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RESUMO

DONEGA, A. S. A aderéncia do CEO ao tipo ideal weberiano: um estudo da
diversidade no Brasil (Dissertacdo de Mestrado). Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade De Ribeirdo Preto, Universidade de S&o Paulo,
Ribeirdo Preto — SP.

Mesmo diante das evidéncias de melhoria do clima organizacional, aumento dos
lucros e melhor posicionamento da marca no mercado frente & sociedade, ainda
pouco se percebe a diversidade representada no mundo corporativo a medida que se
ascende aos cargos mais superiores de lideranca organizacional. A luz da teoria de
lideranca de tracos, diferentes caracteristicas do lider frente a diversidade séo
analisadas pela literatura. Todavia, ndo se abordam as caracteristicas de nivel
superficial (SLC) que relacionam a persona do lider ao seu pertencimento em grupo
de minorias, sujeito as discriminacbes e preconceitos tipicos da fuga ao tipo ideal
weberiano. A vista disso, a partir das SLC, o presente projeto busca identificar o perfil
dos CEOs das empresas listadas no Guia Exame de Sustentabilidade - importante
lista que condecora empresas que sao referéncia em gestbes sustentaveis. Os
resultados corroboram a literatura e demonstram uma pasteurizagdo do perfil,
maioritariamente branco, género masculino, heterossexual, cisgénero, casado e com
idade acima de 40 anos. Esse estudo contribui com os estudos de teoria de lideranga
e suscita a importante discussdo de ndo sé reconhecer, portanto, a qual perfil de
gestor se outorga a responsabilidade de representar uma grande empresa no
Brasil, mas, principalmente, a quais outros perfis essa funcédo nédo se faz digna. Os
resultados esperados propdem a necessidade de se salientar as caracteristicas
superficiais em detrimento apenas ao desempenho e comportamento dos CEOs, o0s
quais sdo os grandes transformadores e geradores de impacto positivo para as
pessoas, 0s negocios e o mundo.

Palavras-chave: Diversidade; Tipo ideal weberiano; CEO; Tracos; Lideranca
Transformacional.



ABSTRACT

DONEGA, A. S. The CEO's adherence to the Weberian ideal type: a study of
diversity in Brazil (Dissertacado de Mestrado). Faculdade de Economia, Administracao
e Contabilidade De Ribeirdo Preto, Universidade de Séao Paulo, Ribeirdo Preto — SP.

Even in light of evidence of improved organizational climate, increased profits, and
better brand market positioning in the face of society, there is still little perception of
the diversity represented in the corporate world as one rises to the highest positions of
organizational leadership. In the light of the traits leadership theory, different leader
features towards diversity are analyzed in the literature. However, the surface level
characteristics (SLC) that relate the leader's persona to his or her belonging to a
minority group, subject to the discrimination and prejudice typical of the Weberian ideal
type are not addressed. In view of this, based on the SLCs, this project seeks to
identify the profile of the CEOs of companies listed in the Guia Exame de
Sustentabilidade - an important list that honors companies that are a reference in
sustainable management. The results corroborate the literature and show
pasteurization of the profile, mostly white, male, heterosexual, cis-gender, married, and
over 40 years old. This study contributes to the studies on leadership theory and raises
the important discussion of not only recognizing, therefore, to which profile of manager
the responsibility of representing a large company in Brazil is given but, mainly, to
which other profiles this function is not worthy. The expected results propose the need
to emphasize the superficial characteristics in detriment only to the performance and
behavior of CEOs, who are the great transformers and generators of positive impact
for people, business, and the world.

Keywords: Diversity; Weberian Ideal Type; CEO; Brazil; Traits.
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1 INTRODUCAO

O Brasil apresenta a diversidade como um grande patriménio social. Sua
diversidade étnica e a multivariada convergéncia de culturas se deve a presenca de
comunidades indigenas, escraviddo da populacdo africana, colonizacdo europeia,
historica facilidade de imigracdo e condi¢des climaticas e de vida favoraveis (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE], 1980).

A diversidade tem sido um termo cada vez mais explorado nas pesquisas
sociais dado o seu relacionamento com diversos fatores de administracdo. Os fatores
variam desde estudos sobre o desempenho empresarial (Choi & Rainey, 2010;
Groeneveld, 2011; McKay & Avery, 2015; Ng & Sears, 2012), a responsabilidade
social corporativa (Chen & Houser, 2019), clima organizacional (Marques, 2019),
inovacéo (Gonzalez & DeNisi, 2009; Richard, Roh, & Pieper, 2013), recrutamento de
profissionais (Mor Barak et al., 2016), bem como a retencao desses talentos (Hobman,
2003; Kramer & Son, 2016) entre outros. Tais estudos tém apresentado maior impacto
na comunidade académica, sobretudo em tempos pds-crise econdbmica mundial e de
maior vigilancia social dos consumidores para as boas praticas das organiza¢des na
sociedade (Fuente, Garcia-Sanchez, & Lozano, 2017).

Mesmo ainda muito longe do ideal, a sociedade, gradativamente, representada
pelo mercado consumidor, tem optado por empresas que sejam mais sustentaveis e
gue alinham as suas diretrizes aos anseios por igualdade de direitos entre género,
status social, etnia, entre outros (Chia-mei, Shyh-Jer, Pei-Chi, & Jui-Ching, 2017). Ja
nas praticas organizacionais, a diversidade coloca-se como vantagem competitiva
uma vez que se faz um fenébmeno de inclusao, que eleva a satisfagdo dos funcionarios
e, consequentemente, a produtividade (Cho, Kim, & Mor Barak, 2017).

Nesse contexto, o recrutamento de novos talentos, bem como o aprimoramento
continuo dos funcionarios das organizacdes seguem a tendéncia de enaltecimento
das diferencas de maneira contributiva, de forma que as mais variadas maneiras de
agir, pensar e sentir sejam somadas a cultura da empresa enriquecendo 0os métodos
de gestdo (Roberson, Ryan, & Ragins, 2017). Tais processos apropriam-se do melhor
de cada universo da diferenciacdo humana e propdem sua utilizacdo em prol de
melhores resultados corporativos.

Especialmente para cargos de lideranca, a diversidade se coloca de maneira a

propiciar impacto positivo aos seus subordinados uma vez que se vé na figura do lider
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a valorizacdo de atributos meritocraticos instrucionais e de desempenho em
detrimento as qualidades fisicas pré-concebidas (Pape, 2020). A lideranca
transformacional propde, aos liderados, uma mudanga a partir das atitudes e
exemplos do lider. Assim, contempla-se que mais pessoas tenham espaco para o
crescimento e desenvolvimento da carreira corporativa, questionando o paradigma de
gue o alcance desses cargos se dé por influéncia das caracteristicas de género, etnia,
idade e cor de pele, por exemplo (Ashikali, & Groeneveld, 2015).

Pesquisas recentes tém direcionado esforcos para o estudo da lideranca
guanto ao seu conjunto de valores, atitudes e comportamentos (Rudolph, Murphy, &
Zacher, 2019; Chen & Houser, 2019; Moltner, Benkhofer, & Hilsbeck, 2016)
chamadas de deep-level characteristics (DLC) ou caracteristicas de nivel profundo
Hebl e Avery (2012, p. 678). Os autores esclareceram que DLC “tendem a ser mais
mutaveis e sdo medidas através de padrbes de comportamento verbais e nao-
verbais”.

Essas caracteristicas profundas sdo estudadas a luz do tipo de ideal de lider,
proposta por Weber (1904). O tipo ideal weberiano representa uma abstragéo para a
idealizacdo do que seria “melhor” ou “perfeito” para determinada fungao social em
detrimento a analise racional de objetos ou fatos sociais envolvendo pessoas (Turner,
2019). Heuristicamente, o tipo ideal € um sujeito econdmico e social caracterizado por
uma perfeita racionalidade (representada pela capacidade de prever meios e
resultados de processo) (Weber, 1898/1990) focada em atingir objetivos econémicos
superiores. “Desenvolve-se pelo aumento unilateral de um ou mais aspectos e pela
unido de uma infinidade de fendbmenos individuais difusos e discretos, ora mais, ora
menos presentes, ora ausentes, e que obedecem a esses aspectos unilaterais,
fundindo-se uma imagem unificada do pensamento” (Weber, 1904, p. 65). Em sua
pureza conceitual, essa imagem do pensamento ndo pode ser encontrada
empiricamente na realidade, trata-se de uma idealizacdo do imaginario social a
respeito de um perfil determinado por caracteristicas especificas como o mais
competente para assumir um cargo.

Em um pais tdo marcado pelas desigualdades como o Brasil, atributos como a
cor de pele (Quadros, 2014) e género (Tai & Bagolin, 2019), por exemplo, determinam
as oportunidades que cada individuo tera (ou ndo) com relacdo a educacgéao, saude e
status profissional (Chor et al., 2019). Sabe-se que tais circunstancias sao mais

comumente percebidas pelos individuos que experienciam maiores adversidades em
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funcdo da sua diversidade frente ao senso comum, ou seja, 0os que fazem parte das
“minorias” (Quadros, 2004). A diversidade percebida varia de acordo com o grau de
pertencimento de uma pessoa a uma maioria ou minoria (Stork, 2019). Nesse sentido,
e em fungcdo das expectativas e experiéncias dos lideres refletirem a estratégia da
organizacdo (Mendenhall, 2001), se faz relevante identificar sob qual 6tica social esta
representado o mundo corporativo brasileiro em especial a partir de empresas que se
fazem destaques por a¢gdes de sustentabilidade, cujos principios regem promoc¢éao do
bem coletivo em detrimento de interesses proprios (Imran, Alam, & Beaumont, 2014).

Em contraste ao que se discute na academia sobre as teorias contemporaneas
de lideranca alinhadas as questfes transformacionais que disserta que a figura do
lider requer, em sua constituicdo, um conjunto de emocdes e valores (Yukl, 1999) ou
DLC, o presente estudo se debruca em uma vertente anéloga, questionando os
pressupostos mais seminais das teorias de liderancas: os tracos etnograficos
(Koulack, 1977), pressupostos dominantes da lideranca branca, masculina e ocidental
(Magno et al., 2022). Os tracos etnogréaficos ou SCL (surface-level characteristics)
tém ligacbes na literatura de liderangca em uma tendéncia crescente, mas ainda
oportunizando maiores desdobramentos como na definicdo de liderancas temporais e
trabalho em equipe (Mohammed & Nadkarni, 2011), diversidade cognitiva e
criatividade (Wang, Kim & Lee, 2016), lideranca feminina (Moreno-Gomez, Lafuente,
& Vaillant, 2018) e liderangca na comunidade cientifica (Potvin et.al, 21018). Essa
omissao revela o potencial da pesquisa e da teoria de abordarem alguns dos aspectos
mais provocativos da lideranca (Eagly & Chin, 2010).

Os tracos etnograficos ou as caracteristicas superficiais (SLC), “sdo aquelas
rapidamente perceptiveis, tais como raga, género e idade” (Hebl & Avery, 2012). E
nessa lacuna de informacgdes que essa dissertacao propde sua discussao. Questiona-
se se essas caracteristicas superficiais podem compor o tipo ideal (Weber, 1995) de
lider influenciando a representagcdo executiva da empresa e todas as suas
consequéncias de influéncia aos colaboradores dentro das organizagdes. Expandindo
o conceito de SLC, as caracteristicas escolhidas para demarcar “minorias” sdo dadas
por etnia, género, idade, religido, identidade de género, orientacdo sexual, formacgéo
académica e estado civil.

Sendo assim, o presente estudo objetiva-se em caracterizar os ocupantes do
cargo de maior hierarquia nas organizacoes (CEOs) das empresas brasileiras listadas

na “Guia Exame de Sustentabilidade” da Revista Exame no periodo que compreende
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0s anos de 2018, 2019 e 2021 a partir do estabelecimento do tipo ideal weberiano
com caracteristicas tidas como menos diversas e perceber a sua replicacdo ou
distanciamento na amostra selecionada. Para isso, o trabalho estrutura-se em trés
etapas: a primeira para estabelecimento do tipo ideal weberiano, a segunda se
caracteriza por uma analise documental de dados secundarios através da qual busca-
se tracar o perfil caracteristico dos CEOs representados sob o0s aspectos de
diversidade a partir de caracteristicas superficiais. Concluido esse processo, a terceira
etapa consiste em uma aproximacao quantitativa descritiva para elucidar os dados
observados e, assim, propiciar um maior entendimento e generalizacao.

