ISsce

INSTITUTO
UNIVERSITARIO
DE LISBOA

Dificuldades De Ascensdo Na Lideranca Feminina

Filipa Monteiro Leitdo

Mestrado em Gestdo

Orientadora:

Professora Doutora Inés Vieira Godinho Medeiro Patréo,
Professor Auxiliar Convidado

ISCTE — Instituto Universitario de Lisboa

Outubro, 2024



ISCcCe

BUSINESS
SCHOOL

Departamento de Marketing, Operagdes e Gestao Geral

Dificuldades De Ascensdo Na Lideranca Feminina

Filipa Monteiro Leitéo

Mestrado em Gestédo

Orientadora:

Professora Doutora Inés Vieira Godinho Medeiro Patréo,
Professor Auxiliar Convidado

ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa

Outubro, 2024



Agradecimentos

Diria que ¢ de familia e fruto da educagao que recebi e da qual sou eternamente grata,
mas a verdade ¢ que sou extremamente dedicada a todos os projetos aos quais me
comprometo e 0 meu percurso profissional comegou desde cedo. Fui ensinada a trabalhar
para o sucesso garantido, para oferecer um servico de exceléncia enquanto profissional e
sinto que, muitas vezes, fixei esse objetivo como unica prioridade, descurando outros

projetos que sempre ambicionei, como € o caso deste que hoje vos entrego.

O facto de ambicionar ser uma lider fez com que desenhasse o meu caminho desde muito
jovem, caminho esse que abracei logo aos 15 anos. Tenho abragado projetos profissionais
incriveis numa area que ocupa bastante do nosso tempo e, sO recentemente me apercebi
que estava a deixar para trds um dos meus maiores objetivos pessoais — ser Mestre em

Gestao.

Por todo este percurso e por toda esta luta que foi conseguir terminar uma dissertacdo
com um tema com o qual me identificasse por inteiro, enquanto trabalhava diariamente
em projetos de grande responsabilidade, s6 tenho a agradecer a todos os que cruzaram

este meu caminho.

Primeiramente, agradecer aos meus pais! Agradecer pela educagdo que me deram, pelos
valores que me passaram, por me ensinarem a ser resiliente e a lutar por todos os meus
sonhos e objetivos. Ja diziam eles “Tudo ¢ possivel, basta quereres e fazeres por isso”.
Obrigada por acreditarem em mim e por ndo me deixarem colocar em cima da mesa a

hipotese de desistir.

Queria, também, agradecer a minha irma e a0 meu namorado, pela motivagao, mas acima
de tudo pela paciéncia. Nao foi facil! Poucas horas de sono, muitas horas em frente ao
computador, um nivel de stress que agora nao era s6 devido ao trabalho ... enfim, foi toda

uma fase em que foi crucial ter a compreensao e o apoio dos que mais amo.

Nao posso deixar de agradecer profundamente & minha orientadora, que abragou este
projeto comigo, mesmo sabendo todos os desafios que a minha vida profissional traria ao
longo do percurso, que nao desistiu de mim e que me disse “sim € possivel!”, e foi mesmo.

Muito obrigada, ndo teria conseguido sem a sua ajuda.



A uma das minhas maiores referéncias da lideranga feminina, Joana Gracio, fago um
agradecimento muito especial. Muito antes de ser minha lider, fez-me perceber que este
era o tema perfeito, era 0 tema que me ia ser prazeroso explorar, por ser algo que
ambiciono profissionalmente. Obrigada pela aprendizagem constante que me permites
diariamente ao ser membro da tua equipa e sou muito grata que sejas parte integrante

deste estudo.

Por fim, agradeco a todos aqueles que cruzaram o meu caminho ao longo deste percurso
e que, de alguma forma me ajudaram na realizagdo desta dissertacdo e contribuiram para

que hoje seja ainda mais realizada.

Sou muito grata! Obrigada!



Resumo

A ascensdo feminina a cargos de lideranca continua a ser marcada por desafios
significativos, apesar dos avangos na igualdade de genero. Este estudo qualitativo teve
como objetivo principal analisar as barreiras que podem ainda existir no percurso
profissional das mulheres que aspiram a posi¢des de lideranca, investigando se essas
barreiras permanecem e, em caso afirmativo, identificar quais as razes subjacentes a sua
persisténcia. Para isso, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com nove mulheres
em cargos de liderancaem diversas organizacGes, explorando as suas percec¢des sobre as
dificuldades encontradas e as politicas organizacionais destinadas a promover a igualdade

de género.

Os resultados revelaram que, mesmo que as politicas de igualdade de género sejam
implementadas por muitas organizac¢des, muitas delas ainda sao vistas como ineficazese
simbdlicas, ndo existindo uma verdadeira e impactante transformacgdo cultural nas
organizacgOes. As entrevistadas mencionaram, ainda, que os estereo6tipos de género e as
normas sociais continuam a influenciar a sua experiéncia de lideranca, propagando
desigualdades e limitando as oportunidades do seu progresso, dificultando o seu percurso
profissional. As participantes sublinharam a necessidade de medidas mais profundas e
estruturais, como programas de mentoria, equilibrio entre vida pessoal e profissional e
igualdade salarial, paraque a igualdade de género em cargos de lideranca passaa ser uma

realidade.

O estudo conclui que, para além da implementacdo de politicas, é essencial que as
organizagdes promovam uma mudanga cultural mais profunda, uma mudanca de
mentalidades, que permita a aceitacdo de diferentes estilos de lideranca. Esta
transformacao estrutural contribuiria paraeliminar as barreiras invisiveis que as mulheres
enfrentam, assegurando que a igualdade de oportunidades seja alcancada de forma

sustentada e significativa.

Palavras-chave: Lideranca feminina; Igualdade de género; Barreiras a liderancga;

Politicas organizacionais; Inclusdo no local de trabalho; Transformacéo cultural
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Abstract

The advancement of women to leadership positions continues to be marked by significant
challenges, despite progress in gender equality. The main objective of this qualitative
study was to analyze the barriers that may still exist in the professional paths of women
aspiring to leadership roles, investigating whether these barriers remain and, if so,
identifying the underlying reasons for their persistence. To achieve this, semi-structured
interviews were conducted with nine women in leadership positions across various
organizations, exploring their perceptions of the difficulties encountered and the

organizational policies aimed at promoting gender equality.

The results revealed that even though many organizations implement gender equality
policies, these policies are still often seen as ineffective and symbolic, with a lack of
genuine and impactful cultural transformation within organizations. The interviewees
also mentioned that gender stereotypes and social norms continue to influence their
leadership experiences, perpetuating inequalities and limiting opportunities for their
progress, thereby hindering their professional journeys. The participants emphasized the
need for deeper and more structural measures, such as mentoring programs, work-life
balance initiatives, and equal pay, in order for gender equality in leadership positions to

become a reality.

The study concludes that, beyond the implementation of policies, it is essential for
organizations to promote a deeper cultural change, a shift in mindsets, that allows for the
acceptance of different leadership styles. This structural transformation would help
eliminate the invisible barriers women face, ensuring that equality of opportunity is

achieved in a sustainable and meaningful way.

Keywords: Female leadership; Gender equality; Leadership barriers; Organizational

policies; Workplace inclusion; Cultural transformation
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Capitulo 1 — Introducao

1.1) Enquadramento do Tema da Dissertacao

A ascensdo feminina a posi¢des de lideranca tem sido um tema muito recorrente nas
ciéncias sociais € na gestdo, principalmente pela transformagao significativa do papel da
mulher no mercado de trabalho que se regista nas Gltimas décadas. Desde a revolugao
industrial e, mais tarde, com os movimentos feministas do século XX, a participagdo das
mulheres no mercado de trabalho aumentou drastica e notoriamente, deixando de ser
apenas focada nas funcdes tradicionalmente associadas a tarefas domésticas e de cuidado,
para passar a papéis cada vez mais relevantes nas esferas politica, economica e
empresarial (Kanter, 1977). Ainda assim, este avango nao fez com que os desafios
enfrentados pelas mulheres na sua trajetoria profissional chegassem ao fim,
principalmente no que toca a ascensdo a cargos de lideranca, onde ainda se denota uma

significativa sub-representagcdo feminina (Eagly & Carli, 2007).

Um dos conceitos mais amplamente discutidos na literatura sobre a lideranca feminina ¢
o "teto de vidro", conceito este que representa as barreiras invisiveis que impedem as
mulheres de atingirem os niveis mais altos de poder e decisao dentro das organizacdes
(Morrison et al.,, 1987). Este fendmeno resulta de um conjunto de fatores
interrelacionados, que incluem estereotipos de género, preconceitos ditos inconscientes e
normas organizacionais que favorecem estilos de lideranga tradicionalmente masculinos,
ofuscando as oportunidades das mulheres. Estudos sugerem que, embora as mulheres
estejam cada vez mais presentes em cargos intermédios de gestdo, continuam a deparar-
se com dificuldades evidentes para avangarem e alcancarem cargos mais executivos,
como por exemplo o cargo de CEO, CFO ou até mesmo serem membros de conselhos de

administragdo (Catalyst, 2020).

Os esteredtipos de género desempenham um papel crucial neste tema, na medida em que
muitos deles associam as competéncias de lideranga a caracteristicas masculinas, como a
assertividade, a competitividade e o autoritarismo (Heilman, 2001). Estes tragos, muitas
vezes identificados como elementos necessarios e cruciais para uma boa lideranga, estao
em contradi¢do com os esteredtipos tradicionais femininos, que favorecem uma postura

mais focada na empatia, na colaboragdo e no cuidado. Consequentemente, as mulheres



em posi¢oes de poder acabam por enfrentar um dilema de dupla penalizagdo: ou adotam
um estilo de lideranca considerado "masculino", ou podem ser vistas como lideres
agressivas ou "demasiado autoritarias", por outro lado, se mantém um estilo "feminino",
podem ser percecionadas como menos competentes ou inadequadas para o cargo, o que

as podera penalizar no seu percurso profissional (Rudman & Glick, 2001).

Para além de todos estes esteredtipos, existem, também, barreiras institucionais que
dificultam a ascensdo das mulheres. Em muitos casos, as organizagdes ainda se regem
por modelos de trabalho baseados numa disponibilidade total, o que, inevitavelmente,
ignora as responsabilidades domésticas e familiares que, tradicionalmente, continuam a
recair de forma desproporcional sobre as mulheres (Hochschild, 1989). Mesmo com o
avanco das politicas de igualdade de género e o esfor¢o das organizacdes para a
implementacdo de medidas como licengas parentais e horarios flexiveis, a "dupla jornada"
— termo utilizado para descrever a sobrecarga das mulheres que acumulam o trabalho
profissional com as responsabilidades domésticas — permanece uma realidade em muitos
contextos, realidade essa que ndo aparenta uma solucdo proxima (Kossek & Lautsch,

2018).

Além disso, a falta de redes de apoio e de mentoria para as mulheres em contextos
profissionais ¢ um fator que contribui bastante para um menor registo de progressoes na
carreira. Estudos apontam que, em muitas organizacdes, os circuitos de poder e as
oportunidades de promogao estdo muitas vezes influenciados por relagdes interpessoais e
grandes redes de influéncia, das quais as mulheres, muitas vezes, ainda estdo nao fazem
parte acabando por ndo beneficiar das mesmas oportunidades. A auséncia de mentores
que possam orientar e defender a progressao das mulheres para cargos de lideranga, com
exemplos reais de mulheres que o conseguiram no passado, cria uma lacuna em termos

de visibilidade e oportunidades (Ibarra et al., 2013).

Adicionalmente, as areas mais estratégicas e tecnologicas, que frequentemente servem
como porta de entrada para os niveis mais altos de gestdo, continuam a ser dominadas por
homens e ndo por mulheres. A sub-representacdo feminina em setores como as
engenharias, tecnologias da informagao e finangas contribui para o desnivel de género
nas chefias, uma vez que as oportunidades de lideranca nestes campos continuam a ser
mais acessiveis aos homens (Catalyst, 2020). Ainda, os setores nos quais as mulheres sao

mais representadas, como € o caso das areas de apoio ou recursos humanos, a ascensao



aos cargos de topo ¢ igualmente dificultada, dado que estes setores tém menos influéncia

nas decisOes estratégicas da organizagao.

Nos ultimos anos, vdarias organizagdes tém vindo a adotar diversas politicas de
diversidade e inclusdo, com o objetivo de combater este desequilibrio. Estes tipos de
politicas incluem programas de recrutamento direcionado, formagdes que evidenciam o
impacto de preconceitos inconscientes, € quotas de género em conselhos de
administragcdo. Ainda assim, apesar destes esforcos, ha uma crescente necessidade de
avaliar a eficacia destas medidas na pratica e perceber se sdo eficientes. Estudos recentes
mostram que, embora muitas empresas promovam uma maior diversidade de género, os
avan¢os sao frequentemente mais simbolicos do que estruturais, ou seja, as mulheres
continuam sub-representadas no que toca a posicoes de lideranca mais altas (Kalev et al.,
2006). Desta forma, ¢ colocada em causa a eficacia das politicas de inclusdo, quando
persiste uma resisténcia das culturas organizacionais em promover mudancas

significativas que tenho efetivamente impacto e gerem a mudanga.

