de ser conhecido (M11).

Entdo a gente vai trabalhando por esse lado, até que ha consciéncia hoje em dia, até
em casa. Eles falam que até em casa ndo imprimem mais nada. S6 se for desenho para
as criangas pintarem, mas o resto eles ndo imprimem mais nada (M8).

Entdo, eu busco muito ser coerente com ela nas minhas agdes, e com a minha familia,
com o meu esposo também, claro. E trazer muito pra ela essa questdo do que é
relevante, o que € importante (M6).

No que diz respeito a sexta unidade de registro, "iniciativa decisiva da lideranca",
ressalta-se a importancia das acdes proativas e da autoridade determinadas das gestoras. Elas
asseveram as iniciativas enquanto desenvolvimento pessoal como profissional e atuacdo com

autoridade para implementacdo dessas praticas.

A proatividade, definitivamente. Nao d4 pra ficar sentado esperando (M13).

E também € sabendo que, como eu me desenvolvo, eu curso meu desenvolvimento
para manter o mercado de trabalho, porque eu sei que o mercado é grande, enfim,
amanhd eu posso ndo estar mais aqui, por alguma questiao (M13).

E o de fiscalizar, né? A gente aqui na gestio é o de conduzir o time para seguir na
linha, para poder atender a meta, para poder cumprir as metas de ESG, cobrar,
observar, ensinar (M5).

A1 vou ser repetitiva: acho que a leitura pra mim é um 6timo ponto de contato, né?
Entdo, ler autoras mulheres, né? (M4).

Na sétima unidade de registro, "disseminador”, destaca-se a responsabilidade das
liderancas em disseminar conhecimento e consciéncia sobre sustentabilidade. Essas gestoras
atuam como multiplicadoras de insights e praticas sustentdveis para além dos limites de suas

equipes e departamentos.

Entdo hoje eu me vejo como um porta-voz de alguém que que mudou a vida por meio
da educacido, entendeu? Entdo quando a gente pensa em sustentabilidade de tudo do
mundo eu vejo a educa¢do como ponto principal (M10).

Como gestora, a gente tem que seguir as praticas da empresa, porque nds somos quem
estamos diretamente lidando com os colaboradores, e quem estd no dia a dia
realizando as praticas daqui (M2).

acho que isso ai é bem o papel do gestor, realmente fazer com que as pessoas
entendam. Ndo é um assunto dificil, ndo € um assunto facil de se entender, né, como
se aplica essa questdo da sustentabilidade da empresa, mas para além de entender que
elas comprem a ideia (M12).

Os principios tedricos estabelecidos por Boiral, Baron e Gunnlaugson (2014), que

destacam a importancia dos valores pessoais € ambientais dos lideres na promocado de praticas
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sustentdveis dentro das organizacdes coincidem com as respostas das gestoras. O compromisso
e a habilidade de liderar de forma intencional sdo caracteristicas ressaltadas nas liderancas
sustentdveis e encontradas nas narrativas das entrevistadas.

As experiéncias priticas mencionadas alinham-se, ainda, com as abordagens
tedricas propostas por Bernard et al. (2014), onde a lideranga atua como um alicerce para a
integracdo da sustentabilidade na cultura organizacional, na medida em que trazem em suas
praticas a autoridade e a iniciativa, e sendo o proprio exemplo de mudanca.

Adicionalmente, Souza e Wood Jr. (2022) enfatizam que a lideranga eficaz ¢ aquela
que inspira e motiva, um ponto que € claramente refletido nas a¢des descritas pelas gestoras,
que ndo apenas promovem, mas também exemplificam praticas sustentdveis. A presenca de
coeréncia entre discurso e pratica, como destacado pelas entrevistadas, indica a importancia
para o sucesso de qualquer iniciativa sustentavel, conforme discutido por Northouse (2021),
que aponta que a congruéncia entre as palavras e acdes dos lideres fortalece a confianga e o
comprometimento dentro da organizacao.

Além disso, Calvosa e Ferreira (2023) destacam a importancia do engajamento das
liderangas na criacdo de um ambiente favordvel para a sustentabilidade, algo que também se
reflete nas praticas descritas pelas gestoras entrevistadas, mostrando a necessidade continua de

desenvolvimento e aprendizado para alcangar metas sustentiveis.

4.2.2 Compreensdo da diversidade cultural

A compreensdo da diversidade cultural € um atributo da liderancga sustentdvel que
transcende as barreiras do simples reconhecimento da heterogeneidade dentro das organizagoes.
Armani et al. (2020) destacam a necessidade de lideres abragarem e integrarem a diversidade e
interdisciplinaridade como uma for¢a propulsora para a inovagdo e a inclusao. Para avaliar esse
aspecto, as entrevistadas foram questionadas sobre as percep¢des na questdo da diversidade
cultural dentro e fora da sua organizagdo e sobre a existéncia de trabalhos acerca do tema.

Analisando esse atributo, foram identificadas quatro unidades de registro que se
alinham nessa temadtica: compreensao das diferencas culturais, compreensdo dos grupos sociais
e comunidade, gestdo de complexidade e pensamento holistico.

A figura 10 ilustra um resumo dessas unidades de registro.
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Figura 10 - Rede da compreensdo da diversidade cultural.
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Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Dentro da primeira unidade de registro, "compreensdo das diferencas culturais", as
liderancas destacam a importancia de reconhecer e valorizar a diversidade cultural no ambiente

corporativo, como se V€ nos trechos abaixo:

Aqui na (empresa) a gente ja trabalha com diversidade, porque diariamente a gente
tem reunides com pessoas de outros paises, culturalmente. Diariamente ja é com o Rio

de Janeiro e Sao Paulo, porque a gente tem as nossas dreas, elas sdo muito interligadas
(MS).

Eu acho que aqui existe uma diversidade cultural forte (M11).

Ha pessoas com culturas diferentes, mas eu particularmente acho maximo e eu acho
que todo mundo aprende (M13).

Eu acho que eu estou na maior organizac¢do com diversidade cultural do Ceara é onde
eu trabalho. E af eu sou muito feliz em trabalhar aqui por isso (M5).

Na segunda unidade de registro, "compreensdo dos grupos sociais € comunidade",
as liderancas enfocam a importancia de entender e se conectar com diversos grupos sociais € a
comunidade local, entendendo a inclusdo como fator significativo dentro das organizacdes que

trabalham:

Hoje a (empresa), inclusive, tem mais mulheres em cargos de lideranga do que homens
(M4).

Entdo, a gente percebe realmente que hd um esforco para que haja realmente um
respeito as minorias e as mais diferentes culturas dentro da organizacido (M17).

A organizagdo na qual eu trabalho, ela preza bastante pela inclusdo, td? De, enfim,
aqui a gente consegue enxergar realmente as pessoas mais diversas possiveis e eu
consigo perceber também que todos se sentem bastante, de fato, incluidos (M3).

Eu sou muito feliz em realmente notar que nas selecdes a diversidade é o meio que a
gente busca (M5).
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Na terceira unidade de registro, "gestdo da complexidade", as liderancas destacam
a complexidade inerente as interagdes multiculturais e as préticas sustentdveis dentro da

organizacgdo, destacando como sendo um dos principais desafios atualmente enfrentados:

O nosso desafio hoje € a gente conseguir alinhar essa cultura de 14, de orgulho, de
regionalidade e de eficiéncia (M7).

Um desafio € a questdo da diferenca de cultura entre as varias organizac¢des do grupo
econdmico. (...) A regionalidade também é um desafio porque a gente tem costumes
culturas diferentes né entdo os setores a gente tem varios setores dentro da empresa e
também tem culturas distintas (M10).

Hoje o mais dificil é a gente conseguir manter uma cultura igualitdria, isondmica, pra
toda a (empresa) considerando que a (empresa) estd ai em varios lugares hoje, (...)
Entdo acho que esse é o maior desafio, ter varias regides, varias pessoas e culturas
diferentes (M4).
Na quarta unidade de registro, "pensamento holistico", as liderancas abordam a
adoc¢do de uma visdo abrangente e integrada ao considerar a diversidade cultural ndo sé dentro

da organizagdo, mas a sua importancia como um todo, como se observa nas narrativas abaixo:

Eu acho que diferentes visdes sempre agregam dentro de tomadas de decisdes, dentro
de convivéncia, dentro de, no sentido da gente, ser melhor como sociedade (M12).

Meu sonho é chegar num momento em que essas divisdes de cotas, elas ndo vdo
precisar existir, porque aquilo vai ser natural, o acesso das pessoas, assim, eu pretendo
que seja natural de uma forma que eu néio vou precisar mais separar espagos para cada
um, né? (M6).

As entrevistas revelam que as liderancas valorizam e integram a diversidade
cultural ndo apenas como um principio ético, mas como uma estratégia para a promog¢do do
desenvolvimento sustentdvel. Elas enfatizam movimentos inclusivos € uma compreensao da
ampla diversidade cultural dentro de suas organizagdes, ressoando com o0s conceitos
apresentados por Boiral, Baron e Gunnlaugson (2014) e pela European Foundation for
Management Development (EFMD) (2004), que sublinham a importancia de uma lideranca
consciente da diversidade cultural como elemento fundamental para a sustentabilidade
organizacional.