Reflete-se se diversidade das caracteristicas dos CEOs estudados espelha a
variedade étnica e cultural brasileira pelas empresas ou se o perfil desses executivos
demonstrou aderéncia ao tipo ideal weberiano, isto é, baixa diversidade percebida.
Nesse segundo cenario, suporta-se, entdo, a falacia corporativa denominada
decoupling, termo globalmente utilizado na literatura para descrever condutas em que
a fala e a pratica ndo apresentam consonancia e alinhamento gerando uma falsa
imagem em prol dos principios da sustentabilidade (Crilly, Zollo, & Hansen, 2012;
Graafland, Smid, 2019).

Busca-se, em suma, acrescentar a literatura de administracdo o entendimento
de como o mercado brasileiro valoriza os tracos de diversidade na ocupacéao de cargos
de grande responsabilidade a partir de um perfil de lideranca aderente ao tipo ideal,
determinando assim, as suas condutas e valores enquanto gestores de alta
responsabilidade no Brasil. Nesse tipo ideal proposto, as caracteristicas pouco
diversas sdo observadas sugerindo haver um padrdo considerado de maior
confiabilidade e, portanto, de maior eficiéncia, e endossada pela teoria do tipo ideal
weberiano.

Dicotomicamente, mais do que identificar os atributos que se fazem atraentes
para o desempenho do papel de presidente de uma empresa, o presente trabalho
contribui para elencar qual seria o perfil menos valorizado, mostrando se ha,

eventualmente, desigualdade de oportunidades por qualidades aquém-meritocracia.
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1.2 JUSTIFICATIVA

Possivelmente por conta de um ideal de tecnicismo, as organizagdes adotam
uma visdo de homogeneidade no seu cotidiano: lidam com seus empregados como
se suas diferencas pudessem desaparecer sob a formalidade das posicoes
hierarquicas. De certa forma, assumem que individuos separam suas caracteristicas
e interesses pessoais dos profissionais, submetendo aqueles a estes no ambiente
organizacional. Os limites desta visdo ja foram demonstrados desde que foram
identificadas racionalidades concorrentes na organizacdo, e que os individuos nao
apresentam clivagens entre quem sdo e 0s papéis e exigéncias de suas profissdes

(Saraiva & Irigaray, 2009).

Por sua origem étnica diversificada, une descendéncias africanas, europeias,
asiaticas, indigenas, arabes entre outros. Essa miscigenacao € o principal diferencial
da sociedade brasileira, marcada por uma cultura forte e variada nas diversas regides
do pais. As raizes africanas, presentes na muasica, na alimentacdo, no sincretismo
religioso traz brilho a colénia explorada por tantos anos. Todavia, € uma sociedade
estratificada, em que o0 acesso as oportunidades educacionais e as posi¢cdes de
prestigio no mercado de trabalho é definido pelas origens econdmica e racial (Fleury,
2000).

O Brasil tem avancado gradativamente na inclusdo da diversidade como tema
importante da lideranca empresarial. Mesmo estando distante do ideal, 0 marco
regulatério brasileiro apresentou evolugdes nos ultimos anos. Programas de gestédo
da diversidade no Brasil abrangem os portadores de deficiéncia e mulheres, que sao
amparados por leis que regulamentam a adocdo de cotas para empresas com mais
de 100 funcionarios de maneira a propiciar que estes tenham a mesma oportunidade
perante a sociedade. Ja em relacdo as cotas étnicas e de género existe um grande
questionamento advindo de empresarios, intelectuais e pesquisadores com relagéo a
adocao de acbes afirmativas (no modelo de cotas) para que estes possam ter
garantido quadros minimos de participacdo em universidade, concursos publicos e em

outros setores da sociedade (Carvalho et al., 2018).

A formalizag&o de tais politicas, a divulgagéo de premiacdes em redes sociais
e em relatorios de sustentabilidade e para acionistas ndo necessariamente implica em

efetividade da ac&o. O preconceito, o poder determinado estereétipo de tipo ideal e a
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discriminacdo quanto a competéncia de grupos minoritarios podem levar a uma
diferenca entre discurso e pratica. (Sluss & Ashford, 2007). Some-se isso a
impunidade de comportamentos discriminatorios, embora regidas por politicas

formais, cotidianamente ndo sao vivenciadas.

Os discursos empresariais, embora expressos em politicas organizacionais,
sdo pouco efetivos devido ao preconceito arraigado dos empregados, a certa
permissividade gerencial e & auséncia de senso coletivo de diversidade. Minorias e
ndo minorias demonstram preconceito e atitudes discriminatorias entre si,
evidenciando dificuldades no respeito as suas diferencas. Apesar das politicas Ihes
atribuirem um papel especifico no processo, os gerentes manifestam preconceito
explicito ou velado, minando a efetividade das politicas nessas unidades (Saraiva &
Irigaray, 2009).

A invisibilidade de que se queixam algumas minorias pode ser um reflexo da
interiorizagdo do estigma. Os segmentos “invisiveis” provavelmente se escondem
para continuar empregados, silenciando sobre discriminacfes e se excluindo de
temas que possam ressaltar as diferencas. Este estudo apresenta a proposicdo de
que, apesar de terem direitos reconhecidos, os membros das minorias nao o0s
exercem conforme as politicas mundiais vigentes, o que pode ocorrer por medo de
represdlia, por desarticulacdo politica, pela auséncia de exemplos bem-sucedidos
(baixa representatividade), e por outros desdobramentos da distancia entre discursos

e praticas de diversidade (Saraiva & Irigaray, 2009).

E necessario que a gestéo da diversidade reconheca a discriminacéo, pois sem
essa identificacdo ndo existe maneira de construir discursos e politicas que preguem

0 acesso igualitario ao mercado de trabalho (Carvalho et al., 2018).

Nesse sentido, é preciso também descrever a dindmica de pressdo por
resultados que vivem os CEOs de grandes empresas. As pressdes para a criacdo de
valor no curto prazo que estao por tras das preocupacdes mais extremas dos CEOs
parecem ainda mais relevantes quando analisamos os resultados pelos quais esses
lideres estao trabalhando — conforme refletido em suas estratégias corporativas e em
seus pacotes de remuneracgdo variavel. A maioria dos CEOs tem metas relacionadas
a satisfacdo do cliente, engajamento de funcionarios e automacao ou digitizacao

incluidas em suas estratégias de longo prazo. Esses resultados nao financeiros estao
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vinculados somente ao desempenho dos negocios. Ja as metas relacionadas as
emissbes de gases do efeito estufa (GEE), a representacdo de género ou a
diversidade racial e étnica estdo muito menos representadas nas estratégias e na

remuneracao variavel (PwC, 2022).

1.1 OBJETIVOS

Apresenta-se nas subsecdes seguintes 0s objetivos geral e especificos

pertinentes ao presente estudo.

1.1.1 Objetivo Geral

Identificar a aderéncia do perfil da lideranca de empresas brasileiras inclinadas
aos principios da sustentabilidade ao tipo-ideal weberiano quanto as caracteristicas

superficiais de tracos, no contexto da diversidade corporativa.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Definir teoricamente o tipo ideal weberiano e relaciona-lo com a evolucéo das
teorias de lideranca;

e Identificar, dentro do contexto de diversidade corporativa, as caracteristicas dos
tracos superficiais em CEOs das empresas brasileiras premiadas em
sustentabilidade;

e Fazer associacdo de dados para identificar o grau de diversidade apresentada
entre as categorias de SLC e os lideres da amostra estudada;
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2 REFERENCIAL TEORICO

A presente secdo desse trabalho contempla o0s principais conceitos
relacionados a diversidade e ao embasamento tedrico-filosofico acerca das teorias de
lideranca organizacional, do tipo ideal weberiano e das suas abordagens mais
comumente usadas na literatura internacional. Em suma, séo discorridos os temas
alicerces do estudo com base na pesquisa bibliografica, em trabalhos classicos e
recentes que corroboram a importdncia do tema em propodsito atemporal e

permanente na literatura de administracéo de empresas.

2.1 Teorias da Lideranca

As teorias de lideranca tém se redefinido ao longo do tempo diante das
transformacdes da sociedade e do mundo corporativo em intenso processo de
globalizagéo (Khan, Nawaz, & Khan, 2016).

Vale destacar que nenhuma teoria deve ser descartada e que a sua relevancia
depende do contexto em que ela € utilizada (Khan, Nawaz, & Khan, 2016). Além disso,
Amabile, Schatzel, Moneta e Kramer (2004) mostram que condicbes como leis e
regulamentacdo, ambiente de trabalho, cultura, dentre outros, influenciam as
interagOes profissionais, o que pode impactar o conceito de lideranca. Sobre as teorias
de lideranga, algumas que se fazem norteadoras para conducéo do presente estudo

sdo apresentadas sinteticamente.

2.1.1 Teoria do Grande Homem

A teoria elaborada por Thomas Carlyle propde que as caracteristicas de um
lider sé&o percebidas em grandes homens que se fizeram responsaveis por realizacdes
marcantes na histéria mundial (Carlyle, 1841). Além da for¢ca que representam, sao
considerados “génios poderosos” (Mouton, 2017, p. 99) representados ndo somente

em regimes ditatoriais como também em democracias (Brown, 2015).

2.1.2 Teoria dos Tragos
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Considerada uma evolucdo da teoria do Grande Homem, a presente teoria
busca identificar os aspectos fisicos e de personalidade que configuram a
representacdo de um lider (Stodgill, 1948; Bryman, 1992).

Nesse sentido, extrai-se que alguém nasce lider e ndo se faz, ao longo do
tempo, competente para a atribuicdo (Koulack, 1977).

De forma complementar, Northouse (2004, p. 19) aponta “a inteligéncia, a
autoconfianga, a determinagdo, a integridade e a sociabilidade” como sendo
caracteristicas norteadoras do estudo da personalidade do lider sob o prisma da teoria

dos tracos.

2.1.3 Teoria Contingencial

Essa teoria contempla a abrangéncia das caracteristicas dos lideres tal como
as duas anteriores, porém com base nas condicdes vividas no ambiente
organizacional e a afei¢cdo percebida pelos liderados perante esse superior. E através
do que se denomina “Modelo de Contingéncia”, Fiedler (1978) objetivou identificar se
os lideres se fazem motivados - pelas tarefas ou pelos relacionamentos - e em quais
condicBes eles demonstram uma melhor performance.

Com isso, os resultados apontaram que lideres motivados pelos afazeres se
destacam em eficiéncia quando as condicbes |he sdo extremamente favoraveis ou
extremamente desfavoraveis. Ja o maior desempenho de lideres motivados pelos

relacionamentos foi observado em condi¢cdes moderadas (Fiedler, 1994).

2.1.4 Teoria Situacional

Elaborada por Hershey e Blanchard (1969; 1979; 1996), embasou-se na
relacéo do estilo de lideranca com o grau de maturidade dos liderados (Graeff, 1997).

Esta linha ressalta que os tipos de lideranca podem oscilar diante de situacdes
diferentes, isto €, cabe ao lider a competéncia de variar 0 seu modelo de gestao
conforme a demanda e ocasiéo.

Em suma, o lider situacional se faz efetivo por ter a competéncia de oferecer a
melhor condi¢cdo para determinada situagdo a partir de um estudo racional do
contexto, ja que obtém mais éxito que lideres carismaticos que despertam admiracao
pelos subordinados (Graeff, 1997; Grint, 2011).
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2.1.5 Teoria Transformacional

Considerada por décadas como “a unica e mais debatida ideia no campo da
lideranga” (Diaz-Saenz, 2011, p. 299), essa linha defende que o lider deve - como o
préprio nome diz - transformar os liderados de maneira que eles, transcendendo
interesses proprios, se engajem e se comprometam com o0s objetivos da empresa a
qual pertencem (Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009).