Assim sendo, torna-se fundamental reavaliar as barreiras a ascensao feminina a posigoes
de lideranca no contexto atual e identificar as formas como estas barreiras poderao estar
a evoluir. A investigagao sobre este tema podera ser uma importante contribuig¢do para o
entendimento das dinamicas de poder nas organizagdes e da forma como estas podem ser

modificadas para promover uma verdadeira igualdade de género.

1.2) Objetivos

O principal objetivo desta dissertacdo ¢ analisar as dificuldades enfrentadas pelas
mulheres na ascensdo a cargos de liderancga, explorando as barreiras que podem ainda
existir ao longo do percurso profissional das mulheres e investigando os fatores que
influenciam esse processo nos dias atuais. Para alcancar este objetivo central, a

investigacdo foi orientada por quatro objetivos especificos:

O primeiro objetivo passa por identificar quais as principais barreiras enfrentadas pelas
mulheres ao longo das suas carreiras, principalmente quando o objetivo passa por
ascender a posicdes de lideranca. Este foco procura explorar os desafios que t€ém um

impacto significativo na trajetoria profissional das mulheres. Para além disso, procura-se



compreender, de forma geral, se as mulheres consideram que ja foi alcancada uma
igualdade de oportunidades para homens e mulheres no mercado de trabalho, ou se ainda

existem diferencas consideraveis nesse sentido.

O segundo objetivo passa por investigar se as dificuldades enfrentadas pelas mulheres no
passado continuam a ser uma realidade na atualidade, ou se essas barreiras tém vindo a
diminuir ao longo dos anos. Este objetivo visa analisar a evolucao das barreiras
tradicionais por forma a entender se as mesmas permanecem presentes no contexto atual
e de que forma impactuam as oportunidades de ascensdo das mulheres. Também se
procura explorar se novos desafios emergiram em resposta a mudangas nas dinamicas
organizacionais, sociais e tecnoldgicas. Caso se verifique, ao longo do estudo, que as
barreiras ainda persistem, este terd como objetivo adicional compreender as razdes que

justificam a sua permanéncia ao longo dos tempos.

O terceiro objetivo foca-se em examinar a existéncia de episddios de discrimina¢do ou
preconceito de género no local de trabalho, analisando de que forma este tipo de
experiéncias podem influenciar as trajetérias profissionais das mulheres lideres. A
investigacdo procura captar uma compreensdo mais profunda das percecdes e
experiéncias relacionadas ao preconceito, tanto explicito quanto implicito, que podem

interferir no progresso das mulheres rumo a cargos de lideranga.

Por fim, o quarto objetivo passa por avaliar a adesdo das organizacgdes a politicas e
iniciativas destinadas a promover a lideranga e inclusao feminina, analisando a eficaciae
o impacto dessas agdes. Este ponto visa compreender qual a postura das organizagdes ao
se depararem com a questdo da desigualdade de género e verificar se as politicas de
igualdade de oportunidades para homens e mulheres tém gerado resultados tangiveis na
carreira das mulheres que aspiram a posi¢des de lideranca. Para além disso, pretende-se
também identificar que tipo de medidas sdo consideradas, pelas proprias mulheres lideres,
como importantes para ser implementadas nas organizagdes, com o intuito de combater a
desigualdade e gerar oportunidades iguais para homens e mulheres no que toca a ascensao

a lideranga.

Ao abordar todos esses objetivos, o estudo tem como principal foco contribuir para o

desenvolvimento de solugdes praticas que possam ter impacto positivo, reduzindo as
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desigualdades de género no ambiente de trabalho e facilitando o caminho das mulheres
para cargos de lideranca. Ainda, esta investigagdo procura partilhar uma visao critica
sobre as tendéncias atuais no que toca a lideranga feminina, propondo recomendagdes
concretas para as organizagdes que ambicionam tornar-se mais inclusivas para ambos os

geéneros.

1.3) Estrutura da Dissertacio

A presente dissertagdo encontra-se estruturada em seis capitulos, com o objetivo de
explorar e responder de forma abrangente a todas as questdes de investigagdao, cumprindo

os objetivos propostos.

O Capitulo 1 - Introdugdo contextualiza o tema da investigagdo, apresentando arelevancia
do estudo sobre a ascensao das mulheres a cargos de lideranca e estabelecendo os
objetivos e as questdes de pesquisa que guiaram o presente estudo. Adicionalmente, é
introduzida a estrutura global da dissertagdo por forma facilitar a compreensao do seu

desenvolvimento.

O Capitulo 2 - Revisdo de Literatura ¢ dedicado a uma analise detalhada da literatura
existente sobre lideranga e representatividade feminina. Inicialmente, ¢ explorado o
conceito de lideranca, seguido por uma analise dos diferentes estilos de lideranca, tais
como transformacional, transacional, autocratica, democratica, auténtica, servidora e
humilde. Seguidamente, ¢ abordada a representatividade das mulheres em cargos de
lideranga, analisando as causas para a sua menor representatividade. Este capitulo aborda
ainda as diferencas nos estilos de lideranga entre homens ¢ mulheres e como essas
diferencas influenciam a eficécia organizacional, incluindo a influéncia de esteredtipos

de género e do contexto social na escolha do estilo de lideranga.

No Capitulo 3 - Modelo de Investigacdo, sdo apresentados os objetivos especificos do
estudo e as questdes de pesquisa derivadas desses mesmos objetivos. Ou seja, este
capitulo tem como principal proposito estruturar o modelo de investigacdo adotado,
analisando a permanéncia das barreiras e quais os principais desafios enfrentados pelas
mulheres na ascensao a cargos de lideranga e, consequentemente as razdes que sustentam
a persisténcia destas barreiras, no caso de ser evidenciada a permanéncia das mesmas.

Também se analisa como as politicas organizacionais sdo percebidas em termos de



eficdcia na promocgao da igualdade de género, com o intuito de compreender quais as
medidas que podem ser mais eficazes no para um caminho de oportunidades iguais para

homens e mulheres.

O Capitulo 4 - Metodologia de Investigacdo descreve de forma detalhada a abordagem
metodologica adotada no estudo. S3o descritas as opgdes metodologicas, incluindo a
técnica de recolha de dados, o processo de selegdo dos participantes e as técnicas de
analise de dados utilizadas. Este capitulo assegura a transparéncia do processo de
investigacdo e justifica as escolhas metodoldgicas realizadas para garantir a fiabilidade e

validade dos resultados obtidos.

O Capitulo 5 - Apresentacdo e Discussdo dos Resultados apresenta uma anélise critica
dos dados recolhidos. Os resultados sdo apresentados em funcao das questoes de pesquisa
previamente definidas e discutidos, também com base na revisdo da literatura. Este
capitulo destaca as perce¢des das mulheres lideres em relacdo aos desafios enfrentados
ao longo das suas carreiras, a persisténcia das barreiras ao longo do tempo ¢ a eficacia
das politicas organizacionais de igualdade de género. A discussdo dos resultados ¢
enriquecida com exemplos especificos e analises comparativas, com o objetivo identificar

boas praticas e possiveis melhorias para as organizagoes.

Por fim, o Capitulo 6 - Consideragdes Finais consiste numa sintese das principais
conclusoes do estudo, destacando as implicacdes tedricas e praticas dos resultados. Sao
feitas recomendacdes para futuras investigagdes e identificadas as limitagdes da pesquisa
atual, como o objetivo de contribuir para o aprimoramento de estudos futuros sobre a

lideranca feminina e a igualdade de género no ambiente organizacional.

Esta organizacdo foi estrutura por forma a assegurar uma abordagem compreensiva e
organizada a investigagao, permitindo que cada capitulo desenvolva de forma sequencial
e logica os diferentes aspetos do tema, desde a fundamentagao tedrica até as conclusdes

praticas e recomendacdes para estudos futuros.



Capitulo 2 — Revisao de Literatura

2.1) Conceito de Lideranca

A quantidade de estudos cientificos sobre lideranca ¢ extensa (Bass, 1990; Bergamini,
1994; House et al., 1999; Northouse, 2010), ¢ o debate em torno desse tema e da sua
defini¢do tem sido bastante amplo, porém, nem sempre unanime entre os investigadores
no campo das ciéncias sociais, existindo inimeras teorias que ndo se alinham por
completo (House et al., 1999; Northouse, 2010). Consequentemente, ndo hd propriamente
uma defini¢do inica e amplamente aceite para o conceito de lideranga, havendo sim uma
variedade de teorias que foram desenvolvidas ao longo das ultimas décadas. Tudo isto
levou Bass (1990) a concluir que "hé praticamente tantas defini¢des de lideranga quantas

pessoas que tentaram defini-la".

Todas as definicdes de lideranca partilham certas caracteristicas em comum,
reconhecendo a lideranga como um processo relacional entre o lider e os liderados e
destacando a influéncia do lider sobre os liderados como um elemento essencial,
ocorrendo estas dentro de grupos e envolvendo um trabalho por objetivos comuns, tanto

para o lider, quanto para os liderados (Bowditch & Buono, 1992; Northouse, 2010).

A lideranga ¢ descrita como o processo pelo qual uma pessoa exerce influéncia sobre
outras, para alcangar objetivos em comum, ndo através de imposi¢ao, mas sim através do
poder e da influéncia, ou seja, pela capacidade de modificar atitudes, comportamentos e

crengas de outras pessoas (Northouse, 2013).

Tal como discutido por Nascimento (2021), a lideranca ndo deve ser vista como uma
caracteristica fixa, mas sim como um processo intencional e construtivo, com o propdsito
de aprimorar os resultados organizacionais. Os lideres tém do seu lado a responsabilidade
de otimizar a eficacia da organizagdao e, em simultaneo, garantir que existe uma
preparacdo, com 0s recursos € as iniciativas necessarias para garantir que a organizagao

de destaca entre as restantes de forma positiva e a longo prazo.

Segundo Gandolfi & Stone (2016), a lideranca esta inerentemente relacionada a maneira
pela qual o lider influencia tanto a organizacao quanto os seus colaboradores. Nao s6 os

lideres, como também os liderados, desempenham papéis essenciais para que as



organizagdes alcancem os seus objetivos. Ou seja, para se desenvolverem
profissionalmente, os lideres devem dedicar tempo e esfor¢o para atender as necessidades
basicas das suas equipas, estabelecendo, em simultaneo, uma visao de futuro que motive
o envolvimento dos mesmos na organizacdo. As organizagdes dependem de uma missao
e de um propdsito que definam a sua identidade. Para alcangar esses propdsitos, ¢
fundamental que a organizagdo adote valores que direcionem as suas acdes. Além de
tomar decisOes estratégicas, ¢ papel do lider implementar e garantir a pratica desses

mesmos valores para atingir objetivos (Gandolfi & Stone, 2016).

Com o surgimento de diferentes perspetivas e definigdes de lideranca, até o final dos anos
40, sugeriram que a lideranga se trata de uma habilidade natural e que a abordagem da
mesma se baseia em tracos de personalidade. Na década de 1980, surgiram novas
abordagens da lideranga, como a transformacional, a transacional e a carismatica, que
realgam que a lideranga ¢ influenciada pela visao do lider. Estas abordagens defendem
que a lideranca deve ser adaptada de acordo com a situagao e o contextoem que o lider e
a organizac¢ao se encontram, € que ¢ crucial avaliar o comprometimento, a motivagdo e a
lealdade das equipas, em relagdo a organizacdo. Com base nessa analise, os lideres
deverdo ajustar os seus estilos de lideranga, tendo sempre em consideragdo as mudancgas

que poderdo ocorrer ao longo dos tempos e as necessidades especificas da organizagdo

(Northouse, 2013).

2.2) Estilos de Lideranca

2.2.1) Lideranca transformacional vs. transacional

De acordo com Bass (1985), a lideranga transformacional é caracterizada como um estilo
flexivel e adaptavel, no qual o lider motiva os seus colaboradores a superarem as suas
expectativas originais, elevando e transformando os seus interesses, ainda que estes

devam estar sempre alinhados com os objetivos do grupo.

A Lideranga Transformacional ¢ entendida como um estilo de lideranca que resulta em
mudangas significativas nas atitudes e comportamentos dos colaboradores dentro das

organizagdes onde ¢ imposta, conforme definido por Burns (1978). Judge e Piccolo



(2004) destacam que muitos autores a consideram como uma forma de lideranga mais

eficaz.

A lideranga transformacional ¢ vista como o fator mais significativo para explicar como
os lideres podem influenciar os seus colaboradores a adotarem comportamentos
desejaveis e a atingirem altos niveis de desempenho (Moynihan et al., 2012). Os lideres
transformacionais aplicam abordagens racionais, por forma a permitir que os seus
colaboradores tenham um papel participativo nas decisdes do ambiente de trabalho,

sempre que possivel.

A lideranga transformacional destaca-se por se basear numa abordagem proativa e
positiva, caracterizada por quatro comportamentos fundamentais: a influéncia
idealizadora, a motivacdo inspiradora, o estimulo intelectual e a consideragao
individualizada que, quando aplicados de uma forma eficaz, estao associados a resultados
positivos para as equipas, o que contribui para a eficicia organizacional (Tepper et al.,
2018). Esse tipo de comportamentos acaba por promover a ética, contribuindo e
aumentando a motivagdo ¢ o otimismo dos colaboradores, ou seja, encorajam um
pensamento critico e priorizam as necessidades individuais (Robertson, 2018). Como
consequéncia, os lideres transformacionais demonstram plenitude nas suas agdes, sendo
vistos como exemplos, inspirando as suas equipas a superar expectativas em beneficio do

bem-estar da organizagdo (Lin et al., 2017).

