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Resumo

A presente dissertagdo tem como objetivo analisar a lideranga feminina nas organizagdes
contemporaneas, com especial enfoque nas competéncias, vantagens e barreiras associadas a
ascensdo das mulheres a cargos de lideranca. O estudo procura compreender de que forma o
género influencia o exercicio da lideranca, identificar os principais obstaculos a progressdo
profissional das mulheres e explorar como a lideranga feminina contribui para o desempenho

organizacional.

Do ponto de vista metodologico, a investigagdo adotou uma abordagem qualitativa, baseada na
realizacdo de oito entrevistas semiestruturadas com profissionais com fungdes de lideranca na
empresa Caetano Auto S.A., que pertence ao Grupo Salvador Caetano e opera no setor automovel.
Os dados recolhidos foram analisados através da técnica de analise de conteudo tematica, que

permitiu identificar padrdes, percecdes e experiéncias relevantes para o estudo.

Os resultados evidenciam que a lideranga é percecionada como um processo relacional, no qual
competéncias como a comunicagao, a empatia e a inteligéncia emocional desempenham um papel
central. Embora tenham sido registados avangos, persistem barreiras estruturais e culturais que
dificultam a progressdo das mulheres, nomeadamente os esteredtipos de género e os desafios
associados a conciliagdo entre a vida profissional e a vida pessoal. Por outro lado, a lideranga
feminina ¢ reconhecida como um fator que potencia ambientes organizacionais mais

colaborativos, inclusivos e orientados as pessoas.

Conclui-se que a eficicia da lideranga ndo depende do género, mas sim das competéncias e das
praticas adotadas. A diversidade de género ¢ um elemento fundamental para o desenvolvimento

de organizagdes mais inovadoras, equilibradas e sustentaveis.

Palavras-chave: Lideranca feminina; género; organizacdes; barreiras a liderancga; diversidade
de género.
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Abstract

The purpose of this dissertation is to analyse female leadership in contemporary organisations,
with a particular focus on the competencies, advantages, and barriers associated with women’s
advancement to leadership positions. The study seeks to understand how gender influences the
exercise of leadership, identify the main obstacles to women’s career advancement, and explore

how female leadership contributes to organisational performance.

From a methodological standpoint, the study adopted a qualitative approach, based on eight semi-
structured interviews with professionals in leadership roles at Caetano Auto S.A., a company
belonging to the Salvador Caetano Group that operates in the automotive sector. The data
collected were analysed using thematic content analysis, enabling the identification of patterns,

perceptions, and experiences relevant to the study.

The results show that leadership is perceived as a relational process, in which skills such as
communication, empathy, and emotional intelligence play a central role. Although progress has
been made, structural and cultural barriers persist that hinder women’s advancement, particularly
gender stereotypes and challenges related to balancing work and personal life. On the other hand,
female leadership is recognised as fostering more collaborative, inclusive, and people-oriented

organisational environments.

It can be concluded that effective leadership does not depend on gender, but rather on the skills
and practices employed. Gender diversity is a key factor in the development of more innovative,

balanced, and sustainable organisations.

Keywords: Female leadership; gender; organisations; leadership barriers; gender diversity.
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Lideranca Feminina nas Organizacdes Contemporaneas: As principais
competéncias, vantagens e barreiras na ascensiao a cargos de lideranca

Introducao

Nas ultimas décadas, as organizagdes tém enfrentado profundas transformacgdes
econdémicas, sociais e tecnoldgicas, que exigem modelos de gestdo cada vez mais
flexiveis, inovadores e orientados para as pessoas. Neste contexto, a lideran¢a assume um
papel central no sucesso organizacional, sendo amplamente reconhecida como fator
determinante na motivacdo das equipas, na tomada de decisdo e na capacidade de

adaptagdo as mudangas.

Paralelamente, tem-se verificado uma crescente participa¢ao das mulheres no mercado de
trabalho, que ocupam progressivamente posi¢des de responsabilidade. No entanto, apesar
dos avangos registados, a presenga feminina em cargos de lideranga continua a ser inferior
a dos homens, o que evidencia a persisténcia de desigualdades de género nas
organizagdes. Fendmenos como o “glass ceiling”, o “glass cliff” e o “efeito queen bee”
continuam a refletir obstaculos estruturais e culturais que dificultam a ascensdo das

mulheres a posi¢des de topo.

Neste contexto, a lideranga feminina assume particular importancia, ndo sé para
promover a igualdade de oportunidades, mas também devido ao reconhecimento
crescente do valor que a diversidade de género pode acrescentar as organizagdes. Estudos
recentes tém demonstrado que a presenca de mulheres em cargos de lideranca esta
associada a estilos de gestdo mais colaborativos, a uma melhor comunicagdo interna e a

processos de tomada de decisdo mais equilibrados e inclusivos.

Apesar do crescente interesse académico pela temadtica da lideranca feminina, ¢
necessario aprofundar o conhecimento empirico em contextos organizacionais
especificos, particularmente em setores tradicionalmente caracterizados por forte
predominancia masculina, como o setor automoével. Grande parte da literatura existente
centra-se em analises gerais ou em contextos mais equilibrados em termos de género; no
entanto, ainda existe uma lacuna quanto a compreensdo das dindmicas de lideranca
feminina em ambientes onde as desigualdades estruturais tendem a ser mais evidentes.
Neste sentido, o presente estudo procura contribuir para colmatar essa lacuna, analisando
as percecoes e experiéncias de profissionais inseridos numa organizagao real, de modo a
permitir uma compreensdo mais aprofundada das competéncias, barreiras e contributos

associados a lideranca feminina no contexto organizacional contemporaneo.

Juliana Raquel da Silva Azevedo



Lideranca Feminina nas Organizacées Contemporianeas: As principais

competéncias, vantagens e barreiras na ascensiao a cargos de lideranca
Neste sentido, o presente estudo tem como objetivo analisar a lideranca feminina nas
organizagdes contemporaneas, com especial enfoque nas competéncias associadas as
mulheres lideres, nas barreiras a sua progressao profissional e nas vantagens que a sua
presenga pode representar para o desempenho organizacional. Mais concretamente, o
estudo procura responder a quatro questdes fundamentais: compreender o contributo das
teorias de lideranga para a interpretagdo do fendmeno no contexto atual; analisar a
influéncia do género no exercicio da lideranga; identificar as principais barreiras a
ascensao das mulheres a cargos de topo; e explorar os contributos da lideranga feminina

para as organizagoes.

Do ponto de vista metodoldgico, a investigacdo adotou uma abordagem qualitativa,
baseada na realizacdo de entrevistas semiestruturadas com profissionais com fungdes de
lideranca no setor automovel, mais concretamente na empresa Caetano Auto, S.A. A
analise dos dados foi efetuada através da técnica de andlise de contetido tematica, que
permitiu identificar padrdes, percecdes e experiéncias relevantes para a compreensao do

fendmeno em estudo.

A escolha do setor automovel ¢é particularmente pertinente, dado tratar-se de um contexto
organizacional tradicionalmente caracterizado por forte predominancia masculina, o que
possibilita uma andlise mais aprofundada dos desafios e oportunidades associados a

lideranca feminina.

A presente dissertacao estd estruturada em sete capitulos. O primeiro capitulo apresenta
o enquadramento tedérico da lideranca nas organizagdes, abordando os principais
conceitos, teorias e estilos de lideranca. O segundo capitulo centra-se na relagdo entre
lideranca e género, explorando a evolucdo da presenca feminina em cargos de lideranca
e as competéncias associadas a lideranga feminina. O terceiro capitulo analisa as
principais barreiras a ascensao das mulheres, incluindo fenémenos como o “glass ceiling”
e o “glass cliff”. O quarto capitulo aborda as vantagens da lideranga feminina nas
organizagdes. O quinto capitulo descreve a metodologia adotada no estudo. O sexto
capitulo apresenta e discute os resultados obtidos. Por fim, o sétimo capitulo apresenta as
principais conclusdes, contributos e limitagdes do estudo, bem como pistas para

investigagao futura.

Juliana Raquel da Silva Azevedo



Lideranca Feminina nas Organizacdes Contemporaneas: As principais
competéncias, vantagens e barreiras na ascensiao a cargos de lideranca

1. Lideranca nas Organizac¢oes: Enquadramento Teorico

1.1.Conceitos fundamentais de lideranca

A lideranga ¢ um fendmeno complexo e multifacetado, que tem sido alvo de intenso
debate nas ciéncias sociais e na gestdo. Nas organizacdes contemporaneas, ¢ cada vez
mais evidente que a eficicia organizacional ndo depende apenas de processos ou
estruturas bem definidas, mas sobretudo da capacidade de os lideres mobilizarem as
pessoas, criarem contextos de confianga e alinharem as equipas com os objetivos

estratégicos a longo prazo.

Historicamente, prevaleceu a ideia de que a lideranga era uma caracteristica inata,
reservada a individuos extraordinérios, quase sempre homens, segundo a "Teoria do
Grande Homem" (Bass & Stogdill, 1990). Esta visdo refletia uma perspetiva elitista e
estatica do fendmeno, atribuindo pouca importdncia aos contextos e as relagdes
interpessoais. A medida que os estudos evoluiram, o conceito foi alargado, passando a
englobar ndo apenas tragos de personalidade, mas também estilos de comportamento,

fatores situacionais e, mais recentemente, competéncias emocionais.

Segundo Chiavenato (2022), a lideranca pode ser entendida como a influéncia
interpessoal exercida em uma situagdo especifica, orientada a consecugdo de objetivos
concretos. Yukl (2013) refor¢a esta dimensao processual ao descrever a lideranca como
"(...) o processo de influenciar os outros a compreender e concordar sobre o que precisa
ser feito e como fazé-lo, e o processo de facilitar esfor¢os individuais e coletivos para
alcangar objetivos comuns.” (p. 7). Ambas as defini¢des salientam que a lideranca ndo se
esgota na autoridade formal, mas é construida por meio da intera¢do continua entre lideres

e liderados.

E igualmente importante distinguir lideranca de gestdo, termos muitas vezes tratados
como sindénimos. Segundo Kotter (2008), a gestdo estd associada a estabilidade, ao
planeamento e ao controlo, enquanto a lideranga esta relacionada com a mudanca, a
motivacdo e o alinhamento em torno de uma visdo partilhada. Por conseguinte, € possivel
haver um gestor sem lideranca efetiva, bem como um lider sem posi¢ao formal de gestao.
Esta distin¢do ¢ crucial, sobretudo no contexto atual, em que as organizagdes enfrentam

transformagoes rapidas que exigem mais do que uma simples eficiéncia operacional.
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A conce¢cdo moderna de lideranca defende que este fendmeno ocorre num
contexto relacional e interativo. Segundo Northouse (2018, Capitulo 1, p.5), a lideranca

tem quatro componentes centrais:

E um processo;

Envolve influéncia;

Ocorre em contextos de grupo;
Orienta-se para objetivos comuns.

L

Esta perspetiva permite compreender que a lideranga ndo esta exclusivamente associada
as caracteristicas do individuo, mas sim resulta de um processo de construgdo relacional

entre lideres e liderados num contexto especifico.

Os impactos da lideranga sdo visiveis tanto a nivel individual como coletivo. Os lideres
eficazes promovem um ambiente organizacional positivo, baseado na confianca, no
respeito e na motivagdo, o que aumenta o envolvimento dos colaboradores e ajuda a reter
talentos. Ao introduzirem a no¢do de inteligéncia emocional aplicada a lideranga,
Goleman et al. (2013) demonstram que fatores como a empatia, o autocontrolo e a
capacidade de comunicacdo sdo determinantes para sustentar desempenhos elevados e
relagdes duradouras. Por outro lado, os estilos de lideranga autoritarios e pouco inclusivos

tendem a gerar ambientes toxicos, resisténcia e elevada rotatividade.

Num contexto contemporaneo marcado pela digitalizacdo, pela diversidade e pela
crescente complexidade, a lideranc¢a ndo se esgota numa Unica e rigida definicao. Envolve
dimensdes éticas, colaborativas e inclusivas, sendo a inteligéncia emocional e a
capacidade de gerir diferencas culturais e de género competéncias fundamentais (Eagly
& Carli, 2007). A presenca de mulheres em cargos de lideranca tem contribuido para a
desconstru¢do de visdes tradicionais, promovendo praticas mais participativas e

orientadas para a criagdao conjunta de valor.

A lideranga deve, portanto, ser compreendida como um processo dindmico, relacional e
contextual, no qual a influéncia ¢ exercida por meio da comunicacdo, da partilha de uma
visdo e da mobilizagdo emocional. Esta concecdo mais abrangente permite uma analise
mais critica das particularidades da lideranca feminina, que estd a ganhar relevancia

crescente nas organizagdes contemporaneas.
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1.2. Os 5 niveis de Lideranca

O modelo dos Cinco Niveis de Lideranca, proposto por John C. Maxwell (2011),
apresenta uma perspetiva progressiva e hierarquica do desenvolvimento da lideranca.
Esta abordagem aborda a evolugdo do lider, desde uma posi¢do de autoridade formal até
atingir um nivel de influéncia baseado no caracter, no respeito ¢ no impacto duradouro
sobre os outros (Maxwell, 2011). Embora este modelo seja amplamente aplicado em
contextos de gestdo e de coaching, ¢ possivel analisd-lo a luz da literatura cientifica,
considerando-o uma ferramenta conceitual que ajuda a compreender a construcdo social

e relacional da lideranga, particularmente quando aplicada a lideranga feminina.
Maxwell (2011) organiza os cinco niveis da seguinte forma:

1. Posicao (nivel 1) — O poder do lider provém exclusivamente da autoridade
formal ou do cargo que ocupa. A influéncia ¢, por norma, limitada e
frequentemente imposta.

2. Permissao (nivel 2) — O lider estabelece uma relacdo de confianca e
colaboragdo voluntaria entre todos os intervenientes. Neste contexto, a
influéncia baseia-se predominantemente nas relagdes interpessoais.

3. Producio (nivel 3) — O lider obtém resultados e cria valor por meio do
seu desempenho, aumentando a sua credibilidade.

4. Desenvolvimento de pessoas (nivel 4) — O lider concentra-se na formacao
de outros lideres, promovendo o desenvolvimento da equipa.

5. Pinnacle (nivel 5) — O lider ¢ reconhecido pelo seu mérito e respeito,
tornando-se uma referéncia inspiradora e transformadora para a

organizagao e a sociedade.

O modelo em analise revela-se particularmente relevante quando analisado em
articulacdo com os estudos contemporaneos sobre lideranga feminina, na medida em que
evidencia que muitas mulheres lideres constroem a sua carreira com base em elevados
niveis de empatia, desenvolvimento interpessoal e foco no impacto coletivo. Estes

elementos assumem importancia central nos niveis 2 a 5.

Viérios estudos apontam para a tendéncia das mulheres desenvolverem estilos de lideranga

mais relacionais, transformacionais e orientados para o desenvolvimento dos outros, o
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que lhes confere uma posi¢do vantajosa nos niveis superiores do modelo de Maxwell
(Eagly & Carli, 2003; Klenke, 2003). O nivel 2, que incide sobre o estabelecimento de
relacdes, estd diretamente relacionado aos estudos que identificam elevados niveis de

empatia, escuta ativa e inteligéncia emocional entre lideres femininas (Cherniss, 2010).

No quarto nivel, a énfase no desenvolvimento de outros lideres também ¢ uma
caracteristica frequentemente observada na lideranga feminina, particularmente em
contextos educativos e de satide, e em setores sociais, onde a lideranga servidora € o
empoderamento coletivo assumem um papel predominante. Estes comportamentos estao
alinhados com as praticas de lideranga transformacional e ética, cada vez mais valorizadas

nas organizacgdes contemporaneas (Bass & Riggio, 2006).

Embora pertinente, este modelo tem sido alvo de criticas, uma vez que pode reforcar
paradigmas lineares que ndo captam a complexidade das experiéncias de lideranca
feminina, frequentemente marcadas por trajetdrias ndo convencionais e barreiras
estruturais (Ely et al., 2011). No entanto, o0 modelo dos 5 niveis permite visualizar um
aumento sustentdvel da influéncia feminina, com o apoio de estruturas organizacionais

inclusivas.

A literatura empirica tem demonstrado que os lideres mais eficazes, independentemente
do género, tendem a atuar predominantemente nos niveis superiores do modelo de
Maxwell, evidenciando competéncias como a empatia, a capacidade de inspirar ¢ a
orientagdo para o desenvolvimento do potencial humano (Rosete & Ciarrochi, 2005). Esta
questdo ¢ especialmente relevante para as mulheres que estdo a progredir na sua carreira,
que frequentemente se veem compelidas a demonstrar ndo s6 aptidao técnica, mas

também um vasto capital relacional e credibilidade moral.

Desta forma, os cinco niveis de lideranga proporcionam uma perspetiva util para
compreender a ascensdo gradual e sustentavel na lideranga, sendo particularmente
adequados para refletir sobre os estilos de lideranca feminina, que enfatizam as relagdes
interpessoais, o desenvolvimento humano e o impacto positivo a longo prazo. Este
modelo também reforc¢a a ideia de que a lideranga vai para além da autoridade formal,
constituindo uma mensagem crucial para superar os esteredtipos de género ainda

predominantes nas organizagdes contemporaneas.
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1.3.Principais Teorias de Lideranc¢a

A lideranca ¢ um dos temas mais debatidos nas ciéncias sociais e organizacionais, tendo
dado origem a diversas teorias que procuram explicar as caracteristicas de um lider eficaz.
Estas abordagens refletem as mudangas sociais, econdémicas, culturais e tecnologicas ao
longo do tempo, permitindo compreender como os diferentes estilos de lideranca se
ajustam a contextos especificos e como as praticas de lideranga evoluem em fung¢do das

caracteristicas do lider, da equipa e da situacao.

As primeiras abordagens tedricas centravam-se na ideia de que determinados individuos
possuiam tracos inatos, como o carisma, a coragem ou a inteligéncia, que os tornavam
lideres naturais. Esta abordagem deu origem a "Teoria do Grande Homem" e & “Teoria
dos Tragos de Personalidade”, que associavam a lideranca a caracteristicas pessoais fixas
(Bass & Stogdill, 1990). Embora constituam um marco pioneiro, estas abordagens
revelaram-se limitadas, na medida em que ndo explicavam a eficicia dos lideres em

diferentes circunstancias.

Em resposta a esta necessidade, surgiram as teorias comportamentais, que deslocaram a
atencdo para os comportamentos observaveis dos lideres. Fleishman (1953) e outros
autores demonstraram que os estilos de lideranga podem ser analisados com base em
padrdes comportamentais, o que permite distinguir entre lideres mais orientados para a
tarefa e lideres mais focados nas relagdes interpessoais. Esta perspetiva teve uma maior
aplicabilidade pratica, na medida em que sugeria que a lideranca podia ser aprendida e

desenvolvida.

Mais tarde, as teorias contingenciais introduziram uma mudanga conceitual significativa
ao integrar o contexto como varidvel central na eficacia da lideranca. Fiedler (1967)
demonstrou que o estilo de lideranga deve ser compativel com a situacdo para que se
alcancem resultados positivos. De forma semelhante, Hersey et al. (2008) demonstraram
que a maturidade e a competéncia dos colaboradores influenciam o estilo de lideranca

mais adequado, defendendo uma lideranga adaptada as necessidades da equipa.

A medida que as organizagdes evoluiam e o ambiente empresarial se tornava mais
complexo, surgiram abordagens contemporaneas, como a lideranca transformacional e

transacional, bem como a lideranca baseada na inteligéncia emocional. Estas teorias ndo
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se limitam aos comportamentos do lider, consideram também os seus valores,
motivagdes, empatia, ética e capacidade de inspirar os outros (Goleman, 1998; Northouse,

2018).

Atualmente, hé consenso de que a lideranga tem multiplas facetas, ¢ dinamica e depende
das relagdes interpessoais. A lideranca ndo se esgota num conjunto fixo de competéncias
ou comportamentos. Trata-se, igualmente, de uma constru¢io social influenciada por
fatores individuais, coletivos e contextuais (Yukl, 2013). Esta visao global ¢ fundamental
para analisar questdes como a lideranga feminina, tema central desta dissertagdo. Esta
premissa baseia-se na compreensdo de que o estilo de lideranga pode ser influenciado

pelo género, pela cultura organizacional e pelas percegdes sociais.

1.3.1. Teoria do Grande Homem e Teoria dos Tracos de

Personalidade

As primeiras tentativas de explicar a lideranga assentaram em perspetivas inatistas,
segundo as quais certos individuos, por possuirem qualidades heroicas e naturais,
estariam predestinados a ocupar posi¢des de comando. A “Teoria do Grande Homem”,
amplamente difundida no século XIX, reflete esta visdo ao considerar a lideranga um
atributo de figuras excecionais, geralmente militares ou politicos. Carlyle (1840)
sintetizou esta visdo ao afirmar que a histéria do mundo ndo passa da biografia dos
grandes homens. Esta abordagem consolidou um arquétipo masculino forte e carismatico,
reproduzindo uma légica patriarcal que, de antemao, excluiu as mulheres da esfera da

lideranca (Eagly & Carli, 2007).

A “Teoria dos Tragos de Personalidade”, desenvolvida nas primeiras décadas do século
XX, seguiu uma logica semelhante ao identificar caracteristicas universais presentes em
lideres eficazes. Entre os tracos mais mencionados encontravam-se a autoconfianca, a
inteligéncia e a determinagdo (Northouse, 2018). A hipdtese que se pretendia comprovar
era a de que tais atributos funcionassem como preditores fidveis de sucesso em diferentes
contextos. No entanto, Stogdill (1948) demonstrou que nenhum traco isolado assegura,
por si s0, a eficacia da lideranga, visto que esta depende também de fatores situacionais.
Como salienta Northouse (2018), os tragos, por si s, ndo bastam para explicar a lideranca

eficaz; é necessario considerar os fatores situacionais.

Juliana Raquel da Silva Azevedo



Lideranca Feminina nas Organizacées Contemporianeas: As principais

competéncias, vantagens e barreiras na ascensiao a cargos de lideranca
Apesar das criticas, esta linha de investigagao foi retomada com o Modelo dos Big Five,
que evidenciou correlagdes entre caracteristicas como a extroversaio e a
conscienciosidade, por um lado, e a eficacia da lideranga, por outro (Judge et al., 2002;
Northouse, 2018). No entanto, mesmo nesta versdo modernizada, ¢ possivel observar um
viés de género, na medida em que sdo valorizados atributos tradicionalmente associados
a lideranca masculina, como a assertividade, em detrimento de qualidades como a empatia
e a cooperacdo, que estdo mais frequentemente associadas as mulheres (Eagly &

Johannesen-Schmidt, 2001).

E imperativo reconhecer que estas teorias também desconsideraram o impacto dos
estereotipos sociais na percecao da lideranca. Mesmo quando demonstram competéncias
valorizadas, as mulheres tendem a enfrentar resisténcia por ndo corresponderem ao papel
de género esperado, o que perpetua a sua invisibilidade no contexto organizacional

(Appelbaum et al., 2003).

Tanto a “Teoria do Grande Homem” quanto a “Teoria dos Tragos de Personalidade”
contribuiram para o desenvolvimento do estudo da lideranga, tornando-a uma area mais
aprofundada e complexa. No entanto, ambas as teorias apresentam limitacdes
significativas face as atuais exigéncias de diversidade e inclusdo. Partindo de uma visao
essencialista e universalista, ambas acabam por marginalizar a lideranca feminina e
obscurecer a pluralidade de estilos atualmente reconhecidos, ao reforcar modelos

normativos.
1.3.2. Teoria Comportamental

A “Teoria Comportamental” da Lideranca surgiu como uma resposta as limitagdes das
abordagens inatistas, ao propor que o lider ndo ¢ um ser natural, mas sim alguém que se
desenvolve por meio de comportamentos observaveis e aprendidos. Esta mudancga de foco
representou um marco epistemologico, ao deslocar a explicagdo da lideranga de atributos

fixos para praticas passiveis de ensino e aperfeicoamento (Northouse, 2018; Yukl, 2013).

Durante as décadas de 1940 e 1950, dois centros de investigacdo, nomeadamente a
Universidade Estadual de Ohio e a Universidade de Michigan, realizaram estudos
pioneiros sobre estilos de lideranga. Em Ohio, o Questionario de Descri¢do do

Comportamento do Lider (LBDQ) identificou duas dimensdes fundamentais: a estrutura
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de iniciag¢do (orientada para as tarefas) e a consideracdo (orientada para as relagdes).
Segundo Northouse (2018), a eficacia da lideranca resulta da capacidade de equilibrar a
atencdo dedicada a tarefa com a dedicada as pessoas. Em Michigan, a distin¢do recaiu
entre lideres orientados para a produgdo e lideres orientados para as pessoas, sendo estes

ultimos associados a uma maior motivagao e satisfagdo das equipas (Yukl, 2013).

Estes estudos serviram de base a modelos subsequentes, como a Grade Gerencial de
Blake ¢ Mouton (1994), que sintetizava a lideranga eficaz como uma combinagdo
equilibrada entre a preocupagdo com a produgdo e com os individuos. No entanto, apesar
da sua pertinéncia, os modelos em questdo tinham um carécter prescritivo, sugerindo que
determinados estilos de lideran¢a eram universalmente eficazes, sem ter em conta as
condi¢des sociais ou culturais que influenciam a aceitacdo dos comportamentos de

lideranga.

Esta limitacdo € particularmente evidente no caso da lideranca feminina. A literatura tem
demonstrado que os comportamentos orientados para a tarefa, quando manifestados por
mulheres, sdo frequentemente interpretados como autoritarios ou como uma desviagao do
papel de género. No caso dos homens, os mesmos comportamentos sao vistos como
assertivos e eficazes (Eagly & Carli, 2007; Eagly & Karau, 2002). A "Teoria da
Incongruéncia de Papéis" ilustra esta assimetria ao evidenciar a tensdo entre os
esteredtipos associados a lideranga, como a assertividade e o dominio, e os

tradicionalmente atribuidos as mulheres, como a empatia e a sensibilidade.

Além disso, ¢ importante salientar que, em contextos organizacionais com culturas
patriarcais, muitas lideres adotam estilos mais relacionais, ndo apenas por preferéncia
pessoal, mas também como estratégia de sobrevivéncia em um ambiente que penaliza a
manifestagdo de autoridade feminina (Appelbaum et al., 2003). Nesse sentido, a
abordagem comportamental mostra-se insuficiente para explicar as barreiras enfrentadas
pelas mulheres em posi¢des de lideranga, na medida em que ndo integra a andlise das

estruturas de poder e género.

Assim, apesar da contribui¢do da “Teoria Comportamental” para uma melhor
compreensdo da lideranca enquanto pratica, o seu caracter prescritivo e a auséncia de
interseccionalidade analitica limitam a sua capacidade de explicar os desafios enfrentados

pelas mulheres em contextos organizacionais. Como Northouse (2018) indica, a lideranga
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eficaz ndo se restringe a comportamentos genéricos, deve ser compreendida no contexto
social e cultural em que ¢ exercida. Esta perspetiva ¢ particularmente relevante para a
andlise da lideranga feminina, cuja legitimidade continua a ser condicionada por

estereotipos persistentes e estruturas organizacionais pouco inclusivas.
1.3.3. Teoria Situacional ou Contigencial

A “Teoria Situacional”, também designada “Teoria Contingencial”, representou um
avanco significativo nos estudos sobre lideranga, ao afirmar que ndo existe um tUnico
estilo eficaz para todas as situacdes. Em oposi¢do as teorias dos tragos e as teorias
comportamentais, estas abordagens introduziram o conceito de adequacdo contextual,
defendendo que a eficécia da lideranca depende da interacdo entre o estilo do lider e as

caracteristicas do ambiente em que atua (Fiedler, 1967; Northouse, 2018).

O modelo de contingéncia de Fiedler foi um dos primeiros a sistematizar esta relagao.
Neste modelo, os lideres sdo classificados como orientados para a tarefa ou para as
relacdes, € o grau de controlo situacional ¢ avaliado com base em trés varidveis: a relagao
lider-membro, a estrutura da tarefa e o poder do cargo. Os resultados indicavam que, em
contextos muito favoraveis ou muito desfavoraveis, os lideres orientados para a tarefa
obtinham melhores desempenhos, ao passo que, em contextos moderados, os estilos

relacionais eram mais eficazes.

Inspirados por esta abordagem, Hersey e Blanchard (1969) desenvolveram o modelo
situacional, propondo que o estilo de lideranga deve adaptar-se ao nivel de maturidade
(competéncia e compromisso) dos colaboradores. Segundo estes autores, o lider eficaz é
aquele que esta apto a ajustar a sua conduta, adotando uma postura mais diretiva ou mais
de apoio, consoante as necessidades e motivagdes da equipa (Hersey et al., 2008; Yukl,

2013).

Nao obstante o valor explicativo destas teorias, t€m sido levantadas varias criticas,
sobretudo no que se refere a lideranca feminina. Embora reconhegam a importancia do
contexto, assumem implicitamente que os lideres tém liberdade para ajustar o seu estilo
de lideranga consoante a situacdo, ignorando o facto de as mulheres enfrentarem
constrangimentos estruturais e percecionais que limitam essa flexibilidade (Eagly &

Carli, 2007; Eagly & Karau, 2002). Deste modo, o desempenho de uma lider ndo ¢é
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avaliado apenas pela sua adequagdo funcional ao contexto, mas também pela sua

congruéncia com as expectativas de género.

Este fenomeno manifesta-se, por exemplo, quando as mulheres adotam um estilo diretivo
em contextos que exigem autoridade e sdo percecionadas como "frias" ou "mandonas",
ao passo que, em situacdes equivalentes, os homens sdo vistos como “firmes” e
“competentes”. Em contrapartida, quando manifestam empatia e apoio, comportamentos
que lhes sdo frequentemente exigidos , essas mulheres raramente sdo recompensadas,
sendo consideradas meramente como estando a "cumprir o seu papel" (Eagly & Carli,
2007). Esta assimetria ilustra o conceito de "dupla penalizagao", ao demonstrar como os

julgamentos sobre a lideranga feminina sdo influenciados por estereédtipos persistentes.