Adicionalmente, Burns (1978) esclarece que o lider transformacional é aquele
capaz de elevar a conscientizacdo dos liderados acerca da importancia de se atingir
os resultados esperados bem como dos métodos para o cumprimento desses
objetivos.

2.1.6 Teoria Transacional

Essa teoria baseia-se na troca que ha entre lideres e liderados (Bass, 1985;
1990; 2000; 2008; Burns, 1978). Assim, em retribuicdo ao cumprimento dos objetivos
e alcance dos resultados por parte dos liderados, cabe ao lider transacional promover-
Ihes condi¢des para que tenham seus interesses atendidos, trabalhem em ambiente
organizacional confortdvel que mitigue a ansiedade e promova amparo para se
dedicarem ao cliente de maneira a elevar a producéo sob precos reduzidos (Sadeghi
& Pihie, 2012).

Vale ressaltar que essas interacdes tém como proposito a maximizacao dos
ganhos nas esferas corporativa e individual (Burns, 1978). Na década de 1980, novas
abordagens emergiram no campo de estudos sobre a lideranca que se mostraram
inovadoras em comparacdo com as demais existentes até entdo. As perspectivas
sobre a lideranca transformacional e transacional alcancaram notoriedade neste
universo, dominando numerosas paginas dos periodicos cientificos mais prestigiados
da area (Antonakis, 2012). Diversos foram os autores que colaboraram para a
construcéo desses conceitos, inspirando, inclusive, o modelo de lideranca de Bass, o
mais difundido atualmente para se avaliar elementos presentes em uma lideranca
transformacional e transacional (Avolio, Bass & Jung, 1999).

Sustentado pelas ideias de Maslow sobre a hierarquia de necessidades e de

Kolberg sobre o desenvolvimento moral (Bailey & Axelrod, 2001; Dvir et al., 2002),
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os lideres transformacionais sdo considerados particularmente capazes de influenciar
as atitudes e os comportamentos de funcionarios, isto €, lideres admirados,
visionarios, atentos a seus subordinados e que os incentivam a alcancar metas
extraordindrias (Avolio & Bass, 2004).

O principal objetivo da lideranca transformacional € proporcionar ao liderado
um ambiente organizacional harmonioso, no qual ele possa desenvolver seu
potencial, incentivando a melhoria de sua performance. Esse tipo de lideranga procura
aumentar a consciéncia do grupo por meio do estimulo ao crescimento individual,
buscando alinhar mais as expectativas individuais e organizacionais (Bass, 1985).
Pode-se dizer que este estilo de lideranca busca incentivar a proatividade dos
liderados dando-lhe maior flexibilidade com responsabilidade em suas funcgdes.

Segundo Burns (1978), a crise social é o contexto ideal para o surgimento de
comportamentos transformacionais, seja por parte das liderancas, seja por parte do
homem comum da nacdo. Sobre esse modelo, o autor afirma: “Lideranca
transformacional ocorre quando uma ou mais pessoas se envolvem uns com oS
outros, de tal maneira que os lideres e seguidores motivam uns aos outros a niveis
mais elevados de motivacdo e moralidade” (BURNS, 1978, p. 27).

A lideranca é um fenbmeno dual, em que o ato de liderar e o de seguir o lider
se retroalimentam. Burns (1978) constitui sua teoria a partir dessa perspectiva de
aproximacéao entre lider e liderados, pela ideia de que o ato de liderar envolve a
criacdo de novos lideres a partir das pessoas que estdo ao redor, envolvendo-as ndo
apenas com as tarefas rotineiras, mas dando as mesmas, além de reconhecimento,
perspectivas e condi¢cdes de desenvolvimento da capacidade de tomada de deciséo.
A essa forma de lideranca, cunha-se a denominacao transformacional, e que se
associa com o estilo de lideranca adotado pelos grandes estadistas nos quais Burns
se inspira para desenvolver sua teoria. (VIZEU; CALACA (2012),

Quando se busca compreender a teoria da lideranca transformacional, &
necessario considerar o conceito de carisma, atributo considerado essencial a esses
lideres (Antonakis, 2012). Ela corresponde a lideranga centrada no desenvolvimento
dos seguidores, de maneira a permitir que esses adotem um comprometimento com
valores coletivos substantivos. Na visdo de Vieira e Lacerda (2010), o carisma € um
importante fator componente da teoria de lideranca transformacional, ja que ele se faz

um poderoso artificio para lideres que almejam dominar territorios organizacionais.
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O carisma tem sido tratado na literatura desde tempos remotos. Aristoteles, em
seu livro Retorica, argumenta que todo lider carismatico apresenta certas
caracteristicas que o diferenciam dos demais. Dentre elas, a capacidade de conquistar
seus ouvintes por meio de um discurso inflamado, recheado de simbolismos e
conotacbes emocionais, sendo guiado por uma orientacdo moral perante seus
liderados. Weber apresentou uma das mais conhecidas definicdes sobre o carisma e
descreve o lider carismético como um ser dotado de uma personalidade especial, que
confere a um individuo poderes sobre-humanos raros e uma personalidade
entusiastica (Weber, 1968).

Burns (1978) defende que esses lideres deveriam se guiar por principios éticos
em seu ambiente de trabalho, que o carisma surgiria como forma de auxilia-los no
engajamento de seus seguidores em direcdo ao alcance de objetivos coletivistas
(Burns, 1978; Calaca & Vizeu, 2015). Entretanto, o carisma poderia ser um
instrumento para lideres que almejam dominar territdrios organizacionais. Assim, 0S
individuos, através de suas habilidades interpessoais, usariam do carisma para
manipularem e serem bem-sucedidos em seus relacionamentos interpessoais.

Através da definicdo de relacbes transformadoras e transacionais, conceitos
gue contribuiram consideravelmente para a construcdo do modelo de Bass, Burns
(1978) privilegia as primeiras como sendo baseadas em um compartilhamento em
nivel profundo de valores e principios entre lider e seguidores, no qual o lider guiaria
seus seguidores em direcao a um prop0osito em comum que 0s unisse e que atendesse
as necessidades de ambas as partes, proporcionando assim um ambiente profissional
marcado pela satisfacdo e colaboracdo mutuas (Avolio, Bass & Jung, 1999). J4 as
relacbes transacionais seriam caracterizadas por lagos superficiais, fundamentados
na troca de interesses e busca de objetivos pessoais, uma espécie de relacdo
contratual entre lider e liderados, baseada em recompensas contingenciais de cunho
material e social. Desta forma, lideres transacionais estariam focados em orientar
seus seguidores em direcdo ao atendimento de metas e tarefas organizacionais, ao
passo que os transformacionais assumiriam uma responsabilidade que iria além da
abordagem transacional, inspirando profundamente seus seguidores a se doarem e a
transcenderem seus proéprios interesses em prol de beneficios gerais perseguidos

pelo grupo (Burns, 1978).
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Quando preciso, o lider transformacional causa mudancas internas e externas
por meio da implementacdo de uma visao do futuro capaz de gerar credibilidade e
traduzir as aspiragdes e a confianca dos liderados. (AVOLIO et al. 1991)

Considerando as abordagens que influenciam nos comportamentos dos dias
atuais, e que norteiam a discusséao e a pratica sobre a lideranca, permeando 0s cursos
de graduacao e especializacdes Brasil afora, e as organiza¢des que buscam de forma

insistente os resultados, tirando proveito das habilidades do lider.

2.2 Tipo ldeal Weberiano

Tem-se por tipo ideal de Weber como uma construcédo parcial da realidade, ou
seja, sem necesséria relacao de causalidade. Para a sua concepcéo, caracteristicas
estratégicas sao definidas pelo pesquisador sob o que o autor denomina por “pré-
condigdes sociologicas tipicas” (Weber, 1995, p. 318), isto é, mediante embasamento
e justificativa de maneira a garantir-lhe compreenséao e, assim, fomentar uma analise
da realidade empirica resultante em importantes constatacfes estruturalmente
programadas (Weber, 1995).

Adicionalmente, Amorim (2001, p. 75) acrescenta que “o tipo ideal é na verdade
um recurso heuristico utopico através do qual o cientista ordena uma série de
aspectos recorrentes da realidade”.

Os tipos ideais nédo limitam a realidade empirica, o que significa que, de acordo
com os pontos de andlise, os fendmenos assumem tipos ideais multiplos. Sao, por
conseguinte, uma importante ferramenta metodolégica para estudo das acdes sociais
€ a sua concepcao, ja que o real é obtido a partir de suas inimeras possibilidades
(Jaspers, 2005).

Ainda que haja incompatibilidade com a pratica e perceba-se acentuacdo de
determinados atributos, Jaspers (2005) acrescenta que os tipos ideais devem ser
objetivamente viaveis e possiveis, de maneira que a realidade se aproxime do tipo
puro teoricamente construido. Essa relacdo entre o conceito genérico e o fendmeno
concreto € de natureza tal que permite categorizar esse efeito particular de acordo
com os atributos representados pelo mesmo, considerando como desvio tudo o que
nao se enquadre dentro da generalidade. Logo, no estudo comparativo entre o tipo
ideal e os fatos encontrados € que se obtém um melhor estudo do comportamento

social.
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Além disso, Weber (1999) enaltece que diferentemente de como sao regidas
as ciéncias dogmaticas tais como logica ou jurisprudéncia que obtém uma apuracao
precisa com relacdo aos seus resultados, a histéria e a sociologia - como ciéncias
empiricas de acdo - resultam da concepcdo de um conhecimento em continuo
processo de construcdo e, portanto, pode-se obter resultados diferentes de acordo
com o contexto e o0 tempo aos quais o estudo € submetido. Weber (2004) enfatiza, por
fim, que apesar de n&do estabelecerem dados de concretude perene, as ciéncias
sociais tém igual validade cientifica quando comparadas as ciéncias exatas, ja que
essas ultimas ndo conseguiriam extrair e/ou reproduzir a realidade empirica oscilante
das diferentes culturas outorgando as primeiras obterem a sua validacéo pela correta

ordenacéo do pensamento (Weber, 2004).

2.3 Estudos organizacionais de diversidade

A diversidade € um conceito amplo que supera as caracteristicas fisicas e
biolégicas que visualmente distinguem os individuos (Harrison, Price, & Bell, 1998), a
literatura discorre acerca de variaveis mais profundas que devem ser discutidas no
contexto das diferencas e que, igualmente, contribuem para as relagdes humanas.

Em seu estudo sobre a percepcao dos funcionarios acerca da diversidade em
cargos de gestao, Balanagalakshmi e Kumari (2019, p. 10) sédo enfaticos em afirmar
que “nenhuma organizagédo pode sobreviver no mercado sem usar a diversidade em
sua forga de trabalho” e, principalmente em cargos de gestao, é ela a responsavel por
elevarem “a produtividade, o lucro e a vantagem competitiva”.

Assim, dividem-se as caracteristicas entre superficiais e profundas: as
primeiras tratam dos aspectos que séo facilmente identificados a partir da observagéo,
tais como etnia, género e idade enquanto as caracteristicas profundas levam em
consideracao atributos que podem variar tais como opinides, valores e atitudes (Hebl
& Avery, 2012). Entretanto, para conducéo do presente estudo, foram estabelecidas
e estudadas apenas as caracteristicas superficiais para avaliacdo do fendbmeno.

Adicionalmente, apesar de ser um tema bastante complexo tem-se a
diversidade como importante fator que promove enriquecimento da equipe, maior
satisfacdo pelos clientes e aumento do desempenho (Bal & Boehm, 2019). Além disso,
Pelled, Eisenhardt e Xin (1999) identificaram que grupos homogéneos demonstram

mais conflitos emocionais e, portanto, menor nivel de desempenho em virtude da
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similaridade de perfil que preenche a mesma oportunidade de promocdo e
reconhecimento, criando ambiente de competitividade e ndo-colaboracdo. Herring
(2009) destacou que contextos de maior diversidade geram maiores resultados
provenientes da ampliagéo de clientela, maior consumo e rentabilidade dos produtos.