Numa outra perspetiva, surge a defini¢do de Lideranca Transacional que, segundo Bass
(1997) ¢ um processo de troca e recompensa extrinseca entre lideres e liderado, onde o
lider define quais as expectativas € metas a serem alcancadas, assim como quais as
recompensas associadas a essas metas. Por outras palavras, a lideranga transacional
envolve uma relagdo de troca entre o lider e o subordinado, procurando dar resposta aos
interesses de ambos (Bass, 1999). Este tipo de motivagdo impulsiona as equipas a realizar
as tarefas pré-designadas, destacando-se esta abordagem pelo uso de reforgos
condicionais e concentrando-se principalmente em fatores basicos de troca, sendo muito

aplicada em processos de formacao (Bass & Avolio, 2004).

Conforme Bass (1999) descreve, a lideranga transacional caracteriza-se por um processo

de troca de recompensas entre lideres e liderados, onde o lider define claramente quais as



expectativas ¢ as metas a serem alcancadas, assim como quais as recompensas associadas
ao alcance dessas metas. No entanto, frequentemente esse estilo de lideranca esta
associado a um comportamento desmotivador pelos liderados (Spreitzer et al., 1999), o
que requer um acompanhamento proximo para lidar com possiveis desvios e enganos,

bem como para manter a estabilidade do ambiente de trabalho.

De acordo com a literatura, a principal diferencga entre estes dois conceitos reside na
natureza da troca entre lider e o liderado. Enquanto a lideranga transacional se baseia na
troca de recompensas materiais, a lideranga transformacional motiva os seguidores por
meio de valores mais elevados, como o reconhecimento, a confianca, a lealdade, o
respeito e o comprometimento (e.g Bass, 1985, 1995; Bass & Avolio, 1993; Podsakoff et
al., 1990, 1996). Enquanto os lideres transacionais motivam as suas equipas com base
numa autoridade hierdrquica e regras para alcancar metas predefinidas, os lideres
transformacionais inspiram os seus liderados a agir de maneira proativa, sem depender de

trocas de interesses (Burns, 1978).

2.2.2) Lideranca autocratica vs. democratica

A lideranga autocratica € caracterizada pelo dominio absoluto do lider, sendo ele que toma
todas as decisdes, sem permissao para a participagdo ou contribui¢do dos liderados. O
lider autoritario esta, unica e exclusivamente, focado nos resultados e nas tarefas, ndo
abrindo espago para qualquer forma de iniciativa por parte das suas equipas (Fitzgerald
& Hunt, 2018). Este tipo de abordagem ¢ opressiva e tende a reprimir os liderados, o que
acaba por criar distanciamento e um ambiente de passividade. Os aspetos pessoais, as
necessidades e as capacidades dos liderados sdo, muitas vezes, negligenciados, o que pode
originar sentimentos de incapacidade de adaptagdo, alimentando a desmotivacao,

impactando o percurso profissional (Fitzgerald & Hunt, 2018).

A lideranga autocratica ¢ considerada uma das formas mais extremas de lideranca, na qual
o lider detém controlo total sobre as suas equipas, havendo uma vincada distingdo
hierarquica. As caracteristicas principais deste estilo passam por ser o lider a estabelecer
regras e a determinar como todas as atividades devem ser realizadas, ou seja, ¢ ele que
define quais as técnicas a serem utilizadas para executar as tarefas, sem qualquer

intervencao das suas equipas. Nesta vertente de lideranga, o lider esta focado nas tarefas,
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descurando o grupo, o que pode resultar na falta de confianca entre os membros (Lewin,
1951 & Chiavenato, 2000). De um modo geral, o lider autocratico restringe-se a
comunicar apenas as informagdes essenciais para a realizacao de tarefas, esperando que
tudo seja executado conforme a sua visdo. Além disso, este tipo de lider acredita que as
pessoas ndo possuem ambigdes proprias, havendo, por isso, necessidade de ser coagidas

para desempenhar as suas funcgdes (Teixeira, 2005).

Por outro lado, o estilo democratico ou participativo de lideranga € reconhecido pela sua
abordagem inclusiva, na qual os lideres estdo mais direcionados para os problemas e
preocupagdes dos membros das suas equipas, entendendo que cada individuo pode
contribuir, de forma diferente, para alcancar os objetivos da organizagdo. Assim sendo,
esses lideres sdo vistos como mais produtivos e mais eficazes (Moller et al., 2010). Na
lideran¢a democratica, todos participam ativamente nos processos de tomada de decisao,
onde a troca de ideias e discussdes sdo incentivadas e valorizadas para o progresso das
organizagoes. Ou seja, o lider possui um papel motivador, orientador e coordenador, o
que promove um ambiente de trabalho no qual a cooperagdo e a afinidade interpessoal
sdo predominantes. Nas organizagdes onde se adota este estilo de lideranga, os liderados
tendem a apresentar um alto desempenho, € 0o ambiente organizacional ¢ considerado mais

agradavel (Moller et al., 2010).

Na lideranga democratica, as decisdes finais sdo tomadas apds uma reunido geral com a
equipa, priorizando a qualidade do trabalho, mesmo que esse processo implique mais
tempo at¢ a tomada de decisdo. Uma das principais caracteristicas da lideranca
democratica, passa por ser o lider estabelecer regras, mas em conjunto com as suas
equipas, tendo sempre em consideragdo as qualidades e competéncias de cada membro e
da equipa como um todo. Este processo demonstra que o lider acredita na
responsabilidade e na autonomia de cada individuo aquando necessaria a resolugao de
tarefas, agindo de forma equilibrada, seja para passar feedback positivo ou negativo.
(Chiavenato, 2000 & Lewin, 1951). Em suma, o lider democréatico procura incentivar a
um ambiente empresarial positivo, visando ao aumento da produtividade (Teixeira, 2005).
Este ¢ um estilo de lideranga bastante motivador para os colaboradores, na medida em

que as suas contribuigdes e ideias sdo validas e valorizadas (Garfinkle, 2020).
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2.2.3) Lideranca auténtica

Sao bastantes frequentes as vezes em que se registam incidentes de polémicas morais e
financeiras envolvendo empresas de grande destaque no mercado, nos quais os lideres,
em determinadas ocasides, optaram por se desviar das praticas de gestdo adequadas, o
que resulta em abastados prejuizos para a organizacao, € em alguns casos, até mesmo na

sua dissolucao (Rego et al., 2014).

Na sequéncia deste panorama, torna-se cada vez mais importante manter e promover
valores éticos auténticos nos lideres, valores que procurem fortalecer a confianga que lhes
¢ depositada pelos colaboradores. Desta forma, surge um novo paradigma de lideranca,
denominado Lideranca Auténtica, que retrata lideres com um solido carater moral, lideres
preocupados com o bem-estar dos liderados e guiados por valores éticos elevados que se
manifestam nas suas agdes € na forma como lideram as suas equipas. De acordo com este
modelo de lideranga, este tipo de lider consegue de alguma forma inspirar os seus
colaboradores a alcangar os objetivos organizacionais de uma forma mais precisa,
transparente e genuina, o que acaba por evitar procedimentos inadequados e possiveis

consequéncias negativas (Avolio & Gardner, 2005; Avolio et al., 2004).

A lideranca auténtica, por sua vez, foca-se na compreensao € na incorporacao de uma
perspetiva moral, focada na transparéncia das relacdes estabelecidas com aqueles que
ocupam os cargos de topo, o que contribui para um crescimento pessoal positivo
(Walumbwa et al., 2008). Ou seja, estes tipos de lideres agem de forma aberta e
transparente, o que acaba por motivar que haja troca de ideias e opinides com os liderados.
Os lideres auténticos estdo conscientes dos seus proprios valores morais, dos seus
conhecimentos e das suas capacidades, bem como do contexto em que se encontram e da

forma como se devem adaptar a ele (Avolio et al., 2004).

De acordo com Avolio e Luthans (2003), a lideranca auténtica esta associada a
procedimentos adotados pelo lider que integra habilidades psicologicas consideradas
favoraveis e um comportamento organizacional bastante completo. Tudo isto contribui
para que o lider tenha uma maior consciéncia de si mesmo e se baseie em comportamentos
autorregulados de forma positiva, sendo este impacto também sentido por parte dos seus

colaboradores, promovendo, assim, o crescimento pessoal de uma forma positiva.
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Desta forma, torna-se evidente qual a distingdo entre a lideranga auténtica € os outros
estilos de lideranga, visto que neste contexto, o lider procura alcangar os seus objetivos
de uma forma totalmente equilibrada e sem injusticas, adotando uma postura transparente,
ética e auto consciente perante as suas equipas no decorrer dos processos de tomada de
decisdo. Nesse sentido e, de acordo com os autores, este estilo de lideranca acaba por criar
mais expectativas, mais confianga, uma maior dedicagdo, e uma visao mais favoravel por
parte dos liderados, o que faz com que se sintam muito mais satisfeitos no trabalho e
motivados para atingir os objetivos, conduzindo a uma Otima margem de sucesso

(Luthans et al., 2007, citados por Avolio & Mhatre, 2012).

2.2.4) Lideranca servidora

A lideranga servidora ¢ caracterizada por uma relagdo entre o lider e o liderado, onde a
prioridade passa por satisfazer as necessidades do liderado, partindo do principio que, ao
satisfazer as suas necessidades, o lider vé um caminho para a motivagao, impulsionando
o alcance de metas e objetivos, bem como o desenvolvimento de capacidades e uma maior
orientacdo para os membros das suas equipas. Desta forma, a lideranga servidora
concentra-se nos liderados, ndo no lider em si, ndo fazendo parte desta abordagem de

lideranga o foco no lider (Eva et al., 2019).

Os lideres servidores sdo conhecidos pela sua natureza generosa, na medida em que
procuram orientar as pessoas de uma forma direta para promover o seu crescimento. Ou
seja, este tipo de lideres utilizam a empatia como ferramenta para influenciar as escolhas
dos liderados. Para mais facilmente atingirem as metas da organizagdo, os lideres
servidores optam por comunicar de uma forma empdtica e optam por nao esconder
informacdes, sendo a partilha das mesmas de forma transparente uma melhor opgao.

(Gutierrez-Wirsching, 2015).

Os lideres que seguem o modelo de lideranca servidora valorizam caracteristicas
especificas, tais como a ética, a moralidade e o investimento na melhoria e
desenvolvimento de capacidades (Williams et al., 2017). Dessa forma, os lideres
servidores acreditam que o progresso dos colaboradores ¢ fundamental para se

conseguirem alcangar as metas da organizacdo. Para além disso, a lideranga servidora
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destaca a importancia da integridade pessoal e concentra-se na construcdo de

relacionamentos solidos dentro das equipas (Liden et al., 2008).

Em suma, este tipo de lider, por norma, gera valor para a organizagdo através do seu
compromisso para com o desenvolvimento das qualidades dos seus liderados. Ou seja, a
sua dedicacao acaba por passar por permitir uma compreensao mais clara das tarefas que
sdo atribuidas as equipas, oferecendo uma melhor no¢do do seu proposito, que se ira
traduzir em orgulho pelo seu trabalho e pela organizagdo como um todo (Coetzer et al.,

2017).

2.2.5) Lideranca humilde

Conforme descrita por Owens (2013), a lideranca humilde, ¢ um conceito que destaca a
importancia de lideres que demonstram uma consciéncia realista de suas proprias
limitagdes e uma abertura para aprender com os outros. Estes tipos de lideres sdo
caracterizados por reconhecerem as suas falhas e os seus erros, com uma prontiddo
genuina para admitir quando ndo tém todas as respostas. Para além disso, os lideres
humildes valorizam bastante as contribuicdes dos membros das suas equipas,
reconhecendo as habilidades e os pontos fortes de cada membro, demonstrando uma

apreciagdo genuina por essas mesmas contribui¢cdes Owens (2013).

Outro aspeto essencial da lideranca humilde ¢ a abertura que os lideres tém para novas
ideias e feedbacks, sejam eles positivos ou negativos. Ou seja, os lideres que praticam
este tipo de abordagem procuram frequentemente feedback de varias fontes, mesmo
daqueles que estdo em posic¢des inferiores hierarquicamente. Essa abertura reflete uma
disposi¢do para aprender continuamente e ajustar comportamentos e decisdes com base
em novas informagdes. Desta forma, este tipo de lideranca ajuda a criar um clima
organizacional que promove a inovacdo, na medida em que os membros da equipa
sentem-se mais seguros para compartilhar as suas ideias e sugestdes sem medo de

repreensdo. (Owens et al., 2013)

De acordo com Owens (2013), a lideranga humilde pode ter impactos significativamente
positivos no desempenho organizacional, podendo facilitar e incentivar a um ambiente
em que a aprendizagem continua e o desenvolvimento pessoal sdo bastante estimulados.
Ou seja, a lideranca humilde, tal como descrita por Owens et al., (2013), ndo ¢ apenas
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uma qualidade pessoal, mas sim um conjunto de praticas e comportamentos que tém
impactos positivos no desempenho individual e organizacional. Este estilo de lideranca
contribui para a constru¢ao de um ambiente de trabalho mais positivo e produtivo, onde
a confianca, a aprendizagem e a inova¢do sdo pontos tidos como imprescindiveis e

bastante promovidos Owens (2013).