Além disso, estudos demonstram que os cddigos culturais de muitas organizagdes
permanecem ancorados em padroes de comportamento masculinos, limitando a
capacidade de agdo flexivel das lideres do sexo feminino (Appelbaum et al., 2003;
Northouse, 2018). Deste modo, mesmo quando procuram ajustar o seu estilo ao contexto,
os seus comportamentos sdo interpretados através de filtros culturais que condicionam a

percecao da sua autoridade.

Embora as teorias situacionais e contingenciais tenham introduzido uma perspetiva mais
dindmica e contextual sobre a lideranca, continuam a desconsiderar fatores sociais
estruturais, como o género, a etnia e a classe, que moldam a aceitacdo e a legitimidade
dos comportamentos de lideranca. Northouse (2018) salienta que o modelo situacional
pressupoe um lider neutro. Na pratica, porém, os lideres atuam em estruturas sociais

complexas que influenciam a percec¢do da sua autoridade.

1.3.4. Teoria Transformacional e Transacional

A distingdo entre lideranga transformacional e transacional constitui uma das evolugdes
mais influentes no estudo contemporaneo da lideranga, ao introduzir uma dimensao
motivacional e simbdlica ausente nas teorias anteriores. Desenvolvidas sobretudo nas
décadas de 1970 e 1980, estas abordagens ampliaram a andlise da lideranca ao

reconhecerem o seu caracter relacional e inspirador (Bass, 1985; Northouse, 2018).

A lideranga transacional baseia-se num modelo de trocas entre lideres e liderados, no qual

os lideres estabelecem objetivos e recompensas proporcionais a sua consecucdo. Este
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estilo baseia-se na autoridade formal, no controlo e na recompensa contingente. Segundo
Northouse (2018), a lideranga transacional foca-se no desempenho das tarefas e no
cumprimento dos contratos organizacionais. Esta abordagem foca-se, portanto, na

eficiéncia e na manutenc¢do da ordem existente.

Em contraste, a lideranca transformacional estabelece uma relacdo mais profunda entre
lideres e liderados, baseada na influéncia idealizada, na motivacdo inspiradora, no
estimulo intelectual e na consideragcdo individualizada ( Bass & Avolio, 1994). Nesta
perspetiva, o lider ¢ visto como um agente de mudanca cultural, capaz de mobilizar as
equipas para ir além dos seus interesses individuais. Segundo Bass e Riggio (2006, p.54),

"lideres transformacionais aumentam a motivagado intrinseca dos seguidores ".

Viérios estudos demonstram que, em média, as mulheres tendem a adotar estilos de
lideranca mais transformacionais do que os homens, sobretudo nas dimensdes de
consideracdo individualizada e de inspiracdo motivacional (Eagly et al., 2003; Eagly &
Carli, 2007). Esta tendéncia pode estar associada a competéncias socialmente valorizadas,
como a empatia, a escuta ativa e a colaboragdo, ou a necessidade estratégica de reforcar

a legitimidade num contexto que frequentemente questiona a autoridade das mulheres.

No entanto, esta aparente compatibilidade pode ocultar implicagdes simbolicas. Kark et
al. (2012) argumentam que as mulheres sdo valorizadas como "boas lideres" quando
atuam de forma transformacional, mas dentro de limites estreitos. Caso demonstrem
comportamentos mais diretivos, serdo penalizadas. Esta logica gera uma exigéncia
paradoxal: ser inspiradora e carismatica sem se tornar autoritiria e ser empatica sem
aparentar fragilidade. Da mesma forma, Klenke (2003) observa que a énfase na dimensao
relacional impde uma pressao desproporcionada sobre as lideres mulheres, que precisam
demonstrar constantemente sensibilidade e apoio, mesmo em contextos que exigem

decisdes firmes, uma pressao que raramente ¢ imposta aos homens.

Apesar das limitacdes anteriormente mencionadas, a lideranca transformacional tem
vindo a ser valorizada por realgar a ética, a visao de futuro e a construgao coletiva, aspetos
centrais nas abordagens contemporaneas que defendem uma lideranca mais inclusiva e
sustentavel (Bass & Riggio, 2006; Eagly & Carli, 2007). Esta perspetiva contribui para o

reconhecimento de competéncias tradicionalmente associadas ao género feminino, ao
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mesmo tempo que evidencia as limitagdes simbolicas e sociais enfrentadas pelas

mulheres no exercicio da lideranca.

Assim, a teoria transformacional fornece um contributo substancial para a compreensao
da lideran¢a feminina ao reconhecer competéncias tradicionalmente associadas ao género
feminino e ao tornar explicitos os desafios simbdlicos e sociais enfrentados por estas. No
entanto, ¢ imperativo adotar uma leitura critica que considere ndo so6 o estilo de lideranca
adotado, mas também o contexto de género em que este ¢ exercido, com todas as

implicagdes associadas.
1.3.5. Teoria da Inteligéncia Emocional

A “Teoria da Inteligéncia Emocional” constituiu um marco relevante na compreensao
das competéncias interpessoais e intrapessoais associadas a lideranga eficaz. Esta
abordagem. Inicialmente formulada por Salovey e Mayer (1990) e amplamente difundida
por Goleman (1998), esta abordagem introduziu a ideia de que as emocdes nao so
influenciam as decisdes e os comportamentos, como também constituem elementos
estruturantes da competéncia social e motivacional do lider (Goleman, 1998; Northouse,

2018).

Segundo Goleman (1998), os lideres mais eficazes sdo aqueles que apresentam um
elevado nivel de inteligéncia emocional. O autor destaca que a lideranca ndo depende
exclusivamente da racionalidade técnica ou da autoridade formal, mas também da
capacidade de mobilizar emogdes de forma construtiva. O autor propde cinco
componentes da inteligéncia emocional: autoconhecimento, autorregulacdao, motivagao,
empatia e competéncias sociais. Estas componentes integram um modelo centrado na

compreensdo de si e dos outros, servindo de base para uma lideranga eficaz.

Num contexto organizacional contemporaneo, caracterizado pela volatilidade,
diversidade e interdependéncia, a inteligéncia emocional tem vindo a ser reconhecida
como uma competéncia critica. A gestdo de conflitos, a tomada de decisdes sob pressao
e a construcao de relagdes de confianca sdo frequentemente identificadas como fatores

diferenciadores da lideranga emocionalmente inteligente (Northouse, 2018).

No que diz respeito a lideranga feminina, a inteligéncia emocional desempenha um papel

particularmente relevante. Varios estudos indicam que as mulheres tendem a apresentar
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niveis mais elevados de empatia, consciéncia emocional e sensibilidade interpessoal,
elementos centrais da inteligéncia emocional (Eagly & Carli, 2007; Goleman, 1998).
Eagly e Carli (2007, p.48) salientam que "Os lideres bem-sucedidos geralmente tém um
equilibrio androgino de caracteristicas que inclui sociabilidade, iniciativa positiva e
assertividade, habilidades sociais, inteligéncia, conscienciosidade, integridade,
confiabilidade e a capacidade de persuadir, inspirar e motivar os outros". Esta
competéncia contribui para estilos de lideranga mais colaborativos e participativos, em

conformidade com os paradigmas organizacionais atuais.

No entanto, esta vantagem pode ser ambigua. A valorizacao das competéncias emocionais
das mulheres pode reforgar esteredtipos de género, ao associd-las ao cuidado e a
conciliagdo, enquanto os homens continuam associados a racionalidade e a autoridade.
Este duplo padrdo pode gerar uma sobrecarga emocional e dificultar a progressao para
cargos de maior responsabilidade, criando pressdo para que as mulheres demonstrem

simultaneamente empatia e firmeza (Klenke, 2003).

E ainda relevante salientar que a Inteligéncia Emocional nio é inata, mas sim
desenvolvivel. Goleman (1998) defende que esta competéncia pode ser aprendida e
treinada, constituindo uma ferramenta estratégica para lideres de qualquer género que
pretendam atuar com eficdcia em contextos complexos e promover ambientes mais

humanos e inovadores.

Desta forma, a “Teoria da Inteligéncia Emocional” contribui de forma relevante para a
compreensdo do papel das mulheres na lideranga contemporanea, oferecendo uma
perspetiva que valoriza competéncias relacionais que, no passado, foram invisibilizadas
ou subestimadas e convidando a reflexdo critica sobre os enquadramentos sociais que

condicionam a forma como essas competéncias sdo percecionadas e avaliadas.
1.4.Estilos de Lideranca

A compreensdo dos estilos de lideranca ¢ fundamental para analisar as dindmicas
organizacionais, pois permite identificar as estratégias que os lideres utilizam para gerir
equipas, tomar decisdes e mobilizar recursos humanos. Consequentemente, foram
propostos varios modelos com o objetivo de categorizar as praticas de lideranca em

funcdo do grau de autoridade, de participacdo, de orientacdo para os resultados ou para
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as pessoas, entre outros critérios (Northouse, 2018). Cada estilo tem caracteristicas
proprias, vantagens e limitagdes que variam consoante o contexto organizacional, a

cultura institucional e, particularmente, os fatores de género.

No que se refere a lideranga feminina, a anélise dos estilos torna-se ainda mais complexa,
dado que as praticas adotadas pelas mulheres lideres sdo frequentemente avaliadas a luz
de estereodtipos de género e de expetativas sociais historicamente enraizados (Eagly &
Carli, 2007). Neste sentido, o presente capitulo propde uma abordagem critica e
comparativa dos principais estilos de lideranca, nomeadamente o autocratico,
democratico, laissez-faire, transformacional, transacional, auténtico, carismatico ¢
estratégico, analisando as suas implicagdes na pratica da lideranga feminina e os desafios
que surgem com a sua aplicagdo em ambientes organizacionais ainda dominados por

normas predominantemente masculinas.
1.4.1. Lideranca Autocratica

O estilo de lideranga autocratico caracteriza-se pela centralizagdo da autoridade no lider,
que toma decisdes de forma unilateral, define as tarefas e controla rigidamente os
processos, sem necessariamente considerar a opinido dos subordinados (Lewin et al.,
1939; Northouse, 2018). Esta abordagem baseia-se na premissa de que a obediéncia e o
cumprimento rigoroso das ordens sdo essenciais para garantir a eficidcia e esta
frequentemente associada a contextos de elevada pressdo, risco ou baixa tolerancia ao

€1T10.

Historicamente, este estilo foi sobretudo valorizado em ambientes industriais ¢ militares,
nos quais a hierarquia e a disciplina sdo fundamentais para a coordenagdo e o
desempenho. Conforme Weber (1964, p.328) salientou, " No caso da autoridade legal, a
obediéncia é devida a ordem impessoal legalmente estabelecida”, o que reforca a logica
vertical da lideranga. No entanto, a investigagdo contemporanea tem demonstrado que,
embora a lideranca autocrdtica possa garantir resultados imediatos, tende a criar
ambientes de trabalho rigidos, desmotivadores e com pouca participagdo, o que dificulta

a inovagdo e o compromisso organizacional (Bass & Bass, 2009; Northouse, 2018).

No que diz respeito a lideranca feminina, este estilo enfrenta resisténcias acrescidas.

Enquanto o comportamento autocratico nos homens ¢ frequentemente valorizado pela sua
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assertividade, no caso das mulheres, ¢ frequentemente percecionado de forma negativa,
sendo-lhes atribuidas caracteristicas como frieza, inflexibilidade ou agressividade (Eagly
& Carli, 2007; Rudman & Glick, 2001). Este fenomeno resulta da dissonancia entre os
esteredtipos de género, que associam as mulheres a empatia, a cooperagdo e a
sensibilidade, e as caracteristicas autoritarias do estilo autocratico (Ellemers & Barreto,

2015).

No entanto, alguns estudos apontam que a adog¢do pontual de comportamentos
autocraticos pode ser utilizada estrategicamente por mulheres lideres para afirmar a sua
autoridade em contextos dominados por normas masculinas. Koenig et al. (2011)
demonstram que os esteredtipos de lideranga sdo culturalmente associados ao género
masculino, enfatizando atributos como a assertividade e o controlo, e desvalorizando
caracteristicas mais associadas ao género feminino. Nesse sentido, a demonstragao
controlada de autoridade pode funcionar como um mecanismo simbdlico de legitimagao

hierarquica.

Contudo, a pratica continua deste estilo pode acarretar custos relacionais significativos
para as mulheres. Mesmo quando demonstram competéncia, estas sdo frequentemente
vistas como dominadoras ou antipaticas, percegdes negativas que raramente recaem sobre
os homens com comportamentos equivalentes (Eagly & Carli, 2007; Rudman & Glick,
2001). Esta assimetria evidencia que a eficicia do estilo autocratico continua
condicionada por expetativas sociais e culturais que moldam a aceitagdo da autoridade

feminina.

Embora a lideranga autocratica possa ser utilizada pontualmente como estratégia de
afirmacdo, o seu uso por mulheres continua limitado por estruturas simbolicas que
penalizam a sua plena aplicagdo. Esta realidade evidencia a necessidade de modelos de
lideranca que reconhecam o género como um elemento estruturante das praticas
organizacionais, de modo a evitar que a eficacia continue a ser avaliada com base em

critérios masculinizados.
1.4.2. Lideranca Democratica

O estilo de lideranga democratica, caracterizado pela valorizagdo da participagdo ativa

dos membros da equipa nos processos de tomada de decisdo, promove um ambiente de
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escuta, didlogo e colaboragdo. Neste modelo, o lider desempenha o papel de facilitador,
encorajando a partilha de ideias e a constru¢do coletiva de solugdes, o que tende a

aumentar o compromisso, a inovacao e a satisfagao dos colaboradores (Northouse, 2018).

No ambito da lideranca feminina, este estilo manifesta-se de forma particularmente
acentuada. Varios estudos indicam que as mulheres tendem a adotar abordagens mais
participativas e relacionais, demonstrando maior sensibilidade as necessidades
interpessoais, empatia e promogao do trabalho em equipa (Eagly & Carli, 2003; Klenke,
2003). Estas caracteristicas refletem uma orientacdo comunal, frequentemente associada
ao comportamento feminino, em contraste com a orientagdo mais agente,

tradicionalmente atribuida aos homens (Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001).

Tremmel e Wahl (2023) demonstram que as lideres do sexo feminino continuam
frequentemente associadas a tracos cooperativos e inclusivos, o que reforca a sua
propensao a estilos de lideranga participativos. Esta abordagem, para além de refletir
valores contemporaneos de diversidade e inclusdo, estd correlacionada com melhores
resultados organizacionais, nomeadamente maior motivacdo e melhor desempenho das

equipas (Northouse, 2018).

No entanto, este estilo também impde desafios particulares as mulheres. Num contexto
hierarquico tradicional, a lideranga democratica pode ser interpretada como um sinal de
fraqueza ou de falta de assertividade, comprometendo a autoridade dos lideres (Koenig
etal., 2011; Rudman & Glick, 2001). Esta evidéncia sugere a persisténcia de esteredtipos
que associam a lideranca eficaz a atributos tradicionalmente masculinos, como a firmeza

¢ a autoridade, e atribuem menor valor a escuta ¢ a colaboragao.

Ainda assim, a lideranga democratica pode ser considerada uma ferramenta estratégica
para as mulheres que pretendam consolidar a sua posi¢do de influéncia. Ao promover a
inclusdo, o empoderamento da equipa e a criag@o de aliangas internas, este estilo contribui
para legitimar o papel de lideranca e fortalecer a coesdo organizacional (Diehl &
Dzubinski, 2016). Desta forma, o modelo em questdo ndo se limita a representar uma
forma eficaz de gestdo, mas também a desafiar os paradigmas tradicionais de comando e
controlo, fomentando praticas mais colaborativas e sensiveis a diversidade, presentes no

mundo do trabalho contemporaneo.
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1.4.3. Lideranca Laissez-Faire (Liberal)

A lideranga laissez-faire, também designada por lideranga liberal ou ndo interventiva,
caracteriza-se pela auséncia deliberada de envolvimento ativo do lider, que delega
amplamente a autonomia e evita intervir nos processos da equipa. Tradicionalmente
associada a uma postura passiva, esta abordagem implica que o lider renuncie a definir
diretrizes claras, resolver conflitos ou assumir responsabilidades diretas (Bass & Avolio,
1994). Embora, em circunstancias particulares, se possa observar o potencial de fomentar
a criatividade, esta pratica tende a gerar incerteza, a reduzir a produtividade e a limitar a

coesdo do grupo (Northouse, 2018).

Virios estudos empiricos apontam para uma correlagdo negativa entre este estilo e os
indicadores de desempenho e de satisfacdo organizacional. Skogstad et al. (2007)
demonstraram que as equipas expostas a liderancgas passivas apresentam niveis mais
elevados de conflito e de stress. Segundo Hoch et al. (2018), a falta de lideranga ativa
pode causar nos colaboradores sentimentos de desorientagdo e aumentar os niveis de

stress, sobretudo em ambientes de elevada exigéncia.

No que diz respeito a lideranga feminina, os dados demonstram que este estilo ¢ adotado
com pouca frequéncia de forma predominante. As mulheres lideres tendem a privilegiar
praticas mais participativas e transformacionais, centradas no desenvolvimento das
pessoas, o que as distingue da postura de "laissez-faire” (Eagly et al., 2003). Esta
inclinagdo € corroborada por dados mais recentes, como os apresentados por Khan et al.
(2023), que analisaram 112 equipas em ambientes empresariais e verificaram que a
lideranca feminina estd significativamente associada a estilos de lideranca ativos e
orientados para o desenvolvimento dos colaboradores, ao passo que a lideranga de tipo

"laissez-faire" surge como residual entre as gestoras.

Em circunstancias de elevada pressdo ou de reorganizacao interna, a auséncia de lideranca
pode ter consequéncias particularmente nocivas, contribuindo para o aumento da
rotatividade e da desmotivagdo. Embora o estilo liberal possa, ocasionalmente, ser
confundido com uma forma de delegacao de competéncias, ¢ essencial distingui-lo de um
estilo de lideranca participativo, no qual o lider permanece presente e disponivel para

prestar apoio e orienta¢do (Tremmel & Wahl, 2023).
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1.4.4. Lideranca Transformacional e Transacional

A distingdo entre lideranca transformacional e transacional, introduzida por Burns (1978)
e aprofundada por Bass (1985), tornou-se um referencial central para compreender a
eficdcia dos estilos de lideranca no contexto organizacional contemporaneo. A lideranca
transformacional caracteriza-se pela capacidade de inspirar os colaboradores, fomentar a
inova¢do e promover o seu desenvolvimento individual, gerando um compromisso
coletivo em torno de uma visao partilhada. Por outro lado, a lideranga transacional baseia-
se em trocas racionais entre lider e liderados, com monitorizagdo do desempenho e

aplicag¢do de recompensas ou punicdes (Bass & Riggio, 2006; Northouse, 2018).

Viérios estudos indicam que as mulheres tendem a adotar praticas de lideranga mais
transformacionais, nomeadamente no que se refere a motivagdo inspiradora, a atencao
individualizada e a promogao do desenvolvimento das equipas (Eagly et al., 2003; Martin
et al., 2010). Estas competéncias desafiam os esteredtipos de género tradicionais e
correspondem a valorizagdo atual de estilos de liderangca empaticos, colaborativos e
¢ticos. Conforme salientam Eagly et al. (2003, p. 569), " (...) as lideres femininas eram
mais transformacionais do que os lideres masculinos e também se envolviam mais em
comportamentos de recompensa contingente, que sdo um componente da lideranca

transacional".

Esta orientacdo esta alinhada com as expetativas das novas geragdes de trabalhadores,
que privilegiam ambientes baseados na confianga, no propdsito e na autenticidade (Wang
et al., 2022). Em contraste, o estilo transacional, embora funcional em contextos mais
burocraticos ou operacionais, estd menos associado a lideres do sexo feminino, devido a
normas culturais e perce¢des sociais que frequentemente penalizam a autoridade exercida

por mulheres (Koenig et al., 2011).

De acordo com a investigacdo de Khan et al. (2023), as mulheres lideres que combinam
comportamentos transformacionais com praticas transacionais apresentam niveis
superiores de desempenho de equipa, resiliéncia organizacional e reten¢do de talentos. Os
autores propdem que a combinacdo de inspiragdo e estrutura ¢ uma féormula de sucesso,
especialmente em contextos em que a autoridade feminina ainda enfrenta resisténcia

implicita.
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Assim, a lideranga feminina contemporanea parece beneficiar-se de uma abordagem
integrativa, combinando o carisma e a empatia da lideranca transformacional com a
assertividade e a clareza proporcionadas por praticas transacionais, quando aplicadas de

forma estratégica e contextualizada.
1.4.5. Lideranca Auténtica

A lideranga auténtica tem vindo a emergir como resposta as crescentes exigéncias de
transparéncia, ética e integridade nas organizacdes contemporaneas. Esta abordagem
baseia-se na premissa de que os lideres eficazes preservam a sua integridade,
demonstrando coeréncia entre o que dizem e o que fazem, e estabelecendo relagdes
genuinas com os seus seguidores (Avolio & Gardner, 2005; Walumbwa et al., 2008). Ao
contrario de abordagens manipulativas ou autoritarias, os lideres auténticos promovem
um ambiente de confianca e compromisso organizacional, contribuindo para a criacao de

espacos de trabalho mais saudaveis e sustentaveis.

Conforme Walumbwa et al. (2008), os pilares centrais da lideranga auténtica sdo o
autoconhecimento, a transparéncia nas relagdes, o processamento equilibrado de
informagdes e a orientacdo para valores morais internalizados. Estes elementos
promovem o fortalecimento da ligacdo entre o lider e os colaboradores, bem como o
aumento do desempenho coletivo. Segundo Avolio e Gardner (2005), a autenticidade no
exercicio da lideranca permite ao lider inspirar os seus seguidores a alcangar niveis

superiores de desenvolvimento pessoal e profissional.

No ambito da lideranca feminina, esta abordagem ¢ particularmente pertinente. Varios
estudos indicam que as mulheres lideres tendem a adotar praticas alinhadas aos principios
da autenticidade, como a empatia, a escuta ativa e a gestdo colaborativa (Eagly & Carli,
2003; Klenke, 2003). Esta afinidade resulta, em parte, das pressdes sociais que as
incentivam a desenvolver competéncias interpessoais € emocionais, de modo a legitimar

a sua presencga em espacos tradicionalmente ocupados por homens (Ely et al., 2011).

Contudo, a lideranca auténtica enfrenta desafios quando exercida por mulheres em
contextos dominados por normas patriarcais, o que dificulta sua implementacdo e seu
sucesso. A manifestagdo de vulnerabilidade, empatia ou integridade moral pode ser

interpretada como falta de assertividade, comprometendo a credibilidade (Ibarra et al.,
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2013). Além disso, a transgressdao das expectativas de género pode originar resisténcia,

mesmo quando o desempenho ¢ eficaz (Eagly & Karau, 2002).

Deste modo, o exercicio da lideranca auténtica por mulheres exige ndo apenas
competéncias pessoais, mas também uma leitura estratégica das dinamicas de poder e das
normas institucionais que moldam a percecao da autoridade, sendo ambas fundamentais
para o sucesso do exercicio da lideranga. Apesar das dificuldades identificadas, este
modelo apresenta-se como uma promessa para a promog¢ao de praticas mais éticas e
humanas, desde que as organizagdes estejam dispostas a valorizar estilos de lideranca
diversos e a superar os esteredtipos que ainda condicionam a equidade de género nos

niveis hierarquicos superiores.
1.4.6. Lideranca Carismatica

A lideranca carismatica assenta na influéncia pessoal e na capacidade do lider de inspirar
os seguidores através de uma presen¢a marcante, um discurso motivador € uma visdo
mobilizadora. O conceito tem origem na sociologia de Max Weber, que definiu o carisma
como uma qualidade extraordindria atribuida a um individuo percebido como dotado de
poderes ou qualidades excecionais (Weber, 1964, citado em Jackson & Parry, 2018). No
contexto organizacional contemporaneo, esta abordagem manifesta-se na capacidade de

gerar entusiasmo e coesdao em torno de objetivos comuns (Conger & Kanungo, 1998).

Segundo Antonakis et al. (2012), os lideres carismaticos recorrem a estratégias de
comunicagdo, como metaforas, narrativas e contrastes, para mobilizar emoc¢des e reforcar
o sentido de proposito coletivo. Esta dimensao simbodlica esta associada a niveis elevados
de motivacdo e de lealdade, especialmente em periodos de incerteza. Como referem
Shamir et al. (1993, p.577), " De acordo com este novo genero de teoria da lideranca,
esses lideres transformam as necessidades, valores, preferéncias e aspiracoes dos

seguidores de interesses proprios em interesses coletivos."

Apesar da sua associacdo historica a figuras masculinas, o carisma mostra-se igualmente
eficaz no exercicio da lideranga feminina. De facto, estudos demonstram que muitas
mulheres lideres mobilizam o carisma de forma auténtica, combinando empatia, escuta
ativa, expressividade e uma visdo transformadora, de modo a gerar impacto

organizacional (Judge et al., 2009; Rudman & Phelan, 2010). Esta manifestacdao pode,
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inclusive, funcionar como um mecanismo de superac¢do do viés de género, reposicionando

a autoridade feminina como legitima e inspiradora.

No entanto, as lideres enfrentam desafios particulares ao exercerem o seu carisma em
ambientes onde predominam estereotipos de género. Muitas vezes, o comportamento
carismatico ¢ valorizado nos homens, mas penalizado quando manifestado de forma
assertiva pelas mulheres (Eagly & Karau, 2002). Este paradoxo impde as lideres a
necessidade de demonstrar uma "dupla competéncia", ou seja, a capacidade de serem
simultaneamente assertivas e empaticas, a fim de evitar avaliacdes negativas (Ibarra et
al., 2013). Esta pressao torna a progressao na carreira mais exigente para as mulheres do

que para os homens.

Quando bem-sucedida, a lideranga carismatica feminina contribui significativamente para
a mobiliza¢do de equipas, a constru¢do de culturas organizacionais positivas e a inovagao
estratégica (Bedi et al., 2016). Deste modo, apesar de continuar a constituir uma forma
poderosa de influéncia, a sua eficacia depende da existéncia de contextos organizacionais

inclusivos, que permitam as mulheres exercer o seu carisma sem penalizagdes sociais.
1.4.7. Lideranca Estratégica

A lideranga estratégica realca a capacidade do lider de alinhar a visdo organizacional as
exigéncias do ambiente externo, mobilizando recursos, pessoas € competéncias para
alcancar vantagens competitivas sustentaveis. Este modelo centra-se no futuro,
combinando o pensamento estratégico, a orientacdo para os resultados e a gestdo da

complexidade (Boal & Hooijberg, 2000, citado em Jackson & Parry, 2018).

De acordo com Hitt et al. (2016), a lideranca estratégica exige uma concentragdo
simultanea no desempenho operacional imediato e no desenvolvimento de competéncias
a longo prazo, envolvendo deliberagdes de elevado impacto e de alto grau de incerteza.
Esta dualidade exige competéncias analiticas, visdo empresarial, influéncia politica e
inteligéncia emocional, atributos que frequentemente caracterizam as lideres femininas

que conseguem superar as barreiras de género (Eagly & Carli, 2007; Ibarra et al., 2013).

Embora a presenca de mulheres em cargos estratégicos ainda seja reduzida, estas tém
vindo a demonstrar competéncia e eficacia nessas fungdes. Estudos recentes sugerem que

as lideres femininas tendem a adotar uma abordagem estratégica participativa, com énfase
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na inovagdo, na sustentabilidade e na cultura organizacional, alinhando-se as atuais
exigéncias de integracdo entre o desempenho econdmico e a responsabilidade social

(Hopkins et al., 2008).

Durante a pandemia de COVID-19, por exemplo, foi possivel observar que varias lideres
exibiram uma comunica¢do mais clara, empatia e antecipagdo estratégica, contribuindo
para decisdes eficazes e socialmente responsaveis (Amorelli & Garcia-Sanchez, 2023).
Conforme indicado por Cook e Glass (2014), apesar de muitas mulheres alcangarem
posi¢des de lideranga em cenarios de crise, fendmeno designado por “glass cliff”. E
precisamente nesses contextos que o seu estilo estratégico inclusivo gera resultados

superiores.

Todavia, persistem obstaculos estruturais que dificultam o acesso das mulheres a fungdes
estratégicas, o que € inaceitavel numa sociedade moderna e igualitaria. A associacdo entre
visdo estratégica e masculinidade continua a influenciar muitas culturas organizacionais,
resultando na subvalorizacdo do potencial feminino neste dominio (Ely et al., 2011).
Além disso, a exigéncia simultanea de competéncia, resiliéncia e empatia torna o percurso
mais complexo para as mulheres, que sentem a necessidade de demonstrar resultados de

forma continua para legitimar a sua autoridade (Rudman & Phelan, 2010).

Apesar dos obstaculos identificados, as organizagdes com maior diversidade de género
nos cargos superiores apresentam indicadores de inovagao, reputacao e sustentabilidade
a longo prazo mais favoraveis (Noland et al., 2016). Estes dados refor¢gam a importancia
de politicas que promovam a equidade no acesso e valorizem a contribui¢do das lideres

com visdo estratégica.
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2. Lideranca e Género: A perspetiva Feminina

2.1.Evolucao das mulheres em cargos de lideranca

A evolugdo da presenca feminina em cargos de lideranca ¢ um dos indicadores mais
relevantes para avaliar o progresso da igualdade de género nas organizagdes
contemporaneas. Apesar do aumento substancial da participagdo das mulheres no
mercado de trabalho nas ultimas décadas, esta evolugdo nao se refletiu de forma
equivalente nos niveis hierarquicos superiores (Eagly & Carli, 2007; World Economic

Forum, 2025).