Entretanto, as entrevistas revelam lacunas na implementagdo efetiva e na gestao
desta diversidade. Lideres ainda enfrentam desafios importantes na harmonizacao de culturas

diversas dentro da mesma organizacao, particularmente em ambientes multirregionais.
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4.2.3 Habilidades interpessoais

As habilidades interpessoais sdo um componente critico da lideranga sustentavel,
onde a capacidade de influenciar, comunicar e colaborar desempenha um papel central na
criacdo de uma organizacdo orientada para o futuro. Segundo Armani et al. (2020), essas
habilidades sdo essenciais para engajar equipes, motivar agdes € fomentar um ambiente de
trabalho empético e cooperativo.

Nesse sentido, as entrevistadas foram questionadas sobre a forma de comunicagdo
para equipe sobre as préticas de sustentabilidade e como as gestoras se veem no processo de
engajamento das equipes para essas praticas. Emergiram cinco unidades de registro na pratica
dessas liderangas, sendo elas: fomento ao engajamento, motivacdo, empatia, comunicagdo e
aprendizado colaborativo.

A figura 11 apresenta um resumo destas unidades de registro.

Figura 11 - Rede de habilidades interpessoais.
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Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Na unidade de registro “fomento ao engajamento”, a atencdo estd voltada para a
funcdo que as liderancas desempenham ao cultivar o comprometimento e a participacio ativa

dos colaboradores nas iniciativas de sustentabilidade, conforme destacado pelas entrevistadas:

Eu como gestora eu tenho que pensar nos interesses dos colaboradores que sido os
colaboradores que estdo aqui comigo (M9).

Entdo aqui o que eu trabalho muito com eles € a expectativa X realidade, beleza gente,
isso aqui € maravilhoso. Mas a nossa realidade aqui, como é que a gente transforma
isso aqui para caber na nossa realidade? (M6).

Eu faco através desses momentos de feedback, de experiéncia pessoal mesmo fora
daqui da empresa de outras experié€ncias de trabalho e incentivando a equipe a buscar
essas informagdes (M1).

Entdo a gente estimula que as pessoas participem desses momentos que a instituicao
j4 oportuniza para melhor conhecimento desses assuntos (M17).
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A segunda unidade de registro denominada "motivacao", ressalta a importancia do
estimulo que as liderancas exercem para incentivar uma postura ativa e entusiasmada dos
colaboradores, trazendo a prépria motivacao como mola propulsora. Elas deixam claro que sdo

profissionais empolgadas com o tema, como se Vé:

Eu me sinto muito realizada por estar trabalhando a empresa que eu vejo que o papel
social dela em alguma medida ele é atendido, mas a gente tem muito a fazer (M7).

Eu preciso disso para me manter motivada, se eu trabalhasse numa empresa que talvez
fosse responsavel nesse sentido, né? E por exemplo, sendo eu meio “ECOCHATA”,
talvez eu ndo conseguisse viver em paz, né? (M3).

E o motivo que eu td aqui. Essa € a importancia. Essa é a importancia pra eu sentir
significado no meu trabalho, assim, ndo daria para trabalhar num lugar onde eu nao
enxergasse um pensamento sustentdvel (M4).

Eu acho que a gente precisa disso, estamos no século XXI (M13).

A terceira unidade de registro, "empatia”, destaca a capacidade das liderancas de
compreender, respeitar e responder as necessidades e sentimentos dos colaboradores, que

naturalmente fortalece o vinculo entre equipe e gestdao, conforme trechos abaixo:

Eu sou uma pessoa muito empdtica. (...) Vocé tem que ter solidariedade do que ele
estd passando (M7).

Entdo eu acho que é dessa forma, a proximidade com a equipe € ouvindo, &
trabalhando, é falando mais de valores, € praticando mais valores do que sé replicando
aquela politica, e incentivando (M16).

Eu acho que tem muita pegada da mulher aqui, que é o cuidar, de dominar, de ser a
mae (M5).

Enquanto a gente ndo tiver a humanidade de olhar pro lado e ver que tem alguém
numa situa¢do muito mais complicada, que vocé€ pode fazer o minimo para parar e
ouvi-lo e ajuda-lo e melhorar a vida dessa pessoa, a gente ndo vai melhorar nunca
como humanidade (M13).

Na quarta unidade de registro, "comunicacdo", percebe-se a comunicagdo como
uma ferramenta poderosa nas maos das liderancas para articular os valores e os objetivos de
sustentabilidade para garantir que todos nas respectivas equipes entendam sua fun¢do no

alcance das metas sustentdveis e se sintam parte integrante da missao da empresa.

Entdo eu pego essas situagdes do dia-a-dia e promovo um debate. Aqui a gente tem
um relacionamento muito respeitoso, de realmente muito aberto (M3).

Eu tenho reunides semanais com a minha equipe, em que eu falo de todos os temas
relevantes da semana e tento falar também de sustentabilidade (M13).
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A comunicag¢do € no dia a dia mesmo, conforme os atos, ndo €? (...) a gente orienta
M2).

Na quinta unidade de registro, "aprendizado colaborativo", destaca-se a importancia
de criar um ambiente onde o aprendizado é compartilhado e a colaboracdo € incentivada,

conforme trechos abaixo:

A gente costuma trocar uma ideia depois, né, sobre o que foi conversado ali (M14).

Eu acho assim, conhecimento, ele traz conscientizacdo, conscientizagdo, ele traz
propagacdo daquele valor no seu meio, entdo acho que o impacto € esse de vocé, de
fazer de cada funcionario um disseminador dessa cultura (M16).

Vez ou outra o pessoal conversa e as vezes acontece “perai, deixa eu dar um Google
aqui” (M1).

A unidade de contexto "habilidades interpessoais” alinha-se com o pensamento de
Egri e Herman (2000) e Bernard et al. (2014) sobre o papel crucial da comunicagdo eficaz,
empatia, colaboragao e flexibilidade na lideranga voltada para a sustentabilidade. As entrevistas
com as lideres do setor juridico refletem a aplicacdo pratica dessas habilidades, conforme
teorizado pelos autores, evidenciando como a capacidade de comunicar a visdo sustentavel e
motivar as equipes através da sua automotivacao esté intrinsecamente ligada ao alinhamento e
motivagdo dos colaboradores.

Além disso, Calvosa e Ferreira (2023) destacam que o engajamento e a criacdo de
um ambiente favoravel para a sustentabilidade sdo essenciais para a eficicia da lideranca, uma
visdo corroborada pelas gestoras entrevistadas que utilizam feedback continuo e promovem um
ambiente de aprendizado colaborativo. Ou seja, declaram as a¢des utilizadas para engajar suas
equipes, como feedback continuo e a promog¢do de um ambiente de aprendizado colaborativo e
isso condiz com as caracteristicas de lideranca sustentavel descritas na literatura, ressaltando a
relevancia do desenvolvimento continuo dessas habilidades para o fortalecimento da cultura

organizacional e o avanco das praticas sustentaveis.

4.2.4 Atencdo aos stakeholders

A “atencdo aos stakeholders” € um atributo da lideranca sustentavel que reconhece
a importincia de integrar e atender aos diversos publicos envolvidos nas atividades da
organizag¢do, conforme discutido por Armani et al. (2020). As lideres foram questionadas sobre
os stakeholders que participam das préticas de sustentabilidade e os beneficios que eles obtém

dessas iniciativas.
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A partir destas interacdes, identificaram-se trés unidades de registro que
caracterizam a atuacdo das liderancas na pratica: incorporar diferentes piblicos na atuagdo, foco
e cuidado no atingimento das expectativas dos stakeholders e envolver os diferentes
stakeholders”.

A figura 12 ilustra um resumo dessas unidades de registro.

Figura 12 - Rede de atencdo aos stakeholders.
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Na primeira unidade de registro, “incorporar diferentes publicos na atuacido” da
unidade de contexto "atengdo aos stakeholders", as liderangas reconhecem a importancia de
incluir uma variedade de publicos nas atividades da organizagdo, alinhando-se com os

principios do desenvolvimento sustentavel:

Tem alunos carentes do interior do Estado, aquele que nao consegue acessar, que nao
consegue ir pra escola, a gente consegue trazer ele pra capital e fazer o
acompanhamento com o material didatico (M5).

tem um termo de parceria com duas entidades, duas comunidades quilombolas que
ficam préximos a terminal e que eles patrocinam diversas agdes 14 (M6).

A gente sempre disponibiliza gratuitamente internet para o hospital, para a praga, para
algumas escolas, dependendo da localidade. Eles tém contratos com esse municipio.
Para delegacias (M7).

Na unidade de registro "foco e cuidado no atingimento das expectativas dos
stakeholders", a énfase estd na compreensido de atendimento as expectativas dos diferentes
atores envolvidos com a organizacdo e, por serem empresas de capital aberto, uma aten¢do

maior foi dada ao stakeholder acionista:

Obviamente, estd diretamente ligado aos investidores, mas querendo ou ndo também
vai levar no final dessa cadeia toda até os clientes (M12).

Sustentabilidade ja é bem latente na cultura da empresa, mas as outras pautas de
governanga que € super importante ainda mais para dar seguranca para os acionistas,
para os stakeholders (M7).
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O outro stakeholder que, assim, ele nao atua diretamente, mas ele conhece bem os
projetos € o nosso investidor né? (M8).

Eu acho que todos se beneficiam, quem fornece, os colaboradores, os acionistas (M2).

Dentro da unidade de contexto “atencdo aos stakeholders", a unidade de registro
“envolver os diferentes stakeholders”, evidencia o reconhecimento das liderancas na
participacao ativa de varios grupos nas atividades das organizagdes, deixando claro que essa

atuacgdo pode ser plural:

Os atores, toda a sociedade, é porque como eu falei, quando eu penso na
sustentabilidade eu posso pensar em varias coisas (M1).