2.3) Representatividade das mulheres em cargos de lideranca

A representatividade das mulheres em papéis de lideranca ¢ um assunto central nos
estudos de género e de lideranca, o que demonstra o aumento da atengdo em torno da
diversidade e da inclusdo nas organizagdes atuais. A lideranca feminina €, muitas vezes,
associada a praticas de gestdo mais inclusivas e a resultados organizacionais positivos
(Eagly & Carli, 2007). Ainda assim, a sub-representacao das mulheres em cargos de alta
lideranga continua a representar um desafio em escala global, com diversas barreiras
estruturais, culturais e organizacionais, que acabam por limitar as oportunidades de acesso
das mulheres a essas posigdes (Ibarra et al., 2013). Segundo a Organizacao Internacional
do Trabalho (2019), ainda que as mulheres representem uma parcela consideravel da forca
de trabalho mundial, ainda enfrentam obstaculos significativos para alcancar cargos de

poder e influéncia.

Diversos estudos tém demonstrado que a presenga reduzida de mulheres em cargos de
lideranga, embora varie entre industrias e regides, permanece uma constante em todo o
mundo. Por exemplo, dados da McKinsey & Company (2020) indicam que, embora haja
uma maior inclusao de mulheres em cargos de gestdo intermédia, a transi¢cdo para
posicdes executivas de alto nivel ainda € significativamente menor para mulheres do que
para homens. Esta situacdo perpetua um fendmeno conhecido como "teto de vidro" —
uma barreira invisivel que impede a progressao das mulheres para os niveis mais altos de
hierarquia organizacional (Morrison et al., 1987). O "teto de vidro" continua a ser
amplamente discutido na literatura e ¢ um dos principais conceitos para entender a sub-

representacao das mulheres em papéis de lideranca estratégica (Morrison et al., 1987).

A Organizacao para a Cooperacdo e Desenvolvimento Economico (OCDE, 2018) reporta
que, em varias economias desenvolvidas, as mulheres representam menos de 30% dos

cargos executivos, mesmo em setores onde ha uma predominincia feminina na forca de
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trabalho geral. A discrepancia na propor¢do de mulheres em posi¢des de liderancga ¢
inimeras vezes citada como um indicador de que as mudangas estruturais necessarias

para melhorar a igualdade de género ainda ndo foram totalmente realizadas.

Enquanto os beneficios de uma lideranca diversificada sdo bem documentados —
incluindo maior inovagao, resiliéncia organizacional e melhor desempenho financeiro
(Catalyst, 2004) — a persistente auséncia de mulheres em cargos de topo revela uma
continuidade de padrdes historicos de exclusdo. Esta exclusdo ¢ reforgada por varios
fatores que contribuem para manter as mulheres em posicdes de menos poder dentro das

organizagoes, dificultando a sua visibilidade e representatividade em niveis superiores.

O "teto de vidro" e outras formas de barreiras invisiveis ndo se manifestam apenas de
forma direta; muitas vezes, estas barreiras sdo mantidas por preconceitos inconscientes e
normas culturais que favorecem o sexo masculino em processos de recrutamento e
promocao. A pesquisa de Eagly e Karau (2002) sobre a teoria do papel social sugere que
as expectativas de género influenciam de formas negativa a percecdo de aptidao das
mulheres para cargos de lideranga, o que acaba por contribuir para a manuten¢ao de uma
visdo restrita sobre quem deve ocupar esses papéis. Assim, a sub-representacdo das
mulheres ndo é apenas uma questao de escolha pessoal ou competéncia, mas sim uma
reflexdo das estruturas sociais e organizacionais que precisam de ser transformadas

(Eagly & Karau 2002).

A baixa representatividade das mulheres em cargos de lideranca tem implicagdes
significativas para as organizagdes e para a sociedade em geral. A auséncia de diversidade
de género nos niveis mais altos pode criar ambientes de trabalho menos inclusivos e
menos inovadores, o que compromete a capacidade das organizagdes de atrair e reter
talentos diversificados (Catalyst, 2004). Além disso, essa faltade diversidade nos cargos
de lideranca para além de manter, ainda reforca as desigualdades estruturais, como
disparidades salariais e limitagdes de progresso na carreira para mulheres, perpetuando

um ciclo de discriminacao de género (Blau & Kahn, 2017).

Num contexto, a falta de mulheres em papéis de lideranga também significa que suas
perspetivas e experiéncias estdo sub-representadas em processos de tomada de decisdo
que afetam ndo s6 a economia, mas também a sociedade em geral. Franceschet et al.

(2012) argumentam que a inclusao de mulheres em posi¢des de decisdo politica e
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econdmica ¢ crucial para o desenvolvimento de sociedades mais justas e representativas,

nas quais as necessidades de todos os grupos sao consideradas.

Em suma, a representatividade das mulheres em cargos de lideranga continua a ser
limitada em muitas areas do mundo, refletindo uma necessidade continua de intervengdes
eficazes e mudancas estruturais que facilitema igualdade de género. Ainda que a literatura
identifique varias causas para essa sub-representacdo, desde esteredtipos de género até a
falta de politicas organizacionais inclusivas (Acker, 2006; Kossek et al., 2017), € crucial
que se continue a discutir o estado atual da lideranca feminina para compreender como e
onde podem ser feitas melhorias. A promog¢ao de uma maior inclusdo e representatividade
ndo ¢ apenas uma questao de justica social, mas também de eficiéncia organizacional,
uma vez que as organizacoes que incentivam a diversidade nos niveis superiores tendem
a ser mais inovadoras e a obter melhores resultados em contextos competitivos e

dindmicos (Northouse, 2018).

Para superar a sub-representagdo feminina, ¢ necessario um esfor¢o coordenado para
reavaliar praticas € normas organizacionais, removendo barreiras sistémicas e
promovendo uma cultura de igualdade. Sandberg (2013) defende que ¢ essencial criar
ambientes de trabalho que apoiem e valorizem o desenvolvimento da lideranga feminina,
rompendo com estereotipos e proporcionando oportunidades iguais de crescimento para

todos.

2.4) Causas para a Menor Representacao das Mulheres em Cargos de Lideranca

Verifica-se na literatura um conjunto de fatores que podem explicar a menor
representacao das mulheres em cargos de lideranca. Além disso, os fatores culturais, como
estereotipos de género e normas sociais, alimentam a perce¢do de que as mulheres sao
menos aptas para cargos de lideranca, fortalecendo a discriminagdo implicita que ja
existe. Os fatores individuais, incluindo a socializagao de género, também desempenham
um papel significativo, influenciando as decisdes de carreira e a autoconfianga das
mulheres que procuram conquistar cargos de lideranga (Eagly & Karau, 2002; Heilman,

2012).
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2.4.1) Fatores Estruturais

Os fatores estruturais sdo aqueles que estdo relacionados com as politicas e as praticas
organizacionais que, intencionalmente oundo, poderao criar barreiras para o avango das
mulheres nas suas carreiras profissionais. De acordo com Kossek et al., (2017), muitas
organizacgOes falham na tentativa de implementar politicas de trabalho flexiveis e licengas
parentais, que sdo essenciais para ajudar as mulheres a encontrar o equilibrio entre as
exigéncias profissionais e as responsabilidades pessoais. Esta falta de suporte
organizacional ¢ um dos principais fatores que contribuem para a permanéncia das
mulheres em cargos de nivel médio, sem progresso para posi¢des de altalideranga, ou até

mesmo para a sua saida do mercado de trabalho (Kossek et al., 2017).

Para além disso, o facto de existirem poucas ou nenhumas redes de apoio, como
programas de mentoria e patrocinios, também € notorio na limitacdo das oportunidades
de lideranga para mulheres. Ibarra, Carter e Silva (2010) afirmam que as mulheres tém
menos acesso a patrocinadores — individuos de nivel superior que ativamente defendem
€ promovem suas carreiras — em comparagao com seus colegas homens. Essa falta de
patrocinio afeta negativamente oportunidades de promogao, especialmente em ambientes
dominados por homens, onde as decisdes de promog¢do podem depender de redes

informais e relagdes de influéncia (Ragins et al., 1998).

Os preconceitos implicitos também se tornam evidentes nos processos de contratagao e
promogao. Rivera e Tilcsik (2016) argumentam que os gestores continuam a preferir
candidatos que se parecam a eles, um fendémeno conhecido como “homofilia”. Esse
preconceito, mesmo que possa ser inconsciente, contribui para um ciclo em que homens,
predominantemente em cargos de lideranca, acabam a favorecer outros homens por
possuirem capacidades de lideranca mais proximas, o que acaba por barrar as

oportunidades de acesso das mulheres a papéis de lideranga (Moss-Racusinet al., 2012).

2.4.2) Fatores Culturais

Por outro lado, os fatores culturais referem-se aos estereotipos de género e as normas
sociais que refor¢am a ideias de que os homens sdo mais adequados para papéis de
lideranga do que as mulheres. A teoria do papel social, proposta por Eagly e Karau (2002),
defende que as mulheres enfrentam preconceitos quando tentam adotar comportamentos

de lideranga que sdo vistos como incompativeis com os estereotipos femininos
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tradicionais. Por exemplo, uma mulher que demonstre assertividade ou autoritarismo —
caracteristicas tradicionalmente associadas a lideranca — frequentemente enfrentam um
"backlash de género" por ndo corresponder as expectativas de comportamento feminino,
ou seja, acabam por ser criticadas por adotar o comportamento esperado pelas
organizagdes, mas que nao se identificacomo um comportamento feminino (Rudman &

Phelan, 2008).

Esses estereotipos de género afetam, também, a avaliacdo de desempenho. Heilman
(2012) relata como as mulheres em posi¢des de lideranca sdo, frequentemente, vistas
como menos competentes do que os seus colegas homens, mesmo quando apresentam
habilidades e resultados equivalentes, ou até mesmo superiores. Este preconceito cultural,
muitas vezes inconsciente, refor¢a um ciclo de discriminacao ¢ autoexclusao, onde as
mulheres se sentem menos inclinadas a procurar ou manter posi¢des de lideranga por
medo de serem julgadas injustamente e, muitas vezes, por falta de exemplos de sucesso

(Eagly & Carli, 2007).

2.4.3) Fatores Individuais

Existem também fatores individuais, como a socializacdo de género e a autosselecao, que
contribuem para a menor representacao das mulheres em cargos de lideranca. Desde cedo,
as mulheres sdo socializadas para assumir e dominar papéis de cuidado e tarefas
domésticas, limitando os seus desejos, objetivos e até mesmo a sua autoconfianga,
principalmente em contextos profissionais (Eccles, 1994). Essa socializacao ¢ sentida e
acaba por se revelar na autoeficacia das mulheres, levando-as a subestimar e a duvidar

das suas habilidades, especialmente em organiza¢des onde predominam homens (Correll,

2001).

Pesquisas indicam que as mulheres se candidatam com muito menos probabilidade a
cargos de lideranga, mesmo quando sao igualmente qualificadas, devido a uma falta de
confianca nas suas competéncias e ao medo de falhar (Kay & Shipman, 2014). A sindrome
do impostor, identificada por Clance & Imes (1978), também é comum entre mulheres
em posicdes de lideranca, onde elas frequentemente duvidam de sua legitimidade e
competéncia, o que pode afetar negativamente o seu desempenho e o desenvolvimento

profissional (Young, 2011).
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2.4.5) A Intersecciao de Multiplos Fatores

Virios estudos defendem que todos estes fatores — estruturais, culturais e individuais —
ndo atuam isoladamente, mas sim mutuamente, criando um ambiente que dificulta o
avango das mulheres para posi¢des de lideranca. Por exemplo, Baker (2020) argumenta
que os preconceitos estruturais dentro das organizagdes varias vezes reforcam os
estereotipos culturais, que por sua vez afetam a autoeficacia e as escolhas profissionais
das mulheres. Esse ciclo de exclusdo e discriminagdo cria inumeros desafios que as
mulheres devem ultrapassar para conseguirem alcancar cargos de lideranca (Eagly &

Carli, 2007).

A sub-representacdo das mulheres em cargos de lideranca ¢ um problema muito
complexo, que resulta da interagdo complexa de fatores estruturais, culturais e
individuais. Estudos como os de Sandberg (2013) e Catalyst (2020) demonstram que
apenas com uma transformacdo muito abrangente e amplamente sustentada as
organizagodes poderao vir a criar ambientes realmente inclusivos e equitativos para todos

os tipos de lideranga, independentemente do género.

2.5) Diferencas nos Estilos de Lideranca entre Mulheres e Homens

Ainda que a lideranga se trate de um conceito multifacetado relacionado com a habilidade
de influenciar e motivar individuos para alcangar objetivos comuns, a forma como a
lideranca € posta em pratica pode variar significativamente entre géneros. Varios estudos
tém vindo a explorar as diferencas que se destacam nos estilos de lideranca entre homens
e mulheres, sugerindo que podem ser adotadas abordagens distintas para liderar as
equipas e as organizacdes. Estas diferengas sdo, por norma, atribuidas a fatores sociais e

culturais que moldam as expectativas e os comportamentos dos lideres de diferentes

géneros (Eagly & Johnson, 1990; Northouse, 2018).