Tem-se, portanto, uma estreita associacao da diversidade ao incremento dos
resultados, uma vez que uma equipe mais variada em sua composi¢ao pode ser mais
inovadora (Bantel & Jackson, 1989), ter maior propensao a desenvolver estratégias
mais claras (Bantel, 1993), demonstra mais aderéncia a mudanca organizacional
(Williams, Hoffman, & Lamont, 1995) e tende a responder de maneira mais tempestiva
e rapida as ameacas da concorréncia (Hambrick, Cho, & Chen, 1996) quando
comparadas a grupos de maior homogeneidade.

Em um nivel mais alto das organiza¢fes, Wu, Wei e Liang (2011) estudaram a
diversidade dos cargos da lideranca como critério para prover as mudancas de
estratégia que resultaram em melhores resultados das empresas envolvidas na
amostra. Com isso, foi possivel perceber que heterogeneidade na composicdo da alta
lideranca se mostra diferencial positivo para o incremento de resultados a partir de
boas praticas de deciséo e governanca.

Todavia, pesquisas ainda ndo discorreram acerca da figura do presidente da
empresa apresentar caracteristicas superficiais e suas consequéncias as
organizacOes, apesar de ser sabido que os niveis mais altos das organiza¢des nao
tém a diversidade representada de maneira tdo evidente quanto em niveis mais baixos
(Baxter & Wright, 2000; Zhang & Qu, 2015).

Em uma amostra de 62 equipes de pesquisa e desenvolvimento (P&D), os
autores examinaram a lideranga transformacional como moderadora da relag&o entre
idade, nacionalidade e diversidade de formacg&o educacional com os resultados da
equipe. A nacionalidade e a diversidade educacional eram positivamente relacionadas
ao desempenho enquanto a idade ndo demonstrou relacdo nos niveis de lideranca
transformacional alta, sugerindo que a lideranca transformacional promove a
utiizagdo do potencial beneficio decorrentes da diversidade demogréafica e
informacional/cognitiva da equipe (Kearney & Gebert, 2009).

O debate sobre a diversidade na Administragdo ganhou forca nos Estados
Unidos desde a década de 1990 (Cox & Blake, 1991; Fleury, 2000). Iniciativas mais
bem estruturadas para lidar com o tema, entretanto, datam da década de 1960,

guando as primeiras politicas publicas afirmativas foram desenvolvidas no pais em
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resposta as demandas do Movimento dos Direitos Civis (Moehlecke, 2002; Pate,
2000). Os fundamentos juridicos dessas iniciativas referem-se, por sua vez, ao
contexto internacional mais amplo, conforme preconizado nos tratados e convengoes
das Nagbes Unidas, bem como na legislagdo nacional (Hodges-Aeberhard, 1999),
como no Brasil (Bandeira, 2005; Jaccoud & Beghin, 2002).

Desde 1960, a acdo afirmativa se espalhou pelo mundo, mas isso nao
aconteceu sem disputa (Moehlecke, 2002; Pate, 2000). As questbes levantadas
enfatizam que esse tipo de politica além de ser uma “discriminagdo reversa’, &
também uma forma de desvalorizar as conquistas dos grupos beneficiarios ou, ainda,
de reforgar uma espécie de “tribalismo” entre os grupos (Piovesan, 2008; Scott, 2005).
Essas criticas formaram a base de uma onda de ac¢des judiciais contra as politicas
afirmativas nos Estados Unidos na década de 1990, movidas principalmente por
trabalhadores e estudantes que se sentiam prejudicados em processos de selecao e
ascensao profissional (Hodges-Aeberhard, 1999).

E nesse contexto que surge uma alternativa gerencial para lidar com a
diversidade no trabalho (Alves & Galedo-Silva, 2004). A gestdo da diversidade é um
conjunto de préticas que visa tanto aumentar a participacdo dos grupos excluidos nas
organizaces quanto agregar valor as empresas (Fleury, 2000). Nesse processo, a
diversidade € muitas vezes entendida como uma mistura de pessoas com diferentes
atributos individuais e de grupo (Alves & Galeado-Silva, 2004). Isso incluiria ndo apenas
diferencas que tém sido historicamente tratadas como fontes de desigualdade, como
género, sexualidade, raca, etnia e classe, mas também mudltiplas diferencas entre as
pessoas (Hanashiro & Carvalho, 2005). Nessa perspectiva, as identidades e
competéncias decorrentes dessa pluralidade devem ser gerenciadas como recursos
estratégicos para o aumento do desempenho organizacional (Thomas, 1990).

A defesa da gestdo da diversidade assenta em dois eixos principais (Alves &
Galeao-Silva, 2004). Em primeiro lugar, essa proposta permitiria a construgao de
programas mais justos e baseados na “meritocracia”. O alinhamento com a légica do
negdécio também tornaria essas iniciativas mais “organicas” e eficazes na criagcéo de
um ambiente organizacional favoravel a diferenca (Hanashiro & Carvalho, 2005). Em
segundo lugar, a gestdo da diversidade permitiria mitigar as desvantagens e ampliar
as vantagens das diferentes equipes (Concei¢cdo & Spink, 2013; Prugl, 2011), o que
se torna ainda mais crucial em um contexto globalizado e competitivo em que a

homogeneidade entre trabalhadores e trabalhadoras deixaria de ser uma opc¢ao para
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as empresas. Houve uma virada, portanto, nos discursos sobre diversidade e gestao:
nao se tratava mais de justica social, mas de sobrevivéncia empresarial (Thomas,
1990).

A gestédo da diversidade foi incorporada no Brasil na década de 1990, trazida
principalmente pelas subsidiarias de multinacionais norte-americanas (Fleury, 2000;
Hanashiro & Carvalho, 2005), mas a proposta nunca decolou no pais (Conceicéo &
Spink, 2013; Santos, Rodrigues, Dutra, & Costa, 2008). Levantamento do Instituto
Ethos (2016) mostra que nas 500 maiores empresas do Brasil apenas 28% adotam
iniciativas de incentivo a participacao feminina, 12% para negros e 9% para maiores
de 45 anos, sendo a maioria dessas iniciativas de acdes pontuais, apenas. Mesmo 0s
programas para pessoas com deficiéncia sdo pouco difundidos, apesar das
disposicOes legais existentes para incentivar a insergcdo deste grupo. Estudos (por
exemplo, de Diniz, Carrieri, Gandra, & Bicalho, 2013; Saraiva & Irigaray, 2009)
também apontaram para a ineficacia dos programas implementados, uma vez que nao
contemplam uma reflexdo ético-moral que respalde as praticas que sao
desenvolvidas, logo ha clara falta de comprometimento gerencial e o preconceito
arraigado na dinamica organizacional.

Limites também podem ser observados quando se trata de promover uma
reflexdo-acdo mais contundente para a transformacéo das escolas de Administracéao
e de seu meio académico. Os professores e alunos sdo, em sua maioria, homens,
brancos e privilegiados. A analise da base de dados 2019-2020 da Coordenacéo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES, 2021) mostra que apenas
33% dos docentes da pos-graduacao da area sdo mulheres. A participacdo feminina
€ ainda mais baixa em programas de nivel 5 e 6 [muito bom / excelente]. A disparidade
regional também € evidente, com 45% dos programas concentrados no Sudeste e
25% no Sul. Dados que nos permitam refletir sobre as disparidades raciais, étnicas,
econbmicas e relacionadas as identidades sexuais e de género nem sequer Sao
coletados, revelando o qudo longe estamos de ter uma politica coerente que favoreca
a inclusdo de negros, pobres, trans e pessoas néo heterossexuais em docentes do
programa de pés-graduacao no Brasil.

Um olhar para o corpo discente, entretanto, indica possibilidades de mudanca.
As mulheres representam 46% dos alunos dos programas de poés-graduacdo em
Gestdo Publica e Empresarial, Ciéncias Contabeis e Turismo. H& uma maior

participagdo feminina nos cursos académicos; 48% em comparagdo com 43% das
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alunas gque estudam para um mestrado ou doutorado profissional. Tal como acontece
com os professores, ha menos alunas nos programas dos niveis 5 e 6 e nos
programas de universidades privadas. A maior participacdo feminina € chefiada por
mulheres jovens que ja ultrapassam 50% do total de alunos com até 29 anos (CAPES,
2021). As mulheres também representam 54,9% dos alunos dos cursos de graduacao
em Administracdo, Administracao e Direito. Os negros, no entanto, ainda sédo sub-
representados nos cursos de ensino superior, em geral, apesar dos avangos
relevantes obtidos com as politicas de cotas (Semesp, 2020).

Os limites para o avanco da diversidade referem-se a forma como o debate
sobre diferencas e desigualdades vem sendo hegemonicamente incorporado a
Gestdo. Em trabalho sobre executivos negros, Jaime (2016) discute como a gestao
da diversidade foi adotada como linguagem de mediagcdo do conflito entre
organizacgdes, agentes do governo e sociedade civil. Essa “tradugédo”, no entanto,
levou a uma despolitizacdo das agendas historicas dos movimentos sociais. Como
mostram Alves e Galedo-Silva (2004), as propostas gerenciais deslocam a questao
das diferencas de um conflito politico, incontrolavel e empresarial para uma variavel
apolitica e funcional, submetendo a demanda de inclusdo a uma logica de mercado,
uma légica que ndo € apenas masculino, mas branco e colonial (Gonzalez, 1984).

Na literatura de administracdo, ao se buscar na base de dados Web of Science,

das 74 publicacdes encontradas, a maioria (64) se concentra na area de Management.

Quadro 1 — Areas da Administrag&o de maior publicag&o sobre diversidade

64 16
Management Psychology Applied

4

Industrial Relations

Fonte: elaborado pelo autor.
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Percebe-se a ascensdo do tema em relevancia pela quantidade de papers

publicados anualmente e indexados nessa base.

Gréfico 1 — Publicacdes académicas sobre diversidade ao longo do tempo
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Fonte: elaborado pelo autor.

As publicacGes mais recentes revelam alguns resultados importantes para essa
dissertacéo e para a posterior andlise de resultados de seus dados empiricos. Foram
levantados os temas mais recentes das publicacdes indexadas na area de

Management para a identificacao dos tipos de diversidade nas organizacgodes.
Tipos de diversidade

De todas as abordagens de lideranca, aquela que mais se adapta aos conceitos
de respeito a diversidade € a lideranca transformacional (Galbreath et al., 2020). A
lideranca pode estimular tanto a inclusdo quanto a sinergia da diversidade (van
Knippenberg & van Ginkel, 2021).

As ideologias de diversidade de lideres influenciam o comportamento de seus
seguidores (Nkomo & Hoobler, 2014). Uma questdo levantada é relativa as
consequéncias éticas das ideologias de diversidade de lideres. Lideres que se
comunicam sobre a diversidade reconhecendo as identidades raciais/étnicas dos
individuos (ou seja, usam a ideologia consciente da identidade) sdo considerados
pelos seguidores como mais éticos, subsequentemente aumentando o engajamento
dos seguidores em um comportamento proativo direcionado a organizacdo (Dang et

al, 2022). A raca/etnia sédo as caracteristicas dadas e estas se relacionam com as
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formas como a lideranca € exercida e com as acdes voltadas para a diversidade de

lideranca (Magno et al., 2022).