Os dados a nivel internacional mostram que a representacdo das mulheres em cargos de
topo continua longe da paridade. De acordo com o relatorio Global Gender Gap de 2025,
as mulheres ocupam cerca de 28,8% dos cargos de lideranga a nivel mundial, tendo
havido progressos graduais e desiguais entre as diferentes regides. A Unido Europeia
apresenta valores ligeiramente superiores, impulsionados por politicas de quotas e
legislagdo especifica para os conselhos de administragdo (Instituto Europeu para a
Ilgualdade de Género, 2025). No entanto, a sub-representacdo das mulheres perdura,

sobretudo nos cargos executivos de maior poder de decisdo.

Em Portugal, esta evolucao tem sido igualmente gradual, embora mais significativa na
ultima década. De acordo com dados da Informa D&B (2026), a percentagem de mulheres
nos conselhos de administragdo aumentou de cerca de 10% em 2014 para 35% em 2024,

evidenciando um crescimento significativo ao longo deste periodo.

Figura 1 . Evolug@o da percentagem de mulheres nos Conselhos de Administragdo

% de mulheres com assento nos conselhos de administragao' das maiores empresas cotadas

dderenca
2014-2024

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Fonte: Informa D&B
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A Figura 1 demonstra um crescimento consistente ao longo do periodo analisado, com
uma acelerag@o particularmente evidente apds 2017, coincidindo com a implementagao
das medidas legislativas relativas a representacdo equilibrada de género nos 6rgdos de
administracdo. Este comportamento sugere o impacto positivo dessas politicas na
promog¢do da presenca feminina em cargos de topo. Contudo, apesar da progressao
registada, os valores continuam aquém da paridade, o que evidencia que o avango

estrutural, embora significativo, permanece gradual.

;e

Para além dos conselhos de administragcdo, ¢ imperativo avaliar a representatividade
feminina em todos os niveis hierdrquicos. De acordo com os dados do universo
empresarial portugués, as mulheres representam cerca de 42% do total de trabalhadores,
mas apenas 30% dos cargos de gestdo e 27% dos cargos de lideranca (Informa D&B,

2026).

Figura 2. Distribui¢ao por género no emprego, cargos de gestao e cargos de lideranga

42% 30% 2 7%

dos empregados do tecido dos cargos de gestdo nas empresas das empresas sdo lideradas por
empresarial sdo mulheres sao exercidos por mulheres mulheres

Fonte: Informa D&B
A figura 2 ilustra claramente o fendmeno de "afunilamento hierarquico", ou seja, a
medida que se sobe na estrutura organizacional, a representacdo feminina diminui
progressivamente. Este padrdo vem corroborar a literatura que descreve a existéncia de
barreiras estruturais e culturais que dificultam a progressao das mulheres para posi¢cdes

de maior responsabilidade (Koenig et al., 2011; Paustian-Underdahl et al., 2014).

A andlise torna-se ainda mais significativa quando se observam os diferentes cargos de
dire¢do, em particular os de topo, como a dire¢ao-geral. De acordo com dados da Informa

D&B (2026), apenas 17% dos cargos de direcdo-geral nas empresas sdo ocupados por
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mulheres, o que evidencia a persisténcia de uma representacdo feminina reduzida nos

niveis hierarquicos mais elevados.

Figura 3 . Principais cargos de dire¢ao por género

Principais cargos de direcao por género

I
Cargo de topo Geral 83%
Recursos Humanos 39%
OREIGERERRECN 50% 00 ] 41%
Marketing / Comunicagéo 52%
Financeiro / Contabilidade (L GTGTTEEGED 61%
Compras / Logistica m 78%
Comercial 81%

Operagdes / Produgdo 82%

Sistemas de Informagao 89%
Fonte: Informa D&B

A Figura 3 mostra que a desigualdade de género ¢ mais acentuada nos niveis mais
elevados de poder organizacional, onde sdo tomadas as decisdes estratégicas, sendo
também particularmente evidente nas areas funcionais mais técnicas, como o0s sistemas
de informacdo, onde a presenca feminina ¢ significativamente reduzida. Em
contrapartida, verifica-se maior representagdo de mulheres em éareas como recursos
humanos e qualidade, o que reflete padrdes de segregacdo ocupacional ainda presentes
nas organizagoes. Esta realidade ¢ consistente com dados internacionais que apontam para
uma forte concentracdo de homens nos cargos executivos de maior influéncia (World

Economic Forum, 2025).

14

E importante salientar que o aumento da representagdo feminina ndo se deve
exclusivamente a mudancas espontaneas no tecido empresarial, mas também esta
associado a introduc¢do de politicas publicas e regulamentagdes especificas. De facto, a
legislacdo portuguesa relativa a representacdo equilibrada nos 6rgaos de administragdo
contribuiu para acelerar o crescimento da presen¢a feminina, sobretudo nos conselhos de
administracdo, ainda que com um impacto mais limitado nos cargos executivos (Instituto

Europeu para a Igualdade de Género, 2025).
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Concluindo, a evolugdo das mulheres em cargos de lideranga revela um progresso
significativo, mas ainda insuficiente para alcangar a igualdade estrutural, sendo
necessario um esfor¢o continuo e uma mudanga sistémica para que se atinja a igualdade
de género. Apesar do crescimento registado, persistem assimetrias relevantes nos niveis
hierarquicos mais elevados, o que justifica a necessidade de aprofundar a analise das
barreiras existentes e das estratégias que poderdo promover uma transformacdo mais

efetiva e duradoura nos capitulos subsequentes.
2.2.Diversidade de género em cargos de lideranca

A diversidade de género nos cargos de lideranca afirma-se como um pilar central para
promover a equidade nas organizagdes contemporaneas. A presenga equilibrada de
homens e mulheres em cargos de decisdo nao s6 promove a justi¢a social, como também
tem impacto positivo na inovacdo, na governagdo ¢ no desempenho organizacional

(Dezsod & Ross, 2012; Eagly & Carli, 2003).

As mulheres que ocupam cargos estratégicos tendem a adotar estilos de lideranca
colaborativos, éticos e orientados para o bem-estar coletivo. Estas caracteristicas estdo
associadas a melhores resultados em contextos complexos e dindmicos. As empresas que
apresentam maior diversidade de género nos orgdos executivos demonstram maior

sensibilidade a inclusdo e melhor desempenho financeiro (Li & Chen, 2018).

Nao obstante os progressos alcancados, persistem desigualdades substanciais. A
designada "massa critica", correspondente a cerca de 30% de mulheres nos 6rgdos de
administracdo, ainda ndo foi alcancada em diversos setores. Os estudos realizados
demonstram que a mera presenca simboélica ndo leva a mudangas estruturais. E imperativa
uma representagdo suficientemente significativa que permita uma influéncia efetiva

(Freitas, 2018; Joecks et al., 2012).

As mulheres também experienciam o fenémeno do teto de vidro, uma barreira invisivel
que limita a progressao profissional, mesmo quando demonstram competéncia. Conforme
salientado por Cook e Glass, (2014, p.91), "As mulheres continuam sub-representadas
em cargos de lideranga nas organizagoes de trabalho, uma realidade que reflete uma

variedade de barreiras que criam um efeito de glass ceiling”. Além disso, ¢ pertinente
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referir o conceito de “glass cliff’(Ryan & Haslam, 2005), que descreve a tendéncia de

nomear mulheres para liderar organizagdes em crise, 0 que aumenta o risco de insucesso.

Ainda assim, a presenca de mulheres nos cargos de topo tem sido associada a praticas de
gestao mais inclusivas, empaticas e sustentdveis, caracteristicas cada vez mais valorizadas
por investidores, consumidores e colaboradores (Li & Chen, 2018; Klenke, 2017). Esta
realidade reforca a necessidade de politicas organizacionais que promovam ndo apenas a
diversidade numérica, mas também a inclusao efetiva e o desenvolvimento equitativo das

carreiras.

Deste modo, a diversidade de género nos cargos de lideranca ndo deve ser vista como
uma imposi¢ao normativa, mas sim como uma estratégia inteligente e necessaria para as

organizagdes que aspiram prosperar num ambiente competitivo, ético e inovador.
2.3.Diferencas e semelhancas entre lideranca feminina e masculina

As diferencas entre os estilos de lideranga feminina e masculina tém sido amplamente
debatidas nas ciéncias organizacionais. Desde os estudos de Eagly e Johnson (1990) até
as investigagdes mais recentes, tem-se procurado compreender até que ponto as distingdes
atribuidas ao género refletem abordagens efetivamente distintas e relevantes para o

desempenho organizacional.

De acordo com a literatura existente, as mulheres tendem a adotar estilos de lideranca
mais transformacionais, relacionais e participativos, ao passo que os homens manifestam,
com maior frequéncia, estilos de lideranga mais transacionais, orientados para as tarefas
e baseados na autoridade formal (Eagly & Carli, 2003; Paustian-Underdahl et al., 2014).
O estilo transformacional caracteriza-se pelo fomento da inspiracao, do desenvolvimento
de equipas e da construcao de relagdes de confianca. Segundo Eagly (2007), as lideres
distinguem-se pelo apoio individualizado que prestam e pela promogdo do crescimento

dos colaboradores.

Um estudo meta-analitico de Paustian-Underdahl et al. (2014) concluiu que, apesar da
reduzida magnitude das diferengas, as mulheres tendem a ser consideradas ligeiramente
mais eficazes, sobretudo em contextos que valorizam as competéncias emocionais, a

comunicagdo e a cooperacgdo. Os autores sustentam que "as mulheres foram classificadas
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como significativamente mais eficazes enquanto gestoras intermédias e lideres seniores”

(p. 1138).

Por outro lado, os lideres do sexo masculino continuam a ser frequentemente associados
a estilos de lideranga diretivos e hierarquicos, com foco na performance e no
cumprimento de objetivos (Northouse, 2018). Esta associacdo esta alinhada com os
esteredtipos tradicionais que associam os homens a assertividade e a racionalidade e as
mulheres & empatia e a sensibilidade (Eagly & Wood, 2012). No entanto, ¢ importante
salientar que estas perce¢Oes refletem mais as expectativas sociais do que os

comportamentos reais.

E importante salientar que as semelhancas entre os géneros frequentemente assumem
maior relevancia do que as diferengas. Varios estudos demonstram que, quando ocupam
cargos com responsabilidades equivalentes, homens e mulheres tendem a adotar estilos
de lideranga semelhantes (Prime et al., 2009; Vecchio, 2002). Eagly e Chin (2010)
reforcam que as diferengas observadas estdo mais associadas ao contexto organizacional

€ aos constrangimentos estruturais do que ao género bioldgico.

Além disso, a lideranga ¢ um fendémeno dinamico e adaptativo. Muitas mulheres adaptam
o seu estilo de vida para se conformarem com as normas institucionais, o que pode atenuar
as desigualdades de género (Koenig et al., 2011). Deste modo, o género influencia
sobretudo a forma como a lideranga ¢ percecionada, mais do que a forma como ¢

efetivamente exercida.

Por isso, para entender as diferencas e semelhancas entre a lideranga das mulheres e a dos
homens, temos de deixar de ver as coisas de forma simples e direta. Como salientou
Northouse (2018), ¢ mais produtivo analisar como os contextos moldam os
comportamentos de liderangca do que atribuir tragos fixos com base no género. Uma
abordagem interseccional e sensivel a diversidade permite construir modelos de lideranca

mais inclusivos e representativos da pluralidade de estilos e percursos.
2.4.Competéncias associadas a lideranca feminina

A investigagdo cientifica das ultimas décadas tem procurado identificar as competéncias
que caracterizam a lideranca feminina, ndo com o intuito de essencializar o género, mas

sim de compreender os contributos especificos que as mulheres trazem aos contextos

Juliana Raquel da Silva Azevedo



Lideranca Feminina nas Organizacdes Contemporaneas: As principais
competéncias, vantagens e barreiras na ascensiao a cargos de lideranca
organizacionais. A lideranca feminina ¢ frequentemente associada a competéncias
socioemocionais que privilegiam a cooperagdo, a empatia € o desenvolvimento

interpessoal (Eagly & Carli, 2003; Northouse, 2018).

Entre as competéncias mais mencionadas, destaca-se a inteligéncia emocional, entendida
como a capacidade de reconhecer, regular e utilizar as emog¢des de forma eficaz nas
interagdes com os outros. Os estudos demonstram que, em média, as mulheres apresentam
niveis superiores de empatia e consciéncia social, o que evidencia eficadcia em ambientes
colaborativos e de elevada complexidade humana (Eagly, 2007; Paustian-Underdahl et

al., 2014).

A comunicacio inclusiva surge como uma competéncia predominante, com os lideres a
adotarem uma postura de escuta ativa e a envolverem as equipas nos processos de decisdo,
promovendo o fortalecimento do sentimento de pertenga e da coesdo organizacional (Ely
et al., 2011). Este estilo participativo contribui para a criagdo de ambientes inovadores,

nos quais a contribuigdo coletiva ¢ fundamental.

A resiliéncia surge como uma competéncia central. Devido as barreiras estruturais e
culturais que ainda condicionam o acesso das mulheres a cargos superiores, aquelas que
os alcangam evidenciam, com frequéncia, elevada capacidade de adaptagdo e superagdo
(Cook & Glass, 2014). Conforme assinalado por Eagly (2007), a propria trajetoria até a
lideranca exige um esforgo adicional para navegar por ambientes dominados por normas

masculinas, o que fortalece a resiliéncia organizacional.

Além disso, estudos recentes t€ém demonstrado que as lideres femininas tendem a exibir
maior sensibilidade ética e responsabilidade social, evidenciadas por uma atengdo
particular as questdes de sustentabilidade, transparéncia e bem-estar coletivo (Post &
Byron, 2015). Esta orientacdo a longo prazo promove a adogdo de praticas de lideranca

mais responsaveis e sustentaveis.

Também se observa, sobretudo no sexo feminino, a adocdo de praticas de lideranca
servidora, centradas no desenvolvimento dos colaboradores e na promocao do bem-estar
organizacional, cuja correlacdo com niveis superiores de satisfacdo e desempenho ¢

manifesta (Eagly & Chin, 2010; Northouse, 2018).
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Embora estas competéncias ndo sejam exclusivas do sexo feminino, a sua maior
prevaléncia entre lideres do sexo feminino constitui um contributo valioso para modelos
de lideranga mais humanos e colaborativos. No entanto, o reconhecimento destas
competéncias enfrenta resisténcias culturais que, com frequéncia, as desvalorizam

quando manifestadas por mulheres em posi¢des de poder (Koenig et al., 2011).

2.5.A gestao com enfoque feminino: abordagem e impactos

organizacionais

A crescente presenca de mulheres em posicdes de lideranca tem despertado o interesse
académico pela andlise da perspetiva feminina na gestdo e do seu impacto nas
organizagdes contemporaneas. Esta abordagem, associada a praticas mais colaborativas,
éticas e orientadas para o bem-estar coletivo, representa uma mudanga de paradigma em
relagdo aos modelos tradicionais, historicamente centrados no comando e na logica

competitiva (Eagly & Carli, 2003; Northouse, 2018).

A abordagem feminina valoriza a inclusdo, o cuidado com as relagdes humanas e a
tomada de decisdo participativa, fomentando ambientes de trabalho mais saudaveis,
inovadores e resilientes. Conforme referido por Paustian-Underdahl et al. (2014), esta
orientacdo ndo se limita a caracteristicas individuais, refletindo uma perspetiva
estratégica que integra a empatia, a justi¢a e a escuta ativa, competéncias cada vez mais

valorizadas em contextos organizacionais complexos e incertos.

Os estudos realizados demonstram que a lideranca exercida por mulheres esta
positivamente associada ao desempenho sustentavel das organizagdes, nomeadamente em
contextos de crise ou de mudanca. Esta ldgica contrasta com uma visdo centrada
exclusivamente no retorno imediato, sugerindo que a lideranga feminina contribui para

uma governagdo mais equilibrada e responséavel (Post & Byron, 2015).

Além disso, a lideranca feminina tende a promover culturas organizacionais mais diversas
e justas, incentivando praticas de inclusdo que beneficiam todos os colaboradores. Ely et
al. (2011) salientam que as lideres frequentemente contestam normas discriminatérias e
promovem estruturas mais horizontais e colaborativas, o que tem impacto positivo na

criatividade e na retengao de talentos.
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E importante salientar que estes impactos nio decorrem apenas da presenca simbélica de
mulheres em cargos de topo, mas também da possibilidade de exercerem os seus proprios
estilos e competéncias distintivas. Conforme observado por Eagly (2007), a mera inclusdo
ndo garante mudangas substanciais se as lideres forem pressionadas a conformar-se a

modelos masculinos dominantes.

A literatura recente reforca a associacdo entre uma lideranga com perspetiva feminina e
melhores praticas de ética organizacional, de responsabilidade social e de
sustentabilidade. As empresas com maior diversidade de género nos 6rgdos de direcdo
tendem a implementar politicas mais rigorosas neste dominio, o que lhes confere uma
reputagdo institucional mais solida e maior atratividade para os investidores (Byron &

Post, 2016).

Nesse sentido, a presenga de mulheres na administracdo nao se limita a uma questdo de
equidade, mas também a uma estratégia de competitividade organizacional. A capacidade
das lideres femininas de conciliarem resultados com responsabilidade, inova¢do com
empatia e lucro com propdsito, surge como um elemento diferenciador nas organizacdes

do século XXI.

Juliana Raquel da Silva Azevedo

33



Lideranca Feminina nas Organizacdes Contemporaneas: As principais
competéncias, vantagens e barreiras na ascensiao a cargos de lideranca

3. Barreiras a Ascensao das Mulheres a Lideranca

3.1. Glass Ceiling

O conceito de "glass ceiling” refere-se a barreiras invisiveis, mas estruturais e
persistentes, que dificultam a ascensdo das mulheres aos cargos mais elevados, mesmo
quando apresentam qualificacdes e desempenhos equivalentes aos dos homens (Eagly &
Carli, 2007). Estas barreiras ndo se manifestam de forma explicita, mas sim de modo
subtil, por meio de normas culturais, praticas organizacionais e vieses inconscientes que

limitam o acesso das mulheres a posi¢des de poder e de decisao.

Apesar da disseminagdo generalizada do discurso meritocratico, as mulheres continuam
a enfrentar obsticulos de natureza sistémica. Ryan e Haslam (2005) identificaram o
fendomeno designado “glass cliff”’, segundo o qual as mulheres sdo mais frequentemente
promovidas em contextos de crise, assumindo fun¢des com elevado risco de insucesso.
Este padrdo sugere que a ascensdo das mulheres ndo s6 ¢ mais dificil, como também

ocorre em condi¢cdes mais adversas, perpetuando esteredtipos de fragilidade.

Estudos recentes demonstram que o “glass ceiling” manifesta-se em todos os niveis
hierarquicos, sustentado por crengas que associam a lideranga a atributos
tradicionalmente masculinos, como a assertividade e¢ a racionalidade, desvalorizando
competéncias femininas como a empatia e a colaboragdo (Koenig et al., 2011; Paustian-
Underdahl et al., 2014). Esta realidade reflete uma cultura organizacional que privilegia
as redes informais masculinas, limitando o acesso das mulheres a oportunidades

estratégicas de desenvolvimento.

Segundo Cook e Glass (2014, p.93), "as mulheres sdo vistas como melhores gestoras em
empresas com fraco desempenho, porque sdo consideradas mais competentes nas
relagoes interpessoais e mais capazes de assumir a responsabilidade pelo fracasso ". No
entanto, este desempenho tem-se revelado insuficiente para modificar estruturas

profundamente enraizadas.

E importante salientar que o “glass ceiling” ndo opera de forma isolada, mas sim em

articulacdo com outros fatores, tais como a etnia, a classe social, a idade ou a orientagdo
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sexual, o que configura a interseccionalidade (Crenshaw, 1989). Esta interacdo acentua

as barreiras enfrentadas pelas mulheres de grupos sub-representados.

Apesar dos progressos legislativos e institucionais no que diz respeito a igualdade de
género, a superagdo do “glass ceiling” requer altera¢des culturais significativas, uma
revisdo das praticas de gestdo e um compromisso efetivo por parte dos lideres com
politicas de diversidade. Conforme assinalado por Ibarra et al. (2013), a transformacgao
estrutural apenas ocorrerd quando as organizacgdes valorizarem estilos plurais e diversos

de exercicio do poder, ultrapassando os modelos predominantemente masculinos.

3.2.Glass CIiff

O conceito de “glass cliff” foi introduzido por Ryan e Haslam (2005) para descrever a
tendéncia a nomear mulheres para cargos de lideranca em momentos de crise ou de
instabilidade organizacional. Esta pratica coloca as mulheres em funcdes profissionais de
elevado risco, nas quais a probabilidade de insucesso € maior, o que refor¢a os
estereotipos de ineficdcia associados ao género feminino e pode justificar futuras
exclusoes. Segundo Ryan e Haslam (2005, p.81), "Embora as mulheres estejam agora a
alcangar cargos de maior destaque, é mais provavel que se vejam numa “glass cliff” do

que os homens, ou seja, que os seus cargos sejam arriscados ou precarios”.

Em oposi¢do ao conceito de "glass ceiling”, que representa uma barreira impenetravel, o
“glass cliff” surge quando a progressao parece estar a ser superada, mas em circunstancias
desfavoraveis. Esta logica instrumentaliza a lideranga feminina, considerando-a um
recurso simbolico para enfrentar riscos em vez de reconhecer as suas competéncias

(Bruckmiiller & Branscombe, 2010).

Morgenroth et al. (2015) demonstram que a perce¢do da legitimidade das mulheres no
exercicio de cargos de lideranga continua condicionada ao contexto de crise, sendo
habitual a sua substitui¢ao por lideres masculinos quando a organizagao se estabiliza. Esta
rotatividade prejudica a carreira das mulheres e perpetua a ideia de que a sua lideranga se

limita a contextos temporarios.

Estudos interseccionais evidenciam que este fenomeno nao afeta todas as mulheres de
forma homogénea. As mulheres negras, por exemplo, enfrentam uma dupla penalizagao:

tém maior probabilidade de ascender em contextos criticos, mas recebem menos apoio
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para se manterem nos cargos (Cook & Glass, 2014; Rosette & Livingston, 2012). Tal

reforga as desigualdades estruturais e precariza as oportunidades de lideranga.

Outro efeito relevante do “glass cliff’é o impacto psicologico. A exposi¢ao continua a
cargos instaveis pode afetar a autoconfianga e dar origem a chamada "sindrome do
impostor" (Clance & Imes, 1978, citados em Bravata et al., 2020), desencorajando futuras

candidaturas e perpetuando a ideia de inadequacao.

Deste modo, o “glass cliff”” deve ser compreendido ndo apenas como resultado de vieses
inconscientes, mas também como um mecanismo sistémico que perpetua as
desigualdades de género. A sua superacao exige ndo s6 um aumento da presenca feminina
em cargos de lideranca, como também a garantia de que essas nomeagdes ocorram em
contextos estaveis, com recursos, apoio institucional e condi¢des que permitam exercer a

lideranca de forma sustentavel.
3.3.Efeito Queen Bee

O “efeito queen bee” refere-se ao comportamento de algumas mulheres em posi¢cdes de
lideranca que, em vez de apoiar outras mulheres, adotam atitudes de distanciamento ou
hostilidade, sobretudo perante colegas no inicio da carreira. O termo foi cunhado por
Staines et al. (1974) para designar a "abelha-rainha" que, ao alcancar um lugar de poder
num contexto dominado por homens, passa a adotar praticas discriminatdrias em vez de

as contestar.

Esta conduta ¢ frequentemente interpretada como uma estratégia de sobrevivéncia em
ambientes organizacionais marcados pelo sexismo e pela escassez de oportunidades para
as mulheres. De acordo com Derks et al. (2016), em determinados contextos, algumas
lideres refor¢gam esteredtipos de género e adotam comportamentos tradicionalmente
associados ao sexo masculino, como a assertividade e a competitividade, o que evidencia
maior conformidade com o modelo masculino tradicional. Esta "masculinizagdo"
simbdlica funciona como um mecanismo de legitimacdo que, no entanto, perpetua as

desigualdades estruturais.

No entanto, ¢ importante salientar que o “efeifo queen bee” ndo ¢ um trago inato ou
universal das lideres femininas, mas sim uma resposta contextual. Conforme demonstrado

por Derks et al. (2016), este fenomeno ¢ mais prevalente em culturas organizacionais
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fortemente masculinizadas, nas quais o sucesso das mulheres ¢ visto como excecional e

a competi¢do entre elas ¢ mais intensa.

O impacto deste fendmeno ndo se limita as relagdes interpessoais: as jovens que
experienciam hostilidade por parte de lideres femininas podem sentir-se excluidas e
desmotivadas, o que reduz o seu envolvimento e a inten¢do de progredir na carreira
(Faniko et al., 2017). A médio prazo, o “efeito queen bee” contribui para a perpetuagao

da sub-representacdo de mulheres nos cargos de topo.

Por outro lado, Ellemers et al. (2004) salientam que uma énfase excessiva neste fendémeno
pode reforcar os estigmas associados a lideranga feminina, responsabilizando
individualmente as mulheres e desviando a aten¢do das barreiras estruturais e culturais

que originam tais comportamentos.

Deste modo, o “efeito queen bee” ndo deve ser compreendido como uma rivalidade
natural entre mulheres. Trata-se de um indicador de culturas organizacionais desiguais.
A superagdo deste fenomeno requer a transformagdo dessas culturas, de modo a criar
ambientes inclusivos em que a ascensao de uma mulher ndo seja vista como uma excegao,

mas sim como parte de uma trajetoria coletiva de equidade.
3.4.Estereotipos de género e discriminacio

Os estereotipos de género constituem uma das barreiras mais persistentes a ascensao das
mulheres aos cargos de lideranca. Ao longo da histdria, a lideranga esteve sobretudo
associada a atributos tradicionalmente masculinos, como a assertividade, a racionalidade
e a competitividade. Em contrapartida, as mulheres foram tradicionalmente atribuidas
caracteristicas como o cuidado, a empatia e a cooperagdo (Eagly & Karau, 2002). Esta
dicotomia estd na base da teoria da congruéncia de papéis, segundo a qual as mulheres
enfrentam preconceito quando aspiram a posigdes de lideranga, pois o papel feminino ¢é

considerado incongruente com as exigéncias do papel de lider.

Esta incongruéncia gera um dilema designado "double bind": se adotarem
comportamentos de autoridade, as mulheres serdo avaliadas negativamente por violarem
as normas de género; se adotarem estilos colaborativos, serdo vistas como menos

competentes para cargos de poder (Koenig et al., 2011). Segundo os autores supracitados,
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a percecao de que o "bom lider" corresponde ao modelo masculino persiste, perpetuando

julgamentos enviesados.

Embora estudos recentes indiquem que as mulheres lideres sdo frequentemente avaliadas
como mais eficazes (Paustian-Underdahl et al., 2014), estas continuam a enfrentar
resisténcias, sobretudo em setores tradicionalmente dominados por homens, como a
industria ou a politica. A discriminagdo manifesta-se também de forma indireta, por
exemplo, por meio da exclusdo de redes informais de poder ou da atribuicao reduzida de

projetos estratégicos (Fitzsimmons & Callan, 2020).

Adicionalmente, a interseccionalidade amplia as barreiras existentes. Como Crenshaw
(1991) referiu, os estereotipos de género interagem com outros marcadores sociais, Como
a etnia, a classe ou a idade, agravando a discrimina¢do. As mulheres negras, por exemplo,
enfrentam simultaneamente preconceitos de género e raciais, o que limita ainda mais o

seu acesso a cargos de topo (Hoobler et al., 2018).

Logo, a discriminacdo baseada em esteredtipos de género ndo ¢ um desafio individual.
Constitui uma barreira estrutural que perpetua as desigualdades organizacionais. A sua
superacao exige politicas consistentes de promocdo da diversidade, programas de
mentoria e agdes de formacdo que visem a desconstru¢do de preconceitos inconscientes,

de modo a criar ambientes mais equitativos e inclusivos.
3.5.Conciliacao Trabalho-Familia

A conciliagdo entre responsabilidades profissionais e familiares ¢ um dos principais
obstaculos a ascensdo das mulheres a cargos de lideranga. Embora o equilibrio entre a
vida pessoal e a vida profissional constitua um desafio para ambos os géneros, os estudos
demonstram que as mulheres continuam a assumir, de forma desproporcional, as tarefas
domésticas e os cuidados familiares. Tal as leva a suportar um "duplo fardo", o que limita
o tempo e a energia que podem dedicar a carreiras mais exigentes (Bianchi & Milkie,

2010; Craig & Churchill, 2021).

A auséncia de medidas organizacionais eficazes, tais como horérios flexiveis, trabalho
remoto e licencas parentais equitativas, contribui para a perpetuagdo destas desigualdades

(Kossek, Baltes, et al., 2011). Quando implementadas, estas politicas ndo s6 promovem
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o bem-estar das colaboradoras, como também contribuem para a retencdo de talentos e

para um desempenho organizacional mais sustentavel (Allen et al., 2013).

No entanto, a cultura organizacional tende a menosprezar a aplicagdo destas praticas,
associando-as a falta de compromisso profissional. Este fendémeno, denominado "estigma
da flexibilidade", afeta sobretudo as mulheres, dado que persiste a perce¢ao de que sdo as
principais responsaveis pelos cuidados familiares (Breaugh & Frye, 2008). Deste modo,
mesmo quando formalmente existentes, tais politicas podem traduzir-se em penalizagdes

invisiveis na progressao na carreira.

Segundo Chung e Van Der Horst (2018), a superacao deste obstaculo exige uma mudanca
cultural profunda, na qual homens e mulheres usufruam igualmente das medidas de
conciliagdo, normalizando o equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal e eliminando o
estigma associado. Iniciativas que promovam a corresponsabilidade parental e valorizem
o tempo pessoal sdo, por conseguinte, fundamentais para reduzir as desigualdades de

género na lideranca.

Conforme sintetizado por Allen et al. (2013, p.345), “essas prdticas tornaram-se comuns
nas organizagoes e fazem frequentemente parte de uma estratégia central para atrair,

motivar e reter talentos-chave”.