Como ja referido anteriormente, uma das diferencas mais estudadas nos estilos de
lideranca entre homens e mulheres ¢ a predominancia de uma lideranga transformacional
entre as mulheres, em contraste com a lideranga transacional que, mais facilmente esta
associadaaos homens. A lideranga transformacional € caracterizada por comportamentos

que inspiram e motivam os seguidores, promovendo a inovagdo ¢ o desenvolvimento
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individual (Bass & Avolio, 1994). Por outro lado, a lideranga transacional, que se verifica
maioritariamente na lideranca masculina, foca-se na troca e na recompensa, enfatizando
a supervisdo, a organizacao ¢ o desempenho baseado em tarefas atribuidas pelo lider

(Burns, 1978).

Eagly, Johannesen-Schmidt e van Engen (2003) conduziram uma analise abrangente que
revelou que as mulheres tendem a adotar estilos de lideranga transformacional, mais
frequentemente do que os homens. Este estilo de lideranga baseia-se em comportamentos
que incentivam a participacdo, havendo uma preocupacao pelos colaboradores, sendo os
lideres vistos com uma fonte de inspiragdo. Por outro lado, os homens sdo mais propensos
a adotar um estilo de lideranca transacional, focada em recompensas e numa gestao por
excecdo, onde os lideres intervém principalmente para corrigir erros ou desvios de

desempenho e ndo necessariamente como fonte de inspiracao ou de motivacgao.

2.5.1) Estilos de Lideranca e Eficacia Organizacional

O facto de serem adotados diferentes estilos de lideranga entre as organizagdes, pode ter
implicacdes para a eficdcia organizacional. Quando adotada uma lideranca
transformacional, muitas vezes associada a mulheres, registam-se varios resultados
positivos, incluindo uma maior satisfagdo das equipas, um maior compromisso com a
organizacdo ¢ um melhor desempenho organizacional (Judge & Piccolo, 2004). Esta
forma de lideranga, na maioria das vezes, promove um ambiente de trabalho mais

colaborativo e inclusivo, onde a criatividade e a inovagao sdo incentivadas.

Por outro lado, a lideranga transacional, normalmente mais associada aos homens, pode
ser eficaz em contextos onde a clareza de tarefas e a eficiéncia operativa sdo cruciais. No
entanto, este estilo podera ser menos eficaz se o objetivo passar por promover o
envolvimento das equipas e até mesmo a satisfacdo no trabalho, especialmente em
ambientes que exigem alta adaptabilidade e uma capacidade de resposta rapida a

mudangas (Bass, 1998).

Um estudo de Wang et al., (2011) relatou que, embora ambos os estilos de lideranca
possam ser eficazes consoante o contexto organizacional, a lideranga transformacional

tem uma correlagdo mais forte com a eficacia da lideranca em diversos contextos
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organizacionais. Ou seja, este estudo sugere que a adogcdo de um estilo de lideranga mais
transformacional, muitas vezes associado as mulheres, podera beneficiar a organizagao,
especialmente se estivermos perante situacdes de mudanga ou incerteza (Wang et al.,

2011).

2.5.2) Esteredtipos de Género e Lideranca

Inevitavelmente, os esteredtipos de género desempenham, também, um papel impactante
nas diferencas destacadas nos estilos de lideranga entre homens e mulheres. De acordo
com a teoria da congruéncia de papéis, as mulheres que adotam estilos de lideranca
transformacional sdo, normalmente, vistas como mulheres mais coerentes, com o0s
esteredtipos de género que as caracterizam como cuidadoras e colaborativas (Eagly &
Karau, 2002). Em contraste, quando as mulheres adotam estilos de lideranga mais
assertivos ou transacionais, enfrentam um “backlash de género” por ndo corresponderem

as expectativas de comportamento feminino (Rudman & Glick, 2001).

Por outro lado, os homens que adotam estilos de lideranca transformacional podem ser
vistos como mais acessiveis e inclusivos, sem sofrer qualquer tipo de critica, podendo até
melhorar a sua perce¢do como lideres eficazes. No entanto, devido aos estereotipos de
género, os homens, na grande maioria das situagdes, sentem-se pressionados a adotar
estilos de lideranga mais autoritarios ou transacionais por forma a corresponderem as
expectativas tradicionais associadas a masculinidade (Heilman, 2012). Todos estes
esteredtipos acabam por limitar a flexibilidade de estilos de lideranga, tanto para os
homens quanto para as mulheres, o que dificulta o desenvolvimento de lideres
diversificados nas organizacdes, fazendo-se sentir a necessidade constante de

corresponder a uma expectativa organizacional (Heilman, 2012).

2.5.3) A Influéncia do Contexto na Escolha do Estilo de Lideranca

E importante destacar que o contexto organizacional e cultural pode, também, influenciar
de forma bastante significativa a escolha e a eficaciado estilo de lideranca. Por exemplo,
mulheres em ambientes dominados por homens poderdo sentir a necessidade de adotar

estilos de lideranga mais autoritarios para serem levadas a sério, o que pode ndo ser
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necessariamente o estilo de lideranca que adotariam noutras circunstancias, impactando

a sua performance, nem sempre da forma mais positiva (Eagly & Carli, 2007).

Alguns estudos, também, defendem que € possivel amenizar os impactos dos estereotipos
de género nos estilos de lideranga. Programas que incentivam tanto homens quanto
mulheres a desenvolver varias habilidades de lideranca, incluindo estilos
transformacionais e transacionais, podem promover uma maior adaptagdo e eficacia na

lideranga (Northouse, 2018).

As diferencgas entre os estilos de lideranga adotados pelos homens e pelas mulheres
refletem uma combinagdo de fatores sociais, culturais e organizacionais. Enquanto as
mulheres sdo, normalmente, associadas a estilos de lideranca transformacional, que
promovem a inovagao e o envolvimento dos colaboradores, os homens tendem a adotar
estilos transacionais que enfatizam a eficiénciae o controlo. No entanto, estas diferencas
sdo muito influenciadas por expectativas sociais e estereotipos de género criados ao longo
dos tempos. (Eagly & Karau, 2002). Para promover uma lideranga eficaz e inclusiva, ¢
essencial desafiar esses estereodtipos e apoiar o desenvolvimento de lideres que possam
adotar uma variedade de estilos de acordo com aquilo que ¢ realmente necessario. A
criagdo de uma cultura organizacional que valorize a diversidade de estilos de lideranca
pode melhorar significativamente a eficacia da organizacao, promovendo a igualdade de

género em posicdes de lideranga. (Northouse, 2018)

2.6) Situac¢io Atual da Representatividade Feminina em Cargos de Lideranca

em Portugal

A representatividade das mulheres em cargos de lideranga ¢ um tema de crescente
importancia globalmente, e Portugal ndo ¢ uma exce¢do. Ainda que o pais tenha feito
progressos significativos no que toca a igualdade de género no decorrer das ultimas
décadas, as mulheres portuguesas ainda enfrentam desafios bastante significativos para
alcancar posi¢cdes de lideranca. Estudos recentes indicam que, apesar de algumas
melhorias, a presenca feminina em cargos de alta dire¢@o e gestdo em Portugal permanece
notoriamente limitada, principalmente em setores tradicionais e de alta visibilidade, como

¢ caso da area das financgas e da tecnologia (Oliveira & Cabral-Cardoso, 2017; INE, 2020).
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A anélise da representatividade das mulheres em cargos de lideranga em Portugal revela
que, apesar dos avangos em algumas areas, ainda ha um longo caminho a percorrer. De
acordo com dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2020), as mulheres
constituem, aproximadamente, 47% da for¢a de trabalho em Portugal, ainda assim,
representam apenas cerca de 29% dos cargos de lideranca nas empresas. Este nimero
varia de forma significativa entre setores; por exemplo, nas areas de tecnologia, da
informacao e das finangas, a participagao feminina em cargos de lideranca ¢ ainda menor,
refletindo tendéncias globais de sub-representagdo em setores que sdo, normalmente,

dominados por homens (Oliveira & Cabral-Cardoso, 2017).

Além disso, um estudo realizado por Pedro et al., (2018) revela que as mulheres sao
frequentemente sub-representadas nos conselhos de administragdo das empresas do
indice PSI-20, que agrupa as maiores empresas cotadas em bolsa em Portugal. Em 2018,
apenas 15% dos lugares nos conselhos de administracao dessas empresas eram ocupados
por mulheres, indicando uma lacuna substancial na lideranga ao nivel corporativo.
Embora tenha havido um aumento na presenca feminina em conselhos de administragao,
devido a pressdes regulamentares e politicas de quotas, aigualdade de género na lideranga

empresarial ainda ndo foi plenamente alcangada (Pedro et al., 2018).

Segundo um estudo de 2022, apenas 26,9% das empresas tém mulheres em cargos de
topo, uma propor¢ao que diminui para 16,2% quando se analisa a composi¢do dos
conselhos de administragdo das maiores empresas. Mesmo com as mulheres
representando 42% da forca de trabalho, elas continuam sub-representadas nos niveis
mais elevados de tomada de decisdo. Esta disparidade pode ser atribuida a uma
combinacao de fatores, incluindo barreiras culturais, esteredtipos de género e a falta de

politicas organizacionais mais inclusivas competitiva (ECO)(Executiva).

A discrepancia entre a presenga feminina no mercado de trabalho e nos cargos de
lideranca sugere a necessidade de iniciativas mais fortes para promover a igualdade de
género nas empresas portuguesas. Enquanto houve algum progresso com o aumento da
representatividade feminina em cargos intermédios, o avanco para posigdes executivas
ainda ¢ muito limitado. De um modo geral, as empresas que adotam medidas mais
inclusivas tendem a alcangar uma maior diversidade e a beneficiar de uma maior inovagao
e desempenho organizacional, sugerindo que a igualdade de género é ndo apenas uma
questao de justica social, mas também uma vantagem competitiva para as organizagdes

(ECO)(Executiva).
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2.7) Barreiras para a Lideranca Feminina em Portugal

Diversos estudos identificam algumas barreiras significativas que as mulheres enfrentam
para alcangar cargos de lideranga em Portugal, que se alinham amplamente com as
barreiras encontradas em outros contextos internacionais, ja referidas anteriormente. Uma
das principais barreiras ¢ o "teto de vidro", uma metafora amplamente utilizada para
descrever barreiras invisiveis que impedem as mulheres de avangarem em suas carreiras
(Moreira, 2016). Essas barreiras incluem preconceitos de género, esteredtipos culturais e

uma falta de redes de apoio e patrocinio.

Um estudo de Santos e Amancio (2016) destaca que os esteredtipos de género
desempenham um papel significativo na sub-representacao das mulheres em cargos de
lideranca em Portugal. As mulheres sdo frequentemente vistas como menos assertivas e
menos dispostas a tomar riscos do que seus colegas homens, o que pode influenciar
negativamente as decisdes de promocao e contratagdo. Para além disso, as normas
culturais tradicionais em Portugal, que frequentemente associam as mulheres a papéis
domésticos e de cuidado, reforcam esses mesmos esteredtipos e limitam as oportunidades

de desenvolvimento de carreiras femininas (Ferreira, 2019).

Outra barreira importante ¢ a falta de redes de apoio e mentoria para mulheres em
ambientes corporativos. De acordo com estudos realizados por Monteiro e Ferreira
(2016), as mulheres em Portugal tém menos acesso a mentores e patrocinadores
influentes, o que ¢ crucial para o avanco na carreira. Essa falta de apoio ¢ agravada por
estruturas de poder dominadas por homens, onde as decisdes de promog¢ao sdo, muitas

vezes, influenciadas por redes informais de poder.

2.8) Politicas Publicas e Iniciativas para Promover a Igualdade de Género

Portugal tem vindo a implementar vérias politicas publicas e iniciativas para promover a
igualdade de género e aumentar a representatividade das mulheres em cargos de lideranca.
Uma das medidas mais notaveis ¢ a Lei da Paridade, que desde 2006 exige uma
representacdo minima de 33,3% de cada sexo nas listas eleitorais para o parlamento e
governos locais (Amancio & Oliveira, 2020). Para além disso, em 2017, Portugal

introduziuuma legislagdo adicional que estabelece quotas de género para os conselhos de
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administragdo das empresas cotadas em bolsa, exigindo uma representacdo minima de

33,3% de cada sexo a partir do ano de 2020 (Oliveira, 2020).

Essas politicas tém produzido alguns resultados positivos. De acordo com o European
Institute for Gender Equality (2020), a representacdo feminina nos conselhos de
administragdo em Portugal aumentou de 12% em 2016 para 26% em 2020. No entanto,
esses avangos ainda sao modestos e as quotas de género sdo, frequentemente, vistas como
uma medida temporaria para corrigir desequilibrios historicos, ao invés de uma solucao

permanente.

Além das politicas publicas, ha varias iniciativas do setor privado e da sociedade civil que
também estdo em desenvolvimento para promover a igualdade de género. Por exemplo,
o projeto “Women on Boards”, apoiado pela Comissao para a Cidadania e a Igualdade de
Género (CIG), visa aumentar a visibilidade e a preparacao das mulheres para cargos de

lideranca através de programas de capacitacao e mentoria (CIG, 2019).

2.9) Desafios e Oportunidades Futuras

Apesar dos progressos realizados, a representatividade das mulheres em cargos de
lideranca em Portugal ainda enfrenta varios desafios. A resisténcia cultural e
organizacional as politicas de igualdade de género, bem como a persisténcia de
estereotipos de género, continuam a ser obstaculos significativos. Para além disso, as
politicas de quotas, ainda que sejam eficazes para aumentar a presenca feminina, ndo
abordam necessariamente as causas subjacentes da desigualdade de género, como

preconceitos inconscientes e praticas de gestdo discriminatérias (Moreira, 2016).