Em ambientes de alta diversidade na lideranca, as competéncias de gestao
estratégica de recursos humanos identificaram niveis de alta performance. Da mesma
forma, foram observadas melhorias nas competéncias de nivel individual e em relacéo
ao clima organizacional em ambientes mais diversos (Weech-Maldonado et al., 2018).
Um clima de diversidade que promova o lider desempenha um papel crucial na relagéo

negativa entre a diferenca percebida e a identificacdo do grupo (Znidar et al., 2021)

A lideranca para a diversidade pode ser desenvolvida mudando para uma
politica mais radical e transversal que desafie a estrutura organizacional vertical e
permita a interseccionalidade. Esse desafio depende de aliancas criticas negociadas
em varias posicdes intelectuais, sociais e politicas e promulgadas por meio de
solidariedade flexivel para promover uma responsabilidade ética coletiva e mudanca
social (Pullen et al., 2021). Outra vertente que também valoriza o ambiente de trabalho
inclusivo é o da diversidade emocional, demonstrando que, mesmo sendo “irracional”,
o desempenho de funcionarios em um ambiente inclusivo a diversidade emocional é
maior (Rawat et al., 2021). A diversidade resultard em niveis mais altos de lideranca
compartilhada, mas sé sera percebida quando as equipes suscitarem um clima

cooperativo (Kukenberger & D’Innocenzo, 2020).

Em ambientes mais horizontalizados, caracterizados por uma lideranca mais
democrética, discute-se a diversidade de cultura e formacdes. Sabe-se que quando
a incerteza da tarefa é baixa, o efeito da diversidade na criagcdo do conhecimento da
equipe é positivo, enquanto que quando a incerteza da tarefa é alta, é negativo. Ha
mecanismos e condicdes de fronteira na lideranca para que a diversidade de
conhecimentos dificulte, em vez de facilitar, a criagdo de conhecimento em
colaboracotes, dependendo do grau de complexidade da tarefa (He et al., 2021). A
lideranca de equipes culturalmente diversas representa um desafio porque a
diversidade cultural pode ser uma influéncia disruptiva e um trunfo para o desempenho
da equipe (Raithel et al., 2021). A diversidade cultural & definida como um mix de
pessoas com identidades diferentes interagindo no mesmo sistema social. Do ponto
de vista das empresas, entretanto, o foco precisa ser menos ideolégico e mais
estratégico, para que programas dessa natureza frutifiquem. N&o nos parece também

interessante equacionar essa questdo com a abordagem legal desenvolvida em
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paises da América do Norte, ou seja, estabelecendo, por exemplo, cotas para garantir
0 acesso das minorias aos empregos. A nosso ver, um caminho promissor € ampliar
o foco de atuacdo, incorporando ao programa objetivos econdmicos e sociais,
mostrando, por exemplo, como uma politica de gestéo da diversidade cultural pode
atrair e desenvolver novas competéncias, adicionando valor ao negocio (Fleury,
2020).

A diversidade etéria também tem atraido bons estudos na academia de
administracdo. Os gerentes podem liderar grupos de trabalho de diversas idades de
forma mais eficaz, ou seja, utilizando uma abordagem de lideranca empoderadora em
oposicdo a uma lideranca transformacional, com énfase particular em “coaching” e
“‘mostrando preocupacgao e interagindo com a equipe (Scheuer & Loughlin, 2021).
Como os executivos seniores veem a diversidade dentro de suas organizacfes e
simbolizam seu valor em suas comunicacdes e acdes influencia a extensédo e a
natureza da diversidade e incluséo e, por meio delas, uma série de beneficios para o
desempenho organizacional (Martins, 2020). A lideranga tem melhor desempenho na
mediacao da diversidade etaria quanto maior for a participacdo de jovens e seniores

na tomada de decisdo organizacional (Seong & Hong, 2018).

Um estudo baseado em dois casos mostra resultados prejudiciais de uma
iniciativa de gestdo de mudanca fracassada quando os lideres ndo seguem um
modelo de mudanca organizacional e usam um estilo de lideranca autoritario. Além
disso, as trocas lideres-membros de baixa qualidade e a ma gestdo da diversidade
reduziram os sentimentos de incluséo dos autores e impactaram negativamente sua
saude emocional e fisica, satisfacdo no trabalho e retencado. O artigo fornece razdes
praticas para treinamento de lideranca e desenvolvimento de habilidades em modelos
de gestdo de mudancas. Dada a diversidade demografica global, os resultados
destacam a importancia de criar um clima de incluséo para a satisfacéo e retengéo no

trabalho dos trabalhadores e sucesso organizacional (Vito & Sethi, 2020).

Quanto a diversidade de género, estudos propdem que empresas que Sao
lideradas por CEOs do sexo feminino tém uma probabilidade reduzida de processos
por discriminacdo. Além disso, CEOs do sexo feminino podem ser particularmente
eficazes na reducgéo desses processos em empresas com mé conduta de diversidade
mais frequente no passado. Finalmente, as empresas lideradas por CEOs com

classificacOes favoraveis de diversidade experimentam uma probabilidade reduzida



30

de processos de discriminacdo (Dadanlar & Abebe, 2020). Ao contrario de uma
proporcao que indica uma massa critica especifica de mulheres no conselho, uma
configuracdo de género equilibrada produz um desempenho econdémico superior
(ROA e margem liquida de intermedia¢éo). Além disso, os resultados mostram que 0s
beneficios de desempenho da diversidade de género s existem na presenca de uma
configuracdo de conselho com equilibrio de género, e que esse efeito positivo ndo é
condicionado pela presenca de lideranca feminina na hierarquia corporativa
(presidente ou CEO) (Lafuente & Vaillant, 2019). Ainda, empresas com maior
diversidade de género (principalmente mulheres no conselho de administracédo e na
gestdo) desenvolvem um estilo organizacional transformacional orientado para a
mudanga organizacional por meio da transformacao de seguidores (Garcia-Solarte et
al., 2018). A diversidade de género esta positivamente associada ao desempenho dos
negocios. Mais concretamente, a relacdo entre a diversidade de género no topo da
hierarquia corporativa e o desempenho fica mais evidente quando o desempenho esta
atrelado as operac¢fes de negocios, enquanto o efeito da representagcdo feminina na
diretoria e niveis médios de lideranca é significativo quando o desempenho é medido
por meio de métricas orientadas para os acionistas (Moreno-Gémez et al., 2018). A
lideranca masculina eleva a racionalidade de maneiras que marginalizam o corpo e
0S sentimentos e muitas vezes tem o efeito de sancionar o comportamento ético, pela

simples presenga masculina no poder (Knight, 2018).

A lideranca voltada a diversidade LGBT (lésbicas, gays, bissexuais e
transgéneros), com base nos valores da lideranca auténtica, promove a inclusao,
aceitando a diferenca, desafiando o status quo e alcan¢cando a justi¢a social. Por meio
de treinamento e apoio a comunidade LGBT. uma reflexdo foi feita, e esses lideres
tiveram suas identidades e comportamentos profissionais acolhidos e reconstruidos
(Lee, 2020).

Outros links também s&o encontrados nas novas versfes da lideranca
transformacional, como a lideranca compartilhada. A diversidade de género beneficiou
a representacdo do papel da tarefa de equipes com maior orientagdo para metas de
aprendizado por meio de lideranga compartilhada (Li et al., 2021).

As estruturas de género e raciais séo criadas e reforcadas impedindo o acesso
a oportunidades de lideranca corporativa para diversos individuos. A teorizacdo da

lideranga futura precisa dar mais atengcdo ao contexto em que o desenvolvimento
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ocorre, como as forcas na geracao de estruturas que perpetuam o acesso diferencial
para progredir como lideres (Fitzsimmons & Callan, 2020). A lideranca orientada para
a diversidade contribui para uma comunicacéo interna transparente durante uma crise
e aumenta a satisfacdo dos funcionarios quanto as necessidades de autonomia,
competéncia e relacionamento. A comunicacao interna transparente também aumenta
a satisfacdo das necessidades intrinsecas dos funcionarios, 0 que, por sua vez,
promove o0 engajamento no trabalho e o comportamento de compartilhamento de

conhecimento durante a crise (Yang et al., 2020).

Outra questdo comentada na literatura é a da diversidade religiosa. Um
sentimento de pertencimento a uma nacgao e, simultaneamente, a um grupo religioso
€ comumente encontrado em uma sociedade onde a religido € considerada importante
(Putra et al., 2022). A expressao publica da identidade religiosa diz respeito a forma
como os funcionarios tornam sua religido e suas crencas e valores morais aparentes,
seja verbalmente (por exemplo, em declaragdes ou discussdes) ou por meio de rituais
religiosos (por exemplo, orando, vestindo roupas religiosas) ou acdes (por exemplo,
exibir objetos religiosos no trabalho, convidar colegas para eventos) (Gebert et al.,
2014). A area de recursos humanos precisa se engajar em um tipo de didlogo com as
crencas e valores religiosos e abordar os problemas que as convicgdes religiosas
podem criar tanto para o ambiente de trabalho como para a vida pessoal dos

funcionéarios de uma organizacao (Knitter Thd, 2010).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Essa secéo revela os procedimentos metodoldgicos que foram utilizados para
a execucao de cada etapa da pesquisa relacionada quanto a sua natureza, seus fins
e seus meios além de apresentar a base de dados que permitird a observacéo do

fendmeno pré-estabelecido pelo recorte dessa pesquisa.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Essa pesquisa caracteriza-se como exploratoria. Na pesquisa exploratoria, o
objetivo estd mais ligado a investigar os principais efeitos de um fendmeno que
descrever em detalhes seus constructos e relagdes. Consiste na realizagdo de uma
investigacdo para a familiarizacdo do pesquisador. Ela parte de relacdes tedricas
criadas pelo pesquisador e busca maiores analises para possiveis formulacdes de
proposicoes de pesquisa (Bontis, 1998; Stebbins, 2001; El Hussein, Hirst, Salyers,
Osuiji, 2014).

Primordialmente qualitativa, pois ndo tem o objetivo de generalizar
caracteristicas a uma populacdo e sim expor caracteristicas de uma amostra que
demonstrem resultados empiricos aos pressupostos teéricos levantados. Busca-se
avaliar as SLC como forma de demonstrar o perfil de uma amostra e ndo de
generalizar todas essas caracteristicas a populacdo do objeto de estudo. Sendo
assim, entende-se que o enquadramento metodoldgico desta pesquisa é qualitativo
mesmo que a mesma faca uso de tabelas e graficos para apresentar seus resultados
empiricos (Moreira, 2003; Roman et al., 2013).

A coleta de dados secundarios nao numéricos a partir do isolamento das SLC
gue foram selecionadas tem como objetivo estabelecer o perfil tipo ideal weberiano
que sera a base do presente estudo. A aplicacédo da técnica visa identificar os tracos
superficiais dos CEOs nas empresas brasileiras que figuram nas listas de empresas
gue se preocupam com sustentabilidade, premiadas pela Revista Exame.

A amostra compreendeu as empresas premiadas pelo Guia Exame de
Sustentabilidade no periodo de 2018 a 2019, Guia Exame ESG 2021 e Guia Exame
de Diversidade 2022. A revista Exame cobra uma assinatura para que os dados sejam
acessados, mediante pagamente os dados se encontram disponiveis no site da

revista.
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A justificativa por essa escolha amostral é dada pela necessidade de as
empresas terem que relatar suas praticas de sustentabilidade, incluindo a diversidade
dos cargos, o que demonstra certa inclinacdo e aderéncia da empresa a esses
principios. A amostra gerou um valor absoluto de 79 empresas, mas que
desconsiderando as duplicidades, restaram em 74.

A partir da identificacdo da amostra de empresas, buscou-se identificar o CEO
que estava no cargo na época da premiacdo. Essa identificacao foi feita pela internet
pelo site Google. Apds esse passo, uma série de buscas se deram para captacdo das
variaveis de SLC necessarias para definir o perfil do CEO. Consultou-se redes sociais,
sites de busca, humanogramas de CEOs (Suno.com.br), site da prépria empresa com
o perfil do CEO e a busca por imagens nas paginas no Google. Entrevistas escritas e
assistidas no site Youtube também foram utilizadas para essa classificagao.

A analise documental de varios tipos pode ser utilizada a fim de fornecer ao
pesquisador dados adicionais para uma melhor compreensdo do problema
investigado (Godoy, 1995). Os SLC utilizados foram extraidos da literatura de
administracdo e culminaram nos aspectos: idade, religido, estado civil, orientacao

sexual, etnia, formacao académica, género, identidade de género e religido.
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Figura 1 — Caracterizacdo do CEO brasileiro
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Fonte: elaborado pelo autor.

