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MUITO ALEM DE AUDIENCIAS, SENTENCAS E RECURSOS:
LIDERANCA FEMININA SUSTENTAVEL NA ADVOCACIA

1. INTRODUCAO

A crescente conscientizagdo sobre questdes sociais e ambientais tem impulsionado as
empresas a adotarem praticas sustentaveis, essenciais para a competitividade e desempenho
econdmico-financeiro robusto (Dantas et al., 2022; Silva e Lucena, 2019). A responsabilidade
social corporativa, que integra desempenho ecologico, ambiental e social, confere as
organizagdes uma vantagem competitiva em um cenario cada vez mais agressivo (Chin et al.,
2015; Paulraj, 2011). A lideranca sustentavel tem emergido como uma estratégia importante,
influenciando a reputacdo e praticas das empresas, além de atrair investidores comprometidos
com responsabilidades ambientais e sociais (Rover, Borba e Borgert, 2008; Vital e Cavalcanti,
2009). Praticas de gestdo de recursos humanos também tém sido alinhadas a estratégia
ambiental das organizagdes, promovendo compromisso com a responsabilidade ambiental e
refletindo positivamente no desempenho organizacional (Renwick et al, 2013;
Suriyankietkaew e Avery, 2016; Berrone et al., 2008).

Para que as empresas implementem diretrizes de sustentabilidade, ¢ necessario que os
gestores estejam efetivamente comprometidos com essa proposi¢cdo. Estudos sobre lideranca
tém buscado compreender os fatores que influenciam praticas de lideranga e os impactos dessas
praticas nas organizagdes (Marques, Reis e Gomes, 2018; Leroy et al., 2018; Yukl, 2012). A
lideranga sustentavel propde integrar resultados sociais, ambientais e econdmicos (Hallinger e
Suriyankietkaew, 2018), redefinindo os objetivos e impactos da lideranga organizacional. A
lideranga feminina enfrenta desafios tUnicos, incluindo barreiras estruturais e culturais.
Mulheres frequentemente lidam com conflitos entre vida pessoal e profissional e preconceitos
velados no ambiente de trabalho, dificultando sua progressao na carreira (Cembranel, Floriano
e Cardoso, 2020; Eagly e Carli, 2012). No entanto, mulheres possuem capacidades cruciais para
promover a mudanca sustentdvel, como perspectiva inovadora, atitude de lideranca e
consciéncia social (Agarwal et al., 2020; Cicchiello ef al., 2021).

O trabalho de Armani et al. (2020) identifica um conjunto de atributos de lideranca
sustentavel, categorizados em dindmica organizacional, gestao e atitudes sustentaveis. Esses
atributos incluem cultura organizacional, mudanca organizacional, visdo de negdcios,
stakeholders, diversidade cultural, habilidades interpessoais, sustentabilidade na estratégia
organizacional, conhecimento especifico sobre regras de sustentabilidade, compromisso
pessoal com a sustentabilidade e valores e principios morais. Estudos revelam que mulheres
tétm uma visdo mais ampla sobre responsabilidade social organizacional, promovendo
comportamentos sustentaveis (Alonso-Almeida et al., 2017; Larrieta-Rubin de Celis et al.,
2015). A maior consciéncia, sensibilidade, adaptabilidade e eficicia na promog¢do da
sustentabilidade a longo prazo harmonizam-se com o desenvolvimento da lideranca sustentavel
feminina.

No contexto da advocacia, as profissionais enfrentam desafios relacionados ao género e
a posicdo hierarquica. As advogadas em cargos altos tendem a negar ou minimizar a
discriminacao de género, valorizando a competéncia profissional (Barbalho, 2008). No entanto,
as qualidades femininas, como cuidado com detalhes e capacidade de multitarefa, sdo
reconhecidas como diferenciais positivos. Renwick et al. (2013) enfatizam que os valores e
principios morais dos lideres sdo cruciais para a execugdo de iniciativas sustentaveis. Ao adotar
essa perspectiva feminina, ¢ possivel valorizar a gestdo feminina e reconhecer suas
contribui¢des para as organizagoes.

Nesse contexto, surge a questdo de pesquisa: de que maneira os atributos da lideranga
sustentavel se manifestam na pratica das mulheres lideres no contexto da advocacia? O objetivo
geral ¢ compreender como esses atributos se manifestam na pratica das mulheres lideres nesse
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contexto. Especificamente, busca-se caracterizar como os atributos da lideranca sustentavel
relacionados a dindmica organizacional, & gestdo e as atitudes sustentaveis se manifestam na
pratica dessas lideres.

A lideranga sustentavel ¢ essencial em um cenério global de crise de lideranca e
complexidade organizacional (Gandolfi e Stone, 2016). Embora a literatura sobre lideranga seja
vasta, ha uma lacuna significativa na integracdo dos conceitos de lideranca e sustentabilidade
(Simanskiené¢ & Zuperkiené, 2014). A lideranga feminina enfrenta barreiras significativas, e a
promoc¢do de praticas sustentdveis pode ajudar a superar essas dificuldades e promover
igualdade de oportunidades no ambiente juridico.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Lideranga e Sustentabilidade nas Organizacdes

A lideranca e a sustentabilidade sdo temas centrais nas organizacdes contemporaneas.
Compreender suas caracteristicas, desafios e beneficios ¢ essencial para promover praticas
sustentaveis eficazes.

Historicamente, a lideranga era associada ao gerenciamento e controle. No século XX, a
Administragdo Cientifica destacou a figura do gerente como condutor das organizagdes,
focando em eficiéncia e racionalidade. Com as mudancas sociais ¢ ambientais no inicio do
século XXI, a lideranga passou a incorporar questdes sociais, ambientais e de sustentabilidade,
refletindo uma perspectiva mais ampla e integrada (Calvosa, 2021; Pereira, 2015; Tolfo, 2004).