Por outro lado, hé varias oportunidades a considerar para que haja um avango neste tema.
A crescente consciencializagdo sobre os beneficios da diversidade de género para a
inovagao e para o desempenho organizacional oferece um forte argumento para a inclusdo
de mais mulheres em cargos de lideranca. Estudos demonstram que a diversidade de
género nas equipas de lideranca esta associada a melhores resultados financeiros € a uma
maior inova¢ao (McKinsey & Company, 2020). Desta forma, promover a igualdade de
género na lideranga ndo é apenas uma questao de justica social, mas também de vantagem

competitiva para as organizagoes.
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Em suma, a menor representatividade das mulheres em cargos de lideranca em Portugal
¢ o resultado de uma interagdo complexa de fatores estruturais, culturais e individuais.
Superar essa sub-representagao exige uma abordagem multifacetada que inclua mudancas
nas politicas organizacionais, iniciativas para desafiar e alterar os esteredtipos de género,
e programas que promovam a confianca e a autoeficacia entre as mulheres (Moreira,
2016; Santos & Amancio, 2016). Ainda que Portugal tenha feito alguns progressos em
direcdo a igualdade de género, ainda ha muito a ser feito para criar um ambiente
verdadeiramente inclusivo e equitativo onde as mulheres possam alcangar todo o seu

potencial em papéis de lideranga (Oliveira, 2020; CIG, 2019).
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Capitulo 3 — Modelo de Investigaciao

A investigagdo sobre a ascensdo das mulheres a cargos de liderancareveste-se de grande
importancia, uma vez que as desigualdades de género continuam a ser um desafio
significativo em muitos contextos organizacionais. Compreender as barreiras que
persistem e identificar os fatores que as perpetuam ¢ essencial para o desenvolvimento de
estratégias eficazes de promoc¢do da igualdade de género. Este capitulo explora as
principais questdes de investigacdo que orientaram este estudo, determinando quais os

objetivos do estudo e quais as questdes de pesquisa correspondentes.

Como apresentado na Figura 1, o presente estudo tem como principal foco perceber se as
mulheres ainda enfrentam barreiras na ascensao a cargos de lideranga, estando este
objetivo principal, dividido em quatro objetivos distintos, tais como: Andalise dos
principais desafios ao longo da carreira das mulheres que ambicionam cargos de lideranca
e igualdade de oportunidades entre homens e mulheres; Anéalise da permanéncia de
barreiras na ascensao das mulheres a cargos de lideranca e a razdo da permanéncia;
Andlise da existéncia de episodios de discriminacgdo ou preconceito de género no local de
trabalho; e Analise do impacto da organizagdo na ado¢ao de medidas para a construgao

de um caminho de oportunidades iguais para os homens e mulheres.

Ao longo deste capitulo, irdo ser detalhados cada um dos objetivos, introduzindo as
respetivas questoes de pesquisa que foram fulcrais paraa criagdo do guido das entrevistas
e, respetiva analise das mesmas. A Figura 1 reflete, de forma resumida, o modelo de

investigacao do estudo.

3.1) Analise dos principais desafios ao longo da carreira das mulheres que
ambicionam cargos de lideran¢a e igualdade de oportunidades entre homens e

mulheres

O primeiro objetivo desta investigagdao passa por identificar e compreender quais os
principais desafios que as mulheres enfrentam ao longo das suas carreiras quando o seu
objetivo profissional passar por conquistarem cargos de lideranca, bem como explorar se
ha igualdade de oportunidades entre homens e mulheres no ambiente de trabalho. Este

foco deve-se a evidéncia crescente na literatura de que, apesar de avancos significativos
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na inclusdo das mulheres no mercado de trabalho, as barreiras continuam presentes,
manifestando-se através de varios fatores que ainda compactuam com as desigualdades

entre homens e mulheres (Eagly & Carli, 2007).

A escolha das questdes de pesquisa associadas a este objetivo, como "Quais os principais
desafios que as mulheres enfrentam ao longo da carreira?" e " As mulheres lideres dos
dias de hoje, consideram que existem as mesmas oportunidades de ascensdo entre homens
e mulher?", justifica-se pela necessidade de explorar de forma detalhada e qualitativa as
percecdes das mulheres no que toca as barreiras que enfrentam e no que toca a realidade
das oportunidades de ascensdo. A literatura incute que fatores como preconceitos de
género, dificuldades na conciliagdo entre vida pessoal e profissional, e a falta de apoio
organizacional sdo alguns dos desafios comuns para mulheres em busca de cargos de
lideranca (Kossek et al., 2013). Estas questdes ajudam a delimitar o ambito do estudo e
orientam a investigagdo para uma analise aprofundada dessas dindmicas. Ou seja, o
propdsito ndo passa apenas por investigar os obstaculos visiveis, como a falta de politicas
de igualdade, mas também os desafios mais subtis e menos tangiveis, como o preconceito
inconsciente e as dificuldades em conciliar vida profissional e pessoal (Kossek &

Lautsch, 2018).

Pretende-se, assim, com estas questdes, compreender se as organizacdes estdo a fornecer
um ambiente equitativo e de apoio para o desenvolvimento das carreiras das mulheres ou
se, pelo contrério, persistem praticas que favorecem uma desigualdade de oportunidades
entre homens e mulheres. A andlise destas percegdes permite identificar quais os fatores
que ainda contribuem para a dificuldade da ascensdo das mulheres e quais os tipos de
intervengdes que poderiam ser mais eficazes para promover uma maior igualdade de

oportunidades entre homens e mulheres.

3.2) Analise da permanéncia de barreiras na ascensio das mulheres a cargos de

lideranca e a razdo da permanéncia

Ainda que nos deparemos com um cendrio onde a promocao da igualdade tem sido
amplamente incentivada e discutida, € importante perceber se estas barreiras permanecem
ao longo do tempo e quais as razdes dessa conservagao. Desta forma, o segundo objetivo

da investigacdo procura explorar qual a evolucdo do impacto destas barreiras ao longo
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dos tempos e quais as razdes que sustentam a permanéncia das barreiras de género em
contextos de lideranca. A escolha deste objetivo surge pelo facto de que, apesar de muitas
organizagdes adotarem medidas especificas para promover a igualdade de género, as
barreiras para a ascensao feminina ndo tém sido completamente eliminadas. A literatura
sugere que essa persisténcia pode estar relacionada a fatores culturais e estruturais
profundamente enraizados, como estereotipos de género, normas tradicionais € uma
estrutura organizacional que continua a favorecer estilos de lideranga masculinos

(Heilman, 2001; Eagly & Karau, 2002).

Com questdes como "Quais sdo as principais barreiras que ainda existem para as mulheres
que aspiram a cargos de lideranca?" e "Quais as razdes pelas quais essas barreiras ainda
existem?", procura-se compreender de forma aprofundada os motivos pelos quais as
desigualdades de género continuam a ser uma realidade. O objetivo procura identificar
ndo apenas a presenca de barreiras, mas também os mecanismos que as perpetuam, sejam

eles culturais ou institucionais (Heilman, 2012).

Explorando estas questdes, o estudo procura analisar todos os fatores que, em conjunto,
criam um ambiente propicio a desigualdade de oportunidades na ascensao a posi¢des de
liderancga. Desta forma, torna-se possivel delinear estratégias mais eficazes para abordar

esses entraves e promover uma mudanca sustentavel no ambiente organizacional.

3.3) Analise da existéncia de episédios de discriminacio ou preconceito de género no

local de trabalho

O terceiro objetivo deste estudo centra-se na andlise da existéncia de episddios de
discriminagdo e preconceito de género enfrentados pelas mulheres no decorrer do seu
percurso profissional. Este objetivo ¢ motivado pela possibilidade de, mesmo em
ambientes que se apresentam como impulsionadores de igualdade de género, a
discriminagdo entre homens e mulheres ainda poder persistir de forma bastante evidente
e impactante, ao ponto de limitar as oportunidades de crescimento profissional para as

mulheres (Rudman & Phelan, 2008).

A inclusdo da questdo "As mulheres lideres passaram por algum episddio de preconceito
ou discriminag¢do no local de trabalho ao longo do seu percurso?" procura conhecer estas
experiéncias por forma a captar as situagdes de preconceito que ainda prevalecem no

mundo do trabalho. Pretende-se, através destas questdes, detetar ndo apenas casos
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isolados de discriminacdo, mas também a frequéncia e a intensidade com que estas
situacdes ocorrem € como sdo enfrentadas pelas mulheres no local de trabalho. Esta
abordagem ¢ crucial para entender se o preconceito de género ¢ um fendémeno que se
manifesta em momentos esporadicos e s6 com algumas mulheres, ou se estd integrado

nas praticas didrias das organizagdes (Heilman, 2012; Eagly & Carli, 2007).

Compreender a discriminacao de género no local de trabalho e a forma como ela ¢ gerida
pelas mulheres e pelas organizacdes ¢ essencial para identificar lacunas nas politicas de
igualdade de género e para sugerir praticas que possam combater essas mesmas
desigualdades. Para além disso, ¢ uma excelente oportunidade para analisar até que ponto
as politicas atualmente implementadas pelas organizacdes sao eficazes para lidar com o
preconceito e criar um ambiente de trabalho verdadeiramente inclusivo, onde haja espago
tanto para os homens, como para as mulheres, sendo este um ponto que vai ao encontro

da seguinte questao.

3.4) Analise do impacto da organizacido na adociao de medidas para a construcio de

um caminho de oportunidades iguais para homens e mulheres

O quarto e ultimo objetivo da investigacdo procura avaliar qual impacto das politicas
organizacionais de igualdade de género e analisar se as medidas adotadas pelas
organizagoes tém sido eficazes na promog¢do de um ambiente de igualdade para homens
e mulheres. Arelevancia deste objetivo foca na necessidade de ir além da implementacao
de politicas de diversidade e avaliar se existe um impacto real dessas agdes no dia a dia
das mulheres em cargos de lideranca. Muitas das vezes, as organizagdes adotam medidas
que, na pratica, acabam por ser simbolicas e ndo resultam em mudancas estruturais

significativas (Kalev et al., 2006).

As questdes de pesquisa, como "As organizagdes adotam politicas especificas para
promover a igualdade de género em cargos de lideranga?" e "Essas politicas sdo
eficazes?", foram formuladas para investigar a aplicacdo pratica das iniciativas de
igualdade de género, com o objetivo de compreender se estas medidas tém produzido
resultados notdrios e positivos. Com estas questdes, o objetivo ndo passa apenas pela
analise da existéncia de politicas, mas também pela analise da sua eficacia em promover

uma verdadeira mudanga cultural dentro das organizagdes. Estudos indicam que, para que
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as iniciativas de diversidade sejam bem-sucedidas, ¢ necessario que haja um

compromisso claro e continuo por parte da organizacdo e, acima de tudo, uma

transformacao das estruturas e dos processos internos que perpetuam a desigualdade de

género (Sandberg, 2013).

Em suma, este objetivo ird permitir avaliar se as organizagdes estdo a caminhar na dire¢ao

da igualdade de género e quais sdo as areas que precisam de ser refor¢adas, na perspetiva

das mulheres lideres dos dias de hoje, com a questdo “Que medias poderiam ser

implementadas para melhorar a ascensdo das mulheres a posi¢des de lideranga.” E

também uma oportunidade para destacar boas praticas e estratégias que tenham

demonstrado sucesso, servindo de exemplo para outras organizagdes que procuram

promover uma maior equidade de género nos seus quadros de lideranga.

AS MULHERES AINDA ENFRENTAM BARREIRAS NA

ASCENSAO A CARGOS DE LIDERANCA?

l

OBJETIVO 1

Analise dos principais
desafios ao longo da carreira
das mulheres que
ambicionam cargos de
lideranga e igualdade de
oportunidades entre homens
e mulheres

—

QUESTAO 1 QUESTAO 2

As mulheres lideres
dos dias de hoje,
consideram que

existemn as mesmas

oportunidades de
ascensdo entre
homens & mulher?

Quais séo os
principais desafios
que as mulheres
enfrentam ao longo
da carreira?

OBJETIVO 2

Andlise da permanéncia de
barreiras na ascenséo das
mulheres a cargos de
lideranga e a razso da
permanéncia

QUESTAO 3 QUESTAD 4
As barreiras para as
mulheres em
posigoes de
lideranga tém
diminuido ao longo
dos anos?

Quais as razdes
pelas guais essas
barreiras ainda
existern?

l

OBJETIVO 3

Andlise da existéncia de
episédios de discriminagéo
ou preconceito de género no
local de trabalho

QUESTAD 5

As mulheres que hoje sao
lideres passaram por algum
episadio de precenceito ou

descriminagao no local de

trabalho ao longo do seu
percurso?