Em seguida, de posse do banco de dados, buscou-se analisar as SLC e fazer
0 maior niumero de cruzamentos possiveis dentro do rigor da estatistica descritiva. A
descricdo € a Unica técnica estatistica possivel de ser empregada em amostras
pequenas como a do estudo (79 unidades). Na eliminagdo de dupla contagem, ou
seja, os mesmos CEOs de empresas que foram premiados em duas amostras
diferentes foram subtraidas cinco empresas, sendo a amostra final composta por 74
unidades e 74 CEOs diferentes.

A andlise desses dados contribuiu para a composicao do tipo ideal a partir da
observacdo de um fenbmeno. Obviamente, os nomes dos CEOs e das empresas
foram omitidos por questdes legais de sigilo e anonimato. O apéndice 1 apresenta a
tabela dos dados coletados que serviu de base para a confeccao desse estudo.

O Quadro 2 apresenta a sintese da pesquisa.



Pergunta de
pesquisa

Objetivo geral

Quadro 2 - Sintese da Pesquisa

Objetives especificos

Tipo de
pesquisa

Técnicas de
pesquisa (de acordo
com os objetivos
listados)

35

Embasamento
tedrico das
hipéteses/
proposigdes

Ferramentas de andlise
(de acordo com os
objetivos listados)

Identificar a aderéncia
do perfil da lideranca

de empresas
O, Brgsll tarr! ? SUa  prasileiras  inclinadas
diversidade étnica e ,,q principios  da
cullural representada g gtentabilidade a0
nos CEOs das suas (5o ideal  weberiano
empresas que sao quanto as
referéncia em gestdo oo ceristicas

pro-Sustentabilidade? superficiais de tragos,

no contexto da
diversidade
corporativa.

Fonte: elaborado pelo autor

Definir teoricamente o tipo
ideal weberiano e
relaciona-lo com a evolugdo
das teorias de lideranga.

Identificar, dentro do
contexto de diversidade
corporativa, as
caracteristicas dos tragos
superficiais: idade, etnia,
género, identidade de

género, orientagdo sexual,
religido, formagédo
académica e estado civil
como caracteristicas comuns
aos CEOs de empresas
brasileiras.

Fazer associag@o estatistica
de dados para identificar o
grau de diversidade
apresentada entre as
categorias de SLC e os
lideres da amostra estudada.

Qualitativa e
exploratéria

Qualitativa e
exploratéria

Quantitativa e
descritiva

Pesquisa Documental

Pesquisa Documental

Pesquisa Documental

Weber (1995);
Weber (1999)
Separagdo
+ Desvio-padrao: variaveis
continuas
* Média euclidiana:
Baxter & Wright variaveis categéricas

(2000); Zhang & Qu

(2015); Wu et al Variedade
(2019) « indice de Blau de
Heterogeneidade
Disparidade

» Coeficiente de variagao

Harrinson e & Klein
(2007)
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4 RESULTADOS OBTIDOS

Nesta se¢ao apresentam-se os resultados obtidos a partir da proposicéo dessa
pesquisa e dos respectivos dados coletados empiricamente. Buscou-se distribuir os
resultados de acordo com cada SLC no sentido de seguir uma sequéncia loégica das

caracteristicas a serem apresentadas.

Assim, para apresentar os resultados inicia-se nossa analise pela distribuicéo

de inddstrias encontradas na amostra encontrada na amostra (grafico 2).

Grafico 2 - Distribuicdo das Industrias da amostra
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Fonte: dados da pesquisa

Nota-se no gréfico 2 uma maioria de empresas do setor de energia o que leva
a relacionar o impacto ambiental dessas empresas com sua hecessidade de
inclinacdo aos objetivos de sustentabilidade, além dos incentivos que a Agéncia
Nacional de Energia Elétrica (Aneel) oferece como subsidio fiscal para projetos de
sustentabilidade. Percebe-se a participacdo quase nula de alguns setores importantes
como a mineragao, o extrativismo e outros que possuem alto impacto ambiental.
Sabe-se que o setor de servicos € 0 que mais emprega e gera renda no pais. Nesse
sentido, ao somar todos os setores que se classificam como servi¢cos temos que ha
um numero igual de empresas de bens de capital, de transformacéo e de servi¢cos na
amostra o que pode ter sido influenciado pelos critérios adotados pelas premiacoes e

nao pela representatividade dos setores industriais como mais sustentaveis.
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Na sequéncia se analisa a frequéncia de empresas por origem de capital. Em
sua maioria com mais da metade da amostra apresentam-se as empresas de origem
de capital brasileiro. Sdo seguidas das americanas com 10 empresas, aleméas com 5
representantes e francesas com 4 representantes. Destaca-se que a lista ndo possui

nenhum pais emergente como origem de capital das empresas listas com excecao ao
Brasil.

Gréfico 3 - Distribuicdo da origem de capital
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Fonte: dados da pesquisa

Quanto a idade, pode-se verificar uma concentracdo em uma faixa etaria
especifica entre os meados de quarenta anos e o atingimento da faixa dos 60 anos.
Nota-se que apenas um dos CEOS, ou melhor, uma esta ainda na ativa com 70 anos.
A mediana de 50,5 anos e a moda de 48 anos reforcam o carater de senioridade do
cargo e baixa diversidade etaria.

Tabela 1 - Idade dos CEOs

Média 53 anos
Minimo 36 anos
Maximo 70 anos
Mediana 50,5 anos

Moda 48 anos

Fonte: dados da pesquisa

Outro dado que revela a pasteurizacado da diversidade na lideranca dessas

empresas que compdem a amostra de CEOs é a etnia apurada (grafico 4).
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Grafico 4 — Origem étnica dos CEOs da amostra
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Fonte: dados da pesquisa

Das 74 empresas, 70 séo lideradas por executivos de etnia branca, apenas 3
de origem hispéanica e 1 de origem oriental. O CEO oriental comanda a Unica empresa
de origem de capital japonés da amostra. Os hispanicos estéo distribuidos em uma
empresa suicas de alimentos e bebidas lider mundial em seu segmento, uma empresa
americana que atua na area de distribuicdo de energia no Brasil e uma CEO de uma
empresa também americana da area de cosméticos. Todos os CEOs brasileiros de
origem hispanica passaram pelo cargo de outros paises latinos ou mesmo de controle
de toda América Latina antes de assumirem 0 posto. Esse dado reflete uma maioria
branca na condu¢éo das empresas, nenhum afrodescendente, indigena, quilombola

ou quaisquer outras etnias foram encontradas na amostra.

Das etnias apuradas, avanca-se para as nacionalidades. Dos CEOs brancos,
além dos brasileiros, encontra-se um belga, um suico, um italiano, um portugués e um
francés. Dos latinos/hispanicos nao-brasileiros tem-se um argentino, um guatemalteco
e um venezuelano. Cabe destacar a presenca de uma CEO de origem romena, dado

esse que foge ao padréao das nacionalidades vigentes dos CEOs.

O padrao se repete na questdo do género. Tem-se resultados muito distantes
entre a distribuicdo de igualdade de géneros propostas pelos principios de
diversidade. A tabela 2 exibe a distribuicdo dos géneros e das declaracbes de

identidade género da amostra estudada.
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Tabela 2 — Género e identidade de género

Identidade de género Géneros
Cisgénero feminino | masculino
74 5 69

Fonte: dados da pesquisa

Verifica-se que a totalidade dos CEOs nao se declara com identidades de
géneros diferentes de cisgéneros e que ha uma maioria absoluta no género masculino

na amostra de lideres estudada.

A Unica variavel SLC que foi retirada da analise foi a religido. Em nenhumas
das fontes, para nenhum dos CEOs foi identificada a declaragéo de ser de uma religiao
especifica o que impediu que a variavel pudesse ser analisada. Apenas uma CEO
mulher, brasileira, declara em uma entrevista ser agnéstica e nao ter religido definida.
Sendo assim, os dados foram insuficientes para andlise e respectivamente retirados

dos resultados do trabalho.

Tal resultado, apesar de poder em um primeiro momento representar uma
fraqueza da coleta de dados, pode dar indicios da falta de discusséo e transparéncia
quanto aos valores religiosos dos CEOs. A nao-informacéo dessa variavel corrobora
que em paises em que a religido € muito importante, a manifestacdo publica é
polémica e pode causar implicacdes na vida profissional e pessoal (Gebert et al., 2014;
Putra et al., 2022).

Sobre a orientagdo sexual, ou a diversidade LGBT, tema muito delicado, os
dados apurados foram das redes sociais e eventos em que os CEOs apareciam ao
lado de seus companheiros(a)s. Dessa forma, foi possivel levantar que 46 dos 74
CEOs tém uma provavel heterossexualidade. Apenas um dos CEOs se declara
homossexual. Como é de dominio publico em dados abertos de jornais da internet, ha
a possibilidade de nomea-lo. Trata-se de Javier Constante, argentino, CEO da Dow
Quimica. Além de se declarar homossexual, Sr. Constante defende a transparéncia
dessa atitude e a influéncia positiva de sua ideologia sob seus liderados. Vé-se que
as declaracoes desse lider vao ao encontro das proposicoes de Nkomo & Hoobler
(2014) e Dang et al. (2022) em relacdo as consequéncias positivas das comunicacgdes
de ideologias de diversidade de lideres. Lideres que se reconhecem como parte de
minorias aumentam o engajamento dos seguidores e tendem a ter uma melhor

performance de lideranca na organizagéo.
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Quando se trata da diversidade cultural e de formacgdes, o padréo se perpetua
e as formacfes consideradas mais tradicionais aparecem como as mais presentes
nos perfis dos CEOs. Das 70 formagOes encontradas, as engenharias aparecem no
topo do ranking com 37 lideres, seguidas da Administracdo e Economia com 25. A
lider com formacédo em Farmacia € CEO do uma empresa do ramo de laboratdrios e
esta no topo do ranking das empresas com maior diversidade pela Revista Exame
2021.

Grafico 5 — Diversidade cultural ou de formacao dos CEOs
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Fonte: dados da pesquisa

Sobre o estado civil, os dados demonstram que a maioria dos CEOs se
encontra casado (58 deles), apenas um se declara solteiro e uma se declara vilva.
Dos 74 CEOs da amostra, foi possivel capturar o dado de estado civil de 60 lideres.

Por fim, a amostra foi apurada nos anos de 2018, 2019 e 2021. Todavia nao
foram encontradas diferencas significativas de avan¢os na diversidade entre esses
anos. O que se pode averiguar foi que a declaracdo de homossexualidade ocorrida
em 2021, a permanéncia pelos trés periodos das CEOs do género feminino nas
empresas ligadas ao varejo, cosméticos e laboratdrios clinicos. Esperava-se evidéncia
de mudanca para maior diversidade, porém nao foi possivel analisar tal padréo a partir

da amostra coletada.
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5. DISCUSSOES

O papel de CEO €&, sem davida, mais que um cargo de poder estratégico e alto
nivel de decisdo organizacional, trata-se de um legado. Seja pelas altitudes e
comportamentos, chancelados pela teoria de lideranca transformacional, ou, pelos
tracos superficiais ou profundos, € inegavel que o executivo maior de uma empresa
exerce uma representacdo da “persona” da empresa para investidores, midia,

sociedade civil e outros stakeholders.

Sendo o Brasil um pais tipicamente miscigenado demograficamente, é
necessario expor que tal representatividade de diversidade n&o se alinha aos cargos
de chefia das empresas brasileiras. Nao s6 empresas comuns, mas aquelas que sao

premiadas por suas praticas de gestdo em sustentabilidade.

A sustentabilidade (Brundtland, 1987), a Responsabilidade Social Corporativa
(Carol, 1991) os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) e toda a trajetéria
de luta contra a discriminacdo e o preconceito no ambiente de trabalho tendem a
quebrar os padrdes do patriarcado e da heteronormatividade para um ambiente mais
inclusivo e acolhedor que oportunize iguais condicbes a ascensdao na hierarquia

organizacional.