3.5.1. Fatores de conflito trabalho-familia

O conflito entre a vida profissional e a vida familiar manifesta-se quando as exigéncias
de um dominio dificultam o cumprimento das responsabilidades no outro. Greenhaus e
Beutell (1985) identificaram trés dimensdes principais deste conflito: a primeira, de
natureza temporal, em que o trabalho limita o tempo disponivel para a familia; a segunda,
de natureza tensional, em que o stress laboral reduz a qualidade do envolvimento familiar;
e a terceira, de natureza comportamental, em que os padrdes exigidos no contexto

profissional ndo estdo alinhados com os do ambiente doméstico.

Embora este conflito afete ambos os géneros, as mulheres em cargos de lideranga tendem
a experienciar niveis mais elevados do mesmo, ndo s6 devido a maior carga de
responsabilidades domésticas, mas também devido as expetativas sociais que associam o

género feminino ao cuidado (Craig & Churchill, 2021; Shockley et al., 2017). A
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sobreposi¢ao de papéis pode gerar sentimentos de culpa e ansiedade, reduzir a satisfacdo

profissional e pessoal e comprometer a motivagdo e o desempenho (Allen et al., 2013).

Os fatores organizacionais também exercem influéncia direta sobre este conflito.
Segundo Breaugh e Frye (2008), a sobrecarga ¢ intensificada por jornadas de trabalho
extensas, por uma cultura de disponibilidade permanente e pela auséncia de politicas de
flexibilidade laboral. Por outro lado, medidas como o teletrabalho, horarios flexiveis e
licengas parentais equitativas reduzem as tensdes, desde que ndo estejam associadas ao

estigma de menor comprometimento (Chung & Van Der Horst, 2018).

Além disso, os periodos de transicdo familiar, como a chegada de filhos ou o cuidado de
familiares dependentes, tendem a aumentar a pressdo sobre as mulheres. Na auséncia de
apoio organizacional e de corresponsabilidade masculina, estes momentos podem levar

as mulheres a recusar promog¢des ou até a abandonar carreiras promissoras (Kossek,

Baltes, et al., 2011).

Assim, os fatores de conflito entre a vida profissional e a vida familiar ndo decorrem
apenas de opg¢oes individuais, mas também das estruturas sociais e organizacionais que
definem o papel da mulher. E imperativo criar condigdes institucionais que minimizem
essas barreiras, permitindo que o talento feminino se expresse plenamente em posi¢des

de lideranga.

3.5.2. Impacto do conflito trabalho-familia na progressiao

profissional

A dissonancia entre as esferas profissional e pessoal tem impacto direto na progressao
das mulheres, limitando o acesso delas a cargos de chefia e posicdes estratégicas. A
sobrecarga resultante da tentativa de conciliar exigéncias profissionais e familiares
conduz, frequentemente, a diminui¢cdo do empenho, da produtividade e das aspiracdes de
carreira (Kossek, Pichler, et al., 2011). Como resultado, muitas mulheres optam por
carreiras menos exigentes ou de menor visibilidade, a fim de alcancar um equilibrio entre

a vida pessoal e a profissional (Allen et al., 2013).

No entanto, este impacto ndo resulta apenas de decisdes individuais, mas também de
percegdes organizacionais enviesadas. As medidas de flexibilidade, como o teletrabalho

ou os horarios flexiveis, quando adotadas por mulheres, sdo frequentemente interpretadas
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como um sinal de menor compromisso, o que leva a redugdo das oportunidades de
promogao (Chung & Van Der Horst, 2018). Este fendmeno cria uma penalizagdo invisivel
que transforma o esfor¢o de conciliagdo num obstaculo a progressao (Breaugh & Frye,

2008).

A avaliacdo do desempenho reflete igualmente esta tendéncia. As mulheres com maiores
responsabilidades familiares sdo frequentemente superadas em relagdo aos seus colegas
do sexo masculino, mesmo quando apresentam resultados equivalentes (Craig &
Churchill, 2021). Esta perce¢do sustenta o esteredtipo do "trabalhador ideal" como
alguém totalmente disponivel e sem quaisquer obrigagdes familiares, o que penaliza

desproporcionalmente o género feminino (Williams et al., 2013).

Além disso, a dificuldade em conciliar responsabilidades pode contribuir para o abandono
de carreiras promissoras € para a recusa de promogdes, resultando em interrupgdes na
vida profissional que comprometem a competitividade em futuros processos de lideranca

(Kossek, Pichler, et al., 2011).

Deste modo, o impacto do conflito entre a vida profissional e a vida familiar na progressao
profissional ndo decorre apenas de escolhas individuais, mas também de estruturas
organizacionais e culturais que perpetuam as desigualdades de género, tornando-se, por
conseguinte, um desafio para a promocao da igualdade. A mitigac¢do deste problema exige
politicas que promovam a diversidade e estabelegam mecanismos de apoio eficazes, de
modo a permitir que as mulheres progridam nas suas carreiras sem comprometer o

equilibrio pessoal.
3.6.Barreiras organizacionais e culturais

As barreiras organizacionais e culturais constituem obstaculos estruturais persistentes a
ascensao das mulheres a cargos de lideranca. Ao contrario das barreiras individuais, estas
estdo enraizadas em normas institucionais, praticas de gestao e representacdes simbolicas
que perpetuam as desigualdades de género no ambiente empresarial (Fitzsimmons et al.,

2014).

Uma das manifestagdes mais evidentes destas barreiras ocorre nos processos de
recrutamento e promogao, frequentemente afetados por vieses implicitos. Mesmo com

qualificacdes equivalentes, as mulheres s3o alvo de uma avaliacdo mais critica e t€ém
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menos probabilidades de alcancar cargos de elevada responsabilidade, devido ao
chamado "modelo de lideranca prototipica", que privilegia caracteristicas
tradicionalmente associadas ao género masculino, como a assertividade, a

competitividade e a disponibilidade total (Koenig et al., 2011).

Num contexto sociocultural, a naturalizagdo dos papéis de género reforga a expectativa
de que as mulheres privilegiem a familia em detrimento da carreira, o que contribui para
a perce¢do de um menor compromisso organizacional (Rudman & Phelan, 2010). Esta
visdo restringe o acesso a projetos estratégicos, redes de influéncia e oportunidades de

desenvolvimento, elementos fundamentais para a progressao profissional.

A escassez de modelos femininos em cargos de topo agrava o problema, criando um ciclo
de exclusdo que reduz as aspiragdes das profissionais mais jovens e mantém a associagcao
simbdlica entre lideranca e masculinidade (Fitzsimmons et al., 2014). Este contexto
propicia o fendmeno do tokenismo, que submete as poucas mulheres que alcangam
posi¢des de lideranca a um escrutinio mais rigoroso e a pressdes adicionais, dificultando

a plena aplicacdo da sua autoridade (Kanter, 1977).

As barreiras organizacionais e culturais também se refletem nas politicas de conciliagao
entre a vida profissional e a vida familiar. Embora se assista a uma maior implementac¢ao
destas medidas, estas continuam, muitas vezes, associadas ao estigma da falta de
compromisso, o que, paradoxalmente, pode reforcar a marginalizagdo das mulheres que

delas usufruem (Williams et al., 2013).

A superacdo destas barreiras exige medidas que vao para além da mera aplicagdo de
programas pontuais de diversidade. E imprescindivel implementar alteragdes estruturais
com base em politicas de igualdade efetivas, critérios de promog¢do transparentes e
formacao continua de lideres para uma gestdo inclusiva. Shore et al. (2018) sustentam
que apenas culturas organizacionais que promovam efetivamente a inclusdo podem

assegurar condicdes equitativas de acesso e exercicio da lideranga por parte das mulheres.
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4. Vantagens da Lideranca Feminina nas Organizacoes

4.1.Contributos para a cultura organizacional

A presenca de mulheres em cargos de lideranga tem sido consistentemente associada a
melhoria da cultura organizacional, nomeadamente através da criagdo de ambientes mais
colaborativos, inclusivos e inovadores, aspetos cada vez mais valorizados nas

organizagdes contemporaneas (Post & Byron, 2015).

A valorizagao da diversidade e da participagdo coletiva ¢ um dos contributos centrais da
lideranca feminina. As mulheres lideres tendem a adotar estilos de gestdo mais
participativos e menos hierarquicos, criando um ambiente de confianga e cooperagao nas
equipas (Eagly & Carli, 2003). Esta abordagem estd alinhada com os modelos de
liderancga transformacional e inclusiva, que colocam o envolvimento dos colaboradores

no centro do desempenho organizacional sustentavel (Fitzsimmons et al., 2014).

Outro impacto relevante ¢ o fortalecimento de uma cultura ética e responsavel. Os estudos
realizados demonstram que os lideres atribuem importancia significativa a
responsabilidade social, a transparéncia e a justica nas decisdes. Esta pratica ndo so
reforca a reputacdo institucional, como também consolida uma cultura organizacional

baseada na integridade (Glass & Cook, 2018).

Para além disso, a lideranga exercida por mulheres promove uma maior sensibilidade
relacional e comunicacional, caracterizada pela empatia e pela escuta ativa. Estes
elementos contribuem para a criagdo de ambientes de trabalho mais saudédveis e coesos
(Eagly & Carli, 2003; Fitzsimmons et al., 2014). Estes fatores estdo associados a
diminui¢do da rotatividade e ao aumento do comprometimento dos colaboradores,

aspetos criticos para a competitividade organizacional.

Ao valorizarem a diversidade de perspetivas e incentivarem a experimentagao, as lideres
mulheres fomentam a criatividade e a capacidade adaptativa das equipas, impulsionando
culturas organizacionais orientadas para a inovagdo e a aprendizagem continua (Noland

etal., 2016).
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4.2. Impactos na performance, inovaciao e tomada de decisao

A presenga de mulheres em cargos de lideranga tem tido efeitos concretos e positivos no
desempenho organizacional, na inovacdo e na qualidade da tomada de decisdo,

ultrapassando o mero simbolismo da representatividade (Post & Byron, 2015).

Metanalises demonstram que as organiza¢des com maior diversidade de género nos
cargos de chefia apresentam melhores resultados financeiros e maior capacidade de
adaptagdo a contextos volateis, beneficiando de estilos de lideran¢a mais colaborativos e
inclusivos, que aumentam o envolvimento € o comprometimento das equipas (Eagly &

Carli, 2003; Hoobler et al., 2018).

No dominio da inovagdo, as equipas de lideranca diversificadas tendem a gerar ideias
criativas e a explorar novas oportunidades de mercado. A diversidade de pontos de vista
proporcionada pelas mulheres lideres estimula a criagcdo de ambientes favoraveis a
experimentacdo e ao risco calculado, reforcando a aprendizagem organizacional continua

(Dezsod & Ross, 2012; Noland et al., 2016).

Quanto a tomada de decisdo, os estudos demonstram que as mulheres tendem a adotar
processos mais participativos e éticos, ouvindo diferentes pontos de vista no processo
deliberativo e reduzindo a probabilidade de decisdes unilaterais de alto risco (Glass &
Cook, 2018). Esta abordagem resulta em decisdes mais coerentes, que equilibram a

inovac¢ao e a prudéncia, e promovem uma visao de longo prazo (Fitzsimmons et al., 2014).

E importante salientar que estes impactos ndo decorrem de uma "esséncia feminina", mas
sim da valorizagdo de competéncias relacionais e colaborativas que contrastam com o0s
modelos tradicionais hierdrquicos e competitivos. Nos contextos organizacionais que
reconhecem estas competéncias, as mulheres lideres surgem como catalisadoras de

mudanca e de vantagem competitiva sustentavel (Eagly & Carli, 2003).
4.3.Lideranca feminina como promotora de inclusao e diversidade

A inclusdo de mulheres em cargos de lideranca ndo so reforca a representagdo do género,
como também promove culturas organizacionais mais inclusivas e colaborativas. Varios
estudos demonstram que as lideres femininas tendem a adotar praticas de gestdo

\

orientadas a equidade, a justica e a valorizagdo da diversidade, contribuindo para
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ambientes de trabalho mais inovadores e coesos (Eagly & Carli, 2003; Glass & Cook,
2018).

A nivel comportamental, estas lideres evidenciam uma sensibilidade acrescida em relagdo
a questdes de diversidade e bem-estar coletivo, o que se traduz em politicas de inclusdo
mais abrangentes (Shore et al., 2018). Esta postura estd associada a estilos de lideranca
que enfatizam a empatia, a comunicagdo aberta e a orientacdo relacional, em contraste

com as abordagens hierarquicas mais tradicionais.

Além disso, a lideranca feminina tem um efeito multiplicador: quando as mulheres
ocupam cargos de chefia, aumenta a probabilidade de outras mulheres e grupos sub-
representados progredirem na carreira, criando um ciclo virtuoso de diversidade ao longo
das estruturas organizacionais (Hoobler et al., 2009). Este fenémeno de modelacao de

papéis legitima trajetdrias diversas e contribui para a redugdo de barreiras invisiveis.

A diversidade promovida por liderancas femininas também constitui uma vantagem
competitiva. Conforme demonstrado por Noland et al. (2016), as equipas com maior
diversidade de género e cultural apresentam niveis superiores de criatividade, inovagao e

adaptabilidade. Estes fatores sdo cruciais para a competitividade nos mercados globais.

Esta relacdo pode ser observada, por exemplo, na PepsiCo, que, sob a lideranga de Indra
Nooyi (CEO entre 2006 e 2018), implementou programas de mentoria e politicas de
equidade, tornando-se referéncia em responsabilidade social corporativa (Filippe, 2024).
Da mesma forma, a IKEA tem vindo a integrar metas de diversidade nos seus processos
de gestdo, tendo alcangado um elevado equilibrio de género nos cargos de lideranca

(IKEA, 2026).

Em Portugal, a EDP tem vindo a reforcar o seu compromisso com a promocao da
igualdade de género, implementando iniciativas concretas para o desenvolvimento da
lideranca feminina. Um exemplo disso ¢ a participacdo no programa Women Up,
desenvolvido em parceria com a Nova SBE Executive Education e a Sonae, que visa
acelerar a progressao das mulheres para cargos de topo, recorrendo a mecanismos como
mentoria, coaching e formacdo especializada. Este tipo de iniciativas evidencia uma
abordagem estratégica a diversidade de género, procurando ndo s6 aumentar a

representacdo feminina, como também criar condi¢cdes estruturais para o
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desenvolvimento de futuras lideres (EDP, 2025). Por outro lado, a Microsoft tem
promovido a transparéncia e a equidade salarial, nomeadamente através das politicas
lideradas por Kathleen Hogan, reforcando o compromisso com a igualdade de género nas

organizagdes (Microsoft, 2024).

Estes exemplos mostram que as mulheres, quando ocupam cargos de lideranga, ndo s6
criam novas oportunidades para outras mulheres, como também redefinem as praticas
organizacionais, transformando a diversidade e a inclusdo em ativos estratégicos para a

inovacao, a reputacdo e a sustentabilidade das empresas.
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5. Metodologia

5.1.Questoes de Partida

A presente investigagdo estrutura-se em torno de quatro questdes principais, cada uma
acompanhada de subquestdes que visam aprofundar aspetos especificos. Estas questoes,
que emergiram da revisdo bibliografica realizada, estdo alinhadas com os objetivos da
dissertacdo, de modo a permitir uma analise abrangente do fenomeno da lideranca

feminina no contexto organizacional contemporaneo.

A primeira questdo de partida ¢ a seguinte: “Como as principais teorias e estilos de
lideranca contribuem para compreender o fenomeno da lideranca no contexto
organizacional contemporaneo?”. Este eixo permite analisar a evolu¢ao do pensamento
sobre a lideranca, desde os modelos classicos até as abordagens mais recentes, e refletir

sobre a sua aplicabilidade a lideranca exercida por mulheres.

a) Quais sdo as diferencas fundamentais entre os modelos classicos (Grande
Homem, comportamental e contingencial) e os modelos contemporaneos
(transformacional, transacional e de Inteligéncia Emocional)?

b) De que forma os estilos de lideranga (autocratico, democréatico, laissez-
faire, etc.) influenciam a percecdo da lideranca quando exercidos por
mulheres?

c) Quais contributos especificos as abordagens contemporaneas, como a
inteligéncia emocional ou a lideranga transformacional, oferecem para

compreender a lideranga feminina?

A segunda questdo visa aferir “Em que medida o género influencia o exercicio da
lideranca e as competéncias associadas as mulheres lideres?”. O objetivo ¢
compreender se existem diferengas reais ou percecionadas entre homens e mulheres no
exercicio da lideranca e identificar competéncias distintivas, bem como o impacto da

gestdo com enfoque feminino.

a) Existem diferencas e semelhancas significativas entre a lideranca feminina

e a masculina em termos de estilos, praticas e eficacia percebida?
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b) Quais sdo as competéncias mais frequentemente associadas a lideranca
feminina e como estas afetam o desempenho organizacional?

¢) Como o enfoque feminino na gestdo impacta a cultura e os resultados das

organizagdes?

A terceira questdo centra-se em: “Quais sdo as principais barreiras enfrentadas pelas
mulheres no processo de ascensdo a cargos de lideranca?”. Esta dimensdo esta
intrinsecamente associada a fendmenos amplamente documentados, como o “glass
ceiling”, o “glass cliff” e o “efeito queen bee”, bem como a esteredtipos de género,

discriminacao e obstaculos organizacionais.

a) Como fenémenos como ‘“glass ceiling”, “glass cliff” e o “efeito queen
bee” se manifestam no percurso profissional das mulheres lideres?

b) De que forma estereotipos de género, discriminagdo e conflitos trabalho-
familia limitam a progressdo feminina?

c) Que papel desempenham as barreiras organizacionais e culturais na

manuten¢do das desigualdades de género no topo das hierarquias?

by

Por fim, a quarta questdo ¢é: “Quais sdo as vantagens associadas a presenca de
mulheres em posi¢coes de lideranca nas organizacoes contemporaneas?”. O objetivo
¢ identificar ndo s6 os beneficios para a cultura e o ambiente organizacionais, como

também o impacto no desempenho, na inovacao e na reputa¢do das empresas.

a) Quais contributos a lideranca feminina traz para a cultura organizacional,
a ética e a inclusao?

b) Como a diversidade de género em cargos de lideranca influencia a
performance, a inovagao e a tomada de decisao?

c) De que forma a presenca de mulheres em cargos estratégicos promove
ciclos de inclusdo e gera impacto positivo na reputagdo € na

sustentabilidade das empresas?

Estas questdes constituem o fio condutor da investiga¢do, orientando tanto a analise
tedrica, baseada na revisdo da literatura, como a andlise empirica, fundamentada em

entrevistas a mulheres em cargos de lideranca.
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Para assegurar a coeréncia entre as questdes de investigag¢do e o instrumento de recolha
de dados, elaborou-se uma matriz de articulagdo entre as questdes iniciais, as perguntas
da entrevista, os objetivos analiticos e o enquadramento tedrico. Esta estrutura garantiu
que cada questdo colocada aos participantes contribuisse diretamente para os objetivos

do estudo.
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1- Perguntas de Quebra-Gelo

Estilos de
Lideranca

N2 da Questao Questdo a que pretende responder

Questdo 1

Questdo 2

Questdo 3

Questdo 4

Questdo 5

Questdo 6

Questdo 7

lideranca

Questdo Objetivos Literatura

Questdo 1 b) - De que forma os
estilos de lideranga (autocratico,
democratico, laissez-faire, etc.)
influenciam a percecdo da
lideranga quando exercidos por
mulheres?

Que idade tem?

Qual é o seu estado civil?

Tem filhos? Se sim, quantos?

Quiais sdo as suas habilitagdes académicas?

Pode falar um pouco sobre o cargo que
ocupa na organizagdo, como chegou até

aqui e ha quanto tempo estd nesta
fungdo?

Era uma ambigdo sua progredir/ascender

profissionalmente?

Se pudesse resumir o seu estilo de
lideranga em poucas palavras, como o
definiria?

E em trés palavras?

Identificar o perfil etdrio das
entrevistadas e a fase da carreira
em que se encontram.

Analisar se o estado civil esta
relacionado com a conciliagdo
entre a vida pessoal e a vida
profissional.
Compreender a dimensdo
familiar e as possiveis implicagdes
na gestdao do tempo e das
responsabilidades.

Identificar o nivel de qualificagdo
e formagao das lideres
entrevistadas.

Conhecer o percurso profissional
e a experiéncia acumulada na
posi¢do de lideranga.

Perceber se a progressao na
carreira foi planeada e motivada
pela ambigdo pessoal.

Obter uma percegao inicial do
seu estilo de liderancga e dos
valores associados.
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Ely et al., 2011 — As trajetdrias
femininas variam ao longo das fases
da vida e influenciam as
oportunidades de lideranga.
Eagly & Carli, 2007 — A dupla carga
domeéstica e profissional continua a
impactar a progressao feminina na
carreira.

Kossek, Su & Wu, 2016 — A
conciliagdo trabalho-familia
influencia o acesso das mulheres a
cargos de lideranga.

Sharma & Kaur, 2019 — A formagao
académica é um dos principais
fatores que impulsionam a ascensdo
feminina nas organizagdes.
Eagly & Carli, 2007 — O caminho até a
liderancga é frequentemente marcado
por barreiras e persisténcia; Ely et al.,
2011 — As experiéncias profissionais
moldam o estilo e a visdo de
lideranga.

Kossek, Su & Wu, 2016; Sharma &
Kaur, 2019 — As mulheres
demonstram crescente ambigdo em
alcangar cargos de topo, apesar dos
desafios estruturais.

Eagly & Carli, 2007 — As mulheres
tendem a identificar-se com estilos
transformacionais e participativos;
Goleman, 2013 — A lideranga
emocionalmente inteligente baseia-
se na empatia e autoconsciéncia.
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3- Género e Exercicio da Lideranga

Questdo 8

Questdo 9

Questao 10

Questao 11

Questao 12

Questdo 1 b) - De que forma os
estilos de lideranga (autocratico,
democratico, laissez-faire, etc.)
influenciam a percegdo da
lideranga quando exercidos por
mulheres?

Questdo 1 c) - Que contributos
especificos as abordagens
contemporaneas, como a
inteligéncia emocional ou a
lideranga transformacional,
oferecem para compreender a
lideranga feminina?
Questdo 1 c) - Que contributos
especificos as abordagens
contemporaneas, como a
inteligéncia emocional ou a
lideranga transformacional,
oferecem para compreender a
lideranga feminina?

Questdo 2 a) - Existem diferengas e
semelhangas significativas entre
lideranga feminina e masculina em
termos de estilos, praticas e
eficacia percebida?

Questdo 2 a) - Existem diferengas e
semelhangas significativas entre
lideranga feminina e masculina em
termos de estilos, praticas e
eficacia percebida?

Acredita que o seu estilo foi influenciado

por experiéncias anteriores ou por
modelos de referéncia?
Alguma experiéncia ou pessoa a
referenciar?

Considera que a inteligéncia emocional e a
empatia influenciam a forma como exerce

a lideranga?

Quais sdo, no seu entender, as

caracteristicas que definem uma lideranga

eficaz nas organizagdes atuais?

Acredita que o género influencia a forma
como lidera ou como é vista pela equipa?
J4 teve alguma experiéncia que confirme

ou desafie essa percegdo?

Que aspetos considera mais marcantes nos

diferentes estilos de lideranga que
observa?
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Compreender os fatores de
socializagdo ou inspiragdo que
moldaram o seu estilo de
lideranga.

Explorar a importancia da
inteligéncia emocional na
lideranga feminina.

Recolher percegdes sobre as
caracteristicas e
comportamentos valorizados na
lideranga contemporanea.

Analisar como o género
influencia a pratica e a percegdo
da lideranga.

Explorar percegdes de diferengas
e semelhangas praticas.

lideranca

Klenke, 2003 — A lideranga feminina
constroi-se por aprendizagem e
adaptagdo contextual.

Goleman, 1998 — A lideranga eficaz
baseia-se na empatia, autocontrolo e
consciéncia social; Eagly & Carli, 2007

— As mulheres recorrem mais as
competéncias emocionais para
inspirar e orientar equipas.

Maxwell, 2011 — Os niveis superiores
de lideranga assentam na influéncia e
no desenvolvimento de pessoas; Ely
et al., 2011 — A lideranga feminina
valoriza o impacto coletivo e o
empoderamento.

Eagly & Karau, 2002 — A teoria da
incongruéncia de papéis mostra que
mulheres lideres enfrentam
julgamentos negativos; Paustian-
Underdahl et al., 2014 — As percegbes
de eficacia variam segundo o género
e o contexto organizacional.
Eagly & Johnson, 1990 — Mulheres
tendem a liderar de modo mais
participativo; Eagly & Wood, 2012 —
As diferengas sdo mais sociais do que
bioldgicas; Vecchio, 2002 — Quando
em posigdes equivalentes, homens e
mulheres exibem estilos
semelhantes.
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4- Barreiras a Ascensao

Questao 13

Questao 13. a

Questao 14

Questao 15

Questao 16

Questao 16. a

Questdo 2 b) - Quais sdo as
competéncias mais
frequentemente associadas a
lideranga feminina e como estas
afetam o desempenho
organizacional?

Questdo 2 b) - Quais sdo as
competéncias mais
frequentemente associadas a
lideranga feminina e como estas
afetam o desempenho
organizacional?

Questdo 2 c) - Como o enfoque
feminino na gestdo impacta a
cultura e os resultados das
organizagoes?

Questdo 3 a) - Como fenémenos
como glass ceiling, glass cliff e o
efeito queen bee se manifestam
percurso profissional das mulheres
lideres?

Questdo 3 a) - Como fenémenos
como glass ceiling, glass cliff e o
efeito queen bee se manifestam
percurso profissional das mulheres
lideres?

Questdo 3 b) - De que forma
esteredtipos de género,
discriminagao e conflitos trabalho-
familia limitam a progressao
feminina?

Que competéncias acha que se destacam

no seu estilo de lideranga? Como

desenvolveu essas competéncias ao longo

da sua carreira?

Considera que essas competéncias sdao
reconhecidas na sua organizagdo? De que
forma esse reconhecimento (ou falta dele)

impacta a sua motivagdo?

Como descreve o impacto do seu estilo de

lideranga na cultura e no clima

organizacionais? Que mudangas gostaria

de ver na cultura organizacional para
potenciar ainda mais esse impacto?

Que obstaculos enfrentou ao longo do seu
percurso para alcangar o cargo que ocupa

atualmente?

Considera que fenédmenos como o "glass
ceiling", o "glass cliff" ou o "efeito queen

bee" ainda estdo presentes nas
organizagdes?

Alguma vez sentiu que precisava adaptar a
sua forma de liderar para ser reconhecida?
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Identificar as competéncias
distintivas da lideranga feminina,
como a empatia, a comunicagao,

a resiliéncia e a ética.

Avaliar o grau de valorizagdo
institucional das competéncias
femininas.

Estabelecer uma ligagdo entre
praticas de lideranga feminina e
mudangas culturais e
motivacionais.

Identificar barreiras estruturais,
culturais e pessoais ao
desenvolvimento da carreira.

Avaliar a percecgdo das
entrevistadas sobre a
persisténcia dessas barreiras
simbdlicas.

Compreender as adaptagdes
comportamentais em resposta a
contextos discriminatdrios.

lideranca

Goleman et al., 2013 — A inteligéncia

emocional é central para liderar com

eficdcia; Eagly, 2007 — As mulheres
evidenciam forte capacidade de
apoio e desenvolvimento
interpessoal; Northouse, 2018 — A
eficacia depende da influéncia
positiva sobre os outros.

Koenig et al., 2011 — Os estereotipos
de lideranga continuam
culturalmente masculinos.

Ely et al., 2011 — As mulheres
promovem culturas colaborativas e
inclusivas; Cook & Glass, 2014 — A
gestdo com enfoque feminino
potencia sensibilidade ética e
sustentabilidade.

Eagly & Carli, 2007 — As mulheres
enfrentam barreiras visiveis e
invisiveis (teto de vidro); Cook &
Glass, 2014 — A ascensdo feminina

ocorre frequentemente em contextos

de crise.

Ryan & Haslam, 2005 — As mulheres
sdo promovidas em contextos de
risco (glass cliff); Derks et al., 2016 —
O efeito Queen Bee reflete culturas
masculinizadas que geram
competicdo entre mulheres.

Rudman & Glick, 2001 — As mulheres
assertivas sao frequentemente
penalizadas por violar papéis de

género.
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5- Vantagens e Contributos da Lideran¢a Feminina

Questao 17

Questao 18

Questao 19

Questao 20

Questao 21

Questao 22

Questdo 3 b) - De que forma
esteredtipos de género,
discriminagao e conflitos trabalho-
familia limitam a progressao
feminina?

Questdo 3 c) - Que papel
desempenham as barreiras
organizacionais e culturais na
manutengao das desigualdades de
género no topo das hierarquias?

Questdo 4 a) - Que contributos a
lideranga feminina traz para a
cultura organizacional, a éticae a
inclusdo?

Questdo 4 b) - Como a diversidade
de género em cargos de lideranga
influencia a performance, a
inovagdo e a tomada de decisdo?

Questdo 4 c) - De que forma a
presenca de mulheres em cargos
estratégicos promove ciclos de
inclusao e gera impacto positivo
na reputagao e sustentabilidade
das empresas?
Questdo 4 c) - De que forma a
presenca de mulheres em cargos
estratégicos promove ciclos de
inclusao e gera impacto positivo
na reputagao e sustentabilidade
das empresas?

Como concilia as exigéncias da fungdo com
as responsabilidades familiares ou
pessoais?

Que medidas ou politicas considera
importantes para reduzir as desigualdades
de género na lideranga?

Que pontos fortes acredita que as
mulheres trazem para a lideranga?

Acha que a diversidade de género
influencia a inovagdo e a tomada de
decisdo?

De que forma acha que a sua lideranga
pode inspirar outras mulheres a
alcangarem cargos de diregdo?

Que mudangas considera essenciais para
que a lideranga feminina seja mais
valorizada?

Analisar o impacto da conciliagdo
entre o trabalho e a vida familiar
na progressao profissional.

Recolher sugest&es para politicas
inclusivas e praticas
organizacionais equitativas.

Identificar percegdes sobre os
beneficios organizacionais,
culturais e éticos da diversidade
de género.