A lideranga ndo ¢ um conceito estatico. Desde a antiguidade, onde lideres eram vistos
como heroéis, passando pela Idade Média, onde estava ligada ao poder religioso, até o
Renascimento e a era moderna, com pensadores como Maquiavel, Hobbes, Locke e Rousseau,
a lideranga evoluiu para refletir mudangas sociais e filosoficas de cada época (Chaui, 2000;
Godoi, Cruz, 2014).

Nos ultimos anos, a lideranga tem sido vista como um fendémeno complexo e em constante
evolugdo. A abordagem passou a incluir a necessidade de um novo modelo, integrando aspectos
sociais, culturais e tecnoldgicos (Botelho, Krom, 2010; Calvosa, Ferreira, 2021). A lideranca
eficaz ¢ vital para o sucesso das organizacdes, influenciando ndo apenas o desempenho
organizacional, mas também o bem-estar social e ambiental (Gandolfi e Stone, 2016; Hunter,
2018; Raelin, 2016).

A lideranca deve ser vista como uma habilidade dindmica, capaz de influenciar pessoas
para alcancar objetivos comuns, adaptando-se as transformagdes e facilitando a adaptacao dos
liderados (Arruda, Chriséstomo ¢ Rios, 2010; Behnke, 2014; Fonseca, 2013). No contexto
atual, ¢ essencial que os lideres compreendam a dimensdo humana e interajam de forma
construtiva, promovendo o bem-estar e a motivagdo dos colaboradores (Botelho, Krom, 2010;
Northouse, 2021).

Recentemente, a investigacdao académica tem focado nas contribui¢des da lideranca para
a gestao, destacando a importancia de uma abordagem holistica que considere os impactos
sociais e ambientais (Banks, Woznyj e Mansfield, 2021; Souza e Wood Jr, 2022). A lideranca
eficaz transcende a mera autoridade, concentrando-se na compreensdo das dinamicas pessoais
e interpessoais, além de considerar os impactos das acdes sobre a comunidade e o ambiente
(Bernard et al., 2014).

A lideranca sustentdvel envolve a integracdo de praticas éticas e de responsabilidade
social em todos os niveis organizacionais. Segundo o relatério da European Foundation for
Management Development (EFMD, 2004), lideres responsaveis enfrentam desafios como
pensar e agir globalmente, ampliar o proposito corporativo, colocar a ética no centro das a¢des
e transformar a educacdo executiva para refletir a responsabilidade corporativa global.



O Pacto Global (2013) estabelece principios universais baseados em direitos humanos,
trabalho, meio ambiente e anticorrupgdo. Lideres sustentaveis devem adotar uma abordagem
preventiva aos desafios ambientais, promover a responsabilidade ambiental e desenvolver
tecnologias ambientalmente amigéveis.

Egri e Herman (2000) destacam que lideres sustentaveis possuem valores ecocéntricos €
autotranscendentes, atuando como gerentes mestres com comportamentos transformacionais e
transacionais. Boiral, Cayer e Baron (2009) enfatizam a importancia da participagao ativa dos
gestores na adaptacdo de estratégias e praticas sustentaveis, integrando esses principios na
cultura organizacional para promover a longevidade e prosperidade.

Voltolini (2011) complementa, afirmando que liderangas sustentaveis se comprometem
com o desenvolvimento humano e a preservagdo do meio ambiente, utilizando recursos internos
para enfrentar desafios sociais e ambientais. Bernard et al. (2014) propdem um modelo de
lideranga sustentavel que integra fatores externos e internos, destacando a importancia da
cultura, estratégia e governanca das organizagoes.

Simanskiené¢ e Zuperkiené (2014) oferecem uma analise das caracteristicas de um lider
sustentavel, destacando a importincia de uma visdo clara e orientada para o progresso de longo
prazo. Boiral et al. (2014) sublinham que a lideranca sustentavel ¢ uma forga transformadora
em organizagdes que se destacam no desenvolvimento de praticas de gestdo ambiental
avancadas.

Antunes e Franco (2016) enfatizam que liderangas sustentaveis sdo responsaveis pelo
bem-estar dos outros, criando um ambiente que promove o desenvolvimento da forca,
resiliéncia e vitalidade das pessoas. Souza Sant'anna et al. (2017) e Hallinger e Suriyankietkaew
(2018) destacam que a lideranca sustentavel envolve ética, direitos humanos, comportamento
organizacional, sociedade, minorias sociais e qualidade de vida no trabalho.

A European Foundation for Management Development (EFMD, 2004) e Boiral, Baron e
Gunnlaugson (2014) destacam que a liderancga sustentavel promove a diversidade cultural como
um pilar para enfrentar desafios globais. Armani et al. (2020) debatem como caracteristicas e
comportamentos individuais dos lideres influenciam a implementacdo de iniciativas de
Responsabilidade Social Corporativa.

Segundo Armani ef al. (2020), os valores pessoais dos lideres, como valores e principios
morais, sdo essenciais para implementar iniciativas sustentaveis nas empresas. Lideres
sustentaveis sao motivados por uma profunda conexdo com a natureza, tornando seus valores
pessoais cruciais na criagdo de praticas sustentaveis. Além disso, a motivacdo para alcangar a
legitimidade social e atender as expectativas dos stakeholders ¢ fundamental no estudo da
lideranga sustentavel.

Na presente pesquisa, foi realizada uma analise dos atributos propostos por Armani et al.
(2020). Cada atributo foi explorado, considerando sua relevancia conceitual. Com base nessa
revisdo, a autora realizou um agrupamento dos atributos da lideranga sustentavel, ilustrado na
Figura 1. Esse agrupamento integra e categoriza os atributos identificados, proporcionando uma
estrutura analitica para a avaliagdo dos dados. Ao adotar essa abordagem categorizada, a
pesquisa visa compreender a influéncia desses atributos na lideranca sustentavel e oferecer
orientagdes praticas para lideres que buscam implementar praticas sustentaveis em suas
organizagdes. Essa abordagem sistematica preenche lacunas no entendimento da lideranca
sustentavel, proporcionando insights para a gestdo eficaz no contexto das demandas
contemporaneas de sustentabilidade.