Entdo a gente sempre faz questdo de atuar o que for. Cultura, educacdo e sadde.
Pediram pra gente, a gente vai dar, porque € importante pra eles (M7)

e quem se beneficia... eu acho que é a populacdo em geral... porque a partir do
momento que eu pratico essas questdes de sustentabilidade... o reflexo dela ndo é s6
aqui dentro... o reflexo dela é para o mundo (M15).

Durante a pandemia € a gente doou aqueles capacetes Elmo, sabe, para os hospitais
da regido sdo coisas que realmente sdo mais direcionados para a comunidade mesmo
local (M9).

A “atencdo aos stakeholders” na lideranca sustentdvel, conforme refletido nas
entrevistas, ressoa com as teorias de Boiral, Cayer e Baron (2009), que enfatizam a importancia
do engajamento das partes interessadas nas praticas de gestdo ambiental. A lideranca, como
mediadora entre a empresa e seus stakeholders, deve demonstrar um compromisso com a
transparéncia e responsabilidade, alinhado com as visdes de Boiral, Baron e Gunnlaugson
(2014).

Nas interagdes capturadas nas entrevistas, observa-se que as lideres estdo
integrando ativamente cldusulas de sustentabilidade em contratos, por exemplo, refletindo um
compromisso tedrico de envolver e educar os stakeholders nas politicas da empresa, tal como
destacado por Voltolini (2011). Contudo, pouco foi visualizado profundidade desse
engajamento, seja por desconhecimento ou por tratar-se apenas de cumprimento de obrigacdes
contratuais ou acOes pontuais de responsabilidade social.

Além disso, como apontado por Voltolini (2011), ainda existe uma necessidade de
desenvolver métricas e indicadores que possam avaliar efetivamente o impacto das iniciativas
de sustentabilidade sobre os stakeholders, garantindo que os beneficios sejam tangiveis e

mensuraveis, o que nao foi mencionado.
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4.3 Atitudes sustentaveis

O terceiro objetivo especifico deste estudo tem o propdsito de caracterizar de que
maneira os atributos da lideranga sustentdvel relativos as atitudes sustentdveis se manifestam
na pratica das mulheres lideres no contexto da advocacia. Este segmento vai avaliar as maneiras
pelas quais estas lideres estabelecem, cultivam e mantém os valores, conhecimentos € o foco

na sustentabilidade e como essas relacdes reforcam a o tema na organizac¢do que lideram.

4.3.1 Busca por sustentabilidade na estratégia

A unidade de contexto "busca por sustentabilidade na estratégia" explora o
alinhamento entre as praticas de sustentabilidade e a estratégia organizacional, um aspecto
fundamental segundo Armani et al. (2020), para garantir uma atuacio coesa e estratégica. As
lideres foram questionadas sobre a congruéncia entre as praticas sustentdveis conhecidas por
elas e o planejamento estratégico de suas empresas, além da importincia desse alinhamento e
o papel que desempenham nesse contexto.

Foram identificadas quatro unidades de registro que descrevem essa integracao:
introduzir a sustentabilidade na estratégia, valorizar adoc¢do de estratégia de negdcio, visdao
estratégica de sustentabilidade e valores, principios, objetivos e metas sustentiveis.

A figura 13 representa um resumo dessas unidades de registro.

Figura 13 - Rede de busca por sustentabilidade na estratégia.
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Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Dentro da unidade de contexto “busca por Sustentabilidade na estratégia", a unidade
de registro "introduzir a sustentabilidade na estratégia" evidencia a atuacdo das liderangas na
integracdo das préticas sustentdveis nas diretrizes estratégicas das organizagdes, permeando as

areas da empresa, conforme trechos abaixo:
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Se a gente consegue tornar uma pratica ou outra mais sustentdvel... um pouquinho
ali, a gente consegue tornar a dindmica do trabalho melhor sem ter que onerar a
empresa financeiramente, né? (M12).

Hoje essa drea de integridade € onde eu acho que eu vou encontrar mais abertura para
fazer isso aqui dentro, onde aquilo vai ser mais, digamos assim, onde se vao
reconhecer mais a necessidade mesmo por conta do nosso negécio (M6).

A gente ja conseguiu na criagdo de uma drea, na cria¢do de um comité, a gente esta
criando um instituto também para conseguir ser uma ponte para fazer essas agdes
direcionadas para a comunidade (M7).

Na segunda unidade de registro, "valorizar adocao de estratégia de negdcio", centra-
se na importancia atribuida pelas liderancas a adocao de estratégias de negdcio que incorporem

a sustentabilidade. Relatos das entrevistadas indicam a valoracdo de algumas estratégias:

Como a gente j4 vem nas priticas, entdo a gente ndo tem mais tanta dificuldade,
entendeu? Hoje a gente ja funciona muito de forma muito sustentavel aqui (MS).

Especificamente nos cargos de lideranga, a companhia langou recentemente um
programa chamado Lideranca por Elas, Gigantes por Elas, que sdo selecionados as
mulheres lideres, que s@o lideres a partir do nivel de coordenadora (M3).

A questdo da sustentabilidade, que € interessante € a preocupacdo com a rodagem do
material didatico e de software (M5).

Na sequéncia, a unidade de registro "visdo estratégica de sustentabilidade" reflete
como as liderangas concebem e entendem uma perspectiva estratégica que integra

sustentabilidade em seu planejamento e acdo organizacional, como se vé:

Entdo eu acho que se realmente o objetivo foi esse, ela tem que estar alinhada com o
planejamento estratégico da empresa (M15).

Mas a gente também pensou nisso como estratégia de negécio, no sentido de “cara,
ndo vamos fazer sé da boca para fora, ndo, porque a vergonha vai ser maior” (M7).

Eu tenho um indicador de adequagdo aos critérios de governancga dentro da auditoria
interna que foi feita. Entdo, eu tenho um indicador para mitigar riscos (M10).
A unidade de registro "valores, principios, objetivos e metas sustentdveis”, aborda
como as liderancas delineiam e integram os valores e principios sustentdveis nos objetivos e

metas da organizacao:

Para o futuro, entdo acho que até tanto para a cidadania como para vocé€ continuar
sendo profissional de mercado, vocé vai ter que aprender mais um momento sobre
isso (M7).

No6s temos um propésito que € transformar a vida de pessoas através da educacdo, de
uma educacdo de exceléncia (M4).
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A andlise das entrevistas no contexto da "busca por sustentabilidade na estratégia"
reflete as contribuicdes tedricas de Boiral, Baron e Gunnlaugson (2014), sublinhando a esséncia
de uma visdo estratégica que entrelagca os principios de sustentabilidade ao cerne da gestdo
organizacional. As discussdes indicaram um periodo de transi¢do organizacional em que a
insercdo da sustentabilidade nas estratégias corporativas ainda encontra obstaculos.

Como apontado por Boiral, Cayer e Baron (2009), para que a sustentabilidade seja
verdadeiramente transformadora, ela precisa ser incorporada ndo apenas como uma série de
tarefas adicionais, mas como uma reorientacdo fundamental dos modelos de negdcios. Além
disso, Souza e Wood Jr (2022) destacam a importancia de uma lideranga que inspire € motive
a integra¢ao da sustentabilidade como parte central da estratégia organizacional.

De forma similar, Calvosa e Ferreira (2023) argumentam que o engajamento das
liderangas € necessdrio para criar um ambiente favoravel e coeso que sustente essas praticas,
corroborando as percep¢Oes das lideres entrevistadas. Isso ressalta a relevancia de um
alinhamento claro entre as praticas sustentdveis e os objetivos estratégicos das empresas,
apontando para a necessidade continua de adaptacdo e desenvolvimento de estratégias que

integrem profundamente os valores sustentdveis nas operacdes didrias das organizagdes.

4.3.2 Conhecimentos especificos

A unidade de contexto "conhecimentos especificos" adentra na discussdo sobre a
relevancia e o tipo de conhecimento que as liderangas consideram vital para a atuacio focada
em sustentabilidade dentro das organizacOes, conforme Armani et al. (2020). As lideres foram
indagadas sobre quais saberes sdo fundamentais para gestores no campo da sustentabilidade e
se hd um interesse em expandir esses conhecimentos. As respostas levaram ao reconhecimento
de trés unidades de registro: aprendizado constante, necessidade de conhecimento especifico e
conhecimento de sustentabilidade e assuntos correlatos.

A figura 14 representa um resumo dessas unidades de registro.
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Figura 14 - Rede de conhecimentos especificos.

Q{O Aprendizado constante (15)

/—7 Conhecimentos
e Necessidade de conhecimento especifico (13)
Atitude especificos
sustentavel Conhecimento de sustentabilidade e assuntos

correlatos (7)

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Dentro da unidade de contexto "conhecimento especifico” se concentrou na
importancia atribuida ao “aprendizado constante” especificamente no ambito da
sustentabilidade, mas em sentido mais geral também. As entrevistadas indicaram que a
educagdo permanente € fundamental para a atualizacdo e o aprofundamento dos conhecimentos

necessdrios a lideranca em sustentabilidade, conforme as seguintes perspectivas:

Quando eu comecei a atuar com isso, eu acho que eu tenho muita coisa para aprender,
que o meu conhecimento ainda € muito limitado para a realidade. Ento, eu acho que
eu estou crescendo com a sustentabilidade, com a governanga, com o ESG (M7).