Avaliar o impacto da diversidade
no desempenho e na inovagdo
organizacionais.

Explorar o papel do lider como
modelo e agente de mentoria.

Recolher visdes criticas e
projegoes futuras sobre
igualdade e reconhecimento.
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Eagly & Carli, 2007 — O conflito
trabalho-familia é uma das principais
barreiras a ascensdo; Kossek & Wu,
2016 — As politicas de apoio familiar
influenciam o sucesso das mulheres
lideres.

Ibarra et al., 2013 — A inclusdo requer
mudancga cultural e valorizagdo de
estilos diversos; Ellemers & Barreto,
2015 — Ambientes inclusivos
promovem equidade real.
Eagly & Carli, 2007 — As lideres
femininas trazem estilos
colaborativos e inclusivos; Post &
Byron, 2015 — A lideranga feminina
reforga a ética e a sustentabilidade
empresarial.

Dezso & Ross, 2012 — A diversidade
de género melhora o desempenho e
a inovagdo; Li & Chen, 2018 — Equipas
diversas apresentam maior
criatividade e rentabilidade.

Eagly & Chin, 2010 — As lideres atuam
como referéncia e modelo para
outras mulheres; Klenke, 2017 — A
lideranga feminina tem efeito
multiplicador na inclusdo.

Ely et al., 2011 — A equidade exige
transformacdo cultural; Tremmel &
Wahl, 2023 — E necessério legitimar

estilos de lideranga ndo
masculinizados.
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Eagly & Carli, 2007 — As mulheres que
atingem cargos de topo servem de
modelo e inspiragdo, contribuindo

para o empoderamento coletivo;
Klenke, 2017 — A lideranga feminina
tem um papel simbdlico de mentoria
e incentivo as geragoes seguintes;
Hopkins et al., 2008 — O exemplo de
lideres femininas é essencial para
promover ciclos de confianga e
ambigdo entre mulheres emergentes.

Recolher uma reflexdo
inspiradora e pessoal sobre os
Que conselho daria a jovens que sonham caminhos, desafios e conselhos
com cargos de lideranga? para futuras lideres, refor¢ando a
importancia de modelos
femininos de sucesso.

Questdo 23

6- Pergunta Final de Encerramento

Tabela 1. Matriz de articulagdo das questdes da entrevista
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5.2.Métodos de Recolha de dados

Para o presente estudo, optou-se pela entrevista semiestruturada como método de recolha
de dados, por se tratar de uma técnica que privilegia o contacto direto entre o investigador
e o entrevistado, permitindo compreender em profundidade as experiéncias, as percecdes

e os significados atribuidos pelos sujeitos a realidade organizacional.

A entrevista, enquanto técnica de investigagdo, pode ser definida como uma forma de
interagdo social que valoriza a comunicagdo, a troca simbdlica e o uso da palavra,
proporcionando um ambiente em que os participantes podem expressar as suas crengas,
valores e interpretacdes sobre fendmenos sociais (Fraser & Gondim, 2004; Quivy et al.,
2019). Segundo Quivy et al. (2019), a entrevista distingue-se pela aplicagdo dos
processos fundamentais da comunicagao e da interagdo humanas. Quando conduzida de
forma adequada, esta interagdo permite recolher "informagoes e elementos de reflexdo

muito ricos e matizados".

Conforme Bogdan e Biklen (1994), a entrevista corresponde a uma técnica de
investigacdo social, cujo proposito ¢ a recolha de dados descritivos na linguagem do
proprio sujeito. Deste modo, ¢ facultado ao investigador desenvolver uma compreensao
intuitiva sobre a forma como os individuos interpretam o mundo que os rodeia. Esta
abordagem permite ao investigador apropriar-se da experiéncia vivida e compreender

nuances subjetivas que ndo seriam alcangadas por métodos puramente quantitativos.

A opcdo pela entrevista semiestruturada deve-se a sua flexibilidade metodologica, que
combina perguntas previamente definidas com a possibilidade de explorar aspetos
emergentes durante a interacdo. Esta técnica permite ao investigador utilizar um guido
orientador, garantindo a abrangéncia dos aspetos centrais do estudo, a0 mesmo tempo que
se adapta ao contexto da entrevista e ao perfil do entrevistado. Deste modo, a sequéncia
das questdes pode ser ajustada e novas perguntas podem ser introduzidas sempre que se

revelarem pertinentes, favorecendo a espontaneidade e a riqueza da informagao recolhida.

No processo de elaboragdo do guido (ver Anexo A), foram consideradas as
recomendacdes metodoldgicas relativas a clareza, a simplicidade e a pertinéncia das

questodes (Flick & Parreira, 2005). As questdes devem estar estritamente relacionadas com
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a problematica em estudo e ser apresentadas de forma clara, evitando ambiguidades,

expressoes imprecisas ou formulagdes que suscitem respostas imprecisas.

As entrevistas foram organizadas em blocos tematicos, de modo a garantir a coeréncia
com os objetivos do estudo e com a revisdo da literatura previamente realizada. O guido

estd organizado em cinco blocos:

1. Caracterizacao sociodemografica e profissional — questdes introdutorias
destinadas a contextualizar o perfil da entrevistada;

2. Concegoes sobre lideranca — questdes relativas as principais teorias e estilos
de lideranca, bem como a sua relevancia no contexto organizacional
contemporaneo;

3. Lideranca e género — questdes que exploram diferencas e semelhangas entre
lideranca feminina e a lideranga masculina, competéncias associadas as
mulheres lideres e o impacto da gestdo com enfoque feminino;

4. Barreiras a ascensdo feminina — questdes relacionadas com fendémenos
como “glass ceiling”, “glass cliff” e efeito “queen bee”, esteredtipos de
género, discriminagdo, conciliagdo entre o trabalho e a familia e barreiras
organizacionais e culturais;

5. Vantagens da lideranca feminina — questdes sobre como a lideranca
exercida por mulheres contribui para a cultura organizacional, o desempenho,

a inovagdo, a tomada de decisdo e a promogao da inclusdo.

Este formato permitiu assegurar a ligacdo entre os dados empiricos e as questdes de
investigacdo apresentadas anteriormente, garantindo a consisténcia entre a revisao tedrica

e o trabalho de campo.

5.3.Métodos de Analise

A analise dos dados recolhidos através das entrevistas semiestruturadas sera efetuada
recorrendo a andlise de contetido temadtica, de natureza qualitativa. Este método foi
selecionado por permitir uma interpretacdo sistematica, rigorosa e aprofundada do
discurso das participantes, possibilitando a identificagdo de significados, padrdes e

categorias relevantes aos objetivos da investigagao.
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Conforme exposto por Bardin (2013),a analise de contetido ¢ um conjunto de técnicas de
analise da comunicagdo que visam obter indicadores que permitam inferir conhecimentos
sobre as condi¢des de producdo e rececdo das mensagens, através de procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do seu contetido. Esta técnica permite a transicdo

do discurso empirico para a interpretacdo cientifica.

A analise de contetdo tematica centra-se na identificacdo de temas recorrentes e de
unidades de significado presentes nos relatos das participantes, permitindo compreender
como estas percecionam e experienciam o fenémeno da lideranca feminina. Conforme
referido por Braun e Clarke (2006), a andlise tematica ¢ particularmente util em
investigagdes de natureza exploratéria, na medida em que permite ao investigador
identificar padrdes de sentido a partir dos dados, mantendo simultaneamente a

flexibilidade interpretativa.

O processo de andlise seguird as etapas classicas propostas por Bardin (2013) e adaptadas

por varios autores (Creswell, 2013; Gibbs, 2018):

e Pré-analise: Nesta fase inicial, sera feita uma leitura flutuante das transcri¢cdes
das entrevistas para nos familiarizarmos com o material, identificarmos as
primeiras impressoes e definirmos as unidades de registo (palavras, expressdes ou
ideias).

e Codificacdo e categorizacio: A atribui¢do de codigos as unidades de registo
permitird organiza-las em categorias tematicas, de modo a representar as
dimensdes centrais do estudo. As categorias tematicas selecionadas abrangerdo
estilos de lideranca, competéncias femininas, obstaculos a progressao na carreira
e vantagens da lideranca feminina. Esta fase tem como objetivo transformar o
discurso livre em dados organizados e comparaveis.

e Tratamento e interpretacdo dos resultados: Apds a organizagdo dos dados em
categorias, sera realizada uma andlise interpretativa que articule as evidéncias
empiricas ao referencial tedrico apresentado na revisao da literatura. Esta fase tem
como objetivo responder as questdes de investigacdo, identificar convergéncias e
divergéncias entre as percegdes das entrevistadas e os pressupostos tedricos, bem

como construir inferéncias fundamentadas.
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Para assegurar a credibilidade e a fiabilidade da andlise, todas as entrevistas serdo
transcritas e analisadas manualmente. Serdo também aplicados critérios de triangulagdo
teorica e de verificagdo de consisténcia, de modo a garantir que a interpretacdo dos dados

reflete fielmente as perspetivas das participantes.

A opcao pela andlise de conteudo temdtica fundamenta-se, portanto, na sua congruéncia
com a abordagem qualitativa da presente investigagdo, que visa compreender, de forma
aprofundada, as perce¢des das mulheres lideres sobre as suas experiéncias, barreiras e
contributos no exercicio da lideranga. Conforme referido por Bardin (2013) e por Braun
e Clarke (2006), esta técnica nao se limita a descri¢ao do contetido das entrevistas, mas
também a interpretacdo do sentido latente das narrativas, promovendo uma compreensao

critica e contextualizada do fenémeno estudado.
5.4.Caracterizacio da Organizaciao em estudo

A presente investigacdo foi realizada na Caetano Auto, S.A., empresa pertencente ao
Grupo Salvador Caetano, um dos maiores grupos empresariais do setor automovel na
Peninsula Ibérica, com presenga internacional em diversos mercados. A empresa, com
sede em Vila Nova de Gaia, integra um vasto conjunto de empresas dedicadas a

comercializa¢do, a manutengdo e a servicos associados ao setor da mobilidade.

Fundado em 1946, o Grupo Salvador Caetano iniciou a sua atividade na industria
automovel com a produgdo de carrogarias, tendo expandido a sua presenca, ao longo das
décadas, para diferentes areas do setor, nomeadamente a distribui¢do automével, os
servicos de mobilidade e as solug¢des industriais (Salvador Caetano, 2023). Atualmente,
0 grupo estd presente em varios paises da Europa, da Africa e da América Latina, onde
representa diversas marcas de automéveis e emprega milhares de pessoas em diferentes

unidades de negobcio.

A Caetano Auto S.A. destaca-se no setor da distribuicdo e comercializagdo automovel,
sendo responsavel pela gestdo de concessdes, servicos de apos-venda, manuten¢do
automoével e comercializacdo de pecas e acessorios, das marcas Toyota e Lexus. A
empresa opera por meio de varios polos distribuidos pelo territorio nacional, oferecendo
servigos integrados que incluem a venda de veiculos novos e usados, assisténcia técnica

especializada e solugdes de mobilidade adaptadas as necessidades dos clientes.
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De acordo com os dados institucionais do grupo, a Caetano Auto S.A. conta com cerca
de mil colaboradores, distribuidos em diferentes fung¢des e departamentos, incluindo as
areas comercial, técnica, administrativa e de gestdo (Salvador Caetano, 2023). A sua
estrutura organizacional caracteriza-se por uma forte especializa¢do funcional e por uma
orientacdo estratégica centrada na inovagdo, na qualidade do servi¢o e na proximidade

com o cliente.

A relevancia desta organizagdo para o presente estudo prende-se com o facto de se tratar
de uma empresa inserida num setor tradicionalmente associado a uma forte
predominancia masculina. O setor automoével, que historicamente se caracteriza por
culturas organizacionais mais hierarquicas e técnicas, tem assistido, de forma gradual, a
uma maior integracdo de mulheres em diferentes niveis da estrutura organizacional,

incluindo cargos de gestdo e lideranga (Eagly & Carli, 2007; Northouse, 2018).

Neste contexto, a Caetano Auto constitui um ambiente organizacional particularmente
interessante para analisar a lideranca feminina, uma vez que ¢ possivel observar como
homens e mulheres exercem fungdes de lideranga em um setor com forte tradi¢do
masculina. A diversidade de fungdes existentes na organizacdo e a presenca de
profissionais em diferentes niveis hierdrquicos possibilitaram a realizacdo de entrevistas
a colaboradores de ambos os géneros, permitindo recolher perspetivas variadas sobre as

competéncias, os desafios e a contribui¢do da lideranga feminina no contexto empresarial.

Neste sentido, as entrevistas realizadas no ambito desta investigacdo envolveram
colaboradores de ambos os sexos, com experiéncia em fungdes de gestdo ou em contacto
direto com processos de lideranga. Esta abordagem permitiu recolher percecdes
complementares sobre o exercicio da lideranga nas organizagdes contemporaneas,
contribuindo para uma analise mais abrangente das dindmicas de género no contexto

empresarial.

A escolha desta organizagdo mostrou-se, portanto, pertinente para o desenvolvimento do
estudo, ndo so pela sua dimensao e relevancia no setor automovel portugués, mas também
pela diversidade de experiéncias profissionais existentes na empresa. Este contexto
organizacional permitiu uma exploragdo aprofundada das percegdes sobre a lideranca
feminina, bem como das competéncias associadas ao seu exercicio e dos obstaculos que

ainda podem existir a progressao profissional das mulheres.
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5.5.Caracterizacao das entrevistadas

Para a realizagdo do estudo qualitativo, utilizou-se uma amostra por conveniéncia, tendo
sido entrevistados oito profissionais que exercem fungdes de direcdo e gestdo no setor
automovel, mais concretamente na empresa Caetano Auto. Os participantes foram
selecionados com base nos contactos profissionais da investigadora na organizagdo,
constituindo, portanto, uma amostra ndo aleatéria composta por colaboradores com

experiéncia relevante em fungdes de gestdo e de tomada de decisao.

Para obter uma compreensao mais abrangente da lideranga feminina, foram entrevistados
quatro homens e quatro mulheres que ocupam cargos de lideranga em diversas areas da
organizagdo. Esta diversidade permitiu recolher perspetivas distintas sobre as
competéncias, os desafios e as percecdes associados a lideranca exercida por mulheres no

contexto organizacional.

Quanto a idade, os participantes t€m entre 36 ¢ 59 anos, com média aproximada de 46,9
anos. Este intervalo etdrio corresponde a um grupo de participantes com experiéncia
profissional significativa e percursos consolidados em fungdes de gestao, o que demonstra

a sua competéncia e dedicacao ao longo do tempo.

Quanto ao estado civil, seis dos entrevistados sdo casados e dois sdo solteiros. Quanto a

parentalidade, seis dos oito participantes tém filhos, enquanto os dois restantes ndo tém.

Em termos de formagdo académica, todos os participantes do estudo t€ém o ensino superior
concluido. A maioria tem uma licenciatura em dareas como gestdo, economia ou
contabilidade e varios complementaram a sua forma¢do com mestrados ou pos-
graduagdes em auditoria, marketing, competitividade empresarial ou diregdo comercial.
Este nivel de qualificagdes reflete a exigéncia técnica e estratégica associada as fungdes

de lideranca desempenhadas.

Importa ainda referir que, por motivos de confidencialidade e anonimato, os nomes dos
entrevistados ndo sdo divulgados ao longo do estudo. Para salvaguardar a identidade dos
participantes, foi atribuido a cada entrevistado um coédigo identificativo, composto pela
letra "E" (de "Entrevistado"), seguida de um numero correspondente a ordem de

realizacdo das entrevistas (E1, E2, E3, etc.). Da mesma forma, foram igualmente
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salvaguardadas referéncias diretas a departamentos ou informagdes que pudessem

permitir a identifica¢do individual dos participantes.

A caracterizacdo detalhada dos sujeitos entrevistados encontra-se sintetizada na Tabela 2,
na qual sdo apresentados os principais elementos sociodemograficos e profissionais

considerados relevantes para a analise do estudo.

Licenciatura + pds-graduagdo (Qualidade,

E1 Feminino 47 Solteira 0 Ambiente e Segurancga; Dire¢gdo Comercial e
Marketing)
E2 Feminino 48 Casada 2 Licenciatura em Gestdo

Licenciatura em Gestdo + pds-graduagdo
(Diregdo Comercial e Vendas)

E4 Masculino 53 Casado 1 Licenciatura em Gestdo

Licenciatura+Mestrado em Engenharia

E3 Masculino 45 Solteiro 0

ES Masculino 47 Casado 3 a .
Mecdnica e Automovel
Licenciatura em Contabilidade e
E6 Feminino 36 Casada 2
Administragdo + Mestrado em Auditoria
E7 Masculino 59 Casado 2 Mestrado em Gestdo de Marketing
- Licenciatura em Economia + Mestrado em

E8 Feminino 40 Casada 2

Competitividade Empresarial

Tabela 2. Caracterizacao detalhada dos sujeitos entrevistados
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6. Apresentacio, analise e discussiao de resultados

6.1.Principais teorias e estilos de lideranca

Com o objetivo de responder a primeira questdo de partida - Como as principais teorias
e estilos de lideranca contribuem para compreender o fenomeno da lideran¢a no
contexto organizacional contemporianeo? - Foram apresentadas questdes que
permitiram analisar a perce¢do da entrevistada relativamente ao seu proprio estilo de
liderancga, as influéncias que moldaram a sua pratica e as competéncias consideradas
fundamentais para o exercicio eficaz da lideranga nas atuais organizagdes. Em particular,
procurou-se compreender de que forma as experiéncias profissionais anteriores, 0s
modelos de referéncia e competéncias como a inteligéncia emocional e a empatia se
refletem na construcdo do estilo de lideranca adotado e na defini¢do de uma lideranca

eficaz no contexto organizacional contemporaneo.

De acordo com a revisdo da literatura, a lideranca contemporidnea ¢ um fenémeno
multidimensional, influenciado por fatores individuais, relacionais e contextuais,
moldado por diferentes teorias, estilos e competéncias, com destaque para a inteligéncia
emocional e a capacidade de adaptacdo aos desafios organizacionais atuais. Neste sentido,
a presente categoria analitica tem como objetivo compreender como as lideres
entrevistadas percecionam e constroem o seu estilo de lideranga, bem como os fatores
que influenciam a sua pratica e a definicdo de uma lideranga eficaz no contexto

organizacional contemporaneo.

A partir da andlise das entrevistas, foram identificadas quatro subcategorias que

aprofundam a compreensao do fenémeno da lideranga:

Subcategorias
Estilo de lideranca percecionado
Influéncia das experiéncias profissionais ¢ modelos de referéncia
Inteligéncia emocional e empatia
Caracteristicas de uma lideranca eficaz

Tabela 3. Subcategorias das principais teorias e estilos de lideranca
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6.1.1. Estilo de lideranca percecionado

Quando questionados sobre o seu estilo de lideranca, a maioria dos entrevistados
descreve-o como fortemente centrado nas pessoas, evidenciando uma preocupagao clara
com a proximidade relacional, o acompanhamento das equipas e a construgdo de relagdes
de confianca no contexto organizacional. Esta percecao revela uma concegdo de lideranca
assente na interacdo constante entre lideres e colaboradores, na qual o acompanhamento

€ 0 apoio as equipas assumem um papel central.

Neste sentido, a proximidade com os colaboradores ¢ uma das caracteristicas mais
referidas pelos participantes, frequentemente associada a necessidade de acompanhar as

equipas no seu desenvolvimento e no desempenho das suas fungdes.

“Eu resumiria o meu estilo de lideranca em ser e estar presente e proxima das pessoas,
liderar muito lado a lado. Eu digo muitas vezes que a minha palavra magica ¢

“acompanhamento. ” (E1)

“Eu acho que tenho uma lideranga muito de proximidade (...) eu desafio, mas estou la

para ajudar.” (E2)
“E proximidade (...) e dar o exemplo também é muito importante.” (ES5)

Além da proximidade relacional, alguns entrevistados salientam também a importancia
de fomentar um ambiente de trabalho colaborativo, em que os elementos da equipa sdo
encorajados a participar, a partilhar ideias e a contribuir para a tomada de decisdes. Nesta
perspetiva, a lideranga € entendida como um processo participativo em que o lider assume

o papel de facilitador e de promotor do envolvimento das equipas.

“Eu vejo-me como mais uma pessoa da equipa (...) gosto de ter esse estilo de lideranca

participativa.” (E3)

“Eu delego e escuto muito as opinides (...) estou aqui para aprender e para tentar com

eles construir.” (E4)

“Sou muito colaborativa (...) gosto de os ouvir e de ouvir outras perspetivas.” (E6)
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Outra dimensdo frequentemente associada ao estilo de lideranca dos participantes ¢ a
importancia de liderar pelo exemplo e de assumir responsabilidade pelas decisdes
tomadas. Neste contexto, alguns entrevistados afirmam que a credibilidade do lider
resulta da coeréncia entre o discurso e a agdo, bem como da sua capacidade de assumir a

responsabilidade pelos resultados da equipa.

[z . . . . . .
Eu quero acreditar muito que lideramos por aquilo que inspiramos em termos de

exemplo.” (E1)

“«“

0s temos um cargo (...) as pessoas olham para ti como a pessoa com mais

responsabilidade.” (E5)

Da mesma forma, varios participantes salientam a importancia da dimensao humana da
lideranca, sublinhando a necessidade de compreender as necessidades individuais dos
colaboradores e de criar um ambiente de trabalho baseado na confianga e no respeito

mutuo.
“Dou tempo as pessoas porque as pessoas sdo muito importantes.” (E7)

“Eu acho que é humano acima de tudo (...) preocupo-me muito com as minhas

pessoas.” (E8)

A analise das entrevistas sugere que os participantes consideram o seu estilo de lideranca
um processo relacional e dinamico, no qual a proximidade, a colaboragao e a valorizagao
das pessoas sdo elementos centrais, o que demonstra uma visdo estratégica e inclusiva do
papel de lideranca. Esta visdo estd alinhada com as abordagens contemporaneas da
lideranga, que realgam a importancia da interagdo entre lideres e colaboradores, bem
como a criagdo de ambientes organizacionais que fomentem o desenvolvimento das

equipas e a concretizacdo de objetivos comuns.

6.1.2. Influéncia das experiéncias profissionais e modelos de

referéncia

Quando questionados sobre a influéncia de experiéncias anteriores ou modelos de
referéncia na construg¢ao do seu estilo de lideranga, a maioria dos entrevistados reconhece

que o seu percurso pessoal e profissional teve um papel significativo na forma como
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exercem a lideranca atualmente. Neste sentido, os participantes referem que as
experiéncias vividas ao longo da vida, bem como o contacto com diferentes lideres e
contextos organizacionais, contribuiram para moldar as suas praticas e concec¢des de

lideranga.

Alguns entrevistados salientam particularmente a influéncia do contexto familiar e dos
valores transmitidos durante a sua formagao pessoal. Neste caso, a educagdo recebida e
as primeiras experiéncias de vida surgem como elementos estruturantes na construgao da

identidade enquanto lider.

“Foi muito inspirado pela minha familia, pelo meu pai (...) trouxe-me a disciplina, a

responsabilidade e a importdncia das escolhas.” (E1)

“O meu pai (...) acreditava muito nas pessoas (...) e eu acho que isso também me fez

acreditar nas pessoas.” (ES8)

Estas referéncias evidenciam que os valores adquiridos no seio familiar podem
influenciar profundamente a forma como os individuos se relacionam com os outros no
contexto profissional, refletindo-se na lideranca, na tomada de decisdes e na relagdo com

as equipas.

Além da influéncia familiar, varios participantes salientam também o impacto das
experiéncias profissionais e dos lideres com quem trabalharam ao longo da carreira. Estas
experiéncias sdo frequentemente apontadas como fontes importantes de aprendizagem,
seja através da observagdo de boas praticas de liderancga, seja através da identificacdo de

comportamentos que procuraram evitar ao exercerem a sua propria lideranca.

“Aprendi o bom, vi o que era mau e o que ndo gostava de fazer (...) procuro evitar

cometer os erros que fizeram comigo.” (E4)

“Algumas coisas influenciaram-me positivamente, outras ensinaram-me precisamente

aquilo que eu ndo queria fazer.” (E2)

“Também me orientaram no sentido de eu ndo fazer igual (...) porque faziam coisas

com as quais eu ndo concordava.” (E5)
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Assim, a experiéncia profissional ¢ frequentemente descrita como um processo continuo
de aprendizagem, no qual os lideres desenvolvem o seu proprio estilo de lideranca,

observando e avaliando criticamente as praticas que encontram ao longo da sua carreira.

Além disso, alguns entrevistados referem a existéncia de figuras de referéncia que
influenciaram diretamente a sua concecdo de lideranca. Essas referéncias podem ser
lideres especificos com quem trabalharam ou modelos cuja postura e forma de atuar lhes

serviram de exemplo.

“Durante muito tempo tive uma lideranga forte (...) foi sempre um exemplo que me

inspirou.” (E6)
“O engenheiro José Ramos (...) aprendi muito com ele e continuo a aprender.” (E4)

Neste contexto, a lideranga ¢ um processo que se desenvolve ao longo do tempo, por meio
da acumulagdo de experiéncias, da observacdo de diferentes modelos de lideranga e da

reflexdo sobre as praticas vivenciadas no ambiente organizacional.

Os discursos dos participantes sugerem que o estilo de lideranga ndo € o resultado de um
modelo Unico ou previamente definido, mas sim de um processo de constru¢ao continua,
influenciado por experiéncias pessoais, aprendizagens profissionais e referéncias
significativas ao longo da trajetdria individual. A lideranca surge, assim, como um
fenomeno dindmico, moldado pela interagdo entre a trajetoria pessoal do lider e os

contextos organizacionais em que este se insere.
6.1.3. Inteligéncia emocional e empatia

Quando questionados sobre o papel da inteligéncia emocional e da empatia no exercicio
da lideranga, a maioria dos entrevistados considera que estas competéncias sdo
fundamentais para a forma como os lideres se relacionam com as equipas e gerem o0s
desafios do contexto organizacional. Neste sentido, a inteligéncia emocional esta
frequentemente associada a capacidade de compreender os outros, gerir as emocdes e

estabelecer relagdes de confianca no local de trabalho.

Alguns participantes referem que a inteligéncia emocional e a empatia sdo pilares
essenciais para uma lideranca eficaz, pois permitem compreender melhor os

colaboradores e adaptar a comunicagdo e a gestdo as necessidades de cada um.
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“Sim, muito mesmo (...) sdo pilares fundamentais em qualquer lideranca.” (E1)

“E muito importante criar empatia com as pessoas (...) a inteligéncia emocional é

mesmo essencial.” (E2)

“Sem duvida (...) se ndo formos empaticos, ndo vamos conseguir construir uma

equipa.” (E8)

Estas perspetivas evidenciam que a capacidade de compreender as emocdes € 0s
contextos individuais dos colaboradores contribui para o fortalecimento das relagdes de
confianga entre lideres e equipas, favorecendo ambientes de trabalho mais colaborativos

e produtivos.

Da mesma forma, alguns entrevistados salientam a importancia de se colocar no lugar do
outro, reconhecendo que esta capacidade facilita a gestdo das relagdes interpessoais e

contribui para melhorar o desempenho das equipas.
“Sabermos por-nos nos sapatos dos outros é muito importante.” (E4)

“E muito importante conseguir por-me no lugar delas e perceber os contextos

diferentes.” (E6)

“Temos que nos colocar no lugar do outro (...) mesmo quando o outro ndo se coloca no

nosso.” (E3)

Neste contexto, a empatia ¢ frequentemente descrita como uma competéncia essencial
para gerir equipas compostas por pessoas com personalidades, experiéncias e realidades

pessoais diferentes, o que exige do lider sensibilidade e capacidade de adaptagao.

Por outro lado, alguns participantes referem igualmente que a inteligéncia emocional
permite ao lider gerir as suas proprias emogdes de forma mais eficaz, sobretudo em
situacdes de pressao ou conflito, contribuindo para uma comunicacdo mais equilibrada e

consciente no contexto organizacional.

“Podemos passar uma mensagem que ndo é aquela que queremos por causa do nosso

estado de espirito.” (E5)

“Uma parte muito importante é fugir a emog¢do e usar a razdo.” (E7)
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Estas reflexdes evidenciam que a inteligéncia emocional ndo se limita a compreensao das
emogdes dos outros, mas abrange também a capacidade de autorregulagdo emocional,

permitindo ao lider agir de forma mais ponderada e eficaz na gestdo das equipas.

Os participantes reconhecem a inteligéncia emocional e a empatia como competéncias
fundamentais para a lideranga nas organiza¢des contemporaneas, segundo a analise das
entrevistas. Estas competéncias ndo so facilitam a compreensdo dos colaboradores, como
também promovem rela¢des de confianga, melhoram a comunicagdo e possibilitam uma

gestdo mais eficaz das dinamicas humanas no contexto organizacional.
6.1.4. Caracteristicas de uma lideranca eficaz

Quando questionados sobre as caracteristicas de uma liderangca eficaz nas atuais
organizagdes, os entrevistados salientam um conjunto de competéncias, sobretudo
relacionadas com a capacidade de acompanhar as equipas, promover o desenvolvimento
dos colaboradores e gerir de forma equilibrada as exigéncias organizacionais. Neste
sentido, a lideranga eficaz estd frequentemente associada a presenca ativa do lider junto
das equipas e a sua capacidade de estabelecer relacdes de confianga que promovam o

crescimento dos colaboradores e a consecucao dos objetivos organizacionais.

A proximidade com os colaboradores e o acompanhamento continuo sdo elementos
centrais de uma lideranga eficaz. Segundo varios participantes, o lider deve estar presente
no dia a dia das equipas, compreender as suas necessidades e contribuir ativamente para

a resolucdo de desafios e para a orientagdo do trabalho desenvolvido.