Figura 1 — Modelo de pesquisa sobre lideranga sustentavel

Dinamica
organizacional

///
Categorias de analise Atributos agrupados
Dinimica . Ali_nhamsnto a cultura organizacional;
. . | « Orientagdo para as mudangas;

organizaciona « Visdo de negocios;

« Lideranca;

. « Compreensdo da diversidade cultural;

Gestio « Habilidades interpessoais;

« Atencao aos stakeholders;

. » Busca por sustentabilidade na estratégia;
Atitude « Conhecimento especifico;
sustentavel « Foco na sustentabilidade;

« Valores e principios morais;

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

A dindmica organizacional inclui processos, comportamentos e interagcdes dentro de uma
organizagdo. Envolve o engajamento com a cultura organizacional, o compromisso com a
mudanga e a capacidade de transformar riscos em oportunidades. Além disso, implica na
habilidade de analisar as necessidades presentes e futuras da organizacdo, considerando
impactos de curto e longo prazo, com uma visao voltada para o futuro.

A gestdo foca no atendimento das expectativas dos stakeholders, envolvendo diversos
grupos. Envolve a compreensdo da diversidade cultural dos grupos sociais € da comunidade,
promovendo o envolvimento com questdes sociais relevantes. A gestdo requer habilidades
eficazes de comunicacdo e negociagdo, facilitando a participagdo ¢ o engajamento dos
funciondrios. Um gestor eficiente atua como facilitador e disseminador, garantindo a coeréncia
entre discurso e pratica, e assegurando acoes alinhadas aos valores e principios estabelecidos.



A atitude sustentavel de um lider amplia o conceito de negdcios para a perspectiva
socioambiental, incorporando a sustentabilidade na estratégia organizacional. Isso envolve
possuir habilidades técnicas e conceituais especificas relacionadas a sustentabilidade e aderir a
diretrizes relacionadas ao tema. Um lider com atitude sustentdvel demonstra compromisso
pessoal com a sustentabilidade, promovendo o consumo saudavel e reconhecendo
oportunidades sustentdveis dentro da organizacdo. Essa postura ¢ caracterizada pela
identificacdo com valores sustentaveis, preocupagdo com o bem-estar das pessoas ¢ do meio
ambiente, e equilibrando os interesses econdmicos, sociais e ambientais a longo prazo.

Com base nos atributos de lideranga sustentavel de Armani et al. (2020) e nas categorias
de analise estabelecidas, este estudo busca compreender como esses atributos se manifestam na
pratica das mulheres lideres no contexto da advocacia.

2.2 Lideranga Feminina e Advocacia

A lideranga feminina tem ganhado relevancia em diversos setores, incluindo a advocacia.
A historia revela uma divisdo tradicional onde homens produzem e mulheres cuidam do lar,
refletindo desigualdades de género no mercado de trabalho (Cembranel et al., 2020; Torres et
al., 2018). Mesmo com niveis mais altos de educagdo, as mulheres ainda enfrentam obstaculos
significativos para alcancar posi¢des de lideranga (Shamir & Eilam-Shamir, 2018; Eagly e
Carli, 2012).

A participacdo das mulheres no mercado de trabalho ¢ frequentemente influenciada por
estereotipos de género e expectativas sociais (Hryniewicz e Vianna, 2018; Rosenthal; Rezende,
2017). Claudia Goldin, Prémio Nobel de Economia em 2023, argumenta que profissdes que
penalizam trabalhadores buscando maior flexibilidade perpetuam desigualdades de género
(Goldin, 2014).

Mulheres lideres enfrentam desafios adicionais, como a necessidade de demonstrar maior
competéncia e esfor¢o em comparagcdo aos homens (Tanure, Carvalho Neto e Mota-Santos,
2014; Eagly e Karau, 2002). No entanto, pesquisas indicam que mulheres em cargos de
lideranga sdao percebidas como igualmente eficazes em comparagdo aos seus colegas
masculinos (Zenger; Folkman, 2019).

Diante desse cenario, ¢ importante promover a igualdade de oportunidades e criar
ambientes de trabalho inclusivos que valorizem a lideranga feminina (Ryan; Haslam, 2005;
Derks et al., 2016). A lideranca feminina sustentdvel humaniza o alcance dos objetivos
organizacionais, combinando visdo técnica e pessoal em uma harmonia previdente e duradoura
(Mayo, 2021).

Historicamente, a advocacia no Brasil foi predominantemente masculina, com a
participacao feminina sendo legitimada apenas no inicio do século XX. As primeiras advogadas
enfrentaram barreiras profissionais e culturais, e ainda hoje, as mulheres enfrentam desafios
para ascender ao topo da hierarquia profissional (Guimaraes; Ferreira, 2009; Liberman et al.,
2022).

As advogadas demonstram inteligéncia emocional, essencial para enfrentar adversidades
e manter relacionamentos eficazes (Bilodeau, 2023). No entanto, estudos revelam disparidades
de género no tempo de fala durante argumentos orais na Suprema Corte dos EUA, indicando
preconceitos implicitos (Patton e Smith, 2017).

Além dos desafios no tribunal, advogadas enfrentam preconceitos de género de colegas
masculinos e dificuldades para participar de redes de relacionamento, cruciais para a carreira
juridica (Bazelon, 2018; Junqueira, 2001). A pesquisa de Bertolin (2017) destaca que, apesar
da feminizag¢do da advocacia, a igualdade de oportunidades de crescimento profissional ainda
nao foi alcancada.

Para acelerar a equidade de género na advocacia, redes de apoio t€ém sido criadas,
promovendo a representatividade e o empoderamento das mulheres advogadas. Organizacdes
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como a Associagdo Brasileira de Mulheres de Carreira Juridica (ABMCJ) e a Comissdo da
Mulher Advogada (OAB-CE) sdo exemplos de iniciativas que fortalecem a atuacdo das
mulheres no campo juridico (Magalhaes, 2021; Clegg et al., 2019).