Eu tenho interesse sim, acho que isso pode melhorar nas ac¢des, no dia a dia, entender
como € que a gente pode otimizar o tempo, pensar o que € melhor para a companbhia,
dar um resultado melhor, com certeza (M10).

A gente precisa estudar, o gestor ndo pode ter medo de estudar, ndo pode ter medo de
dizer que ndo sabe, porque os meninos se pautam na gente (M13).
A unidade de registro “necessidade de conhecimento especifico” foi abordada pelas
lideres quanto a importancia de possuir um conjunto de conhecimentos especificos na drea de
sustentabilidade, sejam conhecimentos proprios ou sejam conhecimentos por parte dos préprios

colaboradores para que haja uma compreensao e uma adesao maior:

Mas eu acho que para a parte, voltando para a parte ambiental, ainda tenho muito que
desenvolver de gestdo, mas para a parte ambiental, acho que é o que eu preciso mais
também, muito aprender, muito, muito aplicar (M5).

Eu como pessoa, “M7”, eu tenho muito que aprender sobre esse tema, muito que
aprender. Tenho feito alguns cursos, eu estou fazendo um curso de governanga agora
M7).

As pessoas acham, “ah, para que a gente vai se preocupar com isso? A gente nao tem
que se preocupar s6 com lucro?”” (M9).



89

Na unidade de registro “conhecimento de sustentabilidade e assuntos correlatos™ as
entrevistadas exploraram o entendimento que as liderancas possuem sobre sustentabilidade e

temas interligados, conforme trechos abaixo:

Ah, conhecimentos de meio ambiente, ler sobre o assunto. (...). A gente v&€ muito de
leitura mesmo, de prética, de buscar, conhecer (M2).

Eu acho que o gestor atual precisa entrar de cabeca nessa pauta ESG, porque realmente
ela permeia todas as dreas da companhia (M3).

Conhecer o assunto, se preocupar com 0 assunto talvez, Ver esse assunto como assunto
que realmente vale a pena de ser conhecido (M11).

A unidade de contexto "conhecimentos especificos" ressalta a relevancia de
conhecimentos especializados em sustentabilidade, ecologia e ecoeconomia para liderancas,
aqui aplicado para o setor juridico, conforme discutido por Boiral, Baron e Gunnlaugson (2014).
As entrevistas revelam um alinhamento parcial com a teoria, pois as liderancas reconhecem a
importancia de compreender com mais profundidade a pauta ESG como um todo, mas, ao
mesmo tempo, se veem como incipientes no entendimento profundo das questdes ambientais e
de sustentabilidade, o que pode sugerir um comprometimento a capacidade de tomar decisoes
informadas e orientadas para o futuro sustentdavel. Boiral, Cayer e Baron (2009) argumentam
que a eficdcia da lideranca em sustentabilidade depende nao apenas do conhecimento tedrico,

mas de uma profunda integracao desse saber nas praticas didrias da gestao.

4.3.3 Foco na sustentabilidade

Na unidade de contexto "foco na sustentabilidade", investiga-se como as liderancas
pessoalmente se engajam com a sustentabilidade, uma esfera que transcende o ambiente
profissional e se estende as escolhas e estilo de vida individuais, conforme indicado por Armani
et al. (2020).

As entrevistadas foram questionadas sobre suas relagdes pessoais com a
sustentabilidade, revelando quatro unidades de registro essenciais: consciéncia sobre
sustentabilidade, promog¢ao do consumo consciente, compromisso pessoal com a mudanca para
a sustentabilidade e reconhecer oportunidades sustentaveis.

A figura 15 apresenta as unidades de registro encontradas:
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Figura 15 - Rede de foco na sustentabilidade.

Consciéncia sobre sustentabilidade (16)

NO

Pan) Promoc&o do consumo consciente (15)
Focona

Atitude sustentabilidade Compromisso pessoal com a mudanca para a
sustentavel sustentabilidade (7)

Reconhecer oportunidades sustentaveis (4)

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

A unidade de registro "consciéncia sobre sustentabilidade" surgiu da abordagem
sobre a percepcdo e entendimento das liderangas acerca da importancia e do impacto da
sustentabilidade em diversas esferas da vida. As entrevistas indicam que as liderancas

reconhecem a sustentabilidade como um valor importante:

Entdo eu sempre estou participando de alguma coisa (...) pra ter alguma coisa de util
pra humanidade pelo menos enquanto eu tiver um tempinho livre. Eu sou voluntdria
em um abrigo de animais e também sou voluntdria no coletivo (M9).

E promover (...) o desenvolvimento responsdvel, com as outras questdes da sociedade,
pessoal, da equipe também e do meu ambiente (M3).

Entdo eu tenho na sustentabilidade uns trés conceitos a minha vida pessoal e suas
praticas né? (M10).

Ah, eu vejo isso muito presente na minha vida, nas relagdes dentro da minha casa,
tanto com a minha familia e ali marido e filhos, como as funciondrias que eu tenho
dentro da minha casa (M14).

A unidade de registro "promocdo do consumo consciente" trouxe as atitudes das
liderancgas em relagc@o a adocao e ao incentivo de praticas de consumo que considerem os efeitos
ambientais e sociais. As entrevistas revelam acdes e escolhas pessoais que refletem um

compromisso com a minimizagdo do impacto ambiental e o suporte a praticas comerciais €ticas:

Dentro da minha casa uso de algumas coisas, de consumo ou nao de carne (M9).

Embalagem descartdvel. Tento ndo usar. Tenho maior cuidado. Embalagem de vidro.
Questdes sociais. Tento atuar naquilo que eu posso (M13).

Eu tenho preocupacg@o com os recursos que eu utilizo, as vezes eu tenho umas metas
pessoais, por exemplo, af vou passar tanto tempo sem comprar roupa porque eu niao
preciso, né? (M3).

Primeiro, trazendo muitos conceitos e valores pra minha filha, né? (...) Eu acho que a
transparéncia, a coeréncia das minhas agdes, isso diz muito sobre sustentabilidade
(M6).
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A terceira unidade de registro "compromisso pessoal com a mudanca para a
sustentabilidade" identificou o engajamento individual das liderancas em adotar um estilo de
vida sustentdvel. Elas relatam esfor¢os para adaptar habitos pessoais de modo a favorecer um
impacto positivo na sociedade, sublinhando a importancia da responsabilidade individual no

avancgo coletivo para a sustentabilidade:

Tento levar isso para os meus filhos, tento levar isso pro meu marido, que é muito
mais dificil, mas tento (M1).

Entdo, o que eu puder fazer, eu tento fazer. Essas acdes no dia a dia, que é o meu
pouquinho, é o meu pouquinho, mas eu estou tentando fazer aquele pouquinho todo
dia (M13).

Entdo hoje eu me vejo como um porta-voz de alguém que que mudou a vida por meio
da educacio, entendeu? Entdo quando a gente pensa em sustentabilidade de tudo do
mundo eu vejo a educa¢do como ponto principal (M10).

A quarta unidade de registro, "reconhecer oportunidades sustentdveis", referiu-se a
habilidade das liderancas de identificar e aproveitar oportunidades que promovam praticas
sustentdveis. Esta unidade captou a proatividade das liderancas em buscar e implementar
solucdes inovadoras que contribuam para a sustentabilidade, tanto no ambito organizacional

quanto em suas esferas de influéncia pessoal.

L4 a gente ndo estd tentando fazer a coleta seletiva, ainda ndo conseguimos implantar
14. Mas dentro de casa eu tento defender essas outras ideias (MS).

Aqui eu sabia que eu enfrentar aqui em termos de modernizagao de flexibilidade entdo
eu sabia que eu ndo encontrar isso aqui né, mas eu também entendi que é que o meu
papel € justamente esse (M6).

A unidade de contexto "foco na sustentabilidade" compreende a importancia de
uma consciéncia sustentdvel nos esforcos de lideranca, conforme explorado por Egri e Herman
(2000) e reforgado por Boiral, Cayer e Baron (2009). Os dados das entrevistas mostram que as
liderangas no setor juridico estdo comprometidas com a integragdo da sustentabilidade em suas
vidas pessoais e profissionais, uma prética que ressoa com a literatura existente.

Elas exemplificam a teoria de Voltolini (2011) que destaca o engajamento
estratégico e sistemdtico com a sustentabilidade, em conformidade normativa para adotar
valores éticos e sustentdveis de forma mais aprofundada. No entanto, como apontado por
Bernard et al. (2014), a implementacgao efetiva de préticas sustentdveis pode enfrentar desafios
devido a comportamentos inconsistentes ou a falta de uma estratégia sist€émica que alavanque

as agoOes individuais para um nivel coletivo (familiar/social).
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Ainda, Calvosa e Ferreira (2023) destacam a importancia do engajamento das
liderangas na promogao de praticas sustentaveis, tanto no ambito pessoal quanto organizacional,
corroborando as percepcdes das lideres entrevistadas que utilizam acgdes concretas para
promover a sustentabilidade em suas esferas de influéncia. Isso ressalta a necessidade continua
de desenvolver uma cultura organizacional que suporte e amplifique as iniciativas individuais

de sustentabilidade, facilitando a transi¢do para praticas mais integradas e sistematicas.
4.3.4 Valores e principios morais

Na unidade de contexto "valores e principios morais", Armani et al. (2020) coloca
em perspectiva a esséncia dos valores sustentaveis e principios éticos que permeiam a lideranca
contemporanea. As lideres foram questionadas sobre a importancia de trabalhar em uma
organizacdo com praticas sustentdveis e de que forma € a demonstracdo de engajamento nas
praticas e os impactos dessas acdes, desvendando cinco unidades de registro: identidade com
valores sustentdveis, autoconhecimento, paixdo pelo desenvolvimento sustentdvel para a
sociedade, refletir sobre acdes, gerar aprendizado"”, e equilibrar valores sociais, ambientais e
econdmicos.