“Intuicdo (...) e acompanhamento. E sempre a minha palavra magica,

acompanhamento.” (E1)

“E estar muito atento as pessoas e muito proximo delas (...) e gostar muito do

desenvolvimento das pessoas.” (E2)

“Uma lideranca eficaz é o lider saber acompanhar, estar presente com aquilo que os

nossos liderados fazem.” (E4)

De forma semelhante, outros entrevistados salientam a importancia da presenca do lider
junto das equipas e da atencdo as necessidades dos colaboradores, sublinhando que uma

lideranca eficaz exige envolvimento ativo e acompanhamento continuo.
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“Primeiro (...) a questdo de estar presente. E muito importante. Estar ali, falar, ver,

perceber.” (E5)

Além da proximidade com as equipas, varios participantes salientam igualmente o papel
do lider no desenvolvimento e crescimento dos colaboradores. Neste sentido, a lideranca
eficaz ¢ frequentemente associada a capacidade de partilhar conhecimentos, promover a
aprendizagem e criar condi¢cdes que permitam aos membros da equipa evoluir

profissionalmente.

“Eu sou daquelas que acham que quanto mais as pessoas a minha volta souberem,

melhor é para mim também (...) eu partilho conhecimento.” (E2)
“Garantir que eles proprios cres¢cam e o crescimento das pessoas entretanto.” (E4)

Esta preocupacdo com o desenvolvimento dos individuos reflete uma visdo da lideranca
orientada para o fortalecimento das equipas e para a criacdo de ambientes organizacionais

que favorecam a aprendizagem e a evolugdo profissional.

Por outro lado, alguns entrevistados salientam que as organizacdes atuais exigem dos
lideres uma elevada capacidade de adaptagdo e resiliéncia, tendo em conta a crescente
complexidade dos contextos organizacionais e a rapidez das mudancas tecnologicas e

sociais.
“Ter essa agilidade (...) responder de forma mais rapida as questoes.” (E3)
“Outra competéncia muito importante é a nossa capacidade de adaptacdo.” (E6)

Estas competéncias sdo particularmente relevantes num contexto organizacional marcado
pela transformacao digital, pela diversidade geracional nas equipas e pela necessidade de

responder rapidamente as mudancas do mercado.

Outros participantes salientam que uma lideranga eficaz implica também a capacidade de
definir estratégias claras e promover a autonomia das equipas, de modo a permitir que a

organizagdo funcione de forma eficiente mesmo na auséncia do lider.

“O expoente maximo do lider é fazer com que a organiza¢do funcione sem ele ter que

intervir.” (E7)
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Por fim, outros entrevistados salientam a importancia de equilibrar a dimensdao humana
da lideranca com a assertividade necessaria para tomar decisdes e orientar o trabalho das

equipas.

“Tem que haver aqui um equilibrio entre o quanto nés somos humanos e o quanto nos

somos assertivos.” (E8)

Os participantes associam a lideranca eficaz a um conjunto de competéncias que
combinam proximidade com as equipas, capacidade de desenvolvimento das pessoas,
adaptacdo as mudangas organizacionais e definicdo clara de objetivos, sendo esta
associagdo baseada na experiéncia pratica dos participantes e na sua perce¢ao do conceito
de lideranca eficaz. Estas caracteristicas refletem uma visdo contemporanea da lideranca,
na qual o lider desempenha simultaneamente um papel estratégico, relacional e de

facilitador do desenvolvimento das equipas.
6.2. Género e exercicio da lideranca

Com o proposito de responder a segunda questao de partida— Em que medida o género
influencia o exercicio da lideranca e as competéncias associadas as mulheres lideres?
— foram apresentadas questdes que permitiram analisar a perce¢do das entrevistadas
relativamente a influéncia do género na forma como a lideranca é exercida e percecionada
no contexto organizacional. O eixo de andlise em questdo teve como objetivo
compreender se existem diferencgas reais ou percecionadas entre a lideranca feminina e a
masculina, bem como identificar competéncias distintivas associadas as mulheres lideres

e o impacto de uma perspetiva feminina na gestao.

Em particular, o estudo teve como objetivo explorar a influéncia do género nas
expectativas associadas ao papel do lider, a forma como a lideranca feminina ¢ avaliada
pelas equipas e pelas organizagdes e as experiéncias vividas pela entrevistada no exercicio
de fungdes de lideranca. Foram também analisadas as competéncias associadas a
lideranca feminina, bem como a percecdo dos entrevistados quanto ao contributo dessas
competéncias para a cultura organizacional, o clima de trabalho e os resultados das

organizagoes.

Conforme demonstrado na revisdo da literatura, o género ¢ uma varidvel

significativa na analise do fenomeno da lideranga, dado que influencia os estilos e as

Juliana Raquel da Silva Azevedo

70



Lideranca Feminina nas Organizacdes Contemporaneas: As principais

competéncias, vantagens e barreiras na ascensiao a cargos de lideranca
praticas adotados, bem como a forma como sdo percecionados e avaliados no contexto
organizacional. A literatura mostra também que as competéncias frequentemente
associadas a lideranga feminina, nomeadamente a empatia, a capacidade de estabelecer
relagdes e a orientacdo para o desenvolvimento das pessoas, podem ter um impacto
positivo na cultura e no desempenho organizacionais. No entanto, ¢ importante salientar
que estas competéncias podem coexistir com esteredtipos e expetativas diferenciadas

relativamente a lideranca exercida por homens e mulheres.

Neste sentido, a presente categoria analitica tem como objetivo compreender a
perce¢do dos entrevistados sobre a relagdo entre género e lideranca, identificando
diferencas e semelhancas entre a lideranca feminina ¢ a masculina, bem como as
competéncias associadas a lideranga feminina e o impacto do enfoque feminino na gestao

das organizagdes.

A partir da analise das entrevistas, foram identificadas quatro subcategorias que

aprofundam a compreensao da influéncia do género no exercicio da lideranga:

Subcategorias
Influéncia do género na percecdo e no exercicio da lideranca
Diferencas nos estilos de lideranga
Competéncias associadas a lideranca feminina
Impacto do enfoque feminino na cultura organizacional

Tabela 4. Subcategorias do género e exercicio da lideranga
6.2.1. Influéncia do género na percecio e no exercicio da lideranca

Quando questionados sobre a influéncia do género na forma como exercem a lideranca
ou como sdo percecionados pelas equipas, os entrevistados apresentam perspetivas
distintas. De um modo geral, alguns participantes consideram que o género continua a
influenciar as expectativas, as percecdes e as oportunidades no contexto organizacional,
ao passo que outros entendem que a lideranga depende sobretudo da personalidade, dos
valores e das competéncias de cada individuo, mais do que do facto de ser homem ou

mulher.

Alguns entrevistados reconhecem que o género pode influenciar a forma como o lider ¢
visto e como certas caracteristicas sdo interpretadas pelas equipas. E1, por exemplo,

considera que os homens e as mulheres sd3o quase automaticamente associados a
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determinados atributos, o que acaba por influenciar as expetativas depositadas em quem

lidera.

“A equipa também tem expectativas de lideranca, consoante seja um homem ou uma
mulher. O ser mulher traz-me, talvez, uma sensibilidade e uma empatia diferentes (...)

mas também me traz uma firmeza e uma capacidade de decisdo.” (El)

De forma semelhante, E8 reconhece que, sobretudo ao nivel das chefias e dos cargos de
maior responsabilidade, as mulheres continuam a sentir necessidade de demonstrar mais

competéncias para obter o mesmo reconhecimento.

“Eu acho que nos mulheres temos sempre muito mais a provar. (...) Os homens neste

mundo acabam por ter um bocadinho o caminho mais facilitado.” (ES8)

Estas respostas sugerem que, embora a presenga feminina em cargos de lideranca tenha
aumentado, subsiste a percecdo de que as mulheres enfrentam exigéncias adicionais ao

longo da sua carreira, especialmente em contextos mais dominados por homens.

Por outro lado, varios entrevistados consideram que o género, por si s6, ndo ¢ um fator
decisivo no exercicio da lideranca, defendendo que as diferengas mais relevantes situam-
se no ambito da personalidade, da autenticidade e da forma de relagdo com os outros.
Neste sentido, a E2 realca o facto de nunca ter enfrentado dificuldades significativas por
ser mulher, dando mais importancia a autenticidade pessoal do que ao género na

constru¢do da sua lideranga.

“«

unca senti que fosse um problema ser mulher. (...) O que é importante é ser

auténtico.” (E2)

Também E3 relativiza o peso do género, defendendo que as maiores diferencas entre
lideres resultam das caracteristicas individuais € ndo da identificagdo com um género

especifico.

“Sinto mais diferenga no tipo de personalidade que cada pessoa tem do que

propriamente no género.” (E3)

Seguindo a mesma linha de raciocinio, E4 afirma que homens e mulheres tém a mesma

capacidade de aprender, evoluir e desenvolver competéncias de lideranga.
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“Independentemente do género, toda a gente tem a capacidade para liderar.” (E4)

Alguns entrevistados reforcam esta ideia com base na sua propria experiéncia
profissional, referindo que sempre trabalharam com lideres de ambos os géneros, sem
identificar diferencas significativas na eficacia da lideranga. E6, por exemplo, explica que
a sua experiéncia profissional foi sempre marcada pela presenga de mulheres em cargos

de lideranga, o que contribuiu para que encarasse esta realidade com naturalidade.

“Sempre tive liderancas femininas (...) e a minha experiéncia sempre foi muito essa.”

(E6)

Também E7 sublinha que, no seu contexto, ndo ha, atualmente, um reconhecimento claro
das diferencas entre a lideranca masculina e a feminina, atribuindo maior relevancia ao

percurso, a competéncia e ao estilo individual de cada lider.

“Eu ja ndo consigo notar diferengas claras por género. (...) Nao vejo o género como

fator diferenciador.” (E7)

No entanto, alguns participantes salientam que determinados setores ou 4reas
profissionais continuam a apresentar forte predominancia masculina, o que pode
influenciar a forma como a lideranga feminina é percecionada e exercida. A E5, por
exemplo, refere que o setor automoével continua a ser maioritariamente masculino,

embora reconheca uma presenca crescente de mulheres em varias fungdes.

“O mundo ainda é muito de homens. (...) Estd a comegar a haver aqui alguma

paridade.” (E5)

A forma como os entrevistados percecionam a influéncia do género na lideranga ndo ¢
uniforme. Enquanto alguns participantes reconhecem que persistem diferengas no
tratamento, nas expetativas e no reconhecimento entre homens e mulheres, outros
consideram que essas diferencas tém diminuido, sendo atualmente a personalidade, a
autenticidade e as competéncias individuais os aspetos mais determinantes. Ainda assim,
a analise permite compreender que, sobretudo nos cargos de chefia e nos niveis
hierarquicos mais elevados, o género continua a ser sentido por alguns entrevistados
como um elemento que influencia o reconhecimento profissional e a progressdo na

carreira.
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6.2.2. Diferencas nos estilos de lideranca

Quando questionados sobre os aspetos mais marcantes nos diferentes estilos de lideranca
observados nas organizagdes, os entrevistados salientam sobretudo diferengas
relacionadas com a forma como os lideres se relacionam com as pessoas, gerem as
equipas e exercem a autoridade. Neste sentido, muitos participantes referem que as
principais distingdes entre os estilos de lideranga ndo estdo necessariamente relacionadas
com o género, mas sim com caracteristicas individuais, como a autenticidade, a

capacidade de escuta e a forma de interacdo com os colaboradores.

De facto, alguns entrevistados salientam que um dos aspetos mais marcantes entre
diferentes estilos de lideranga esta relacionado com a autenticidade do lider e com a
coeréncia entre a sua forma de estar ¢ a sua forma de liderar. Neste contexto, a
autenticidade ¢ fundamental para estabelecer relagdes de confianca e proximidade com

as equipas.
“Eu acho que é a autenticidade. As pessoas serem auténticas.” (E2)

“Procuro dentro daquilo que é proximo do que eu sou formas de me inspirar a ser

mais.” (E1)

Estas perspetivas sugerem que os lideres tendem a construir o seu proprio estilo de
lideranca a partir da sua identidade pessoal, procurando inspiragdo em modelos com os
quais se identificam e rejeitando comportamentos ou praticas que consideram

inadequados.

Por outro lado, alguns participantes salientam que uma das diferengas mais evidentes
entre os varios estilos de lideranga reside na forma como os lideres exercem a autoridade
e se relacionam com os colaboradores. Neste sentido, o E3 refere que um estilo de
lideranca excessivamente autoritario pode limitar a autonomia das equipas e dificultar o

desenvolvimento dos colaboradores.

“Conheci lideres que me marcam negativamente (...) aquele lider autoritario que ndo

se consegue colocar no lugar do outro.” (E3)

Por outro lado, o entrevistado atribui importancia a tipos de lideranga que se baseiam na

proximidade, no exemplo e na confiang¢a nas equipas.
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“Pela positiva (...) um estilo de lideranga mais pelo exemplo, ir ao terreno (...) e dar

confiancga as pessoas.” (E3)

De forma semelhante, outros entrevistados salientam que a dimensdo humana da
lideranca ¢ um dos fatores que mais distinguem os diferentes estilos de lideranca. A
capacidade de estabelecer relagdes de confianca, demonstrar preocupagdo genuina com
os colaboradores e promover um ambiente de trabalho positivo ¢ frequentemente

apontada como um elemento diferenciador.
“E preciso gostar de pessoas também para exercer lideranca.” (E4)
“Acho que é a parte humana (...) a preocupagdo genuina com as pessoas.” (E5)
“Ter lideres que se preocupam comigo enquanto pessoa (...) fez toda a diferenca.” (E6)

Estas respostas evidenciam que a preocupag@o com os colaboradores e a capacidade de
estabelecer relagdes interpessoais solidas estdo frequentemente associadas a estilos de

lideranca mais eficazes e valorizados pelas equipas.

Por fim, alguns participantes referem que os estilos de lideranga também podem variar
em funcdo do equilibrio entre competéncias técnicas e competéncias humanas. Neste
sentido, E8 destaca que ¢ possivel observar lideres mais orientados para os aspetos

técnicos e outros mais focados na dimensdo humana da lideranga.
“Tens lideres mais humanos e tens lideres que sdo mais técnicos, mais assertivos.” (ES8)

A andlise das entrevistas sugere que os participantes reconhecem a existéncia de
diferentes estilos de lideranga nas organizacdes, sendo que as principais diferengas estao
relacionadas a forma como os lideres se relacionam com os colaboradores, exercem a
autoridade e equilibram as competéncias técnicas com as competéncias humanas. Neste
contexto, os estilos de lideranga que valorizam a proximidade, a empatia e a preocupagao

com os colaboradores sdo percecionados como mais positivos e eficazes.
6.2.3. Competéncias associadas a lideranc¢a feminina

Quanto as competéncias que caracterizam o estilo de lideranca dos entrevistados e a forma

como estas foram desenvolvidas ao longo da carreira, as respostas evidenciam que muitas

Juliana Raquel da Silva Azevedo

75



Lideranca Feminina nas Organizacdes Contemporaneas: As principais
competéncias, vantagens e barreiras na ascensiao a cargos de lideranca
resultam da conjugacdo de caracteristicas pessoais, experiéncias profissionais € processos
continuos de aprendizagem. Entre as competéncias mais frequentemente mencionadas,
destacam-se a exigéncia, o rigor, a proximidade com as equipas, a capacidade de

comunicacdo e a valoriza¢ao da dimensdo humana da lideranga.

Alguns entrevistados referem que determinadas competéncias fazem parte da sua forma
de estar e do seu percurso académico e profissional. Neste sentido, caracteristicas como
a rapidez de raciocinio, a exigéncia e o rigor surgem como elementos estruturantes do seu

estilo de lideranca.

“Eu acho que tenho aqui a rapidez de raciocinio, o ritmo de trabalho, a exigéncia, o

rigor.” (E1)

De acordo com a mesma entrevistada, estas caracteristicas foram reforcadas ao longo do
seu percurso académico e profissional, num contexto exigente que valorizava o
desempenho e a qualidade do trabalho. No entanto, refere também que outras
competéncias, como a empatia e a inteligéncia emocional, foram sendo desenvolvidas ao
longo do tempo, sobretudo através da experiéncia com as equipas ¢ da aprendizagem

resultante da interagdo com os colaboradores.

“Aprendi a respirar (...) perceber que tenho de conhecer as pessoas para que elas se

mantenham motivadas.” (E1)

Da mesma forma, outros participantes salientam que competéncias como a proximidade,
a autenticidade e o foco nas pessoas foram se consolidando ao longo da carreira, por meio
da experiéncia profissional, da reflexdo sobre os erros cometidos e do desenvolvimento

do autoconhecimento.

“Proximidade, autenticidade, foco nas pessoas (...) desenvolvi muito isso com a

experiéncia, com erros também, e sobretudo com o autoconhecimento.” (E2)

Outro aspeto frequentemente mencionado ¢ a lideranca pelo exemplo e a proximidade
com os colaboradores. De facto, alguns entrevistados salientam que a credibilidade do
lider depende, em grande medida, da sua capacidade de demonstrar disponibilidade e de

partilhar os desafios do trabalho com a equipa.

“Quando é preciso dar mais um bocadinho, sou o primeiro a fazé-lo.” (E3)

Juliana Raquel da Silva Azevedo



Lideranca Feminina nas Organizacdes Contemporaneas: As principais
competéncias, vantagens e barreiras na ascensiao a cargos de lideranca
Além disso, surgem competéncias associadas a capacidade estratégica e a orientagdo para
a resolucdo de problemas. Neste contexto, a lideranca ndo se limita a defini¢do de
objetivos organizacionais, mas estende-se a mobiliza¢do das equipas para a constru¢do

de solugdes e ao desenvolvimento continuo da organizacao.

“Procuro olhar para os problemas, mas procuro ter solu¢des e incentivar as pessoas a

trazerem solugoes também.” (E4)

Paralelamente, alguns participantes salientam que o desenvolvimento das competéncias
de lideranga também ocorre por meio da formagdo e da aprendizagem continua. A
participagdo em programas de formacdo e o contacto com diferentes abordagens de
lideranca contribuem para a consolidacdo de praticas de gestdo de equipas mais

estruturadas.
“Também tivemos algumas formagoes (...) e ainda hoje uso algumas técnicas.” (E5)

No entanto, varios entrevistados salientam que a experiéncia pratica no contexto
organizacional ¢ determinante para o desenvolvimento destas competéncias. A interagao
didria com os colegas permite ajustar o estilo de lideranga as necessidades dos

colaboradores e aprender continuamente com as situagdes vividas.

[z ~ 14 ~ . . ~
Sdo eles tambéem que me estdo a ensinar qual a dire¢do que eu devo tomar enquanto

lider.” (E6)

A dimensao humana da lideranga reaparece como um elemento central nas suas respostas.
Competéncias como a tolerancia, a preocupagdo com o bem-estar dos colaboradores e a
criagdo de um ambiente de trabalho positivo s3o frequentemente mencionadas como

fatores essenciais para o bom funcionamento das equipas.

“Uma das competéncias que mais se destacam (...) é a tolerancia. Eu preocupo-me

verdadeiramente com as pessoas.” (E7)

Da mesma forma, alguns entrevistados salientam a importancia de criar momentos de
proximidade e interagdo informal com a equipa, considerando-os um investimento na

construgdo de relagdes de confianga.

“«“

do ¢ perder tempo, é investir (...) estes bocadinhos ajudam a criar ligagoes.” (ES)
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No que se refere ao reconhecimento destas competéncias no contexto organizacional, a
maioria dos entrevistados refere sentir que o seu estilo de lideranga ¢ valorizado pelas
equipas e pelos niveis hierdrquicos superiores. Esse reconhecimento manifesta-se através
de feedback positivo, avaliagdes internas ou da percecdo de que o trabalho desenvolvido

¢ apreciado pelos colaboradores.
“Recebo feedback que confirma que a minha lideranca é valorizada.” (E1)

Da mesma forma, alguns participantes referem que o reconhecimento por parte da
organizagdo e das equipas constitui um fator motivacional importante, reforcando o seu

compromisso com o trabalho e com a lideranga das equipas.
“Senti muito carinho, muito reconhecimento, e isso motiva-me muito.” (E2)

Outros entrevistados referem igualmente que sentem que a organizagao lhes reconhece o
valor, quer através das avaliagdes internas, quer através da confianca demonstrada pelas

estruturas hierarquicas.
“Sinto que reconhecem essas competéncias na minha lideranga.” (E3)

Ainda assim, alguns participantes salientam que, ao longo da carreira, a importancia
atribuida ao reconhecimento externo tende a diminuir, sendo substituida por uma

motivagdo mais intrinseca, associada ao sentido de realizagdo profissional.

6

oje em dia ja ndo vivo obcecado com isso (...) dou sempre o meu mdaximo.” (E5)

Da mesma forma, outros entrevistados referem que, embora o reconhecimento seja
positivo, o principal fator de motivacdo reside no impacto do seu trabalho no

desenvolvimento das equipas e no crescimento das pessoas que lideram.
“Hoje em dia ndo é isso que me move.” (E7)

Por fim, alguns participantes referiram que, apesar de sentirem que sdo reconhecidos na
organizagdo, podem existir perce¢des diferentes sobre o estilo de lideranca, especialmente

quando este ¢ mais proximo e orientado para o apoio as equipas.

“As vezes dizem que sou ‘mde demais’ com a equipa.” (ES8)
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As competéncias associadas ao estilo de lideranga resultam de um processo continuo de
aprendizagem que combina caracteristicas pessoais, experiéncia profissional, formacdo e
interacdo com as equipas, como se pode ver nas entrevistas analisadas. Entre as
competéncias mais salientadas, destacam-se a exigéncia profissional, a autenticidade, a
lideranca pelo exemplo, a capacidade estratégica e, sobretudo, a valorizag¢do da vertente
humana da lideranca. A maioria dos entrevistados valoriza positivamente estas
competéncias, embora muitos afirmem que a sua motivacao estd cada vez mais associada

ao impacto do seu trabalho no desenvolvimento das pessoas e das equipas.
6.2.4. Impacto do enfoque feminino na cultura organizacional

Quanto ao impacto do seu estilo de lideranca na cultura e no clima organizacional, os
entrevistados salientam que a sua forma de liderar influencia diretamente o ambiente de
trabalho, as relacdes interpessoais e a dindmica das equipas. De modo geral, as respostas
evidenciam que os estilos de lideranga mais proximos, humanos e colaborativos tendem
a promover um ambiente organizacional baseado na confianga, na cooperagdo e no

compromisso com objetivos comuns.

De facto, alguns participantes referem que o seu estilo de lideranga contribui para a
criagdo de um ambiente de trabalho caracterizado por relagdes de proximidade, confianca
e colaboracgdo entre os membros da equipa. Neste contexto, a lideranga ¢ vista como um

fator fundamental para promover um ambiente organizacional positivo e equilibrado.

“Resulta em confian¢a, em colaboragdo, numa equipa proxima (...) com sentido de

humor leve e que trabalha num ambiente humano.” (E1)

Da mesma forma, outros entrevistados referem que um dos impactos mais significativos
do seu estilo de lideranga estd relacionado a criagdo de um ambiente em que os
colaboradores se sintam a vontade para serem auténticos e se expressarem naturalmente

no contexto profissional.
“Uma pessoa disse-me uma vez: ‘Eu ndo sabia que podia ser eu no trabalho’.” (E2)

Este tipo de testemunho evidencia a importancia de estilos de lideranga que valorizam a
autenticidade e a inclusdo, fazendo com que os colaboradores se sintam reconhecidos

como individuos na organizagao.
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Por outro lado, alguns participantes salientam que o impacto do estilo de lideranca na
cultura organizacional pode variar consoante o contexto, as caracteristicas das equipas e
as diferentes areas da organizagdo. Deste modo, nem todos os estilos de lideranga podem

ser replicados em todos os contextos organizacionais.

“Cada um tem o seu estilo (...) e o tipo de equipa também exige um estilo de lideranca

diferente.” (E3)

Ainda assim, varios entrevistados consideram que a liderangca desempenha um papel
central na constru¢do e no fortalecimento da cultura organizacional. Através das
interagdes didrias, das praticas de gestdo e das oportunidades de desenvolvimento
oferecidas aos colaboradores, os lideres contribuem para a formagdo dos valores e

comportamentos que caracterizam a organizagao.

“A nossa obrigagdo é construir uma cultura positiva, em que as pessoas se sintam

envolvidas e gostem de ca estar.” (E4)

Neste sentido, a cultura organizacional estd frequentemente associada a valoriza¢ao dos
colaboradores, ao seu desenvolvimento profissional e a criagdo de um ambiente de

trabalho que promova o sentimento de pertenca a organizagao.

Alguns entrevistados também salientam que o estilo de lideranga pode influenciar a
cultura organizacional pelo exemplo. Quando os lideres adotam determinados
comportamentos ou valores, esses padrdes tendem a ser observados e replicados por

outros membros da organizagao.
“As pessoas olham para o exemplo e acabam por seguir esse estilo.” (E5)

Além disso, alguns participantes referem que procuram criar um ambiente de trabalho
mais leve e equilibrado, no qual a execugdo das responsabilidades profissionais coexiste

com momentos de intera¢do e descontragdo entre os membros da equipa.

“Tento trazer um bocadinho de leveza (...) perceber que ha espago para cumprir o

trabalho e também para descontrair.” (E6)

Este tipo de abordagem estd frequentemente associado a promog¢do do bem-estar dos

colaboradores e ao fortalecimento das relagdes interpessoais no contexto organizacional.
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Por fim, alguns entrevistados referiram que, embora exista uma cultura organizacional
comum que orienta o funcionamento da empresa, cada lider contribui para essa cultura
por meio do proprio estilo de lideranca. Deste modo, diferentes lideres podem introduzir
nuances especificas na forma como os valores organizacionais sdo interpretados e

aplicados as equipas.

“«

xiste uma cultura organizacional transversal (...) mas cada lider acaba por

introduzir o seu proprio estilo.” (E7)

Os resultados das entrevistas mostram que os lideres mais proximos, humanos e
colaborativos t€ém um impacto positivo na cultura e no ambiente de trabalho. Estes lideres
promovem a confianga mutua, a comunicagdo aberta e o desenvolvimento dos

colaboradores.

Questionados sobre quais mudangas gostariam de ver na cultura organizacional para
potenciar o impacto do seu estilo de lideranca, alguns entrevistados salientam a
importancia de refor¢ar praticas que valorizem o desenvolvimento das pessoas, a

comunicagdo interna e o envolvimento dos colaboradores na organizagao.

Neste sentido, a criacdo de ambientes organizacionais mais participativos, nos quais os
colaboradores se sintam valorizados e integrados, ¢ um objetivo comum. A promogao de
relagdes mais proximas entre lideres e equipas, bem como a valoriza¢do do bem-estar no
trabalho, sdo frequentemente apontadas como fatores que podem fortalecer a cultura

organizacional e melhorar o desempenho das equipas.

A analise das respostas mostra que o impacto do estilo de lideranca na cultura
organizacional estd fortemente associado a forma como os lideres valorizam as pessoas,
promovem relagdes de confianca e incentivam a participag@o ativa dos colaboradores na

constru¢do do ambiente de trabalho.

6.3.Barreiras e desafios na ascensio das mulheres a cargos de

topo/lideranca

A terceira questdo de partida procura responder a questdo ""Quais as principais

barreiras enfrentadas pelas mulheres no processo de ascensio a cargos de
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lideranca?", incidindo sobre os obstaculos que continuam a limitar a progressdo das
mulheres nas estruturas organizacionais, particularmente ao nivel da lideranga de topo.
Esta dimensdo esta intrinsecamente associada a fendmenos amplamente documentados
na literatura, como o “glass ceiling”, o “glass cliff” e o efeito “queen bee”, bem como a
persisténcia de esteredtipos de género, praticas discriminatorias e barreiras de natureza

organizacional e cultural.

Para responder a questdo anteriormente mencionada, a entrevista incluiu
perguntas que permitiram explorar as experiéncias da entrevistada ao longo da sua
carreira, nomeadamente os obstidculos enfrentados para aceder a cargos de maior
responsabilidade, as desigualdades percecionadas entre homens e mulheres, bem como a
forma como determinadas dindmicas organizacionais influenciam as oportunidades de
progressdo na carreira. Pretendeu-se também compreender como fendémenos como a
necessidade de comprovagao acrescida de competéncia, as assimetrias remuneratorias e
as expetativas diferenciadas em fun¢do do género se manifestam na trajetoria das

mulheres lideres.

Conforme demonstrado na revisdo da literatura, as barreiras a ascensdo das
mulheres ndo se manifestam isoladamente, mas sim como consequéncia da interagdo
entre fatores individuais, organizacionais e socioculturais. Apesar dos progressos
observados ao longo das tltimas décadas, a literatura mostra que as mulheres continuam
a enfrentar obstdculos invisiveis e persistentes no acesso a cargos de lideranca,
frequentemente associados a normas culturais, estruturas organizacionais rigidas e

esteredtipos de género que condicionam a avaliagdo do seu desempenho e potencial.

Neste sentido, a presente categoria analitica tem como objetivo identificar e
analisar as principais barreiras percecionadas pela entrevistada ao longo da sua carreira
profissional, compreendendo de que forma se manifestam, se reproduzem e contribuem
para a manutencdo das desigualdades de género nos niveis superiores das hierarquias

organizacionais.

A partir da andlise das entrevistas, foram identificadas cinco subcategorias que

aprofundam a compreensao das barreiras a ascensdo das mulheres a cargos de lideranga:
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Subcategorias
Obstaculos e desafios no percurso até cargos de lideranga
Persisténcia de fendmenos de desigualdade de género nas organizagdes
Estratégias de adaptagdo no exercicio da lideranga para alcangar
reconhecimento profissional
Conciliagdo entre responsabilidades profissionais e pessoais € medidas
para promover a igualdade de género na lideranga

Tabela 5. Subcategorias das barreiras e desafios na ascensao das mulheres a cargos de

topo/lideranga
6.3.1. Obstaculos e desafios no percurso até cargos de lideranca

Quanto aos obstaculos enfrentados até alcancarem os atuais cargos de lideranga, os
entrevistados apresentam experiéncias distintas. De um modo geral, alguns participantes
identificam obstaculos associados a desigualdades de tratamento, a contextos
organizacionais menos transparentes ou a fatores ligados a idade e ao género, ao passo
que outros referem sobretudo desafios internos relacionados com a autoconfianga, a

maturidade profissional ou a aprendizagem do papel de lider em si.