Todavia, os resultados desse trabalho demonstram que ainda h& uma
pasteurizacdo do perfil das caracteristicas superficiais (SLC) dos CEOs brasileiros. A
maioria esmagadora da amostra analisada revela uma populacdo masculina, Branca,
cisgénero, casados, administradores, economistas, engenheiros e heterossexuais.
Tal afirmacdo, mesmo diante de todas as ressalvas metodoldgicas discutidas nas
limitacBes desse trabalho, tem importante relevancia para se discutir o quanto ainda
as minorias ndo tém alcance aos cargos mais altos de lideranca organizacional

brasileira, mesmo em empresas que se alinham aos principios de sustentabilidade.

Da amostra estudada, varios tipos de diversidade foram levados em
consideracao. Em linhas gerais, o tipo ideal weberiano foi confirmado em todos eles.
As caracteristicas superficiais dos CEOs brasileiros nao refletem representativamente
a diversidade de nossa populacéo, exercendo ainda um poder de um tipo ideal sobre

0 restante dos liderados.
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A de género, que representa a dificuldade das mulheres em atingir o cargo
maximo da hierarquia. Os resultados corroboram os estudos que a “masculinizagao”
da lideranga formatam o poder ao patriarcado, deixando subliminares efeitos sobre
quem pode mandar e quem deve obedecer, pela simples unanimidade numérica de
lideres homens (Knight, 2018). Outrossim, as empresas também negam os bons
resultados que a lideranca feminina revela no desempenho das empresas como a
reducdo dos processos de ma conduta e discriminacdo (Dadanlar & Abebe, 2020), e
a tendéncia do desenvolvimento do estilo transformacional de lideranca (Garcia-
Solarte et al., 2018) e até mesmo resultados superiores de desempenho financeiros e
operacionais (Lafuente & Vaillant, 2019; Moreno-Gomez et al., 2018). Aponta-se para
a classificacao do patriarcado nas organizagdes como forma de poder, instituindo um
novo capital, o capital da sexualidade (Lima & Godoy, 2021).

A diversidade de formacédo e/ou cultural, foi representada nesse trabalho pela
formacgéo académica dos CEOs. A maioria deles é formada em Engenharia, Economia
e Administracéo, outros ainda em Direito. Sao profissdes consideradas tradicionais,
mas que vém apresentando maior diversidade. Segundo o Inep (2019) os cursos de
Engenharia no Brasil possuem 32% de mulheres, enquanto os de Administracao 45%
e 0 de Economia 38%. Tais numeros vém sendo crescentes nos ultimos anos,
mostrando uma taxa ascendente de igualdade de géneros nos estudantes de todos
0s grupos. Todavia tal representatividade ainda esta longe de aparecer nos perfis de
CEOs. Como visto nos dados da pesquisa, os homens engenheiros, administradores
e economistas dominaram a amostra estudada. Também ¢é possivel salientar que
poucas profissfes diferentes apareceram, apenas Propaganda e Marketing, Farmacia

e Estatistica foram apuradas.

Sabe-se que a riqueza da lideranca em grupos de formacdes culturais e de
qualificacbes diversas ¢é perdida, o nivel de discordancia de atitudes e
comportamentos é baixo e poucas regras sdo questionadas. (Raithel et al., 2021).
Toda a capacidade de criar novas habilidades e novas competéncias socioemocionais
de relacionamentos, trabalho em equipe e solugcdo com conflitos de forma positiva é

diminuida. Neste caso, adicionando menos valor ao negécio (Fleury, 2020).

A diversidade demografica, ou seja, diferentes nacionalidades também foi um
ponto de concordancia com a narrativa literaria recente. Empresas de origem de

capital brasileiro possuem sempre CEOs brasileiros (limitados a amostra), enquanto
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empresas com capital estrangeiro possuem CEOs brasileiros ou da mesma origem da
sede da empresa, mesmo em empresas transnacionais e globais. Tais dados revelam
gue os mecanismos de promoc¢ao das empresas ainda sdo moldados pela origem
demografica dos executivos e que muitas questbes culturais e de linguagem
organizacionais ainda podem ser estudadas. Os dados revelam resultados opostos
para um clima de inclusdo de diferentes nacionalidades que propicia ¢ a satisfacéo e

retencdo no trabalho dos trabalhadores e sucesso organizacional (Vito & Sethi, 2020).

Outro ponto similar a diversidade demografica € a diversidade étnica. Talvez o
ponto mais gritante de todo os resultados. Nenhum CEO afrodescendente foi
encontrado. Em um pais em que a populacdo negra € maioria, tal dado é muito critico.
Exibe uma total falta de representatividade da populacdo negra nos cargos de
lideranca brasileira, algo a ser priorizado com urgéncia nas estratégias de recursos
humanos das empresas que se dispdem a buscar boas praticas se sustentabilidade.
A diversidade étnica influencia como a lideranca € exercida pela organizacao e quao
aberta ela se mostra de forma prética para oportunizar igualdades (Magno et al.,
2022).

A diversidade etéaria talvez seja o ponto mais sensivel da literatura estudada. A
liderancga “ideal” seria uma mesclagem de executivos seniores e juniores que possam
trazer o empreendedorismo e o impeto de mudanca mais relacionados aos perfis dos
jovens a experiéncia dos executivos mais maduros (Seong & Hong, 2018). Na amostra
estudada, os dados foram inconclusivos apontando uma faixa média de 40 a 60 anos
dos CEOs mas com minimos e maximos mais dispares. Nao se pbde relacionar a
idade dos gestores a industria pertencentes, mas o que se pode afirmar € um dado
contraditorio. Um dos setores mais dindmicos como o varejo € liderado pela CEO mais
madura da amostra, enquanto um setor mais tradicional como de energia € liderado
pelo CEO mais jovem. Abre-se aqui também a interrogacéo de que o setor de energia
tem passado por intensas mudancas nas suas atividades operacionais com foco ao

desenvolvimento de uma matriz energética mais limpa.

Por fim, discute-se a orientacdo sexual e a identidade de género dos CEOs.
Nenhum CEO da amostra se declarou transgénero. N&o se pode afirmar tal concluséo
apenas pela imagem visual do sujeito na internet, apenas com dados de entrevistas
ou posts de declaragdes abertas ao publico. Portanto, dentro dos limites de coleta de

dados secundarios, nenhum CEO representa a minoria de pessoas transgéneros no
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Brasil. O mesmo fendmeno é diferente quanto a orientacao sexual. O CEO da DOW,
empresa quimica americana, revela-se homossexual e inova ao dizer que “eu sou o
primeiro abertamente declarado gay. Fiquei meio surpreso, primeiro porque era o
anico deles e, segundo, porque como € que ninguém falou alguma coisa antes? Eu
mesmo nao entendia o valor simbdlico que tem uma pessoa como eu, sendo gay, em
uma posicao de lideranca. Sempre subestimei isso. Muitas vezes eu falava: Mas nao
sei se tenho de sair do armario. Mas entendi que uma das coisas importantes é o que
vocé representa. Quando vocé entra na Dow e vé que o presidente da Ameérica Latina
€ gay, Vocé pensa: Eu vou conseguir, eu posso conseguir. Como simbolo isso € muito
importante” (PEGN, 2021).

Vé-se claramente na fala do CEO que o0s conceitos da lideranca
transformacional de como o lider inspira os liderados podem ser encontrados quando
as caracteristicas superficiais de diversidade sao respeitadas. Mesmo sem ativismo
ou comportamentos de apologia, o fato de haver um representante latino gay como o
cargo maximo de uma organiza¢do com grande poder num setor tradicional como o
guimico (campo das Engenharias), de origem americana, €, sem ddvida, um avanco

notavel ao padrao estabelecido.

A diversidade de estado civil e religiosa nao obtiveram dados suficientes para
serem analisadas, mesmo diante de algumas evidéncias como fotos e postagens é
leviano considera-los dentro de um rigor cientifico. Nesse sentido, optou-se por nao
incluir os resultados dessas variaveis na analise desse trabalho. O que se pode afirmar
€ que ha indicios de que haja também um tabu a respeito do estado civil de ndo-
casado dos CEOs e da declaracdo de sequir religibes consideradas “menos
tradicionais” ou “menos ocidentais” com origens orientais, arabes e africanas como o
budismo, a umbanda, o candomblé, o islamismo entre outros. N&o foram encontrados
dados de nenhum CEO da amostra que declarasse qualquer religido diretamente. A
Unica excecdo € a CEO de um dos maiores varejistas brasileiros que se declara
agnostica. A area de recursos humanos precisa se engajar em um tipo de dialogo com
as crencas e valores religiosos e abordar os problemas que as convicgoes religiosas
podem criar tanto para o ambiente de trabalho como para a vida pessoal dos

funcionarios de uma organizacao (Knitte, 2010).

Sendo assim, a proposta do trabalho de relacionar a teoria de lideranca
transformacional (Rudolph, Murphy, & Zacher, 2019; Chen & Houser, 2019; Méltner,
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Benkhofer, & Hulsbeck, 2016) e as DLC ou caracteristicas de nivel profundo (Hebl &
Avery, 2012, p. 678) com as caracteristicas de nivel superficial (SLC) foi bem sucedida
na medida em que se revelou que os CEOs brasileiros, dentro dos limites da amostra,
estédo dentro do padrao de cisheteronormatividade (Rosa, 2020) e atendem o tipo ideal
weberiano (1904) e que os desvios a esses padrdes podem ter impacto
comportamental nos individuos da organizacédo e no nivel de inclusdo do ambiente

laborativo.
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6. CONCLUSOES

O Brasil € um pais continental, abundante em biodiversidade, diferentes biomas
e uma rica formacao histérica. Desde o desenvolvimento de povos indigenas da
Ameérica Latina, passando pelo descobrimento e colonizacdo europeia até os dias de
hoje, o Brasil vem sendo construido como uma identidade nacional de um povo

miscigenado.

Tal realidade se mostra absolutamente contraria a teoria de tracos e o tipo ideal
weberiano, os quais preveem que determinadas fungdes ou habilidades estédo
associadas a um perfil especifico de sujeito.

A literatura de lideranca organizacional e 0 avanco da area de estratégia em
recursos humanos vém demonstrando que as teorias de lideranga sé&o importantes e
relevantes como inspiracao do lider aos seus liderados. O comportamento, o carisma,
a competéncia e as atitudes sdo tomadas como exemplo pelos liderados na teoria
transformacional, fazendo do lider um poderoso instrumento de transformacédo de
pessoas, processos e resultados organizacionais. Diante disso, esse trabalho
guestionou até que ponto a lideranca brasileira acolhe a diversidade? Seriam os tracos

superficiais de minorias presentes nessa lideranca?

O que se conclui € que os tracos superficiais ndo estdo presentes nos CEOs
da amostra estudada e que o padrdo encontrado confirma o tipo weberiano ideal e a
teoria dos tracos como principal antecedente das liderancas nas organizacoes
brasileiras, especialmente em uma amostra de empresas premiadas por adesdes as

praticas de sustentabilidade.

Mulheres sdo maioria no ingresso nas universidades, tém melhor performance
académica, porém sao menos representadas nas organizacdes, em cargos de poder.
Negros tém barreiras em funcdo do nosso histérico de colbnia que apresentam
disparidades até hoje. Pessoas LGBT sofrem preconceito e se veem impedidos de

demonstrar as suas habilidades.

A diversidade brasileira ou a diversidade de género, identidade de género,
étnica, cultural, religiosa, etaria ndo agrega valor aos negocios brasileiros por nao

estarem refletidos no perfil do CEO. E preciso que estratégias de recursos humanos
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das empresas brasileiras priorizem métricas de diversidade que valorizem a cultura
organizacional brasileira e que criem praticas para oportunizar a progressao de
carreira tanto horizontal como vertical de funcionarios que possuam SLC diversas,
representativas das minorias, por exemplo. A valorizagdo das minorias e de seus
potenciais em criar um clima mais inclusivo melhorando, inclusive, a performance
organizacional devem ser mais enfaticas nas empresas que pretendam seguir com

praticas sustentaveis e seguir os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS).