A figura 16 representa essas unidades de registro encontradas.

Figura 16 - Rede de valores e principios morais.

Identidade com valores sustentaveis (19)

OYO Autoconhecimento (10)

’_7 Valores e principios Paixao pelo desenvolvimento sustentavel para
" & . a sociedade (8)
Atitude morais
sustentavel Refletir sobre agdes, gerar aprendizado (8)

Equilibrar valores sociais, ambientais e
econdmicos (3)

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Na unidade de registro “identidade com valores sustentdveis”, as lideres abordaram
a conexao entre a identidade pessoal das liderancas e seus valores sustentdveis. As liderangas
discutem como os valores sustentaveis estdo integrados em suas ac¢des cotidianas, trazendo uma

identificacdo pessoal com as praticas organizacionais:

Eu acho que eu estou na maior organizac¢do com diversidade cultural do Ceara € onde
eu trabalho. E af eu sou muito feliz em trabalhar aqui por isso. Eu realmente sou bem
realizada aqui (M5).
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Eu me sinto muito realizada por estar trabalhando a empresa que eu vejo que o papel
social dela em alguma medida ele € atendido mas a gente tem muito a fazer (M7).

Entdo isso € importante pra mim, tudo que eu aprendi aqui eu implantei, implanto e
divulgo na minha casa e na minha familia (MS).

E eu, apesar de tudo e desse cendrio da gente ser muito forte, a gente busca, quando
eu falo, a gente € equipe como toda, né? Ser integro, manter o sigilo, fazer as coisas
direitinho e pensar no nosso papel, entendeu? (M10).
A segunda unidade de registro, "autoconhecimento” traz a relevincia do
entendimento interno que as liderancas t€ém de suas motivagdes e crencas relacionadas a

sustentabilidade. As entrevistas relatam seus incOmodos, a importincia e at€é mesmo a

irrelevancia do assunto, demonstrando autoconhecimento:

Pra mim nfo é pré-requisito, ndo estdo nos meus pré-requisitos trabalhar na empresa
s0 se tiver o viés sustentdvel, (...) ndo parei pra pensar nisso (M2).

Sim tem uma importincia ndo eu ndo sei se eu conseguiria trabalhar em uma empresa
que fosse responsavel por algum tipo de crime ambiental (M1).

Me incomodaria muito trabalhar em uma empresa que eu soubesse que
deliberadamente estd prejudicando o meio ambiente, o espaco das pessoas (M15).

T4 sendo um aprendizado legal, mas eu confesso que ele ta dificil de incorporar no
hébito (M7).

Na terceira unidade de registro intitulada “paixao pelo desenvolvimento sustentavel
para a sociedade”, as liderancas descrevem o seu dnimo em promover praticas que beneficiem
tanto o ambiente de negdcios quanto a sociedade em geral. Esta paixdo é refletida na

importancia que as liderancas ddo a pauta, visando contribuir para o bem-estar social:

Pra mim € muito importante, né, que é o fato de realmente eu trabalhar numa
institui¢do que tenha valores que sdo semelhantes aos meus. Isso eu acho que faz com
que eu trabalhe de uma maneira mais feliz, né? (M17).

E o propdsito da educagdo, que eu acredito que € um propdsito altamente sustentavel,
me trouxe para esse universo. E isso tem tudo a ver com o meu alinhamento de que
eu penso da minha vida e com o que eu dedico minhas horas e recebo meu salério para
isso (M4).

E af o compliance pra mim é muito gratificante por isso porque vocé€ consegue se
conectar com as pessoas de uma forma que gera uma confianga vocé nem precisa
chegar no povo (M7).

Dentro da unidade de registro “refletir sobre ac¢des, gerar aprendizado” observa-se
a pratica das liderancgas de avaliar suas a¢Oes para fomentar o aprendizado. Lideres relatam a

importancia de analisar suas decisdes e acOes, tanto imediatas quanto de longo prazo, para
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ajustar abordagens e melhorar continuamente os esforcos de sustentabilidade nas suas

perspectivas de vida, tanto profissionais quanto pessoais:

A gente percebe mudanca de postura de vida em algumas pessoas a partir do momento
que tém em contato com essas outras realidades (M17).

Eu tento passar isso para os meus filhos de consumo de tudo, de consumo de pléstico,
ndo aceito canudo. S@o coisas pequenas que eu faco e que eu acho que no final, assim,
de gota em gota a gente vai, a gente vai contribuindo (M1).

Fazer as pessoas se sentirem bem, a vontade, respeitadas, ouvidas (...) muda a vontade
de estar aqui, muda a relagdo delas com o trabalho. Muito impacto eu vejo (M14).

Primeiro, trazendo muitos conceitos e valores pra minha filha, né? Eu tenho uma filha
pequena, entdo ela... Eu converso muito com ela sobre as coisas que eu fago (M6).

Na quinta unidade de registro "equilibrar valores sociais, ambientais e econdmicos",
as liderancas abordam como integram e equilibram os pilares da sustentabilidade em suas
decisdes e acdes. As entrevistadas destacam a importancia de considerar simultaneamente os
impactos sociais, ambientais € econdmicos ao tomar decisdes em suas vidas profissionais e

pessoais, visando criar solugdes que sejam sustentdveis em todos os aspectos:

Sustentabilidade tem tudo a ver com familia, né? E na minha visdo pessoal,
obviamente, sustentabilidade tem a ver também com a minha sustentabilidade na
minha vida financeira, na minha vida de investimentos (M4).

E também, eu queria pensar na questdo de governanca, no pessoal, mas realmente
tentando, sei 14, utilizar mais os produtos, fazendo eles serem mais duraveis (M3).

Af eu acho que cria uma esfera de propédsito. Eu acho que traz aos funciondrios uma
ideia de propdsito, que eu ndo estou s6 dando lucro para o dono da empresa. Eu acho
que, assim, nada que eu falar vai agregar mais do que isso (M10).

Na unidade de contexto “valores e principios morais”, a percep¢do de valor e
principios morais sdo destacados como fundamentais para a lideranca sustentdvel, conforme
discutido por Egri e Herman (2000) e Voltolini (2011). As entrevistas das liderangas juridicas
refletem essa importancia, mostrando como a identificagdo com valores sustentdveis e o
desenvolvimento de uma ética mais enraizada sdo essenciais para influenciar positivamente as
praticas organizacionais e promover o bem-estar social e ambiental.

Boiral, Cayer e Baron (2009) complementam essa visdo, sublinhando que a
transparéncia e a adesdo auténtica a esses valores sdo cruciais para a integracdo da
sustentabilidade em todas as dimensoes da gestdo. Calvosa e Ferreira (2023) destacam ainda a
importancia do autoconhecimento e do compromisso pessoal com a sustentabilidade, elementos

que também foram identificados nas narrativas das entrevistadas. Elas demonstram um



95

alinhamento entre suas crencas pessoais e suas agoes profissionais, o que € crucial para a criacao
de um ambiente de trabalho sustentével.

As entrevistas também apontam desafios, como mencionado por Souza e Wood Jr.
(2022), que enfatizam a necessidade de um equilibrio entre valores sociais, ambientais e
econOmicos para uma pratica sustentdvel eficaz. As liderancas entrevistadas mostram como
vivenciam seus compromissos com a sustentabilidade, inclusive reconhecendo as dreas onde
ainda precisam evoluir, demonstrando um profundo autoconhecimento e uma busca constante
por melhorias.

A seguir, a Figura 17 apresenta uma sintese das categorias de andlise, unidades de

contexto, as unidades de registro acompanhadas da sua frequéncia neste estudo.

Figura 17 - Sintese das categorias de andlise, unidades de contexto e de registro.
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Ap6s uma andlise detalhada e sintetizacdo das categorias apresentadas, fica
evidente o esfor¢co continuo das profissionais em alinhar suas praticas com os valores e
principios de sustentabilidade, sublinhando uma significativa conscientizacdo sobre a
sustentabilidade e um compromisso ativo na transi¢ao para praticas mais sustentdveis.

Persiste a necessidade de abordar algumas lacunas em relacdo as mudancas que
podem ser importantes na visdo de negdcios, realcando a seriedade de uma lideranga ativa e da
atencao consciente aos stakeholders neste processo.

Em relacdo a dindmica organizacional, destaca-se uma inclina¢do para a adaptacdo
e o alinhamento a cultura organizacional, considerando as demandas por mudancas estratégicas
e a integracdo efetiva da sustentabilidade nas rotinas corporativas. A compreensdo da
diversidade cultural e o fomento as habilidades interpessoais sdo enfatizados para a gestao
eficaz dentro da organizacdo. Essa dindmica aponta para a importancia do desenvolvimento
continuo de competéncias especificas, fundamentais para a promoc¢do de uma estratégia
organizacional realmente sustentdvel.

No ambito da gestdo, fica evidente a preocupagdo com a criagdo de valor através de
um enfoque em sustentabilidade, reforcando a necessidade de conhecimentos especificos e de
uma visdo estratégica voltada para a sustentabilidade. H4, contudo, uma clara necessidade de
fortalecer a capacidade das liderangas de traduzir esse conhecimento em acdes praticas que
permeiem todas as camadas da organizagdo. Observa-se também um compromisso determinado
com a conscientizacdo sobre sustentabilidade, sugerindo uma lideranga responsivel e uma
gestdo que antecipa o futuro.