Em um ambiente competitivo, a presenga da mulher advogada ¢ essencial para a
construcdo de uma sociedade mais justa e inclusiva. Reconhecer e valorizar o papel das
mulheres na advocacia ¢ fundamental para promover uma gestdo mais sustentavel e equitativa,
contribuindo para um sistema juridico mais justo e eficiente (Mattar; Oliveira, 2022).

3. METODOLOGIA

Esta pesquisa utiliza uma abordagem qualitativa, que ¢ adequada para explorar e
compreender fendmenos sociais complexos, como a lideranca feminina sustentavel na
advocacia. A pesquisa qualitativa permite coletar e analisar percepcoes, motivagdes e relacdes
implicitas, proporcionando uma compreensdo mais profunda das atividades sociais e humanas
(Collis & Hussey, 2005). Esse método ¢ especialmente relevante para compreender o
comportamento humano a partir da perspectiva dos participantes (Morgan, 2005).

A pesquisa ¢ classificada como exploratoria e descritiva. A pesquisa exploratoria ¢ util
para analisar temas pouco estudados e proporcionar uma visdo geral sobre fendomenos
complexos (Creswell, 2007; Gil, 2008). A pesquisa descritiva ¢ empregada quando o objetivo
¢ conhecer determinada comunidade, suas caracteristicas, valores e problemas relacionados a
cultura (Trivinos, 1987). Quanto aos meios, esta pesquisa € de campo, focada no contato direto
com a realidade estudada através de entrevistas (Gil, 2008).

A pesquisa investiga a atuagdao de mulheres advogadas em cargos de gestdao, com foco na
lideranca feminina sustentdvel. Foram selecionadas advogadas gestoras de departamentos
juridicos de empresas cearenses listadas na B3, um ambiente que frequentemente adere a
praticas ESG devido as exigéncias do mercado.

Os critérios de sele¢cdo dos sujeitos incluiram: (1) conveniéncia e aceitacdo dos
respondentes, (2) acessibilidade, (3) ser funcionaria de uma das nove empresas cearenses
listadas na B3, (4) tempo de inscri¢do na OAB nio inferior a 5 anos, e (5) tempo no cargo de
gestdao nao inferior a 30 meses. Esses critérios garantem que as participantes tenham experiéncia
substancial e representativa em seus papéis.

Dezessete gestoras de sete das nove empresas cearenses de capital aberto foram
selecionadas apos a aplicagdo do critério de acessibilidade. As gestoras atuam em diversos
setores, incluindo saude, farmacéutico, educacdo, alimentos, telecomunicacdes, elétrico e
bancario. As participantes foram identificadas de forma genérica para preservar sua identidade.

A coleta de dados envolveu entrevistas individuais realizadas presencialmente ou por
videoconferéncia via Google Meet, durante os meses de dezembro de 2023 a margo de 2024.
As entrevistas foram agendadas conforme a disponibilidade das participantes. Foi solicitada
permissdo para gravagdo das entrevistas, visando transcrigdes literais e analises subsequentes.
O tempo total de gravagao foi de aproximadamente 632 minutos, com uma média de 37,17
minutos por participante.

Os dados primérios foram coletados através de um roteiro de entrevista semiestruturado,
adaptado do roteiro utilizado por Armani (2020), alinhado com os objetivos especificos da
pesquisa. O roteiro de entrevistas incluiu um bloco para coleta de dados sociodemograficos e
outro para perguntas embasadas no referencial tedrico, divididas em trés categorias de andlise:
dinamica organizacional, gestao e atitude sustentavel.

Os dados coletados foram submetidos a analise de conteudo, conforme os critérios de
Bardin (2011). A analise foi auxiliada pelo software Atlas.ti, que facilitou a codificagdo dos
dados e a identificagdo de tendéncias. A analise de contetido classifica as mensagens em temas



ou categorias, permitindo uma compreensdo mais profunda do significado subjacente aos
discursos (Bardin, 2011).

A analise focou em trés categorias principais: dindmica organizacional, gestdo e atitude
sustentavel, cada uma subdividida em unidades de contexto especificas. As categorias foram
definidas conforme o framework interpretativo baseado nos atributos de lideranga sustentavel

identificados por Armani (2020).

Quadro 1 — Framework interpretativo do modelo de pesquisa

Categorias de Analise

Atributos
(Subcategorias)

Descricdo

Dindmica organizacional

Alinhamento a cultura
organizacional

Engajamento com a cultura organizacional.

Orientacdo a mudancas

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

Visdo de negocios

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

Gestéo

Lideranca

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

Atencdo aos stakeholders

Foco e atencdo no alcance das expectativas dos
stakeholders, envolvendo diferentes espectadores

Compreensdo da
diversidade cultural

Compreensdo da diversidade cultural dos grupos
sociais e da comunidade, promovendo o
envolvimento com questdes sociais

Habilidades interpessoais

Capacidade de comunicagdo e negociacao,
facilitando a participacdo e o engajamento dos
funcionarios.

Atitude sustentavel

Busca por sustentabilidade
na estratégia

Ampliacdo do conceito de neg6cios para a
perspectiva socioambiental, introduzindo
sustentabilidade na estratégia organizacional.

Conhecimento especifico

Habilidades técnicas e conceituais em
sustentabilidade, ecologia e ecoeconomia,
complementadas por um aprendizado continuo e
compreensdo das normas relevantes.

Foco na sustentabilidade

Compromisso pessoal com a sustentabilidade,
promovendo o consumo saudavel e reconhecendo
oportunidades sustentaveis.

Valores e principios
morais

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

Fonte: Elaborado pelo(a) autor(a) adaptado de Armani (2020) (2023).