Figura 1 - Esquema do Modelo de Investigagdo

gEnerc em cargos
de lideranga? Essas

l

OBJETIVO 4

Analise do impacto da
organizagéo na adogéo de
medidas para a construgao
de um caminho de
oportunidades iguais para os
homens e mulheres

—

QUESTAO 6 QUESTAO 7
As organizagdes Que medidas
adotamn politicas poderiam ser
especificas para  implementadas para
promover a melhorar a ascens&o
igualdade de das mulheres a
posigdes de
lideranga®
politicas sdo
eficazes?
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Capitulo 4 — Metodologia de Investigacao

O presente capitulo tem por finalidade expor a metodologia de investigacao adotada neste
estudo, com o objetivo de delinear de forma pormenorizada todos os aspetos que

nortearam as decisOes referentes ao método utilizado na presente investigagao.

4.1) Opcoes Metodologicas

Para este estudo, optou-se por uma abordagem qualitativa, uma vez que ela oferece uma
maior énfase a interpretacdo dos dados, permitindo uma compreensao mais profunda das
experiéncias e percegdes das participantes em relacdao as dificuldades na ascensdo a
lideranga. Segundo Creswell (2014), a investigagao qualitativa € particularmente valiosa
quando se pretende explorar em profundidade fenomenos complexos, permitindo captar
detalhes e significados subjetivos que podem ndo ser facilmente quantificaveis. Este tipo
de abordagem é, por isso, adequado para o estudo da lideranca feminina, uma vez que as
barreiras enfrentadas pelas mulheres muitas vezes envolvem fatores sociais, culturais e
individuais, que sdo melhor compreendidos através da andlise interpretativa dos seus

relatos.

A recolha de dados foi realizada através de entrevistas semiestruturadas, que foram

conduzidas com nove mulheres que ocupam atualmente cargos de lideranca.

Ap6s a recolha de dados, foi efetuada uma analise de conteudo rigorosa, um método que
permitiu identificar padrdes, temas e categorias relevantes nas narrativas das
participantes. Esta abordagem metodoldgica assegurou que a interpretacdo dos dados
fosse feita de forma sistematica e cuidadosa, garantindo a fiabilidade e validade dos

resultados obtidos.

4.1.2) Técnica de Recolha de Dados

A técnica de recolha de dados utilizada neste estudo consistiu na realizagao de entrevistas
semiestruturadas, um método amplamente utilizado em investigacdes qualitativas. As

entrevistas semiestruturadas sdo reconhecidas pela sua flexibilidade, permitindo ao
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investigador explorar questdes centrais previamente definidas, ao mesmo tempo que
possibilita a adaptacao das perguntas conforme as respostas e percegoes das entrevistadas
(Patton, 2002). Este formato ¢ particularmente adequado para a investigacao qualitativa,
pois facilita o aprofundamento de temas complexos e a obtencdo de dados ricos e
detalhados, fundamentais para a compreensao das experiéncias das participantes. (Patton,

2002).

No presente estudo, foram realizadas entrevistas individuais com nove mulheres que
ocupam, atualmente, cargos de lideranga em diferentes organizagdes. Cada entrevista teve
uma duracao média de 30 a 45 minutos e foi conduzida em ambiente reservado, de modo
a assegurar a privacidade e conforto das participantes, o que € crucial para que possam
partilhar livremente as suas experiéncias € opinides. Consoante a disponibilidade das
entrevistadas, foi determinado se a entrevista seria realizada em formato presencial, ou

por video chamada.

A utilizacdo de entrevistas semiestruturadas permitiu ndo s6 abordar as questdes
previamente estabelecidas no guido de entrevista, como também explorar topicos
emergentes durante as conversas. Desta forma, a técnica de recolha de dados contribuiu
para uma compreensao mais profunda e contextualizada dos fatores que influenciam a
trajetoria das mulheres na lideranga, oferecendo uma base solida para posterior, analise

de conteudo.

4.1.3) Participantes

O presente estudo foi desenvolvido a partir de uma amostra constituida por nove mulheres
que conquistaram cargos de lideranca em diversos setores de atividade em Portugal. O
objetivo de selecdo das participantes focou-se em garantir que existia uma diversidade
setorial, profissional e demografica, permitindo assim uma analise ampla e vigorosa das
barreiras que as mulheres ainda enfrentam na ascensao a cargos de lideranca. No anexo

1, estao detalhadamente apresentados todos os dados da amostra.

Numa fase inicial o objetivo passaria por entrevistar um total de 15 lideres femininas, no
entanto, relevou-se bastante desafiante a conciliagdo de agendas para a realizacdo das
entrevistas, o que impossibilitou a realizagao de uma parte das mesmas, ainda que todas

as mulheres convidadas a participar no estudo se tenham mostrado bastante interessadas.
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Relativamente aos setores de mercado, a amostra inclui duas entrevistadas do setor
tecnologico e de servigos digitais, nomeadamente uma diretora de marketing digital e uma
diretora de uma empresa de servigos de tecnologia de informagao. O setor da tecnologia
ainda € muito caracterizado pelo dominio masculino sendo, por isso, um 6timo exemplo
dos desafios especificos enfrentados pelas mulheres em areas técnicas e inovadoras. Ou
seja, este ¢ um dos setores onde as mulheres, frequentemente, tétm que lidar com a
incerteza perante as suas competéncias e as suas capacidades de lideranga. Cerca de 22%
da amostra corresponde a lideres neste setor, refletindo o peso crescente da tecnologia na
economia global e, consequentemente, a sua relevancia para o estudo, sendo esta uma

area onde facilmente se identificam desigualdades de oportunidades.

O setor da moda, ainda que s6 representado por uma participante, ¢ muito bem retratado
com o testemunho de uma lider feminina que ocupa o cargo de gerente de loja de uma
prestigiada marca de moda de luxo em Lisboa. Esta ¢ uma industria que, por sua vez,
destaca o contraste de expectativas em relacao as mulheres que, nos dias de hoje ainda
s30 muitas vezes vistas como mais adequadas para fungdes de apoio, como € o caso do
atendimento ao cliente. Mas, que por outro lado, encontram resisténcia ao ambicionar
posigoes de autoridade e tomada de decisdes estratégicas. Aproximadamente 11% da

amostra trabalha neste setor.

O setor hoteleiro, sendo mais tradicional, sera um 6timo exemplo para o estudo, contando
com trés participantes, uma delas ligada a industria do café, uma segunda associada a
gestao de espagos hoteleiros e de restauracao, e a terceira a area do catering e dos eventos.
Todas elas ocupam cargos de gestao em empresas e partilham a sua experiéncia e o seu
percurso num setor onde as barreiras culturais e os esteredtipos de género sio,
frequentemente, potenciados pelas dinamicas familiares e sociais em contraste com as
responsabilidades profissionais. Este ¢ um setor no qual a conciliagdo entre vida pessoal
e profissional revela-se especialmente importante, uma vez que a gestdo de horarios
exigentes e, muitas vezes prolongados, com a coordenagdo de equipas em momentos de
grande pressdo operacional, interfere de forma impactante na vida pessoal. Como ¢
visivel no grdfico 1, estas entrevistadas representam cerca de 33% da amostra, trazendo
uma visdo de como a conservagdo dos setores pode influenciar as oportunidades na

ascensdo das mulheres a cargos de lideranca.
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Na area do marketing digital e comunicacao, foram entrevistadas duas lideres que atuam
como gestoras de equipas em empresas que prestam servicos especializados em
consultoria e gestdo de marketing. Este setor, embora seja mais recente, evidéncia
bastantes desafios enfrentados pelas mulheres, numa tentativa de equilibrar a necessidade
de constante atualizacdo, com as expectativas culturais que ainda sdo impostas pela
sociedade. Cerca de 22% da amostra trabalha neste setor, o que reforca uma crescente

presenga da comunicagao digital no mundo empresarial.

O setor da vitivinicultura é representado por uma participante que ocupa o cargo de CEO
numa adega familiar de renome. A semelhanca de muitos outros, este é um setor,
tradicionalmente, dominado por homens, sobretudo em posi¢des de lideranca e gestao de
operagdes, o que torna evidencia os desafios enfrentados pelas mulheres. A
vitivinicultura, sendo um setor extremamente ligado a tradi¢do, traz consigo muitos dos
estereotipos de género antigamente criados, tornando a ascensdo de mulheres a cargos de
lideranca ainda mais desafiante. Esta entrevistada representa aproximadamente 11% da
amostra, partilhando uma perspetiva tinica sobre a gestdo de um negocio num setor que

ainda se encontra muito familiar e onde a tradi¢@o e inovagao precisam de coexistir.

Setor das organizag¢oes das lideres entrevistadas

33,33%

22,22%

11,11% 11,11% 11,11% 11,11%
Hoteleria Marketing Digital ~ Marketing e Moda e Retalho Tecnologia Vinicola
Eventos

Grdfico 1 - Setor das organizagoes das lideres entrevistadas

Por fim, uma das participantes ¢ CEO e fundadora de uma empresa de marketing
promocional e eventos, acrescendo ao estudo uma perspetiva inica e num ponto de vista
empreendedor. Esta entrevistada exemplifica os desafios inerentes a criagdo e gestao de
um negocio proprio, numa industria que exige ndo sé competéncias de lideranca, como

também muitaresiliéncia face as barreiras de género e aos esteredtipos que ainda se fazem
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sentir no percurso profissional das mulheres. Esta participante representa 11% da amostra,

como podemos denotar no grdfico 1.

No que toca a qualifica¢do académica das entrevistadas, todas as participantes possuem
formacao superior, destacando-se cursos nas areas de Gestao, Marketing, Comunicagao,
Turismo, Tecnologia e Contabilidade. De acordo com o grdfico 2, mais de 20% das
entrevistadas optaram por realizar um mestrado, enquanto as restantes possuem uma
licenciatura. Algumas delas completaram, também, pds-graduagdes e especializagdes, o
que reflete um elevado nivel de qualificagdo e preparacdo para os cargos que
ambicionaram e que hoje ocupam. Este ¢ um fator crucial, demonstrando que, apesar da
elevada formacao, as mulheres ainda enfrentam entraves significativos no seu percurso

para a ascensao a cargos de lideranga.

Grau de Escolaridade das Entrevistadas

Mestrado _ 22,22%

Grdfico 2 - Grau de escolaridade das entrevistadas

J4 a experiéncia profissional das participantes varia significativamente, desde lideres em
inicio de carreira até aquelas com percursos consolidados ¢ mais de 20 anos de
experiéncia no mercado ainda que a média de idades seja entre os 35 € os 56 anos. Esta
diversidade de perfis permite uma andlise aprofundada dos diferentes percursos de
desenvolvimento profissional e dos desafios enfrentados em cada uma dessas fases e em

cada um dos exemplos.

De modo geral, a amostra reflete a permanéncia de barreiras culturais e organizacionais,
especialmente, em setores tradicionalmente masculinos, como € o caso da tecnologia, mas

também em induastrias mais conservadoras, como a hotelaria.
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Em suma, a amostra do presente estudo caracteriza-se por uma diversidade setorial e
demografica que complementa e enriquece a analise das barreiras enfrentadas pelas
mulheres no percurso de ascensdo a cargos de lideranga em Portugal. Com uma
distribui¢do relativamente equilibrada entre os diferentes setores, a amostra permite uma
ampla analise sobre os fatores culturais e organizacionais que perduram e incentivam os
estereotipos de género, dificultando o progresso feminino nas organizagdes. Para além
disso, a elevada qualificagdo das participantes, aliada a sua vasta experiéncia profissional,
salienta a importancia de abordar estas questdes de uma forma estruturada e sustentada
por exemplos, por forma a que seja possivel promover uma maior igualdade de

oportunidades no ambiente organizacional.

4.1.4) Procedimento

O processo de recolhade dados desta investigacao envolveu varias etapas fundamentais,
com especial atengdo ao planeamento e execugao das entrevistas, bem como a constru¢ao
do respetivo guido. O guido de entrevistas foi elaborado de forma criteriosa para garantir
que os dados obtidos estivessem alinhados com os objetivos da presente dissertagdo,
nomeadamente a identificagdo e compreensao das barreiras enfrentadas pelas mulheres
na ascensdo a cargos de lideranga e a avaliacdo da persisténcia dessas dificuldades nos

dias de hoje.

O guido foi estruturado em vérias sec¢des tematicas, comegando com questdes gerais
sobre o percurso profissional das participantes, incluindo a sua formacao académica,
experiéncias profissionais anteriores € a sua posi¢do atual. Este primeiro grupo de
questdes teve como objetivo contextualizar a trajetoria profissional das entrevistadas,

facilitando a compreensdo dos desafios enfrentados ao longo da sua carreira.

Na segunda parte do guido, as questoes focaram-se diretamente nas dificuldades de
ascensdo a cargos de lideranca. Neste grupo, foram exploradas as percecoes das
entrevistadas sobre as barreiras que, na sua opinido, ainda limitam as mulheres na busca
por posi¢des de lideranga, incluindo obstaculos relacionados com preconceitos de género,
barreiras culturais e organizacionais, e esteredtipos que persistem atualmente. Para além

disso, procurou-se entender se as politicas de igualdade de género implementadas nas
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organizagdes tém sido eficazes para mitigar essas dificuldades e, em caso afirmativo,

quais as politicas que sdo vistas como mais relevantes € mais impactantes.

Os potenciais participantes foram inicialmente contactados por email ou chamada
telefonica, onde lhes foi explicado o objetivo da pesquisa e lhes foi solicitada a
participagcdo na mesma. Apos consentimento dos mesmos, foi agendada uma entrevista
com cada participante, no local e horario da sua conveniéncia, alguns por via online, com
a duracdo média de 40 minutos. Este tempo foi considerado suficiente para permitir uma

discussdo aprofundada dos temas centrais sem causar desgaste as participantes.