Por fim, a atitude sustentivel permeia as decisdes e acgdes, com um foco
pronunciado na sustentabilidade e nos valores e principios morais associados. Esse
comportamento reflete em uma atencio especial aos stakeholders e na busca por equilibrar as
demandas pessoais e profissionais, com um reconhecimento da importancia da responsabilidade
social. Desafios persistem, no entanto, na coeréncia entre o discurso e a pratica, e na necessidade
de uma estratégia mais sistémica que eleve acdes individuais ao nivel coletivo.

Na secdo subsequente, serdo abordadas as conclusdes extraidas desta pesquisa,
levando em consideracdo as discussdes e andlises dos resultados obtidos nas entrevistas. Além
disso, serdo delineadas as contribui¢des da pesquisa, suas limitagdes e sugestdes para futuros

estudos nesta area vital da lideranca sustentdvel feminina.



5 CONSIDERACOES FINAIS

A liderangca sustentdvel emerge como imprescindivel na realidade atual,
especialmente na esfera juridica, um dominio tradicionalmente conduzido por liderangas
masculinas e caracterizado por sua dindmica desafiadora. Este estudo, atuando como uma
resposta atenta a essa realidade, buscou avancar na compreensdo e fomentar a presenca de
mulheres em posic¢des de lideranga na advocacia.

Em um mundo onde a incorporagdo de praticas sustentdveis e a promog¢ao da
igualdade de género sdo reconhecidas ndo apenas como justas, mas essenciais para o0 progresso
e a equidade organizacionais, a necessidade de uma lideranca adaptével, integra e consciente
das demandas de sustentabilidade torna-se premente. Este trabalho, ao explorar a aplicagcdo
pratica da lideranca feminina sustentdvel na advocacia, apontou niao apenas sanar uma lacuna
de conhecimento, mas também revelar as complexidades e potencialidades da influéncia
feminina na gestao legal.

O objetivo geral deste estudo foi compreender de que maneira os atributos da
lideranga sustentavel se manifestam na prética das mulheres lideres no contexto da advocacia.
Para tanto, foram delineados objetivos especificos que focaram na dindmica organizacional, na
gestdo e nas atitudes sustentdveis destas lideres, da forma que seguem: 1) caracterizar de que
maneira os atributos da lideranca sustentavel relativos a dindmica organizacional se manifestam
na prética das mulheres lideres no contexto da advocacia; 2) caracterizar de que maneira os
atributos da lideranga sustentdvel relativos a gestdo se manifestam na pratica das mulheres
lideres no contexto da advocacia; e 3) caracterizar de que maneira os atributos da lideranca
sustentdvel relativos as atitudes sustentdveis se manifestam na pratica das mulheres lideres no
contexto da advocacia.

E relevante destacar uma observacio importante feita durante o convite as
entrevistas desta pesquisa. Notou-se uma predominancia de mulheres ocupando posicdes de
coordenagdo e geréncia, enquanto apenas uma entrevistada se encontrava em um cargo de
diretoria. Esse fendmeno ndo € isolado e reflete uma tendéncia mais ampla no ambiente
corporativo, onde as mulheres, apesar de estarem ascendendo a posicdes de lideranga, ainda
encontram um teto de vidro quando se trata de alcancgar os escaldes mais altos de gestdo. Esta
observacao aponta para uma predisposicao dos empregadores em favorecer homens para cargos
de alta lideranca, fundamentada em percepg¢des tradicionais e muitas vezes infundadas sobre as

capacidades femininas.
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O primeiro objetivo especifico gerou andlises sobre como a lideranga sustentavel
se manifesta na dindmica organizacional praticada por mulheres lideres no setor da advocacia,
destacando trés atributos principais: alinhamento com a cultura organizacional, orienta¢do para
as mudancas e visao de negdcios.

As entrevistas revelaram um forte alinhamento das lideres com a cultura
organizacional, destacando uma adesdo a valores como integridade e ética, em linha com o que
¢ amplamente discutido na literatura. No entanto, a emergéncia da ‘“auséncia de
engajamento/postura passiva” nas respostas das lideres indica uma notdvel discrepancia em
relacdo as previsdes comuns na literatura académica, que direciona para uma assimila¢io
uniforme dos valores organizacionais. Este fendmeno sugere a necessidade de abordagens mais
personalizadas e talvez mais estruturadas no engajamento dos funciondrios, como programas
de desenvolvimento que focalizem nao apenas o conhecimento dos valores, mas também a
motivagdo e a capacita¢ao para vivencid-los no dia a dia.

A literatura sobre lideranca sustentdvel frequentemente enaltece a capacidade de
liderar e adaptar-se as mudancas como essencial. As entrevistas corroboram essa visdo,
destacando a proatividade das lideres em promover a modernizacdo. Contudo, a prevaléncia
dos “desafios/resisténcia a mudanga” destacados nas entrevistas revela que, embora os atributos
tedricos da lideranga sustentdvel ressaltem a importancia da adaptacdo e inovagdo, muitas
lideres na prética ainda enfrentam resisténcias significativas ndo previstas de forma notéria nos
modelos tedricos.

Esse ponto pode evidenciar um aspecto critico na implementacdo da lideranga
sustentdvel e ressalta a necessidade de estratégias de mudanca mais eficazes. Tais estratégias
poderiam incluir uma comunicacdo clara dos beneficios e um suporte consistente para superar
as resisténcias, assegurando que as iniciativas de mudanca sejam ndo apenas implementadas,
mas também sustentadas ao longo do tempo.

As respostas das lideres evidenciam uma "visdo de negdcios" alinhada com a
literatura, que reconhece a integragao de objetivos organizacionais com compromissos €ticos e
sustentdveis como uma pratica crescente e vital. A andlise de impactos e a visdo de futuro sao
destacadas consistentemente tanto nas entrevistas quanto nos textos tedricos.

No entanto, o desafio real destacado nas entrevistas € como essas visdes sao
implementadas na prética, sugerindo que, enquanto a teoria proporciona o quadro ideal, na
pratica, a aplicacdo de tais estratégias pode requerer ajustes continuos € uma consideragdo
cuidadosa do contexto operacional especifico de cada organizacdo, incluindo dificuldades

efetivas na incorporacao de indicadores especificos para o assunto.
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Conforme andlise acima, observa-se como os atributos da lideranga sustentdvel
relativos a dindmica organizacional se manifestam na pratica das mulheres lideres no contexto
da advocacia. As lideres demonstraram uma série de forgas, incluindo alinhamento cultural
robusto, uma visdo de negdcios estratégica e uma adaptacdo eficaz as mudangas. No entanto,
foram identificados desafios significativos nas dreas de engajamento e resisténcia a mudanca.

Esses desafios destacam a necessidade de um planejamento mais direcionado e uma
implementa¢do focada, para assegurar que todas as lideres e suas equipes estejam sincronizadas
e equipadas para navegar efetivamente pelo cendrio dindmico e, as vezes, desafiador da
advocacia moderna.

O segundo objetivo especifico investigou como os atributos da lideranca
sustentdvel relacionados a gestdo se manifestam na prética das mulheres lideres no contexto da
advocacia, enfocando especificamente os atributos de lideranca, compreensdo da diversidade
cultural, habilidades interpessoais e atenc¢ao aos stakeholders.

O atributo de lideranca emergiu como o mais proeminente, evidenciado pela maior
quantidade de registros na coleta de dados. As lideres demonstram uma capacidade expressiva
de criar ambientes favordveis, promover o aprendizado constante e servir como exemplos vivos
de mudanca. Elas compreendem o papel fundamental que desempenham, moldando ativamente
a cultura organizacional para alinhar-se com valores de sustentabilidade e ética. A coeréncia
entre discurso e pratica, bem como a capacidade de tomar iniciativas decisivas, sdo aspectos
marcantes de seu estilo de lideranca, inspirando e mobilizando equipes em dire¢do a objetivos
comuns.

A literatura discute a importancia da diversidade cultural dentro das organizagdes,
enfatizando que lideres eficazes devem ser capazes de compreender e gerenciar essa diversidade
para promover um ambiente inclusivo e produtivo. As entrevistas confirmaram esta teoria,
destacando lideres que integram efetivamente o entendimento de grupos sociais € comunidades
em suas praticas de gestao.

No entanto, elas também revelaram um desafio pratico: a dificuldade de
implementar essas préticas dentro da mesma organizacdo, particularmente em ambientes
multirregionais e a propria resisténcia interna as mudancas na cultura organizacional. Essa
dificuldade sugere a necessidade de estratégias mais robustas para facilitar a integracdo cultural
em ambientes menos receptivos.

Quanto as habilidades interpessoais, a literatura e as entrevistas estdo largamente
alinhadas, confirmando que a motivacdo, empatia e comunica¢do sdo essenciais para liderancas

eficazes. As lideres demonstraram uma habilidade especial para fomentar relagdes auténticas,
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promovendo ambientes colaborativos. Interessantemente, as entrevistas expandiram a
discuss@o ao evidenciar que essas habilidades ndo apenas facilitam a operacdo interna, mas
também sdo cruciais em negociacdes e interacdes externas, um ponto que ndo € tdo evidente na
literatura académica. Lideres com fortes habilidades interpessoais sdo capazes de transpor
barreiras organizacionais e setoriais, criando redes de apoio e colaboracdo que transcendem os
limites tradicionais da organizagao.