4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Dinamica Organizacional
4.1.1 Alinhamento a Cultura Organizacional

O alinhamento a cultura organizacional ¢ importante para a lideran¢a feminina
sustentavel, especialmente na advocacia. As gestoras relataram que as praticas de
sustentabilidade dentro das suas organizag¢des envolvem reduzir o uso de papel, separar lixo e
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participar de comités de sustentabilidade. Exemplos incluem a diminui¢do do uso de plastico e
a digitalizacdo de processos.

As percepgdes variaram entre um forte engajamento com a cultura organizacional e uma
postura mais passiva, indicando uma desconexdo entre politicas sustentaveis propostas e
praticas efetivas. Voltolini (2011) destaca que o engajamento com a cultura organizacional ¢é
essencial para a sustentabilidade nas praticas empresariais, refletindo a necessidade de uma
integracdo efetiva da sustentabilidade que permeie todas as camadas da organizagdo (Boiral,
Cayer & Baron, 2009).

4.1.2 Orientagao para as Mudancas

As lideres femininas na advocacia destacaram a importancia da orientagdo para mudancas
organizacionais. Desafios incluem a resisténcia de colaboradores, questdes financeiras e baixa
adesdo da alta lideranca. Apesar disso, muitas gestoras atuam como catalisadoras de mudangas,
promovendo praticas sustentaveis e persistindo na conducdo dessas transformacdes.

A literatura reforca a importancia de lideres que equilibram metas econdmicas com
responsabilidades sociais e ambientais, transformando obstaculos em oportunidades (Voltolini,
2011). Contudo, as gestoras ainda enfrentam barreiras significativas, sugerindo uma
necessidade de maior apoio e comprometimento da alta lideranca (Boiral, Cayer & Baron,
2009).

4.1.3 Visao de Negocios

A visdo de negocios das lideres femininas na advocacia enfatiza a andlise de indicadores
de sustentabilidade e a necessidade de evolugdo empresarial. As gestoras demonstram uma
compreensdo clara dos impactos e necessidades relacionados a sustentabilidade, mas também
reconhecem que muitas organizagdes ainda estdo em estagios iniciais dessa integragao.

Egri e Herman (2000) destacam que a sustentabilidade deve ser integrada nas estratégias
de negocios como uma forma de inovacdo e vantagem competitiva. No entanto, hd uma
discrepancia na efetiva incorporagdo e mensuracdo de indicadores de sustentabilidade,
sugerindo que muitas organizacdes precisam desenvolver uma visdo mais robusta e sistematica
para a sustentabilidade (Voltolini, 2011).

4.2 Gestao
4.2.1 Lideranca

A lideranca ¢ fundamental para a sustentabilidade, com gestoras compreendendo seu
papel como facilitadoras de um ambiente favoravel. Elas destacam a importancia de ser
exemplo de mudanga, coeréncia entre discurso e pratica, e iniciativa decisiva.

Boiral, Baron e Gunnlaugson (2014) e Bernard et al. (2014) destacam que os valores
pessoais € ambientais dos lideres sdo cruciais para promover praticas sustentaveis. As
entrevistas confirmam essa visdo, mostrando que as lideres estdo comprometidas com a
sustentabilidade em suas a¢des didrias, inspirando suas equipes (Souza & Wood Jr, 2022).

4.2.2 Compreensao da Diversidade Cultural

As lideres valorizam a diversidade cultural como um impulsionador de inovagdo e
inclusdo. Elas reconhecem os desafios de harmonizar culturas diversas dentro da organizagao,
especialmente em contextos multirregionais.

Boiral, Baron e Gunnlaugson (2014) sublinham a importancia de uma lideranca
consciente da diversidade cultural. As entrevistas revelam que as gestoras estdo integrando
ativamente a diversidade em suas praticas, mas ainda enfrentam barreiras significativas
(Calvosa & Ferreira, 2023).



4.2.3 Habilidades Interpessoais

As habilidades interpessoais, como fomento ao engajamento, motivagdo, empatia e
comunicagdo, sao essenciais para a lideranga sustentavel. As lideres utilizam essas habilidades
para engajar suas equipes e promover a sustentabilidade.

Egri e Herman (2000) e Bernard et al. (2014) destacam a importancia da comunicacio
eficaz e empatia na lideranga sustentavel. As gestoras entrevistadas confirmam essa perspectiva,
utilizando feedback continuo e promovendo um ambiente de aprendizado colaborativo
(Calvosa & Ferreira, 2023).

4.2.4 Atengao aos Stakeholders

A atencdo aos stakeholders ¢ reconhecida como um componente vital da lideranca
sustentavel. As lideres incorporam diferentes publicos em suas acdes, focam em atender
expectativas dos stakeholders e envolvem diversos grupos nas praticas sustentaveis.

Boiral, Cayer e Baron (2009) destacam a importancia do engajamento dos stakeholders
na gestao sustentavel. As gestoras entrevistadas estdo integrando ativamente stakeholders em
suas praticas, embora haja necessidade de desenvolver métricas para avaliar efetivamente o
impacto dessas iniciativas (Voltolini, 2011).

4.3 Atitudes Sustentaveis
4.3.1 Busca por Sustentabilidade na Estratégia

A integracdo da sustentabilidade na estratégia organizacional ¢ enfatizada pelas lideres.
Elas reconhecem a importancia de introduzir a sustentabilidade na estratégia, valorizar essa
adocao e delinear valores ¢ metas sustentaveis.

Boiral, Baron e Gunnlaugson (2014) sublinham a necessidade de uma visao estratégica
que integre a sustentabilidade. As entrevistas indicam que, embora as gestoras estejam em um
periodo de transicdo, ainda ha desafios significativos na efetiva incorporagdo dessa visdao
(Souza & Wood Jr, 2022).

4.3.2 Conhecimentos Especificos

As lideres reconhecem a necessidade de um aprendizado constante e conhecimento
especifico em sustentabilidade. Elas veem a educagdo permanente como fundamental para a
lideranga em sustentabilidade, embora ainda considerem incipiente seu conhecimento profundo
sobre questdes ambientais.