Em alguns testemunhos, os obstaculos surgem claramente associados a necessidade de
provar valor e competéncia num contexto em que homens e mulheres nem sempre sdo
avaliados da mesma forma. E1, por exemplo, refere que, ao longo da sua carreira, sentiu
que teve de trabalhar mais do que um homem para ver o seu valor reconhecido,

identificando também desigualdades ao nivel remuneratodrio.

“Tive muitas vezes a necessidade de provar a minha competéncia. (...) Acho que
trabalhei o dobro (...) face a um homem. (...) Durante muito tempo, trabalhei mais, tive

mais responsabilidade e mais valor. E recebia muito menos.” (E1)

De forma semelhante, E§ associa parte das dificuldades do seu percurso a lideranga que
tinha acima de si, que, na sua percecdo, favorecia mais os homens na atribui¢do de

oportunidades de crescimento e desenvolvimento.

“Era um homem que se virava muito para os homens subirem, mas as mulheres eram

ali... (...) Notavamos que ele puxava muito pelos rapazes.” (ES)

Estas respostas evidenciam que, nalguns casos, os obstaculos a ascensdo ndo resultam

apenas das exigéncias habituais da carreira profissional, mas também de contextos em
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que persistem diferencas de tratamento, menor transparéncia € menor investimento no

desenvolvimento das mulheres.

Por outro lado, alguns entrevistados referem obstaculos menos ligados ao género e mais
relacionados com caracteristicas pessoais, idade ou estilo de intervengdo. E2, por
exemplo, destaca que uma das maiores dificuldades que enfrentou foi ser percecionada
como demasiado nova, para além das resisténcias encontradas devido ao seu perfil mais

descontraido e questionador.

“«“

uitas vezes achavam que eu era muito nova. (...) Houve muitas vezes pessoas a
dizer-me ‘tu ndo podes fazer isso, se queres crescer tens que ter uma postura

diferente’.” (E2)

A entrevistada acrescenta ainda que o facto de questionar praticas estabelecidas e recusar-
se a aceitar procedimentos apenas porque "sempre foi assim" gerou atritos ao longo da
sua carreira, evidenciando que a ascensdo a cargos de lideranga também pode implicar

resisténcia a mudanca por parte das organizagdes e dos individuos.

Noutros casos, os participantes referiram que os principais obstaculos estiveram
relacionados com fatores internos, como a duvida quanto as suas capacidades, a gestdo
da ansiedade ou a adaptacdo progressiva as exigéncias da funcdo. E4 considera, por
exemplo, que, muitas vezes, o maior obstaculo a progressdo estd no proprio individuo,

sobretudo quando duvida das suas capacidades ou do momento certo para avangar.

“Eu acho que as vezes o maior obstaculo somos nos proprios. (...) Em determinados

momentos (...) duvidarmos de nos proprios.” (E4)

Também, E6 refere que nem sempre esteve presente nas oportunidades que desejava, mas
procurou responder a essas situacdes, refor¢cando o foco no desempenho, no trabalho bem

feito e na aprendizagem continua.

“«“

ouve alguns momentos em que surgiram oportunidades em que eu poderia ter estado

e ndo estive. (...) Fazer o basico bem feito.” (E6)

Estas respostas mostram que a ascensdo a cargos de lideranca envolve nao s6 obstaculos
externos, mas também desafios internos relacionados com a persisténcia, a capacidade de

lidar com a frustracdo e a construgdo de uma identidade profissional so6lida.
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No entanto, alguns entrevistados referem ndo ter sentido obsticulos particularmente
significativos no seu percurso, descrevendo a sua evolu¢do como relativamente natural
ou gradual. E3 afirma ndo ter identificado barreiras claras no seu caso, embora reconheca

que o verdadeiro desafio surgiu quando passou a liderar equipas maiores.

“Eu ndo identifico assim obstaculos (...) foi um crescimento natural. (...) Senti, claro,
)

uma diferenca quando comecei a ter uma equipa maior e ter que liderar as pessoas.’

(E3)

Também E7 refere que a sua evolucdo ocorreu de forma gradual dentro da organizagao,
embora reconheca que a sua forma propria de atuar e comunicar nem sempre tenha sido

facilmente aceite.

“A minha evolu¢do foi gradual. Eu sou um filho da casa. (...) As vezes isso obrigou-me

a ir mais fundo, a ouvir mais, a questionar mais. Isso nem sempre é bem visto.” (E7)

Por sua vez, ES chama a aten¢do para obstaculos mais associados a politica interna e as
dindmicas informais de poder nas organizac¢des, destacando a influéncia do contexto
familiar da empresa, a existéncia de “cunhas” e a falta de reconhecimento da autoria de

algumas ideias.

“E uma empresa familiar. Esse é o primeiro obstdculo. (...) Hi malta que é mil vezes
pior do que tu, mas (...) vai para um cargo melhor. (...) Tenho a certeza de que muitas

ideias me roubaram. ” (E5)

Neste caso, o entrevistado realga também a importancia da maturidade e da gestdo dos
"timings" como aprendizagens fundamentais para lidar com esses obstaculos ao longo da

carreira.

A andlise das entrevistas revela que os obstaculos no percurso até aos cargos de lideranga
assumem naturezas distintas. Em alguns casos, estdo relacionados com desigualdades de
género, diferencas de tratamento e contextos organizacionais menos transparentes.
Noutros casos, estdo relacionados com fatores pessoais, com a forma de gerir relagdes
interpessoais ou com os proprios processos de amadurecimento profissional. Ainda assim,

a maioria dos participantes reconhece que essas dificuldades também funcionaram como
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momentos de aprendizagem e de consolidacao das competéncias necessarias ao exercicio

da lideranga.

6.3.2. Persisténcia de fenomenos de desigualdade de género nas

organizacoes

Quanto a persisténcia de fenomenos como o “glass ceiling”, o “glass cliff” e o efeito
“queen bee” nas organizacdes, os entrevistados apresentam percecdes distintas, embora
se observe uma tendéncia a reconhecer que estes fendémenos continuam, em maior ou
menor grau, presentes nos contextos organizacional e social. De um modo geral, o teto de
vidro e o efeito rainha-abelha sdo os fenomenos mais identificados pelos participantes, ao

passo que o efeito escada de vidro ¢ referido com maior cautela e menor consenso.

Relativamente ao “glass ceiling”, vérios entrevistados reconhecem que, apesar dos
progressos ja alcangados, continua a haver uma maior concentrag¢do de homens nos cargos
de topo, sendo as mulheres mais representadas em posi¢des intermédias. Esta percecdo ¢
particularmente evidente nos discursos que associam esta realidade a fatores culturais e a

evolucao historica das organizacdes.

“Comegar a haver mais mulheres nos cargos intermédios, mas no topo ainda estdo la

os dinossauros, entre aspas, e sao maioritariamente homens.” (E3)

«“ ’

as ainda ¢ dificil por mulheres em cargos de CEQ, isso ainda é uma realidade.’

(E2)

“A parte das mulheres estarem mais a nivel intermédio é verdade, mas acho que

estamos a mudar isso.” (ES)

Estas perspetivas evidenciam que, embora os participantes reconhecam sinais de
mudanga, continua a existir a percecdo de que o acesso das mulheres aos niveis mais
elevados da hierarquia organizacional ¢ mais dificil e mais lento, o que revela a

persisténcia de barreiras estruturais associadas ao “glass ceiling”.

Quanto ao “glass cliff” , as opinides mostram-se mais divididas. Alguns entrevistados
afirmam ndo identificar claramente este fendmeno na realidade que conhecem mais de

perto, nomeadamente no contexto da empresa em analise.
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“O segundo, colocar mulheres em lideranga em risco, em alturas de risco, ndo.” (El)
“O glass cliff (...) também ndo vejo isso aqui.” (E7)
“Ndo acho, ndo sinto mesmo nenhum desses, por acaso.” (ES)

No entanto, outros participantes admitem que esta realidade possa existir noutros
contextos organizacionais e sociais, sobretudo quando as mulheres sdo chamadas a ocupar

posicdes de elevada exigéncia ou risco em momentos mais criticos.

“Acho que as mulheres muitas vezes sdo ‘carne para canhdo’ (...) quando ha

problemas, entdo sim, vamos mandar uma mulher.” (E6)

Estas respostas sugerem que o “glass cliff”” ndo ¢ percecionado tdo claramente quanto os
outros fenomenos, sendo mais frequentemente associado a contextos externos a realidade

imediata dos entrevistados.

Por outro lado, o efeito “queen bee” ¢ o fendmeno mais claramente reconhecido por
varios participantes. Em diversos testemunhos, sugere-se que algumas mulheres em
posicdes de poder tendem a adotar comportamentos mais competitivos ou menos
solidarios em relacdo a outras mulheres, o que dificulta a progressao dessas mulheres nas

organizagoes.
“O queen bee existe muito.” (E2)
“Mas ainda sinto que o efeito Queen Bee acontece.” (El)
“Aquele efeito queen bee (...) também concordo que existe em alguns sitios.” (E6)

“O queen bee... isso existe. Existe aqui, existe fora, existe em casa, existe no desporto,

existe em todo o lado.” (E7)

Em alguns casos, este fendmeno esté associado a dindmicas de competi¢do entre mulheres
e a dificuldade em transformar o sucesso individual em apoio efetivo a ascensdo de outras
mulheres. Assim, os participantes reconhecem que, para além das barreiras externas,
também existem mecanismos internos que perpetuam a desigualdade entre mulheres em

diferentes niveis organizacionais.
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Ainda assim, alguns entrevistados fazem questao de distinguir entre a realidade especifica
da empresa em andlise e o que observam em um plano mais geral. Neste sentido, varios
participantes consideram que, apesar de reconhecerem a existéncia destes fendmenos na
sociedade e noutras organizagdes, nao os identificam de forma particularmente evidente

no seu contexto profissional mais préximo.

6

a nossa realidade (...) ndo identifico nada nessas situacoes.” (E4)

“Pelo menos aqui na Caetano Auto sempre tivemos muitas mulheres em cargos de

administragdo.” (E5)

Estas respostas sugerem que a perce¢do da persisténcia dos fenomenos de desigualdade
de género varia consoante o contexto analisado. Ou seja, apesar de reconhecerem a
existéncia destas barreiras num plano mais amplo, alguns entrevistados entendem que a
organizagdo em que trabalham tem vindo a demonstrar uma evolucdo positiva neste

dominio.

Os discursos dos participantes revelam que os fenomenos de desigualdade de género
continuam a ser reconhecidos nas organizacdes, embora com intensidades e
manifestagdes distintas. O “glass ceiling” e o efeito “queen bee” sdo os fendémenos mais
identificados, ao passo que o efeito “glass cliff” surge de forma mais difusa e menos
consensual. Ainda assim, a andlise das entrevistas sugere que, apesar dos avangos ja
registados, persistem mecanismos formais e informais que continuam a condicionar o

acesso, o reconhecimento e a progressao das mulheres em cargos de lideranca.

6.3.3. Estratégias de adaptacio no exercicio da lideranca para

alcancar reconhecimento profissional

Quanto a necessidade de adaptar a sua forma de liderar para alcangar reconhecimento
profissional, os entrevistados apresentam perspetivas diversas. De um modo geral, a
maioria dos participantes afirma que, embora tenha sido necessario desenvolver
competéncias e ajustar a forma de gerir equipas ao longo do tempo, essas adaptagdes ndo
foram feitas com o objetivo de obter reconhecimento, mas sim para melhorar a eficacia

da liderancga e responder as necessidades das equipas e da organizacao.
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Alguns entrevistados salientam que a adaptagao faz parte do exercicio didrio da lideranga,
visto que implica ajustar constantemente a forma de comunicacao, a tomada de decisdo e
a gestdo de recursos humanos, em funcdo das circunstincias e das caracteristicas
individuais de cada colaborador. Neste sentido, o entrevistado El1 considera que a
flexibilidade e a capacidade de adaptacdo sdo competéncias fundamentais para qualquer
lider.

“Nos temos sempre que estar a adaptar a estratégia (...) atuar de forma assertiva e

levar as pessoas a ajustarem.” (El)

Segundo esta perspetiva, a adaptagdo ndo esta necessariamente relacionada com a procura
de reconhecimento ou com questdes de género, mas sim com a capacidade de responder

de forma inteligente e eficaz a diferentes contextos organizacionais.

Outros participantes referem que, no inicio da sua atividade como lideres, sentiram
duvidas e a necessidade de experimentar diferentes abordagens até encontrarem um estilo
de lideranca com o qual se identificassem. E2 explica que o processo de
autoconhecimento e o apoio recebido nas sessdes de coaching foram importantes para

perceber que podia manter a sua autenticidade enquanto lider.

“Tive muitas duvidas (...) fui experimentando. (...) Percebi que podia continuar a ser

como sou.” (E2)

Neste caso, a adaptacdo ocorreu sobretudo no ambito do desenvolvimento pessoal e da
consolida¢do de um estilo de lideranga proprio, sem implicar a alteracao da identidade ou

dos valores individuais.

Por outro lado, alguns entrevistados rejeitam a ideia de que seja necessario alterar o seu
estilo de lideranga para obter reconhecimento profissional. E4, por exemplo, considera
que modificar a sua forma de liderar com esse objetivo poderia resultar numa postura

artificial ou pouco genuina.

“Adaptar para procurar o reconhecimento, ndo. (...) A falsidade mais cedo ou mais

tarde é apanhada.” (E4)
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No entanto, o entrevistado admite que, em determinadas situacdes, ¢ necessario refletir
cuidadosamente sobre a forma de comunicar ou de gerir conflitos, o que demonstra que

a adaptacao pode ocorrer no ambito da gestdo das relagdes interpessoais.

De forma semelhante, ES afirma nao ter sentido necessidade de alterar o seu estilo de
lideranga para ser reconhecido, embora reconheca ter aperfei¢oado a sua forma de atuar
ao longo do tempo, sobretudo com o aumento das responsabilidades e da dimensdo das

equipas.

“Adaptar ndo. Aperfeicoar, sim. (...) Ndo mudei para agradar, mudei para ser mais

eficaz.” (E5)

Esta perspetiva evidencia que o desenvolvimento da lideranca ¢ entendido como um
processo continuo de aprendizagem e aperfeicoamento, resultante da experiéncia

acumulada ao longo da carreira.

Outros entrevistados salientam que a adaptagao do estilo de lideranca depende sobretudo
das caracteristicas das equipas. Neste sentido, E6 refere que, ao liderar pessoas com perfis
muito diferentes, ¢ necessario ajustar a forma de comunicacdo e de gestdo para garantir o

bom funcionamento da equipa.
“Eu ndo posso lidar com a pessoa A da mesma forma que lido com a pessoa B.” (E6)

Assim, a adaptagdo surge como uma estratégia para alcancar os objetivos coletivos e
promover o desempenho da equipa, € ndo necessariamente como um meio de obter

reconhecimento profissional.

Alguns participantes salientam, ainda, que o percurso de lideranga implica um processo
de crescimento pessoal e profissional. E8, por exemplo, considera que a principal
mudanga nao foi adaptar o seu estilo de lideranca, mas sim aprender a desempenhar um

novo papel na organizagao.

“«“

do se trata de adaptar (...) foi tratar-se mesmo de aprender.” (ES)

Neste caso, o maior desafio foi a transi¢do de uma funcdo operacional para uma funcao
de gestdo de pessoas, o que exigiu o desenvolvimento de novas competéncias e a

redefinicao das prioridades no trabalho.
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Por fim, E7 destaca que, embora tenha tido de adaptar alguns aspetos do seu
comportamento ao longo da carreira, como a forma de comunicar ou de se apresentar em
determinados contextos, essas mudancas foram feitas para facilitar a interacdo com as

pessoas e ndo para procurar reconhecimento.

“Tive de mudar a forma de vestir, a forma de comunicar (...) o objetivo era estar com

as pessoas, ndo impor-me a elas.” (E7)

A analise das entrevistas revela que a adaptagdo ao exercicio da lideranga € percecionada
como um processo natural de aprendizagem e de desenvolvimento profissional. A maioria
dos participantes considera que esta adaptacdo estd mais relacionada com a eficacia da
lideranca, a gestao de equipas e o contexto organizacional do que propriamente com a
procura de reconhecimento profissional. Ainda assim, os discursos evidenciam que o
exercicio da lideranga exige um equilibrio constante entre a autenticidade pessoal e a
capacidade de ajustar comportamentos e estratégias as exigéncias do ambiente

organizacional.

6.3.4. Conciliacao entre responsabilidades profissionais e pessoais

e medidas para promover a igualdade de género na lideranca

Sobre a forma como conciliam as exigéncias da fun¢do com as responsabilidades
familiares ou pessoais, os entrevistados reconhecem que este equilibrio nem sempre ¢é
facil de alcancar, sobretudo em fases mais exigentes da carreira, pois, por um lado, sentem
que tém de fazer um esforgo extra para equilibrar as duas dimensdes da sua vida e, por
outro, acham que as responsabilidades familiares ou pessoais sdo mais dificeis de
conciliar em fases mais exigentes da carreira. Ainda assim, varios participantes referem
que, com o tempo e a experiéncia profissional, desenvolveram estratégias que lhes

permitem gerir de forma mais equilibrada as diferentes dimensodes da vida.

Alguns entrevistados salientam que o equilibrio entre a vida profissional e a pessoal ¢,
em grande medida, o resultado de um processo de aprendizagem ao longo da carreira. No
inicio da vida profissional, ¢ comum o trabalho assumir um peso maior, sendo apenas
com o passar do tempo que se adquire uma consciéncia mais clara da importancia de

estabelecer limites.
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“Acho que vem com o tempo (...) ha aqui uma altura da vida que nos trabalhamos
muito, muito, muito. (...) Depois percebemos que o trabalho esta la no dia seguinte e

que ndo acaba.” (El)

Neste sentido, alguns participantes referem que procuram estabelecer uma separacdo
clara entre o tempo dedicado ao trabalho e o tempo reservado a vida pessoal, de modo a

garantir momentos de descanso e convivio familiar.
“Eu decido que a partir do momento em que saio da empresa, acabou o trabalho.” (E1l)

Outros entrevistados destacam que o equilibrio entre as duas esferas tornou-se mais facil
com a consolidagdo das equipas e a delegacdo de responsabilidades. A medida que os
lideres deixam de realizar todas as tarefas operacionais e passam a confiar em equipas
mais autonomas, € possivel reduzir a sobrecarga de trabalho e dedicar mais tempo a

familia.

113

oje em dia consigo equilibrar muito melhor. (...) Ndao abdico de tempo com os meus

filhos.” (E2)

Ainda assim, varios participantes reconhecem que o trabalho teve um impacto
significativo na sua vida familiar em determinados momentos da carreira, sobretudo

quando as responsabilidades profissionais exigiam grande disponibilidade.

“«“

a prejudiquei muito a minha familia (...) dediquei muito mais tempo a empresa do

que a familia.” (E5)

Este tipo de testemunho evidencia que a carreira profissional, sobretudo em cargos de
lideranca, pode implicar periodos de maior dedicagdo ao trabalho e, posteriormente,
exigir uma reflexdo sobre a necessidade de reequilibrar as prioridades pessoais e

familiares.

Por outro lado, alguns entrevistados salientam que a conciliagdo entre a vida profissional
e a vida pessoal depende também do contexto familiar e da partilha de responsabilidades
no seio da familia. Neste sentido, a divisdo equilibrada das tarefas domésticas e parentais

surge como um fator facilitador.

“Ndo hd um a ajudar o outro, ha os dois a contribuir para o mesmo.” (E6)

Juliana Raquel da Silva Azevedo



Lideranca Feminina nas Organizacdes Contemporaneas: As principais
competéncias, vantagens e barreiras na ascensiao a cargos de lideranca
Esta perspetiva reforga a ideia de que a igualdade na distribuicdo das responsabilidades
familiares pode contribuir significativamente para reduzir as dificuldades associadas a

conciliagdo entre a vida profissional e a vida pessoal..

Ademais, alguns participantes referem recorrer a estratégias de organizacdo e
planeamento para administrar de forma mais eficiente as diversas exigéncias do
quotidiano. A utilizagdo de ferramentas de planeamento e a defini¢do de prioridades sao
mencionadas como mecanismos importantes para manter o equilibrio entre as varias

responsabilidades.
“O calendario é o meu melhor amigo (...) esta tudo no calendario.” (E6)

Em alguns casos, a experiéncia pessoal também levou a uma mudanca de prioridades ao
longo da vida. Alguns entrevistados referiram que determinadas fases de suas carreiras
foram marcadas por uma dedicagdo excessiva ao trabalho, o que os levou, posteriormente,

a refletir sobre a importancia da familia.

“Eu tenho nog¢do de que numa determinada fase da minha vida me descuidei da familia.

(...) Ha determinadas prioridades (...) a familia (...) esta acima de tudo.” (E4)

Por fim, alguns participantes salientam que as organizagdes também tém vindo a
desenvolver uma maior consciéncia da importancia do equilibrio entre a vida profissional
e a pessoal. Esta mudanca reflete-se, por exemplo, na diminuicdo das atividades
profissionais no fim de semana ou na valorizagao de praticas que promovem o bem-estar

dos colaboradores.
“Hoje a empresa tenta reduzir ao maximo atividades ao fim de semana.” (E7)

Os lideres enfrentam um desafio constante na conciliagdo entre as suas responsabilidades
profissionais e pessoais, como evidenciado pela analise das entrevistas. No entanto, os
participantes sugerem que, com base na experiéncia adquirida, na organizacao pessoal e
na partilha equilibrada das responsabilidades familiares, ¢ possivel desenvolver
estratégias que permitam alcancar um maior equilibrio entre as diferentes dimensdes da

vida.
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6.4.Vantagens associadas a presenca de mulheres em posicoes de

lideranc¢a nas organizac¢des contemporineas

A quarta questdo de partida visa responder a seguinte problematica, ""Quais sio
as vantagens associadas a presenca de mulheres em posicoes de lideranca nas
organizagdes contemporaneas?" A questdo centra-se nos contributos que a lideranca
feminina pode oferecer as organizacdes, nomeadamente em termos de cultura e clima
organizacionais, desempenho, inovagdo, tomada de decisdo e reputacdo. O presente eixo
de andlise tem como objetivo compreender de que modo a presenga de mulheres em
cargos estratégicos pode gerar valor organizacional e promover praticas de gestdo mais

inclusivas e sustentaveis.

Para responder a esta questdo, a entrevista incluiu perguntas que permitiram
explorar a percecdo dos entrevistados sobre o impacto da lideranga feminina na dindmica
organizacional, nomeadamente no desenvolvimento de culturas mais colaborativas e
inclusivas, na promoc¢ao de ambientes de trabalho orientados para a ética e na capacidade
das organizagdes de responder a desafios complexos e a contextos de mudanca.
Pretendeu-se também compreender como a diversidade de género nos cargos de lideranca

influencia os processos de tomada de decisdo, a inovagao e o desempenho organizacional.

Segundo a revisdo da literatura, a presenga de mulheres em cargos de lideranca
estd associada a varios beneficios organizacionais, nomeadamente maior diversidade de
perspetivas, melhor qualidade das decisdes, reforco da ética e da responsabilidade social,
bem como impacto positivo na reputagdo e na sustentabilidade das organizagdes. A
literatura mostra que a diversidade de género nos niveis estratégicos promove ciclos de
inclusdo, levando a modelos de lideranca mais representativos e alinhados com as

necessidades das organizagdes contemporaneas.

Neste sentido, a presente categoria analitica tem como objetivo identificar e
analisar as vantagens associadas a presen¢a de mulheres em posi¢des de lideranca, tal
como percecionadas pela entrevistada, bem como compreender os respetivos impactos ao
nivel da cultura organizacional, do desempenho, da inovagdo, da tomada de decisdo e da

reputacdo das organizacdes.
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A partir da andlise das entrevistas, foram identificadas trés subcategorias que
aprofundam a compreensdo das vantagens associadas a lideranca feminina nas

organizagdes contemporaneas:

Subcategorias
Pontos fortes associados a lideranca feminina
Impacto da diversidade de género na inovacdo e na tomada de decisdo
Papel inspirador da lideranca feminina na progressao de carreira de
outras mulheres
Mudangas organizacionais necessarias para a valorizagdo da lideranca
feminina

Tabela 6. Subcategorias das vantagens associadas a presenca de mulheres em posi¢oes de

lideranga nas organizagdes contemporaneas
6.4.1. Pontos fortes associados a lideranc¢a feminina

Quanto aos principais pontos fortes associados a lideranca feminina, os entrevistados
identificaram vérias caracteristicas que, na sua opinido, estdo frequentemente presentes
em mulheres em posi¢des de lideranca. Entre os aspetos mais referidos, destacam-se a
empatia, a sensibilidade interpessoal, a atencdo aos pormenores, a capacidade de

adaptagdo e a gestdo de multiplas responsabilidades simultaneas.

Uma das ideias mais recorrentes nas entrevistas ¢ a capacidade de agdo e concretizagao
associada a lideranga feminina. De facto, alguns participantes referem que as mulheres
demonstram uma forte orientacdo para a execugdo € a concretizagdo de objetivos, muitas
vezes associada a uma postura pragmadtica e focada nos resultados. Tal as torna

participantes muito ativas e eficientes nos projetos em que estdo envolvidas.

“Eu acho que o ponto mais forte que as mulheres trazem para a lideranga é a a¢do, o

fazer acontecer.” (El)

Esta capacidade de concretizagdo esta frequentemente associada a uma forte capacidade
de organizagdo e de gestdo simultidnea de diferentes responsabilidades, competéncias que
alguns entrevistados relacionam com a experiéncia das mulheres na gestdo de multiplos

papéis na vida pessoal e profissional.

“«

os, mulheres, ja estamos habituadas a estar em varias frentes. (...) Conseguimos (...)

apagar varios fogos ao mesmo tempo.” (E6)
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Neste contexto, a capacidade de adaptagdo e resiliéncia ¢ apontada como um dos
principais contributos das mulheres para o exercicio da lideranca, sobretudo em

ambientes organizacionais complexos e em constante mudanca.

Outro aspeto frequentemente referido pelos entrevistados diz respeito a dimensdo
relacional da lideranca feminina. Varios participantes consideram que as mulheres
tendem a demonstrar maior sensibilidade para compreender as necessidades dos outros e

maior capacidade de estabelecer lagos de proximidade com as equipas.

“As mulheres tém uma sensibilidade muito maior (...) conseguem perceber tudo a

volta.” (E2)
“Essa sensibilidade para perceber que alguém ndo esta bem.” (E5)

De acordo com estes testemunhos, esta sensibilidade interpessoal pode contribuir para a
criagdo de ambientes de trabalho mais colaborativos, favorecendo o desenvolvimento das

equipas e o fortalecimento das relagdes nas organizagdes.

Além disso, alguns entrevistados referiram que as mulheres tendem a prestar mais aten¢do
aos pormenores e as dimensdes humanas das organizagdes, o que pode contribuir para

uma lideranc¢a mais proxima e atenta as diferentes necessidades dos colaboradores.

“As mulheres estdo mais atentas aos detalhes (...) Gostam de conhecer a pessoa (...) e

ajudam também no plano pessoal.” (E3)

Neste sentido, a lideranca feminina ¢ frequentemente descrita como mais orientada para
as pessoas, valorizando ndo s6 os resultados organizacionais, mas também o

desenvolvimento e o bem-estar das equipas.

Por outro lado, alguns participantes também salientam a intuicdo e a abordagem mais
ponderada na tomada de decisdes como caracteristicas frequentemente associadas as

mulheres em contextos de lideranga.
“Traz uma coisa que os homens ndo tém, que é a intuig¢do.” (E4)

Esta perspetiva sugere que a diversidade de pontos de vista entre homens e mulheres pode
enriquecer os processos de tomada de decisdo e contribuir para uma gestao organizacional

mais equilibrada.
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Ainda assim, nem todos os entrevistados consideram que haja diferencas substanciais
entre a lideranga exercida por homens e por mulheres. Alguns participantes defendem que
a eficécia da lideranga depende sobretudo das competéncias individuais e ndo do género

do lider.

“«“

do vejo vantagens especificas das mulheres em relagdo aos homens. (...) Lideran¢a é

lideranga. E igual.” (E7)

Esta visdo refor¢a a ideia de que, embora determinadas caracteristicas sejam
frequentemente associadas a lideranga feminina, o sucesso na lideranca depende

fundamentalmente das competéncias, da experiéncia e da capacidade de cada pessoa.

Os resultados das entrevistas sugerem que a lideranga feminina ¢ frequentemente
associada a caracteristicas como a empatia, a sensibilidade interpessoal, a ateng¢do ao
detalhe, a capacidade de adaptagdo e a orientagdo para a a¢do. No entanto, alguns
participantes salientam que estas caracteristicas ndo devem ser interpretadas como
exclusivas de um género especifico, mas sim como competéncias que podem estar

presentes em qualquer lider, independentemente do género.

6.4.2. Impacto da diversidade de género na inovacio e na tomada

de decisao

De forma geral, os entrevistados apresentam uma perce¢do positiva do contributo da
diversidade de género para a inovacdo e para a tomada de decis@o nas organizacdes. A
maioria considera que a presenca de diferentes pontos de vista, experiéncias e formas de
pensar pode enriquecer os processos de decisdo e conduzir a solu¢des mais completas e

equilibradas.

Um dos aspetos mais referidos pelos participantes relaciona-se com a multiplicidade de
perspetivas que a diversidade de género pode proporcionar. Segundo alguns
entrevistados, a presenca de homens e mulheres em posi¢des de decisao permite abordar
os problemas sob diferentes prismas, o que pode favorecer uma analise mais abrangente

das situagdes organizacionais.

“A diversidade traz perspetivas diferentes, traz formas diferentes de ver os problemas e

de tomar decisoes.” (E2)
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“Abre as perspetivas.” (ES)

Neste sentido, a diversidade ¢ percecionada como um fator que amplia o debate e
enriquece o processo de tomada de decisdo, na medida em que diferentes experiéncias e

pontos de vista podem contribuir para solu¢des mais equilibradas.