Quanto a ateng@o aos stakeholders, as lideres demonstram uma habilidade em
entender e responder as expectativas de diversos publicos, integrando as necessidades dos
stakeholders de forma equilibrada em suas decisdes estratégicas. E uma prética alinhada com a
literatura que enfatiza a importancia de lideres que ndo apenas reconhecem, mas ativamente
envolvem stakeholders em processos decisorios, promovendo uma governanga corporativa
transparente e responsavel.

Contudo, observado superficialidade na maior parte das respostas, possivelmente
devido a um desconhecimento, ou porque se limita ao cumprimento de obrigacdes contratuais
e acdes pontuais de responsabilidade social. Além disso, ndo foi mencionado métricas ou
indicadores que possam avaliar efetivamente o impacto das iniciativas de sustentabilidade sobre
os stakeholders, o que pode indicar a auséncia de profundidade nessa tratativa.

A andlise dos discursos demonstra, portanto, como os atributos da lideranca
sustentdvel relativos a gestdo se manifestam efetivamente na prética das mulheres lideres no
contexto da advocacia. As lideres ndo apenas exibem fortes habilidades em termos de
compreensdo da diversidade, habilidades interpessoais e atencdo aos stakeholders, mas sua
lideranca se destaca particularmente na forma como guiam suas equipes e organizacdes em
direcdo a objetivos sustentdveis. Este estilo de lideranga ndo apenas impulsiona a inovagdo e o
comprometimento ético dentro das organizacdes, mas também pode exercer uma influéncia
positiva significativa sobre o setor juridico mais amplo.

O terceiro objetivo especifico desse estudo explorou como os atributos da lideranga
sustentdvel relacionados as atitudes sustentaveis se manifestam na prética das mulheres lideres
no contexto da advocacia, concentrando-se especificamente nos atributos de busca por
sustentabilidade na estratégia, conhecimento especifico, foco na sustentabilidade e valores e
principios morais.

As lideres na advocacia integram a sustentabilidade nas estratégias de negdcios,
uma pratica respaldada pela literatura que sugere uma crescente importancia do
desenvolvimento sustentidvel como componente estratégico para as organizacdes. Nesse

sentido, as entrevistas nao apenas refletiram um forte compromisso com a sustentabilidade, mas
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também evidenciaram a adog¢@o proativa de estratégias que incorporam tais praticas de forma
organica e substancial nas operac¢des e na cultura organizacional.

As entrevistas refletiram uma fase de transicdo, onde a incorporacdao da
sustentabilidade nas estratégias de negdcios ainda enfrenta barreiras, mas h4 um movimento
claro em direcdo a préticas mais integradas e responsaveis, sugerindo um caminho progressivo
para um alinhamento maior entre os objetivos de negdcio e as metas de sustentabilidade.

Conforme identificado, o conhecimento especifico sobre sustentabilidade é uma
area em que as lideres continuam a desenvolver ativamente, em linha com a literatura que
ressalta a necessidade de educacdo continua sobre priticas sustentdveis no ambiente
corporativo. As entrevistas refletem a literatura ao mostrar que a aquisi¢cdo e a atualizagcdo do
conhecimento ndo apenas capacitam as lideres, mas também fortalecem a posicdo da
organizacao no mercado.

No entanto, foi observado que o entendimento das lideres sobre questdes ambientais
e de sustentabilidade ainda € incipiente, limitando a aplicacdo de decisdes informadas e
orientadas para o futuro sustentavel. Isto sugere um alinhamento parcial com a teoria e destaca
a necessidade de uma integracao mais profunda do saber tedrico nas praticas didrias da gestao
para impulsionar a efetivacdo de préticas sustentdveis de maneira mais adaptada e eficiente.

O foco na sustentabilidade manifestado pelas lideres confirma a crescente énfase
que a literatura académica coloca de que as organizagdes estdo cada vez mais voltadas para a
sustentabilidade como um elemento central de suas operacdes e cultura. As lideres destacam-
se por promover ndo apenas um compromisso organizacional, mas também um compromisso
pessoal com a sustentabilidade, o que ressoa com a literatura existente e vai além do discutido
em muitos textos académicos, que frequentemente se concentram nos aspectos organizacionais,
sem mergulhar no envolvimento pessoal dos lideres com a sustentabilidade. Contudo,
enfrentam desafios significativos na implementacdo efetiva dessas praticas, que incluem a
adesdo a um estilo de vida mais sustentdvel e a necessidade de uma estratégia mais sist€émica
que possa alavancar agdes individuais para um impacto coletivo maior.

As lideres expressam um forte alinhamento entre seus valores pessoais € as metas
de sustentabilidade da organizacdo, um ponto frequentemente enfatizado nas pesquisas
académicas como decisivo para a autenticidade e eficdcia da liderancga sustentdvel. No entanto,
as entrevistas adicionam uma camada de complexidade ao mostrar como esses valores sdao
negociados e adaptados em situagdes do dia a dia, proporcionando uma visdo mais matizada do
que a literatura geralmente apresenta, que muitas vezes pode parecer mais normativa do que

pratica.
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Analisando esses atributos nas entrevistas e a luz da literatura, torna-se evidente
que, embora a teoria forneca um guia valioso, a prética dessas lideres revela uma profundidade
e uma complexidade que s6 podem ser apreciadas através de uma observacao detalhada e
contextualizada de suas acdes.

Os resultados da pesquisa mostram como a liderancga sustentdvel se manifesta de
forma prética e impactante no setor juridico, com as lideres ndo apenas adotando, mas também
adaptando e evoluindo as praticas de sustentabilidade de forma a enfrentar desafios reais e
promover uma mudanca significativa. Essas lideres expdem um compromisso real e buscam
conhecimento especifico sobre sustentabilidade, destacando-se pela maneira como alinham
suas estratégias de gestdo aos principios éticos e sustentaveis.

Este estudo buscou oferecer contribuicdes para o entendimento em duas temaéticas
de modo simultaneo: a lideranga feminina e a lideranga sustentdvel, focado no contexto da
advocacia, destacando a importancia dos atributos de gestdo sustentdvel e a influéncia das
mulheres em posi¢des de lideranca. Procurou destacar como as lideres juridicas alinham seus
valores e préticas a sustentabilidade, refletindo um compromisso intenso com a ética e a
integridade organizacional.

Ao detalhar como essas lideres integram a sustentabilidade em suas praticas de
gestdo, o estudo pode ser fonte do desenvolvimento de um modelo préitico que pode inspirar
outras organizagdes em seus ambitos juridicos, potencializando a criacdo de um ambiente de
trabalho mais inclusivo e responsavel.

As principais limitacdes deste estudo residem em seu foco no campo da advocacia
apenas das empresas cearenses de capital aberto e na adocao de uma metodologia qualitativa,
que, embora rica em detalhes e insights profundos, limita a possibilidade de generalizacdo dos
resultados para outros campos de atuagdo e organizagdes de menor porte que ndo estao listadas
na B3. Além disso, o estudo concentra-se em uma selecdo especifica de lideres femininas, o
que pode nao capturar a total diversidade de estilos de lideranca ou desafios enfrentados por
lideres de outros géneros.

Para aprofundar a compreensdo da lideranca feminina sustentdvel, sugere-se a
realizacdo de estudos comparativos que incluam lideres de ambos os géneros, para explorar as
possiveis diferencas e semelhancas nas abordagens de lideranca sustentavel. Pesquisas futuras
também poderiam beneficiar-se da expansao para outros setores profissionais, permitindo uma
andlise comparativa mais ampla que poderia validar ou refinar os modelos de lideranca
sustentdvel identificados neste estudo. Além disso, estudos longitudinais poderiam oferecer

insights sobre como as praticas de lideranga sustentivel evoluem ao longo do tempo,
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especialmente em resposta a possiveis mudancas legislativas e normativas. Finalmente, seria
valioso investigar o impacto quantitativo das praticas de lideranca sustentdvel sobre os
resultados organizacionais, contribuindo para uma justificagdo ainda mais robusta da
importancia da sustentabilidade nas préticas de gestdo.

Essas contribui¢cdes, limitacdes e sugestdes delineadas no estudo ndo apenas
aprofundam o conhecimento sobre a lideran¢a feminina sustentdvel na advocacia, mas também
estabelecem um ponto de partida sélido para futuras investigacdes que buscam expandir o
entendimento sobre a intersecdo entre lideranga, sustentabilidade e equidade de género em

contextos organizacionais diversos.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Parte I

1. Agradecimentos
2. Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
3. Dados de caracterizagao

a. Idade:

b. Cargo atual:

c. Tempo de OAB:

d. Tempo em cargos de lideranca:

e. Tempo de empresa:

f. Escolaridade:

Parte 11

1. Como € a cultura da organizacdo em relacdo a sustentabilidade? Como vocé se vé

inserida nesta cultura?

2. Quais os principais desafios encontrados na implementacao de praticas sustentdveis?

Como vocé se vé em relacdo a esses desafios? Cite um exemplo.

3. Voceé considera indicadores de sustentabilidade essenciais ou acredita que a abordagem
atual da organizacdo ja € adequada? Sua organizagdo utiliza algum? Se sim, poderia

comentar sobre?

4. Na sua opinido, qual o papel do gestor em relagdo a sustentabilidade? Quais

caracteristicas vocé considera importantes para um gestor neste contexto?
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5. Como vocé se vé a questdo da diversidade cultural dentro e fora da sua organizagao?