Boiral, Cayer e Baron (2009) argumentam que a eficdcia da lideranca em sustentabilidade
depende de uma profunda integracdo desse conhecimento nas praticas diarias. As entrevistas
confirmam a necessidade de um maior comprometimento com a educagdo continua (Bernard et
al.,2014).

4.3.3 Foco na Sustentabilidade

As lideres demonstram um compromisso pessoal com a sustentabilidade, refletindo suas
acdes e escolhas diarias. Elas promovem o consumo consciente e buscam identificar
oportunidades sustentaveis.

Egri e Herman (2000) e Voltolini (2011) destacam a importancia de uma consciéncia
sustentavel nas liderangas. As entrevistas mostram que as gestoras estdo comprometidas com a
sustentabilidade em suas vidas pessoais e profissionais, embora enfrentem desafios na
implementagao de praticas sistematicas (Calvosa & Ferreira, 2023).

4.3.4 Valores e Principios Morais



Os valores e principios morais sdo fundamentais para a lideranga sustentavel. As gestoras
mostram uma forte identidade com valores sustentdveis e um compromisso com o0
desenvolvimento sustentavel para a sociedade.

Egri e Herman (2000) e Voltolini (2011) sublinham a importancia dos valores e principios
morais na lideranga sustentavel. As entrevistas refletem esse compromisso, mostrando que as
gestoras estdo alinhadas com esses valores e buscam equilibrar demandas sociais, ambientais e
econdmicas (Souza & Wood Jr, 2022).

A Figura 2 apresenta uma sintese das categorias de analise, unidades de contexto, as
unidades de registro acompanhadas da sua frequéncia neste estudo.

Figura 2 — Sintese das categorias de analise, unidades de contexto e de registro
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4.4 Sintese das categorias de analise

steakholders

Valores e principios morais

Reconhecer
oportunidades
sustentdveis (4)

Compromisso pessoal com a
mudanga para a sustentabilidade (7)
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A andlise das entrevistas revela um esfor¢o continuo das lideres em alinhar praticas com
valores sustentaveis, indicando uma conscientizagao crescente € um compromisso ativo com a
sustentabilidade. No entanto, persistem desafios, especialmente na coeréncia entre discurso e
pratica e na necessidade de uma estratégia mais sist€émica.
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Dinamica Organizacional: H4 uma adaptagdo a cultura organizacional com foco em
mudangas estratégicas e integracao da sustentabilidade nas rotinas corporativas. A compreensao
da diversidade cultural e o desenvolvimento de habilidades interpessoais sdo essenciais para a
gestdo eficaz.

Gestao: A criacdo de valor através da sustentabilidade é uma preocupagao central. Hd uma
necessidade de fortalecer a traducdo do conhecimento em agdes praticas e de desenvolver uma
visdo estratégica que antecipe o futuro sustentavel.

Atitudes Sustentdveis: As decisdes e agdes refletem um compromisso com a
sustentabilidade e valores morais. A atencao aos stakeholders e o equilibrio entre demandas
pessoais e profissionais sao cruciais para uma lideranga sustentavel eficaz.

5. CONCLUSAO

A lideranca sustentavel ¢ essencial no contexto atual, especialmente no campo juridico,
tradicionalmente dominado por homens e caracterizado por desafios significativos. Este estudo
visa aumentar a compreensao e promover a presenca de mulheres em posigdes de lideranca na
advocacia, destacando a importancia das praticas sustentaveis e da igualdade de género para o
progresso e a equidade organizacional.

O objetivo geral foi entender como os atributos da lideranca sustentdvel se manifestam
na pratica das mulheres lideres na advocacia, com foco na dindmica organizacional, gestao e
atitudes sustentaveis.

O estudo revelou que as lideres demonstram forte alinhamento com a cultura
organizacional, aderindo a valores como integridade e ética. No entanto, algumas lideres
mostraram uma postura passiva, destacando a necessidade de estratégias de engajamento mais
eficazes. A capacidade de liderar mudangas ¢ enfatizada na literatura, mas na pratica, as lideres
enfrentam resisténcia significativa. H4 um alinhamento tedrico com a visdo de negocios
sustentaveis, mas a implementagao pratica desses conceitos enfrenta desafios.

As lideres demonstraram habilidades robustas de lideranca, criando ambientes favoraveis
e promovendo aprendizado continuo. Elas entendem a importancia de gerenciar a diversidade
cultural e possuem habilidades interpessoais eficazes. Contudo, a atencdo aos stakeholders foi
observada de maneira superficial, destacando a necessidade de um engajamento mais profundo
e métricas para avaliar o impacto das iniciativas de sustentabilidade.

As lideres integram a sustentabilidade nas estratégias de negocios e continuam a
desenvolver conhecimento especifico sobre praticas sustentaveis. Elas promovem um
compromisso pessoal com a sustentabilidade, refletindo um alinhamento entre seus valores
pessoais e os da organiza¢do. No entanto, enfrentam desafios na implementagdo eficaz dessas
praticas e na necessidade de uma estratégia mais sistematica.

Este estudo contribui para o entendimento da lideranca feminina e sustentavel na
advocacia, destacando a importancia dos atributos de gestao sustentavel e a influéncia das
mulheres em posi¢des de lideranca. No entanto, limita-se ao campo da advocacia de empresas
cearenses de capital aberto, utilizando uma metodologia qualitativa que pode ndo ser
generalizavel a outros contextos.

Futuros estudos devem incluir lideres de ambos os géneros para explorar diferengas nas
abordagens de lideranga sustentavel e expandir para outros setores profissionais para uma
analise comparativa mais ampla. Pesquisas longitudinais podem oferecer insights sobre a
evolucdo das praticas de lideranga sustentavel ao longo do tempo, especialmente em resposta a
mudangas legislativas e normativas. Além disso, investigar o impacto quantitativo das praticas
de lideranga sustentavel sobre os resultados organizacionais pode fornecer uma justificativa
mais robusta para a importancia da sustentabilidade na gestao.