Alguns participantes referem ainda que a diversidade permite considerar aspetos que
poderiam ndo ter sido inicialmente tidos em conta no processo de decisdo. A inclusdo de
diferentes pontos de vista, nomeadamente femininos e masculinos, pode ajudar a
identificar implica¢des adicionais e a antecipar os diferentes impactos das decisdes

tomadas.
“Também ha mulheres, também ha esta perspetiva.” (E5)

Esta ideia realca a importancia de equipas diversificadas na formulacdo de decisdes

organizacionais mais informadas e inclusivas.

Por outro lado, alguns entrevistados consideram que a inovagao estd mais associada ao
estilo de lideranca e a capacidade do lider de estimular a criatividade e desafiar as equipas

a sairem da sua zona de conforto do que propriamente ao género dos lideres.
“A inovagdo passa mais por caracteristicas do lider.” (El)

Neste caso, a inovagao ¢ entendida como resultado de uma lideranga que incentiva novas

ideias, promove o pensamento critico e estimula a experimentacao nas equipas.

Da mesma forma, alguns participantes defendem que a diversidade que mais influencia a
inova¢ao pode ndo estar necessariamente relacionada com o género, mas sim com outras

dimensdes, como a diversidade geracional ou a diversidade de experiéncias profissionais.

“Acho que ndo so do género, mas de idade (...) trazem outras ideias, outra maneira de

trabalhar.” (E4)

Este testemunho mostra que a diversidade nas organizagdes pode assumir varias formas
e que a combinagdo de competéncias, experiéncias e pontos de vista ¢ fundamental para

fomentar a inovagao.
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Ainda assim, alguns entrevistados defendem que a diversidade entre homens e mulheres
pode contribuir para a complementaridade de diferentes estilos de pensamento e
abordagem aos problemas. Nesta perspetiva, as caracteristicas tradicionalmente
associadas a cada género podem funcionar de forma complementar no processo de

tomada de decisao.
“Quanto mais tu conseguires misturar numa equipa, melhor.” (E6)

Desta forma, a combinagcdo de diferentes competéncias e formas de andlise pode
fortalecer a capacidade das equipas de lidar com desafios complexos e tomar decisdes

mais robustas.

Alguns participantes salientam que o fator determinante para a inovacdo e a qualidade
das decisdes continua a ser, sobretudo, o conjunto de competéncias individuais e a

experiéncia acumulada pelos lideres e pelas equipas.
“Inovagdo e decisdo vém da experiéncia e da competéncia, ndo do género.” (E7)

Os resultados das entrevistas indicam que a diversidade ¢ amplamente reconhecida como
um fator positivo para as organizacgdes, particularmente na tomada de decisdo, o que
demonstra que as empresas valorizam a inclusdo e a diversidade de pontos de vista,
contribuindo para um ambiente mais colaborativo e eficiente. Embora nem todos os
participantes associem diretamente a inova¢do ao género, a maioria reconhece que a
presenga de diferentes perspetivas e experiéncias pode contribuir para processos de
tomada de decisdo mais ricos e para uma maior capacidade de adaptacdo e inovacdo nas

organizagoes.

6.4.3. Papel inspirador da lideranca feminina na progressiao de

carreira de outras mulheres

Quanto ao papel inspirador da lideranca feminina na progressdo de carreira de outras
mulheres, os entrevistados apresentam perspetivas diferentes, embora reconhecam, de
modo geral, que o exemplo e o reconhecimento profissional podem desempenhar um

papel importante na motivagao e no desenvolvimento de outras pessoas nas organizagdes.
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Alguns participantes consideram que a inspiracdo surge sobretudo através do
reconhecimento do seu trabalho e estilo de lideranca por parte dos outros. Neste sentido,
o feedback recebido e a forma como os lideres sdo percecionados pelas equipas podem
influenciar a percecdo que os outros tém das suas possibilidades de progressdo

profissional.

“«

0s sentimos que as pessoas nos reconhecem (...) e nos sabemos que estamos a

influenciar e a ser referéncia para alguéem.” (E1)

Esta perspetiva sugere que a lideranga pode tornar-se uma referéncia para os outros de
forma natural, através das praticas diarias e da forma como os lideres se relacionam com

as equipas.

Outros entrevistados referem que procuram inspirar tanto mulheres como homens,
defendendo que o papel do lider ndo deve estar orientado apenas para um género

especifico, mas sim para o desenvolvimento de todos.

“Eu ndo tento inspirar so mulheres. Eu tento inspirar mulheres e homens. (...) Acho

que ¢é mais inspirar as pessoas a serem elas proprias.” (E2)

Nesta perspetiva, a lideranga inspiradora esta associada a autenticidade e a capacidade de

incentivar os outros a desenvolver o seu proprio estilo e percurso profissional.

Alguns participantes referem ainda que o exemplo desempenha um papel importante na
inspiracdo de outras pessoas, mesmo quando essa influéncia nao ¢ intencional. O percurso
profissional e a forma como os lideres enfrentam os desafios podem servir de referéncia

aos restantes colaboradores da organizacao.
“Pelo exemplo, ja é um motivo.” (E3)

Assim, a lideranca pode servir de modelo que demonstra que ¢ possivel alcancgar

determinados cargos ou desenvolver competéncias ao longo da carreira.

Outros entrevistados referem que a inspiragdo pode surgir através da criagdo de
oportunidades e do apoio ao desenvolvimento profissional de outras pessoas nas equipas.

Neste sentido, a criacdo de oportunidades de progressdo e o reconhecimento do talento
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feminino sdo vistos como formas concretas de incentivar a ascensao de mulheres a cargos

de lideranga.
“Tenho promovido mulheres. (...) Cada vez contratamos mais mulheres.” (E5)

Esta perspetiva mostra que a inspiragao pode ndo surgir apenas através do discurso ou do
exemplo, mas também por meio de decisdes organizacionais que promovam a igualdade

de oportunidades.

Por outro lado, alguns participantes salientam a importancia de transmitir confianga e
autonomia as colaboradoras, incentivando-as a acreditar nas suas proprias capacidades e

a abragar novos desafios profissionais.
“Tudo o que vocés quiserem fazer, vocés conseguem.” (E6)

Neste caso, a lideranga deve encorajar e reforcar a autoconfianca das mulheres nas

equipas.

Alguns entrevistados referem ainda que a inspiragdo pode resultar simplesmente da
demonstragdo de que ndo ha barreiras formais a progressdo na carreira na organizagao,

desde que haja competéncia, dedicacdo e mérito.
“Sou a favor da promogdo de mulheres em igualdade de circunstancias.” (E7)

Assim, a lideranca pode contribuir para a criagdo de um ambiente organizacional em que
homens e mulheres sintam que tém as mesmas oportunidades de desenvolvimento

profissional.

Por fim, alguns participantes expressaram a esperancga de que a sua lideranca possa
influenciar positivamente as pessoas com quem trabalham, sobretudo no que diz respeito

ao desenvolvimento de futuras liderangas.
“Espero que (...) tenham aprendido alguma coisa comigo.” (ES)

O estudo das entrevistas mostra que o exemplo, o reconhecimento e a criagdo de
oportunidades de desenvolvimento profissional sdo aspetos frequentemente associados
ao papel inspirador da lideranca feminina. Embora muitos entrevistados defendam que a

inspira¢cdo nao deve estar limitada ao género, reconhece-se que a presenca de mulheres
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em cargos de lideranca pode reforcar a percecdo de que outras mulheres também podem

alcangar posi¢des de dire¢cdo e responsabilidade nas organizagdes.

6.4.4. Mudancas organizacionais necessarias para a valorizacio

da lideranca feminina

Em relagdo as mudancgas organizacionais necessarias para que a lideranca feminina seja
mais valorizada, vérios entrevistados referem que o principal fator ndo passa
necessariamente pela implementagdo de medidas especificas dirigidas as mulheres. Na
verdade, o mais importante ¢ criar contextos organizacionais baseados na justica, na
transparéncia e na valorizagdo das competéncias individuais. Neste sentido, a igualdade
de oportunidades deve resultar sobretudo de processos de avaliagdo claros e
meritocraticos, nos quais o género ndo seja um critério determinante para a progressao

profissional.

“As mudancas tém que acontecer para que as liderancas sejam justas, humanas (...) e

concretizadoras de objetivos.” (E1)

I

do tornar isto uma imposicdo legal, mas uma consequéncia natural do mérito.” (E2)
“A administragdo ndo olha ao género, olha as competéncias.” (E7)

Estas perspetivas evidenciam uma conce¢do da lideranca assente no mérito e na
competéncia, em que o reconhecimento profissional deve resultar do desempenho e das
capacidades demonstradas, independentemente do género. Os entrevistados tendem a
associar a valoriza¢do da liderancga feminina a criacdo de ambientes organizacionais mais
justos e inclusivos, em que todos os profissionais t€ém oportunidades iguais de demonstrar

seu potencial.

Ao mesmo tempo, alguns participantes salientam que a valorizacdo da lideranga feminina
depende também de transformacdes culturais progressivas, tanto nas organizac¢des quanto
na sociedade em geral. Neste sentido, a evolu¢do das mentalidades e das praticas
organizacionais ¢ apontada como fator essencial para a criagdo de contextos mais

igualitarios.

“A cultura (...) ndo muda de um dia para o outro.” (E6)

Juliana Raquel da Silva Azevedo



Lideranca Feminina nas Organizacdes Contemporaneas: As principais
competéncias, vantagens e barreiras na ascensiao a cargos de lideranca

“E um trabalho passo a passo.” (ES)

Esta ideia refor¢ca a no¢do de que a promocao da igualdade de género nos cargos de
lideranca nao acontece de imediato, mas sim resulta de um processo gradual de mudanca
que envolve a redefini¢do de valores organizacionais, a sensibilizacdo dos profissionais e

a adocdo de praticas mais inclusivas.

Por outro lado, alguns entrevistados também salientam a importancia de haver mulheres
em posi¢des de lideranga, que sirvam de exemplo e contribuam para normalizar a

presenca feminina em cargos de maior responsabilidade.
“Era importante haver mais exemplos de mulheres em cargos altos.” (ES)
“E continuar a liderar pelo exemplo.” (E7)

A valorizagdo da liderancga feminina, segundo os participantes, esta sobretudo associada
a promoc¢ao de culturas organizacionais baseadas na igualdade de oportunidades, no
reconhecimento das competéncias e na evolugdo progressiva das mentalidades. Neste
contexto, a crescente presenga de mulheres em cargos de lideranca e a consolidagdo de
praticas organizacionais mais inclusivas podem contribuir para reforgar o reconhecimento

e a legitimidade da lideranca feminina nas organizagdes contemporaneas.

6.5. Mitos associados a mulher

Existem varios mitos associados a figura feminina, sustentados por crengas
socialmente construidas e historicamente enraizadas, que influenciam a forma como a
presenca das mulheres em cargos de lideranca ¢ percecionada e avaliada. No contexto
organizacional, a crenca nesses mitos tende a reforcar estereotipos relacionados a
ambicao, a disponibilidade, a capacidade de lideranca e ao compromisso com a carreira,

afetando a legitimidade das mulheres nos lugares de poder.

A presente investigacdo destaca um mito especifico, amplamente referido na
literatura e no discurso social: o mito da auséncia de ambi¢ao feminina para ascender a
cargos de lideranca, particularmente os de topo. Este mito assenta na ideia de que as

mulheres ndo ambicionam posig¢des de elevada responsabilidade ou privilegiam outras
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dimensdes da vida em detrimento da progressdo profissional. E frequentemente utilizado

para justificar a sua sub-representacdo nos niveis hierdrquicos superiores.

Assim, o objetivo desta categoria analitica ¢ compreender se os entrevistados
ambicionavam, desde o inicio da sua trajetoria profissional, ocupar cargos de lideranca,
ou se a sua progressdo decorreu de outros fatores, como oportunidades emergentes,
reconhecimento do desempenho ou evolugdo natural da carreira. Pretende-se, assim,
problematizar a no¢do de ambicdo feminina e analisar como este mito se confirma ou se

desconstréi a luz do discurso empirico.

No seguimento desta categoria, foi criada e utilizada apenas uma subcategoria: a

ambicao de ascensdo profissional.
6.5.1. Ambicao de ascensao profissional

Questionados sobre se a progressdo ou ascensdo profissional constituia uma ambicdo
pessoal ao longo da carreira, os entrevistados apresentaram perspetivas distintas.
Enquanto alguns afirmam ter tido, desde cedo, uma forte ambi¢do de crescimento
profissional, outros referem que a progressdo ocorreu de forma mais natural, como
consequéncia do trabalho desenvolvido e das oportunidades surgidas ao longo do

percurso.

Para alguns entrevistados, a ascensdo profissional nao foi inicialmente definida como um
objetivo explicito, tendo surgido gradualmente, como resultado da dedica¢do e da paixao
pelo trabalho. Neste sentido, E1 explica que o seu crescimento profissional foi uma

consequéncia natural do empenho que dedicou as fungdes que desempenhou.

“Eu nunca quis ser uma diretora (...) sempre trabalhei com muita paixdo. Crescer foi

acima de tudo o resultado de fazer bem (...) aquilo que gosto de fazer.” (E1)

Esta perspetiva sugere que, em alguns casos, a lideranca ¢ construida de forma
progressiva e espontanea, resultando sobretudo da qualidade do trabalho realizado e do

reconhecimento obtido na organizagao.

Da mesma forma, alguns participantes referem que nunca tiveram uma ambigdo
claramente definida de alcangar cargos especificos, acreditando que a evolucgdo

profissional deveria ocorrer naturalmente ao longo da carreira.
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“A evolugdo (...) foi um bocado natural.” (E3)
Nestes casos, a progressdo na carreira estd associada a confianga que as organizagdes

depositam nos colaboradores e ao aumento gradual das responsabilidades que lhes sdo

atribuidas.

Por outro lado, alguns entrevistados afirmam que sempre tiveram uma forte ambicao de
crescimento profissional e deliberadamente trabalharam para alcancar posi¢des de maior

responsabilidade.
“Sempre foi. Sempre quis crescer.” (E2)

De forma semelhante, E6 afirma que, desde o inicio da sua carreira, procurou aprender o

maximo possivel em cada funcdo, com vista a abrir novas oportunidades de progressao.

“Quis vir porque sabia que (...) conseguiria fazer mais do que aquilo. (...) Tentei

sempre (...) aprender o mdaximo possivel.” (E6)

Estas perspetivas mostram uma abordagem mais estratégica a carreira, caracterizada pela

procura ativa de oportunidades de desenvolvimento e progressao.

Alguns participantes referem ainda que, mesmo sem um plano de carreira claramente
definido, havia uma ambicdo latente de evoluir profissionalmente e assumir

responsabilidades cada vez maiores ao longo do tempo.

“Eu tinha a ambi¢do de evoluir. (...) Num cantinho a gente tem sempre essa ambi¢cdo.”

(E4)

Neste sentido, a progressao profissional ¢ vista como parte natural da trajetéria de quem

busca desenvolver competéncias e contribuir para o crescimento das organizacoes.

Outros entrevistados referiram que a ambigdo de crescimento também esteve associada a
paixdo pela sua area de atividade e pelo setor em que trabalham, o que contribuiu para

reforcar a sua motivagdo para assumir novos desafios.

“Sempre trabalhei para querer mais.” (E5)
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Se houver interesse e envolvimento na area profissional, ¢ natural que se procurem

responsabilidades maiores.

Alguns participantes referem que, no inicio da carreira, ndo tinham necessariamente a
expectativa de alcancar posi¢des de lideranca, mas que essa realidade surgiu como
resultado da evolucdo das funcdes desempenhadas e da confianca demonstrada pela

organizagao.
“Ndo sentia a ambi¢do de ‘tenho que ser diretora’ (...) aconteceu.” (ES)

Nestes casos, a progressdo profissional foi acompanhada de um processo de
aprendizagem continua, sobretudo na transicdo de fun¢des mais operacionais para

funcdes de gestao de pessoas.

A ambicdo de ascensdo profissional manifesta-se de diferentes formas entre os
participantes, conforme revelado pela analise das entrevistas. Enquanto alguns lideres
demonstram uma ambig¢ao clara e deliberada de progredir na carreira, outros referem que
a sua evolucdo ocorreu de forma mais espontdnea, como consequéncia do seu
desempenho profissional e das oportunidades que surgiram ao longo da sua trajetoria.
Ainda assim, em ambos os casos, os discursos evidenciam a importancia da dedicacao,
da aprendizagem continua e do compromisso com o trabalho como fatores fundamentais

para o desenvolvimento de trajetdrias de lideranca.
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7. Conclusao

7.1.Principais conclusoes

A presente investigacdo teve como objetivo principal analisar a lideranca feminina nas
organizagdes contemporaneas, com especial enfoque nas competéncias das mulheres
lideres, nas barreiras a sua progressdo profissional e na forma como a sua presenca
contribui para o desempenho organizacional. Através de uma abordagem qualitativa
baseada em entrevistas a profissionais com fung¢des de lideranga no setor automdvel, foi
possivel obter uma compreensdo aprofundada das percegdes, experiéncias e dindmicas

associadas ao fendomeno em estudo.

Quanto a primeira questao de investigacdo, que tinha como objetivo compreender de que
forma as principais teorias e estilos de lideranca contribuem para a interpretagdo do
fenomeno da lideranca no contexto organizacional contemporaneo, os resultados
evidenciam uma clara valorizagdo de estilos de lideranca centrados nas pessoas e nas
relagdes interpessoais. As participantes salientaram competéncias como a comunicagao
eficaz, a empatia, a escuta ativa e a inteligéncia emocional, realgando a importancia das
abordagens contemporaneas, em particular a lideranca transformacional e relacional.
Estes resultados demonstram que a lideranca atual se afasta dos modelos tradicionais,
mais hierarquicos, aproximando-se de praticas mais colaborativas e orientadas para o

desenvolvimento das equipas.

Em relacdo a segunda questdo de investigacdo, que se refere a influéncia do género no
exercicio da lideranca, os resultados sugerem que a lideranga ndo deve ser entendida
como determinada pelo género. No entanto, existem diferengas relevantes na forma como
¢ exercida e percecionada. As participantes evidenciaram maior proximidade com as
equipas, uma gestao mais participativa e uma forte orientacdo para as relagdes humanas.
No entanto, ficou igualmente evidente que estas caracteristicas estdo frequentemente
associadas a construgdes sociais e culturais que influenciam ndo s6 o comportamento dos
lideres, mas também a forma como a lideranca feminina ¢ avaliada no contexto

organizacional.

Em relagdo a terceira questdo de investigacdo, que se centra nas barreiras a ascensio das

mulheres a cargos de lideranca, os resultados mostram que continuam a existir obstaculos
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estruturais, culturais e organizacionais. Entre os desafios identificados, destacam-se a
existéncia de estereotipos de género, a necessidade de comprovacdo acrescida de
competéncia, as dificuldades na conciliagdo entre a vida profissional e pessoal, bem como
a presenca de fendémenos como o “glass ceiling” e o “glass cliff”’. Estes fatores continuam
a condicionar o acesso das mulheres a cargos de topo, sobretudo em setores
tradicionalmente masculinos, como o setor automével, o que evidencia que a igualdade

de oportunidades ainda ndo estd plenamente consolidada.

As conclusdes da quarta questdo de investigacdo, que consistia em analisar a contribui¢ao
da lideranca feminina para as organizagdes, revelam um impacto positivo na cultura
organizacional, na gestdo de equipas e nos processos de tomada de decisdo. As
participantes salientaram competéncias como a empatia, a capacidade de comunicagao, a
resiliéncia e a sensibilidade interpessoal, que consideram elementos diferenciadores e
contribuem para ambientes de trabalho mais inclusivos, colaborativos e orientados ao
bem-estar dos colaboradores. Adicionalmente, a diversidade de género nos cargos de
lideranca foi associada a uma maior riqueza de perspetivas € a uma maior capacidade de

adaptagdo as exigéncias organizacionais.

Olhando para o resultado desta investigacdo no seu todo, podemos dizer que a eficacia da
lideranca ndo tem a ver com o género, mas sim com o conjunto de competéncias,
experiéncias e praticas que as pessoas mobilizam ao exercer as suas fun¢des. Ainda assim,
a diversidade de género ¢ determinante para promover organizagdes mais equilibradas,
inovadoras e sustentaveis. Neste sentido, ¢ fundamental que as organizacdes continuem
a desenvolver praticas que promovam a igualdade de oportunidades e valorizem a
lideranca feminina, contribuindo para a criagdo de contextos organizacionais mais

inclusivos e adaptados aos desafios atuais.
7.2. Contributo e Pistas para Investigacao Futura

Ao longo das ultimas décadas, a lideranca feminina tem sido alvo de estudo, tendo
registado progressos relevantes. No entanto, verificam-se ainda desigualdades que
condicionam o acesso das mulheres a cargos de topo. Neste contexto, o presente estudo
contribui para aprofundar o conhecimento sobre esta temdatica ao analisar empiricamente
as percecdes de profissionais do setor automovel, tradicionalmente dominado pelos

homens.
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Em termos académicos, o estudo permitiu aprofundar o conhecimento sobre as principais
barreiras a ascensdo das mulheres, bem como sobre as competéncias associadas a
lideranca feminina. Os resultados evidenciam que, apesar da evolugdo organizacional,
persistem desafios relacionados com esteredtipos de género e com a conciliagdo entre a
vida profissional e a vida pessoal. Em simultaneo, salienta-se a contribui¢do positiva da
lideranca feminina para a criagdo de ambientes de trabalho mais colaborativos, inclusivos

e centrados nas pessoas.

Do ponto de vista social, o estudo real¢a a necessidade de uma reflex@o continua sobre as
desigualdades de género no contexto profissional, evidenciando a persisténcia de padrdes
culturais que influenciam a percecao da lideranga. Neste sentido, ¢ fundamental promover
a igualdade de oportunidades e a desconstru¢do dos esteredtipos ainda presentes nas

organizagoes.

Em termos praticos, os resultados sugerem que as organizagdes poderdo beneficiar da
implementagdo de politicas mais inclusivas, nomeadamente no que se refere a gestdo de
recursos humanos, através da promog¢do de programas de mentoria, de praticas de
recrutamento mais equitativas ¢ de medidas que facilitem a conciliagdo entre a vida

profissional e a vida pessoal.

Para investigacdes futuras, ¢ importante aumentar a amostra e incluir diferentes tipos de
empresas, a fim de possibilitar comparacdes mais precisas. Adicionalmente, o
desenvolvimento de estudos focados em setores tradicionalmente dominados por homens
podera contribuir para uma melhor compreensao dos desafios enfrentados pelas mulheres
nesses contextos. Por fim, futuras investigagdes poderdo explorar a relagdo entre
lideranca feminina, desempenho organizacional e inovagdo, aprofundando o impacto da

diversidade de género nas organizagdes.
7.3. Limitacoes do Estudo

Apesar da contribuicdo desta investigacao, ¢ importante reconhecer algumas limita¢des a

serem consideradas na interpretagdo dos resultados.

Em primeiro lugar, a dimensdo da amostra, composta por um nimero reduzido de
participantes, limita a possibilidade de generalizar os resultados obtidos. Embora a

metodologia qualitativa privilegie a profundidade da analise em detrimento da
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representatividade estatistica, uma amostra mais alargada permitiria uma maior

diversidade de perspetivas e reforgaria a solidez das conclusoes.

Além disso, o facto de o estudo se centrar numa tinica organizagdo e num setor especifico,
o setor automovel, pode limitar a sua aplicabilidade a outros contextos organizacionais.
As particularidades culturais e estruturais da organiza¢do em analise poderdo influenciar
as percegoes dos participantes, ndo sendo necessariamente representativas de outras

realidades.

Por fim, ¢ necessario ter em conta a possibilidade de enviesamento nas respostas dos
participantes, dado que a tematica em analise ¢ socialmente sensivel. Neste sentido, ¢
possivel que alguns discursos reflitam percecdes socialmente desejaveis, o que pode

influenciar a interpretagdo dos resultados.
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ANEXO A: Guiao de Entrevista

Antes de iniciarmos, gostaria de informar que esta entrevista sera gravada,
exclusivamente para fins académicos, no dmbito de um trabalho de investigacdo. A sua
participagdo ¢ voluntaria e todas as informagdes recolhidas serdo tratadas de forma
confidencial e andnima, ndo sendo possivel a sua identificagdo em qualquer momento do

estudo.

Os dados obtidos serdo utilizados apenas para fins cientificos e analisados de forma
agregada. A gravagdo serd usada unicamente para facilitar a transcricdo e andlise das

respostas.

Caso se sinta desconfortavel com alguma questdo, poderd optar por ndo responder ou

interromper a entrevista a qualquer momento, sem qualquer prejuizo.
Confirma que compreende estas condi¢des e autoriza a gravagdo da entrevista?
1-Perguntas de Quebra-Gelo

Comegaremos por uma breve caracteriza¢ao pessoal e profissional, para enquadrar o seu

percurso.
2-Teorias e Estilos de Lideranca

Iremos explorar a forma como exerce a lideranga, as influéncias ao longo da sua carreira

€ a sua visdo sobre uma lideranca eficaz.
3-Género e Exercicio da Lideranca

Para compreender como o género influencia a pratica da lideranga e a percegao dentro da

organizagao.
4-Obstaculos a Ascensao

Esta focado nos principais desafios e barreiras enfrentados ao longo do seu percurso

profissional.

5-Vantagens e Contributos da Lideranca Feminina
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Analisar os impactos positivos da lideranca feminina nas organizagdes e na inspiracao de

outras mulheres.

Por fim, a entrevista termina com uma pergunta de encerramento de carater mais

reflexivo.

1) Perguntas de Quebra-Gelo

2)

3)

a)
b)
c)
d)
e)

f)

Que idade tem?

Qual ¢ o seu estado civil?

Tem filhos? Se sim, quantos?

Quais sdo as suas habilitagdes académicas?

Pode falar um pouco sobre o cargo que ocupa na organiza¢do, como chegou até
aqui e ha quanto tempo esta nesta fun¢ao?

Era uma ambigdo sua progredir/ascender profissionalmente?

Teorias e Estilos de Lideranca

a)

b)

c)

d)

Se pudesse resumir o seu estilo de lideranga em poucas palavras, como o definiria?
E em trés palavras?

Acredita que o seu estilo foi influenciado por experiéncias anteriores ou por
modelos de referéncia? Alguma experiéncia ou pessoa a referenciar?

Considera que a inteligéncia emocional e a empatia influenciam a forma como
exerce a liderancga?

Quais sdo, no seu entender, as caracteristicas que definem uma lideranga eficaz

nas organizagdes atuais?

Género e Exercicio da Lideranc¢a

a)

b)

c)

d)

Acredita que o género influencia a forma como lidera ou como ¢ vista/o pela
equipa? Ja teve alguma experiéncia que confirme ou desafie essa percecao?

Que aspetos considera mais marcantes nos diferentes estilos de lideranca que
observa?

Que competéncias acha que se destacam no seu estilo de lideranca? Como
desenvolveu essas competéncias ao longo da sua carreira?

Considera que essas competéncias sdo reconhecidas na sua organizagao? De que

forma esse reconhecimento (ou falta dele) impacta a sua motivagao?

Juliana Raquel da Silva Azevedo



Lideranca Feminina nas Organizacdes Contemporaneas: As principais
competéncias, vantagens e barreiras na ascensiao a cargos de lideranca
e) Como descreve o impacto do seu estilo de lideranga na cultura e no clima
organizacional? Que mudancas gostaria de ver na cultura organizacional para
potenciar ainda mais esse impacto?
4) Obstaculos a Ascensao
a) Que obstaculos enfrentou ao longo do seu percurso para alcancar o cargo que
ocupa atualmente?
b) Considera que fendmenos como o “glass ceiling”, o “glass cliff” ou o Efeito

“Queen Bee” ainda estdo presentes nas organizacgdes?

Glass Ceiling - Refere-se as barreiras invisiveis que impedem as mulheres de alcangarem
os cargos mais altos, mesmo quando tém qualificacdes e desempenho equivalentes aos

homens.

Exemplo: Uma organizagdo onde hd muitas mulheres em cargos intermédios, mas o
conselho de administracdo ¢ maioritariamente masculino, apesar de existirem mulheres

igualmente competentes.

Glass CIiff - Ocorre quando as mulheres sdo promovidas a posi¢des de lideranca em

contextos de crise ou alto risco, onde a probabilidade de falha ¢ maior.

Exemplo: Uma mulher ¢ nomeada CEO numa empresa em dificuldades financeiras; se a

recuperagdo falhar, o insucesso tende a ser associado a sua lideranca.

Efeito Queen Bee - Descreve situagdes em que mulheres em posi¢des de poder se
distanciam de outras mulheres ou ndo apoiam a sua progressdo, muitas vezes como

estratégia de sobrevivéncia num ambiente dominado por homens.

Exemplo: Uma gestora que adota comportamentos competitivos € ndo incentiva a

promogao de outras mulheres, refor¢ando padrdes masculinos de lideranca.

c) Alguma vez sentiu que precisava adaptar a sua forma de liderar para ser
reconhecida?

d) Como equilibra as exigéncias da fun¢do com as responsabilidades familiares ou
pessoais?

e) Que medidas considera importantes para reduzir as desigualdades de género na

lideranga?
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S)

6)

Lideranca Feminina nas Organizacées Contemporianeas: As principais
competéncias, vantagens e barreiras na ascensiao a cargos de lideranca
Vantagens e Contributos da Lideranca Feminina
a) Que pontos fortes acredita que as mulheres trazem para a lideranca?
b) Acha que a diversidade de género influencia a inovagao e a tomada de decisdao?
c) De que forma acha que a sua lideranca pode inspirar mulheres a alcangarem cargos
de diregao?
d) Que mudangas considera essenciais para que a lideranca feminina seja mais
valorizada?
Pergunta Final de Encerramento

a) Que conselho daria a jovens que sonham com cargos de lideranga?
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