Existe algum trabalho acerca do tema?

6. Como ¢ feita a comunicacdo para equipe sobre as praticas de sustentabilidade? Como

voce se v€ no processo de engajamento da sua equipe para essas praticas?

7. Quais sdo os atores que participam das praticas de sustentabilidade (comunidade,

clientes, fornecedores, acionistas) e como eles se beneficiam delas?

8. Ha alinhamento entre as praticas que vocé conhece de sustentabilidade e a estratégia

organizacional? Qual a importincia deste alinhamento? Qual o seu papel frente a isso?

9. Quais conhecimentos vocé considera importantes para um gestor atuar com
sustentabilidade? Vocé teve/tem interesse em aprofundar estes conhecimentos? Se sim,

de que forma?

10. Na sua vida pessoal, como € que voce se relaciona com a questdo da sustentabilidade?

11. Para vocé, qual a importancia de trabalhar em uma organizacdo com préticas

sustentdveis? Como voc€ demonstra engajamento nessas praticas? Quais sao os impactos

dessas acdes nas pessoas € no meio ambiente?



APENDICE B - FRAMEWORK INTERPRETATIVO COM ROTEIRO

Quadro 6 - Correlagdo entre os objetivos, framework interpretativo e o roteiro de entrevistas.

CATEGORI | UNIDADES
BJETI BJETI -
OBIPTIVO | popiiiv oS, | ASDE DE DESCRICAO | ROTEIRO DE ENTREVISTA
ANALISE CONTEXTO
. N . 01 - Como é a cultura da
Alinhamento a | Engajamento com N = s
organizacao em relacio a
cultura a cultura o 0 A
. N sustentabilidade? Como vocé se
. organizacional | organizacional. ” s .
1 - Caracterizar vé inserida nesta cultura?
de que maneira Compromisso . P
que p 02 - Quais os principais
os atributos da com a mudanca
. . ~ . desafios encontrados na
lideranca Orientagdo organizacional, . ~ P
p . implementacao de praticas
sustentavel para as com a capacidade P A A
. N sustentaveis? Como vocé se vé
relativos a A mudangas de converter ~
A Dinimica . em relacao a esses desafios?
dindmica . riscos em .
o organizacional . Cite um exemplo.
organizacional oportunidades
se manifestam . 03 - Vocé considera
(o Capacidade de ..
na pratica das . indicadores de
p analisar o1 ..
mulheres lideres . sustentabilidade essenciais ou
- necessidades e .
no contexto da Visdo de . acredita que a abordagem
. L. impactos de curto NSPRAR
advocacia; negdcios atual da organizacao ja é
e longo prazo, o A
L adequada? Sua organizacao
com uma visdo do .. : .
utiliza algum? Se sim, poderia
futuro. o
comentar sobre?
Desempenhar o s ex
P 04 - Na sua opinido, qual o
Compreender papel de ~ s
o1 papel do gestor em relaciao a
de que facilitador e o o .
. . . . sustentabilidade? Quais
maneira os Lideranca disseminador, . X .
. N caracteristicas vocé considera
atributos da com coeréncia .
. . importantes para um gestor
lideranca entre discurso e o
5 L. neste contexto?
sustentdvel se prtica
manifestam na Compreensao da
pratica das . diversidade
2 - Caracterizar
mulheres . cultural dos " A ~
p de que maneira ~ .. 05 - Como vocé se vé a questao
lideres no . Compreensdo | grupos sociais e . .
os atributos da . . . da diversidade cultural dentro e
contexto da . da diversidade | da comunidade, o .
. lideranca fora da sua organizacao? Existe
advocacia > cultural promovendo o
sustentavel . algum trabalho acerca do tema?
. N envolvimento
relativos a ~
~ ~ com questoes
gestao se Gestao ..
. sociais.
manifestam na -
e Capacidade de P A
pratica das L 06 - Como é feita a comunicacao
. comunicagdo e . ‘o
mulheres lideres negociacio para equipe sobre as praticas de
no contexto da Habilidades fa cgilitan%io ’a sustentabilidade? Como vocé se
advocacia; interpessoais C vé no processo de engajamento
participagdo e o .
. da sua equipe para essas
engajamento dos i o
Y. praticas?
funciondrios.
Atencdo aos Foco e atencdo no | 07 - Quais sao os atores que
stakeholders alcance das participam das praticas de
expectativas dos sustentabilidade (comunidade,
stakeholders, clientes, fornecedores,
envolvendo acionistas) e como eles se
diferentes beneficiam delas?
espectadores
3 - Caracterizar Ampliacdo do 08 - Ha alinhamento entre as
. . Busca por . " A
de que maneira | Atitude .- conceito de praticas que vocé conhece de
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lideranca
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sustentavel
relativos as
atitudes
sustentaveis se
manifestam na
prética das
mulheres lideres
no contexto da
advocacia.

socioambiental,
introduzindo
sustentabilidade
na estratégia
organizacional.

importancia deste alinhamento?
Qual o seu papel frente a isso?

Habilidades
técnicas e
conceituais em

sustentabilidade, 09 - Quais conhecimentos vocé
ecologia e considera importantes para um
Conhecimento ecoeconomia, gestor atuar com
e complementadas sustentabilidade? Vocé teve/tem
especifico .
por um interesse em aprofundar estes
aprendizado conhecimentos? Se sim, de que
continuo e forma?
compreensdo das
normas
relevantes.
Compromisso
pessoal com a
sustentabilidade . P
Foco na ’ 10 - Na sua vida pessoal, como é
- promovendo o A .
sustentabilidad p que vocé se relaciona com a
consumo saudavel ~ e o
e questiao da sustentabilidade?
e reconhecendo
oportunidades
sustentaveis.
o 11 - Para vocé, qual a
Identificagdo com | , ra voce, q
valores importancia de trabalhar em
. uma organizacio com praticas
Valores e sustentaveis, ralPery A
.. ~ sustentaveis? Como vocé
principios preocupagdo com .
. demonstra engajamento nessas
morais o bem-estar das

pessoas e seu
meio ambiente.

praticas? Quais sao os impactos
dessas acOes nas pessoas e no
meio ambiente?

Fonte: Elaborado pela autora (2023).




APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA E
CONTABILIDADE
PROGRAMA DE POS-GRADUCAO EM ADMINISTRACAO E CONTROLADORIA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé estd sendo convidado por SILVIA LETICIA FERREIRA DA SILVA, aluna do
Mestrado Profissional em Administragdo e Controladoria da Universidade Federal do Cear4,
para participar de uma pesquisa. Leia atentamente as informagdes abaixo e tire suas davidas,
para que todos os procedimentos possam ser esclarecidos.

A pesquisa com titulo “MUITO ALEM DE AUDIENCIAS, SENTENCAS E
RECURSOS: LIDERANCA FEMININA SUSTENTAVEL NA ADVOCACIA” tem como
objetivo compreender de que maneira os atributos da lideranca sustentavel se manifestam
na pratica das mulheres lideres no contexto da advocacia. Dessa forma, a sua participa¢ao
podera trazer beneficios no sentido de entender se os atributos da lideranca sustentavel estdo
presentes no exercicio da lideran¢a feminina na advocacia e, futuramente, no desenvolvimento
dessas liderancgas para o protagonismo feminino do ambito da gestao.

Para a sua realizacdo, preciso que lideres femininas na advocacia respondam ao
questiondrio, ressaltando-se que a sua colaboracdo € de cardter voluntdrio e ndo implica em
remunerac¢do. Caso sinta-se constrangido com alguma pergunta, poderd a qualquer momento
interromper a pesquisa e se for de sua vontade encerrar sua participagao.

O questiondrio possui perguntas simples e deve tomar entre 20 minutos a 40 minutos do
seu tempo. Os seguintes procedimentos serdo respeitados:

1. Seus dados pessoais e outras informacdes que possam identificar vocé€ serdo mantidos
em segredo;

2. Voce esta livre para interromper a qualquer momento sua participacdo na pesquisa sem
sofrer qualquer forma de retaliagdo ou danos e

3. Os resultados gerais da pesquisa serdo utilizados apenas para alcancar os objetivos e
podem ser publicados em congresso ou em revista cientifica especializada

Endereco do(s) responsdvel(is) pela pesquisa:

Pesquisador Responsavel: Silvia Leticia Ferreira da Silva

Instituicao: Faculdade de Economia, Administra¢do, Atudria e Contabilidade — UFC
Endereco: Av. da Universidade, 2431

Telefones para contato: (85) 9.9152-2951

E-mail: silvia.leticia@gmail.com

ATENCAO: Se vocé tiver alguma consideragéo ou divida sobre a sua participagdo na pesquisa
entre em contato com o Comité de Etica em Pesquisa da UFC — Rua Coronel Nunes de Melo,
1000, Rodolfo Teofilo fone: 3366-8346.
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O abaixo assinado , anos, CPF: , declara
que € de livre e espontanea vontade que estd participando da pesquisa. Eu declaro que li
cuidadosamente este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e que, apds sua leitura tive
a oportunidade de fazer perguntas sobre o seu contetido, como também sobre a pesquisa e recebi
explicacdes que responderam por completo minhas dividas. E declaro ainda estar recebendo
uma coépia assinada deste termo e que minha participagdo é de cardter voluntario e nao serei
remunerado.

Pesquisador Responsavel: Data: ___/__/2024.

Participante: Data: _ /  /2024.
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