REFERENCIAS
11



ABDALLA, M. M.; CALVOSA, M. V. D.; BATISTA, L. G. Hélice triplice no Brasil e na
América Latina: fomentando o desenvolvimento através do ator universidade. Revista
Iberoamericana de Educacion, v. 61, n. 1, p. 1-12, 2013.

AGARWAL, B. Does women'’s proportional strength affect their participation? Governing local
forests in South Asia. World Development, v. 38, n. 1, p. 98-112, 2010.

AGARWAL, S. et al. A qualitative approach towards importante factors for sustainable
development of women social entrepreneurship: Indian cases. Journal of Cleaner Production,
v. 274, p. 123135, 2020.

ALONSO-ALMEIDA, M. del M.; PERRAMON, J.; BAGUR-FEMENIAS, L. Leadership
styles and corporate social responsibility management: Analysis from a gender perspective.
Business Ethics: A European Review, v. 26, n. 2, p. 147-161, 2017.

ANTUNES, A.; FRANCO, M. How people in organizations make sense of responsible
leadership practices. Leadership & Organization Development Journal, v. 37, n. 1, p. 126-
152, 2016.

ARMANI, A. B. Lideranca sustentavel: uma andlise dos atributos que a caracterizam no
contexto organizacional. 2017. Dissertacdo (Mestrado em Administragao) - Faculdade de
Administragcdo, Contabilidade e Economia, Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do
Sul, Porto Alegre, 2017.

ARMANI, A. B.; PETRINI, M.; SANTOS, A. C. Quais sdo os atributos da lideranca
sustentavel? Revista Brasileira de Gestao de Negdcios, v. 22, p. 820-835, 2020.

ARRUDA, A. M. F.; CHRISOSTOMO, E.; RIOS, S. S. A importancia da lideranca nas
organizacdes. Revista Razao Contabil & Financas, v. 1, n. 1, p. 1-15, 2010.

BAZELON, L. What it takes to be a trial lawyer if you’re not a man. The Atlantic, 2018.
BEHNKE, M. T. Gestao de pessoas: artigos reunidos. Curitiba: InterSaberes, 2014.
BERNARD, M. et al. Lideranga sustentavel além do lider. Belo Horizonte: Fundagao Dom
Cabral, 2014. Disponivel em:
https://www.fdc.org.br/blogespacodialogo/Documents/Lideranca_Sustentavel alem do lider.
pdf. Acesso em: 03 jul. 2023.

BERTOLIN, P. T. M. Feminizacao da advocacia e ascensao das mulheres nas sociedades de
advogados. Cadernos de Pesquisa, v. 47, n. 163, p. 16-42, 2017.

BOIRAL, O.; BARON, C.; GUNNLAUGSON, O. Environmental leadership and
consciousness development: A case study among Canadian SMEs. Journal of Business Ethics,
v. 123, p. 363-383, 2014.

BOIRAL, O.; CAYER, M.; BARON, C. M. The action logics of environmental leadership: A
developmental perspective. Journal of Business Ethics, v. 85, p. 479-499, 2009.

BOTELHO, J. C.; KROM, V. Os estilos de lideranga nas organizacdes. In: XIV Encontro
Latino Americano de Iniciacdo Cientifica e X Encontro Latino Americano de Poés-
Graduacao — Universidade do Vale do Paraiba, 2010.

CALVOSA, M. V. D.; FERREIRA, M. Os atuais pesquisadores sobre o tema lideranca estao
presos ao modelo mental do século XX? In: XLV EnANPAD — Anais. Curitiba, 2021.
CALVOSA, M. V. D.; FERREIRA, M. Lideranca: representagdes sociais ¢ modelos mentais
dos séculos XX e XXI. REAd. Revista Eletronica de Administragao, v. 29, n. 1, p. 224-260,
2023.

CALVOSA, M. V. D. Lideranca empresarial e estratégica. Rio de Janeiro: Fundagdo
CECIERJ, 2021.

CEMBRANEL, P.; FLORIANO, L.; CARDOSQO, J. Mulheres em cargos de lideranga e os seus
desafios no mercado de trabalho. Ciéncias da Administracao, v. 22, n. 57, p. 58-67, 2020.
CHAUI, M. Convite 2 filosofia. Sdo Paulo: Atica, 2000.

12



CHIN, T. A.; TAT, H. H.; SULAIMAN, Z. Green supply chain management environmental
collaboration and sustainability performance. Procedia CIRP, v. 26, p. 695-699, 2015.
CICCHIELLO, A. F. et al. Gender diversity on corporate boards: How Asian and African
women contribute on sustainability reporting activity. Gender in Management: An
International Journal, v. 36, n. 7, p. 801-820, 2021.

COLLIS, J.; HUSSEY, R. Pesquisa em administracdo: um guia pratico para alunos de
graduacio e pés-graduacao. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.

CRESWELL, J. W. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto. 2. ed.
Porto Alegre: Artmed, 2007.

DERKS, B.; VAN LAAR, C.; ELLEMERS, N. The queen bee phenomenon: Why women
leaders distance themselves from junior women. The Leadership Quarterly, v. 27, n. 3, p.
456-469, 2016.

EAGLY, A. H.; CARLI, L. L. Women and the labyrinth of leadership. In: Contemporary issues
in leadership, p. 31-48, 2012.

EGRO, C. P.; HERMAN, S. Leadership in the North American environmental sector: Values,
leadership styles and contexts of environmental leaders and their organizations. Academy of
Management Journal, v. 43, n. 4, p. 571-604, 2000.

EUROPEAN FOUNDATION FOR MANAGEMET DEVELOPMENT (EFMD). Lideranca
globalmente responsavel: um chamado para o engajamento. Bruxelas; 2004. Relatério
técnico. Disponivel em:

http://www.cneg.org/site antigo/sites/default/files/GloballyResponsibleLeadershipFinalPortu
gues.pdf. Acesso em: 14 jun. 2023

GANDOLF]I, F.; STONE, S. Clarifying leadership: High-impact leaders in a time of leadership
crisis. Revista de Management Comparat International, v. 17, n. 3, p. 212, 2016.