A contribuicdo tedrica € uma critica a como a teoria de lideranca vem sendo
construida no sentido de se fazer representada no mercado brasileiro que ainda se
atém aos principios de SLC. Mesmo que a teoria de lideranca transformacional seja
apontada como aquela mais contemporanea para a gestdo de recursos humanos,
ainda se obedece a légicas da Teoria dos Tracos nas organizacfes brasileiras. Tal
transicdo deve fazer parte do portfélio de acdes urgentes e criticas das boas praticas

em administracao de organizagoes.

Retomar o paradoxo de diversidade do Brasil pode ser muito complexo dentro
das estruturas de uma organizacao com fins lucrativos, no entanto os cargos de poder
podem abrir oportunidades para a inclusao de pessoas de quaisquer etnias, religides,
géneros, estados civis etc. Espera-se que a area de recursos humanos dessas
empresas consiga avancar nessas praticas, aumentando a aderéncia dos CEOs a
diversidade e, sobretudo, atribuindo merecimento, credibilidade, confianca e eficiéncia
aos tracos e caracteristicas pré-concebidas, ndo refletindo as variedades étnica e
cultural tipicas do Brasil, 0 que se coloca como entrave para a meritocracia e a
promocao da inclusdo da diversidade na alta hierarquia do ambiente corporativo. Se
isso vale para as politicas de diversidade aqui estudadas, também cabem
questionamentos sobre a efetividade da implementacdo de codigos de ética, de
politicas de responsabilidade social, de respeito ao meio ambiente, de qualidade, e

outros instrumentos formais das organizagdes (Sariava & Irigaray, 2009).

Apesar do tipo ideal ser um padr&o conceitualmente ndo existente, percebe-se
pelo presente estudo que ele ndo somente existe como apresenta-se em maioria,
configurando-se um modelo dos representantes da posicdo de maior importancia nas

organizagOes do mercado brasileiro.
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O fato de apontar as “personas” que sao apresentadas na sociedade
demonstra que os CEOs podem ter caracteristicas/atitudes diferentes nos exercicios
das funcdes. Logo, isso ndo € uma falta, mas justamente nosso problema social de
nao ser “verdadeiro”. Sabe-se que nem todas as informacdes que os perfis de redes
sociais contém sao verdadeiras, 0 que nos leva a pensar que o enquadramento dos
CEOs no tipo ideal pode ser, também, uma forma de protecdo e de pertencimento a

esse grupo de poder patriarcal.

E importante ressaltar que ambientes diversos sdo altamente vantajosos em
termos de enriquecimento de culturas, ideias e incremento de performance. A
diferenca se faz excelente oportunidade de crescimento, pois formas variadas de
entender, ver e agir se complementam, fazendo estruturas e pessoas mais
aprimoradas e, consequentemente empaticas a como o outro vé um ponto comum —

0 que contribui, inclusive, para a melhoria do clima organizacional.

A oportunidade de as minorias ascenderem nas organizacfes deve ocorrer nas
praticas de recursos humanos organizacionais desde o0 recrutamento até a
recompensacao, remuneracao e promocao de carreira. Por outro lado, o preconceito
e a discriminag&o contra minorias devem ser combatidos com sensibiliza¢des sociais
e igualdade de oportunidades pela sociedade. Somente agindo nessa combinacgao
poder-se-a mudar o rigido panorama estabelecido atualmente em busca de um futuro

comum, democréatico, sustentavel e mais inclusivo.
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6.1 LIMITACOES

Dentro das Ciéncias Sociais Aplicadas, nem sempre a “fatia” de dados
estudada representa a sociedade, de fato. A amostra estudada € pequena em relacéo
ao universo de empresa brasileiras, e seus CEOS. O Guia Exame também é apenas
uma sugestao pois sabe-se que mesmo com rigo de critérios de escolha, o Guia é
exposto na midia 0 que pode inevitavelmente, atrair estratégias de greenwashing por
parte das empresas.

Outra questao delicada do trabalho € a fonte de dados. Os sites consultados
sao limitados ao acesso publico. Ndo se tem informacdes pessoais ou privadas dos
CEOs para que algumas questdes pudessem ser esclarecidas. As variaveis de estado
civil e religidao sdo um exemplo disso. Muitas informacdes podem ter sido declaradas
pelos CEOs justamente para evitar o preconceito e a discriminacao e fazer com que

eles se assemelhem ao tipo ideal de CEO.

6.2 Futuras Pesquisas

As pesquisas futuras giram em torno de avancar além da descricdo do tipo
ideal. Perguntas como quais sdo as causas histéricas, sociais, organizacionais,
psicolégicas, antropoldgicas e até estatisticas para esse quadro sdo uma fértil avenida

de pesquisa futura.

As implicacdes de lideranca mais diversa possuem bastante impacto na
narrativa de recursos humanos, porém, durante essa pesquisa nada especifico da
América Latina ou do Brasil foi encontrado. Propbe-se estudos que foquem em
liderancas com diversidade e comparativos com liderancas do tipo ideal para a

averiguacédo dos resultados no contexto latino e brasileiro.

Outra questao séo os programas de preparagao de lideranca. Como abordar
as metas de reforco mutuo de aumentar o desenvolvimento de lideres de populacdes
sub-representadas e cultivar uma lideranca culturalmente responsiva? Qual a melhor
forma de melhorar a preparacéo da lideranca, baseando-se na equidade de liderancga,
justica social e estruturas de lideranga culturalmente responsivas? (Yamashiro et al.,
2022).
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AES Brasil
AES Brasil
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Eletropaulo
Engie

Light
Eurofarma
Roche
Grupo Cataratas
Aviva
Aegea
Santos

Itat Unibanco
Banco do Brasil
Bradesco

APENDICE A

Industria origem capital Idade em 2022  Etnia Género Identidade de género
varejo brasileira 70 branca feminino  cisgénero
AB francesa branca masculino  cisgénero
cosméticos  americana hispani feminino isgé
laboratério brasileira 47 branca feminino  cisgénero
cosméticos brasileira 50 branca masculino ~ cisgénero
telecomunicagé espanhola 48 branca masculino  cisgénero
quimica americana 58 branca masculino  cisgénero
TI brasileira 44 branca masculino  cisgénero
financeiro espanhola 61 branca masculino  cisgénero
comércio eletr¢ brasileira 45 branca masculino  cisgénero
celulose brasileira 43 branca masculino  cisgénero
celulose brasileira 61 branca masculino  cisgénero
cosméticos brasileira branca masculino  cisgénero
financeiro brasileira 44 branca masculino  cisgénero
energia italiana 60 branca masculino  cisgénero
varejo brasileira 50 branca masculino  cisgénero
cosméticos  francesa 58 branca feminino  cisgénero
energia americana branca masculino  cisgénero
quimica alema branca masculino  cisgénero
farmaceutica  brasileira 64 branca masculino  cisgénero
cosméticos  brasileira branca masculino ~ cisgénero
cnergia brasileira 47 branca masculino  cisgénero
AB brasileira 53 branca masculino  cisgénero
AB brasileira branca masculino  cisgénero
energia portuguesa 51 branca masculino  cisgénero
energia brasileira branca masculino  cisgénero
agro brasileira branca masculino  cisgénero
agro americana branca masculino  cisgénero
agro americana branca masculino  cisgénero
agro brasileira 55 branca masculino  cisgénero
componentes  brasileira 54 branca masculino  cisgénero
componentes  brasileira 55 branca masculino  cisgénero
automotiva  inglesa 58 branca masculino  cisgénero
automotiva inglesa branca masculino  cisgénero
componentes  brasileira branca masculino ~ cisgénero
energia brasileira 36 branca masculino  cisgénero
embalagens  brasileira branca masculino  cisgénero
cosméticos brasileira 50 branca masculino  cisgénero
AB Japonesa 60 oriental  masculino cisgénero
AB brasileira branca masculino  cisgénero
cosméticos francesa 58 branca feminino  cisgénero
cosméticos brasileira 50 branca masculino  cisgénero
AB suiga 54 hispani i isgé

AB suiga branca masculino  cisgénero
AB americana 52 branca masculino  cisgénero
AB americana 51 branca masculino  cisgénero
Moveis brasileira branca feminino  cisgénero
consultoria  brasileira 43 branca masculino  cisgénero
consultoria inglesa 46 branca masculino  cisgénero
construgdo civi brasileira branca masculino  cisgénero
construgdo civi brasileira 62 branca masculino  cisgénero
componentes  alemd 47 branca masculino  cisgénero
cletroeletronicc sueca branca masculino  cisgénero
componentes  brasileira branca masculino  cisgénero
hardware americana 55 branca masculino  cisgénero
componentes  alema branca masculino ~ cisgénero
componentes  francesa branca masculino  cisgénero
componentes  francesa 47 branca masculino  cisgénero
cletroeletronicc americana branca masculino ~ cisgénero
energia italiana 50 branca masculino  cisgénero
energia italiana 60 branca masculino  cisgénero
cnergia americana 52 hispani i isg
energia americana branca masculino ~ cisgénero
telecomunicagé brasileira 48 branca masculino  cisgénero
cenergia brasileira branca masculino  cisgénero
farmaceutica  alema branca masculino  cisgénero
energia brasileira branca masculino  cisgénero
energia francesa branca masculino  cisgénero
cnergia brasileira 68 branca masculino  cisgénero
farmaceutica  brasileira 64 branca masculino  cisgénero
farmaceutica  suiga branca masculino  cisgénero
turismo brasileira branca masculino ~ cisgénero
turismo brasileira branca masculino  cisgénero
saneamento  brasileira branca masculino  cisgénero
logistica brasileira branca masculino  cisgénero
fhanceiro brasileira 60 branca masculino  cisgénero
financeiro brasileira 47 branca masculino  cisgénero
fnanceiro brasileira branca masculino  cisgénero

Orientacio sexual lid: fc a dé
heterossexual brasileir Direito

franc Administragio/Economia

romena Administragio/Economia

brasileir Farmécia
heterossexual brasileir Engenharia

brasileir Administragio/Economia
homossexual argentin Engenharia

brasileir Propaganda ¢ Marketing

brasileir Engenharia

brasileir Engenharia

brasileir Administragio/Economia

brasileir Engenharia

brasileir Direito
heterossexual brasileir Administragdo/Economia

italian Engenharia
heterossexual brasileir Administragido/Economia
heterossexual belg Administragio/Economia

brasileir Engenharia
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual brasileir
heterossexual brasileir Administragio/Economia
heterossexual brasileir Administragio/Economia
heterossexual brasileir Engenharia

Administragio/Economia

h 1 portug haiia
heterossexual brasileir Administragido/Economia
heterossexual brasileir Direito
heterossexual argentin
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual brasileir Estatistica
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual brasileir Administragio/Economia
heterossexual brasileir Administragio/Economia
heterossexual brasileir Administragio/Economia
heterossexual Jjapones Administragio/Economia
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual belg Administragido/Economia
heterossexual brasileir Engenharia
h 1 1 ARV S
heterossexual brasileir Administragio/Economia
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual argentin Administragio/ Economia
heterossexual brasileir
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual brasileir Dircito
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual brasileir Administragio/Economia
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual brasileir
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual italian Engenharia

italian Engenharia
heterossexual venezuelan Dircito

brasileir Engenharia

brasileir Engenharia
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual brasileir Administragio/Economia
heterossexual brasileir Administragdo/Economia
heterossexual brasileir
heterossexual suig Administragdo/Economia
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual brasileir Engenharia
heterossexual alem Administragio/Economia
heterossexual brasileir Administragio/Economia
heterossexual brasileir

estado civil
viuv

casad

casad

casad

casad

casad
casad
casad
casad

casad
casad
casad
casad
casad
casad
casad
casad

casad
casad
casad
casad
casad

casad

casad

solteiro
casad

casad
casad
casad

casad
casad

casad
casad
casad
casad
casad

religido

59

Ano