GODOI, M. A.; CRUZ, S. A. Lideranga e o novo paradigma do poder. Revista Cientifica e-
Locuc¢do, v. 1, n. 5, p. 19-19, 2014.

GOLDIN, Claudia. A grand gender convergence: Its last chapter. American economic
review, v. 104, n. 4, p. 1091-1119, 2014.

GUIMARAES, Lucia Maria Paschoal; FERREIRA, Tania Maria Tavares Bessone da Cruz.
Myrthes Gomes de Campos (1875-?): pioneirismo na luta pelo exercicio da advocacia e
defesa da emancipacdo feminina. Revista Género. Niter6i, v. 9, n. 2, p. 135-151, 20009.
HALLINGER, P.; SURIYANKIETKAEW, S. Science mapping of the knowledge base on
sustainable leadership 1990-2018. Sustainability, v. 10, n. 12, p. 4846, 2018.
HRYNIEWICZ, L. G. C.; VIANNA, M. A. Women and leadership: obstacles and gender
expectations in managerial positions. Cadernos EBAPE.BR, v. 16, p. 331-344, 2018.
HUNTER, J. Como tornar-se um melhor lider: os principios de lideranca de o monge e o
executivo. Lisboa: Marcador, 2018.

JUNQUEIRA, E. B. Mulheres advogadas: espagos ocupados! In: Tempos e lugares de género.
p. 185, 2001.

LARRIETA-RUBIN DE CELIS, 1. et al. Does having women managers lead to increased
gender equality practices in corporate social responsibility? Business Ethics: A European
Review, v. 24, n. 1, p. 91-110, 2015.

LEROQOY, H. et al. Managing people in organizations: Integrating the study of HRM and
leadership. Human Resource Management Review, v. 28, n. 3, p. 249-257, 2018.
LIBERMAN, T.; MARTINS, F.; RATTES, C. Diversidade de género: mulheres. CESA
Anuario, 2022. Disponivel em: https://cesa.org.br/wp-
content/uploads/2023/02/cartilhadiversidadel.pdf. Acesso em: 24 jun. 2023.

MARQUES, T.; REIS, N.; GOMES, J. F. S. Responsible leadership research: A bibliometric
review. BAR-Brazilian Administration Review, v. 15, 2018.

13



MATTAR, L.; OLIVEIRA, A. Mulheres e lideranga: Uma andlise das praticas de governanga
de género nas organizacdes. Revista de Administracio Mackenzie, v. 23, n. 2, 2022.
MAYO, E. F. Women in leadership: The new face of workplace culture. Journal of Leadership
Studies, v. 15, n. 3, p. 56-72, 2021.

MORGAN, D. L. Focus groups as qualitative research. 2. ed. Thousand Oaks: SAGE
Publications, 2005.

NORTHOUSE, P. G. Leadership: Theory and practice. 9. ed. Thousand Oaks: SAGE
Publications, 2021.

PATTON, D. W.; SMITH, P. L. Gender and the legal profession: The uneven playing field.
Women & Law Journal, v. 12, n. 1, p. 45-62, 2017.

PAULRAJ, A. Understanding the relationships between internal resources and capabilities,
sustainable supply management and organizational sustainability. Journal of Supply Chain
Management, v. 47, n. 1, p. 19-37, 2011.

PEREIRA, R. A. Lideranca: um estudo sobre a evolugao histérica do tema. Revista de
Administracio IMED, v. 5, n. 2, p. 86-104, 2015.

RENWICK, D. W. S. et al. Green human resource management: A review and research agenda.
International Journal of Management Reviews, v. 15, n. 1, p. 1-14, 2013.

ROVER, S.; BORBA, J. A.; BORGERT, A. Como as empresas listadas no Indice de
Sustentabilidade Empresarial (ISE) divulgam custos e investimentos ambientais. Custos e
Agronegocio Online, v. 4, n. 1, 2008.

SANTOS, C. M. M.; TANURE, B.; CARVALHO NETO, A. M. Mulheres executivas
brasileiras: o teto de vidro em questdo. Revista Administracio em Dialogo, v. 16, n. 3, p. 56-
75,2014.

SIMANSKIENE, L.; ZUPERKIENE, E. Sustainable leadership: The new challenge for
organizations. Forum Scientiae Oeconomia, p. 81-93, 2014.

SOUZA, R.; WOOD JR, T. Multiplas lentes de estudo e abordagem da lideranga. Revista de
Administracio de Empresas, v. 62, 2022.

SOUZA SANT'ANNA, A. et al. Lideranca e sustentabilidade: contribui¢des de estudos sobre
dindmicas socioespaciais de reconversdao e requalificacio de fungdes econdmicas. Race:
Revista de Administracao, Contabilidade e Economia, v. 16, n. 3, p. 1133-1160, 2017.
SURIYANKIETKAEW, S.; AVERY, G. Sustainable leadership practices driving financial
performance: Empirical evidence from Thai SMEs. Sustainability, v. 8, n. 4, p. 327, 2016.
TOLFO, S. R. A liderancga: da teoria dos tracos ao coach. In: BITENCOURT, C. ef al. Gestao
contemporanea de pessoas: novas praticas conceitos tradicionais. Porto Alegre: Bookman, p.
271-298, 2004.

VOLTOLINI, R. Conversas com lideres sustentaveis: o que aprender com quem fez ou esté
fazendo a mudanca para a sustentabilidade. Sao Paulo: Editora Senac Sao Paulo, 2011.
YUKL, G. Effective leadership behavior: What we know and what questions need more
attention. Academy of Management Perspectives, v. 26, n. 4, p. 66-85, 2012.

ZENGER, J.; FOLKMAN, J. Leadership Research: Women Score Higher Than Men in Most
Leadership Skills. Harvard Business Review, jun. 2019.

14