Durante as entrevistas, as participantes foram convidadas a refletir sobre as suas
experiéncias pessoais, assim como a partilhar exemplos praticos de situagdes em que
sentiram, direta ou indiretamente, o impacto de barreiras de género no seu percurso
profissional. Para reduzir possiveis enviesamentos nas respostas, as questdes foram
formuladas de forma aberta e ndo sugestiva, permitindo uma exploracdo livre das

percecdes e experiéncias de cada participante.

As entrevistas foram gravadas em 4udio, com a devida autorizacdo, e transcritas
integralmente para posterior analise. No final de cada entrevista, foi novamente
assegurado as participantes que os dados seriam tratados de forma confidencial, e foi-lhes
explicado como a sua contribui¢do seria utilizada na investigacdo. Além disso, as
participantes foram informadas sobre os passos seguintes da investigacao e de como

poderiam acompanhar os resultados, caso estivessem interessadas.

O procedimento descrito foi fundamental para garantir a recolha de dados de qualidade e
alinhados com os objetivos da investigagdo, permitindo uma compreensdo profunda das

dinamicas subjacentes as dificuldades de ascensdo das mulheres a posi¢des de lideranca.

4.1.5) Técnica de Tratamento de Informacao

Ap0s a recolha de dados, foi realizada uma analise de contetido as entrevistas, sendo este
o método que se mostrou adequado para este estudo, por permitir uma interpretagao
sistematica e profunda dos dados qualitativos. A analise de conteudo possibilita a
organizag¢do e categorizacao de dados, de forma a identificar temas e padrdes recorrentes,

fornecendo uma interpretacdo mais objetiva do conteido das entrevistas (Bauer &
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Gaskell, 2002). Este tipo de andlise permite ndo s6 descrever a frequéncia de temas ou
ideias, mas também explorar a sua relevancia e profundidade nas narrativas dos

participantes.

Numa primeira fase, os registos de audio das nove entrevistas foram transcritos
integralmente, constituindo o corpus da analise. Apos a transcri¢ao, procedeu-se a leitura
e familiarizagdo com o material, o que possibilitou uma visdo inicial das tendéncias
emergentes nos discursos das participantes. Segundo Bardin (2011), a constitui¢do do
corpus ¢ uma etapa fundamental para assegurar que o material analisado € representativo

dos dados recolhidos e permite um tratamento rigoroso das informagdes.

Com o corpus devidamente preparado, o passo seguinte foi a codificagdo dos dados. A
codificagdo ¢ um processo em que se atribuem rotulos ou codigos a segmentos de texto
que representam temas ou categorias relevantes (Miles et al., 2014). Nesta investigagao,
as categorias foram definidas com base nos objetivos da pesquisa e nas perguntas
presentes no guido de entrevista, sendo ajustadas conforme novos temas que surgiram
durante a andlise. As categorias principais incluiram desafios profissionais, desafios de
género, e barreiras organizacionais, entre outras, conforme detalhado no dicionario de
categorias (anexo 2). Estas categorias permitiram uma organizagdo sistematica e

comparavel dos dados, facilitando a analise e a interpretagdo dos resultados.

A andlise tematica foi o método utilizado para a codificacdo dos dados. Este tipo de
analise permite identificar "padrdes ou temas que sdo importantes para a descri¢ao do
fenomeno" (Braun & Clarke, 2006), sendo uma técnica amplamente recomendada para
estudos qualitativos que visam explorar motivagdes, percecdes e valores. Através da
analise tematica, foi possivel descobrir os “nucleos de sentido” que emergiram das
narrativas das entrevistadas, revelando perce¢des comuns sobre as barreiras a ascensao a

cargos de lideranca e outros desafios enfrentados ao longo das suas carreiras.

A consisténciana codificagdo foi garantida pela aplicacao do procedimento sugerido por
Gibbs (2007), que recomenda que um unico investigador realize a codificagdo para
assegurar a coeréncia interpretativa. Além disso, a categorizag¢ao dos dados foi revista em
diferentes momentos, permitindo a reflexao critica sobre o processo e reduzindo possiveis

tendéncias.

Ap6s o processo de codificacdo, as categorias foram analisadas para identificar relagdes
entre os diferentes temas, 0 que permitiu aprofundar a compreensao sobre a natureza das
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barreiras enfrentadas pelas mulheres em cargos de lideranga. Esta técnica de tratamento
de informagdo revelou-se essencial para transformar as percecdes subjetivas das
participantes em dados estruturados e significativos, que serviram de base para a

discussdo e interpretacdo dos resultados da investigacao.
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Capitulo 5 — Apresentacio e Discussdo dos Resultados

5.1) Principais desafios enfrentados ao longo das carreiras femininas

A ascensao das mulheres a cargos de lideranca continua a ser marcada por desafios
significativos e bastante notorios, ainda que se registem avangos nas ultimas décadas.
Esses obstaculos, frequentemente relacionados com questdes de género, barreiras
culturais e desigualdades estruturais, ainda delimitam as oportunidades de muitas
mulheres no ambiente profissional, principalmente se a sua ambicao passar por ascender
a cargos de lideranga. Neste contexto, torna-se essencial compreender as experiéncias no
percurso profissional e percecdes das mulheres em posi¢des de lideranga, por forma a
identificar quais as barreiras mais comuns e com mais impacto na desigualdade de
oportunidades. Desta forma, este capitulo apresenta uma analise detalhada dos desafios
enfrentados pelas entrevistadas no decorrer das suas trajetorias profissionais, com base
nos testemunhos recolhidos nas entrevistas € na relagao com a literatura existente sobre o

tema.

O grdfico 3 revela que os desafios de género sdo os mais mencionados, citados por todas
as entrevistadas, destacando a persisténcia de estereotipos que associam a lideranga a
tracos masculinos. Os desafios pessoais e sociais foram referidos por cerca de 33% das
participantes, refletindo a dificuldade de conciliar vida profissional e familiar/pessoal,
devido as expectativas culturais que sobrecarregam as mulheres no que toca a
responsabilidades domésticas. Os desafios econdmicos foram mencionados por 22% das
entrevistadas, enquanto os desafios organizacionais, com apenas uma mengao,
representam cerca de 11% da amostra, que evidencia estes desafios com impacto
significativo ao longo do seu percurso profissional. A andlise em questdo demonstra que
as barreiras sdo multifacetadas, combinando questdes de género com obstaculos pessoais

e culturais.
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Principais desafios enfrentados ao longo da carreira

Desafios pessoais [IIIIIEIGEGEEGEGEGEGENENENEEE 33%
Desafios Organizacionais I 11%
Desafios Sociais  [INNININEEGGN 33%
Desafios Econdmicos [N 22%

Desafios de Género I 100%

Grdfico 3 - Principais desafios enfrentados ao longo da carreira

Ao longo de suas carreiras, as entrevistadas enfrentaram diversos desafios, que serdo
explorados neste capitulo, sendo que os dados apontam para barreiras significativas
relacionadas a questdoes de género. O grdfico 3 revela que um dos desafios mais
frequentemente citados estdo relacionados com a conciliacdo entre a vida profissional e
pessoal, com cerca 33% das entrevistadas a destacar essa dificuldade. Estes dados
refletem a sobrecarga das responsabilidades familiares, que continuam a ser
desproporcionalmente assumidas pelas mulheres, sustentando a literatura que aponta para
a "dupla jornada" que estas enfrentam no contexto de trabalho e vida familiar

(Hochschild, 1989).

Sao varias as participantes que relataram as dificuldades sentidas no que toca a este tema
da conciliagdo da vida pessoal com a profissional. Por exemplo, a Entrevistada 3 referiu
que " Outro grande desafio foi equilibrar as exigéncias profissionais com a vida pessoal"
, bem como a entrevistada 9 que afirma que “se existe uma sobrecarga fora do percurso
profissional, naturalmente ndo estamos em pé de igualdade, isto porque ainda assumimos
mais responsabilidades neste sentido do que os homens", o que remete para uma
sobrecarga do papel das mulheres no que toca as responsabilidades familiares no ambito
da vida pessoal. Apesar de algumas medidas de flexibilidade, como horarios adaptados e
teletrabalho, muitas mulheres continuam a enfrentar a dificuldade de conciliar o trabalho
e as responsabilidades familiares. A 'dupla jornada' — termo utilizado para descrever a
sobrecarga das mulheres que acumulam o trabalho profissional com as responsabilidades
domésticas — permanece uma realidade em muitos contextos, o que reforga as barreiras

a sua progressao na carreira. (Kossek & Lautsch, 2018)
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Ainda assim, o desafio mais recorrente foi a discriminagdo de género, destacada por todas
das participantes. A Entrevistada 6 mencionou: "J4 enfrentei situagdes em que a minha
opinido foi ignorada ou questionada mais do que a dos meus colegas masculinos, apesar
de ter mais experiéncia.”, ou por exemplo a entrevistada9 que recorda que "Nao poucas
foram as vezes que assistia homens serem tidos por mais competentes apenas com base
nas suas palavras do que eu, mesmo que relatasse o mesmo...". A Entrevistada 1 recorda-
se que “Os desafios relacionados com o género foram muito evidentes, especialmente no
inicio da minha carreira. Lembro-me de situa¢des onde minhas ideias eram ignoradas até
serem repetidas por colegas homens que, posteriormente, recebiam o crédito". Estes
relatos confirmam a persisténcia dos esteredtipos de género, que ainda associam
competéncias de lideranca a tracos tradicionalmente masculinos, como a assertividade e

a competitividade, conforme exposto por Heilman (2001) e Eagly e Carli (2007).

Adicionalmente, cerca de 33% das entrevistadas mencionaram a resisténcia cultural como
uma barreira, potencializando os desafios sociais. A Entrevistada 9 comentou que "O
modelo patriarcal sob o qual vivemos, vé as mulheres como incapazes...", em
concordancia com a entrevistada 6 que afirma acreditar que “estes desafios estejam muito
associados ao contexto social em que vivemos e as crengas culturais que parecem nao
evoluir com o passar do tempo”. Este obstaculo, enraizado em normas sociais e culturais,
tem sido amplamente documentado na literatura, refor¢ando a necessidade de mudancas

profundas nas praticas organizacionais (Heilman, 2001).

Ou seja, estamos ainda perante uma realidade institucional que sobrevaloriza o homem
como um melhor potencial a lider, o que nos remete para os desafios organizacionais que
foram, também destacados, ainda que apenas por uma das entrevistadas. A entrevistada
5, lider na 4area da tecnologia, afirma que “neste tipo de organizacdes, ha uma clara
expectativa de que os homens poderdo ser uma melhor opgdo para os cargos mais altos.",
o que demonstra que existe uma expectativa por parte das organizagdes, que potencia a
necessidade de constante provacao por parte das mulheres de que as suas competéncias

sdo tdo, ou mais validas do que as dos seus colegas homens.

Para além disso, os desafios organizacionais estdo, também, relacionados com a falta de
politicas inclusivas, tendo sido este um ponto mencionado pelas entrevistadas. A
Entrevistada 7 referiu que "Embora a empresa tenha algumas politicas de igualdade de

género, a sua implementagdo ¢ frequentemente simbolica, sem impacto real". Esta
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dificuldade reflete a literatura que relata a superficialidade das politicas de diversidade
em algumas organizagdes (Kalev et al., 2006), politicas estas que necessitam de

supervisdo e controlo para se tornarem mais eficazes e impactantes.

Por fim, os desafios econdmicos, ainda que mencionados por uma menor percentagem
das entrevistadas (22,22%), refletem que persiste uma desigualdade salarial,
impulsionando as barreiras relacionadas com o reconhecimento econdmico das mulheres
em cargos de lideranga, sendo estauma realidade que tem bastante impacto na motivagao
das jovens mulheres que ambicionam cargos de topo. A Entrevistada 5 destacou que "Na
area hoteleira e em muitas outras acho que se deve lutar por uma igualdade salarial que
também motive as mulheres, porque infelizmente ainda se nota uma certa discrepancia
neste sentido". Esta realidade alinha-se com a literatura, que evidencia que a
discriminagdo salarial e a falta de igualdade no que toca ao progresso na carreira,
continuam a prejudicar as mulheres, contribuindo para a permanénciada desigualdade e
sub-representacdo feminina nos cargos mais altos das organizagdes (Blau & Kahn, 2017).
Essas barreiras estruturais ndo sé limitam a evolucdo e o crescimento das carreiras
femininas, como também perpetuam um ambiente de trabalho onde o talento e as
capacidades das mulheres ndo sdo devidamente valorizados, comprometendo a

diversidade e a inovagao.

De um modo geral, os dados analisados demonstram que, apesar dos avancos nas ultimas
décadas, as mulheres continuam a enfrentar barreiras significativas no seu percurso para
ascender a cargos de liderancga. Os desafios estdo enraizados em esteredtipos de género,
discriminagdo econémica e desigualdades estruturais que, em conjunto, perpetuam a
desigualdade nas organizagdes. A literatura, por sua vez, confirma que as barreiras
estruturais, culturais e organizacionais interagem mutuamente, criando um ambiente que
dificulta o progresso das mulheres que ambicionama lideranca. Como afirmado por Eagly
e Carli (2007), os esteredtipos masculinos associados a lideranca e a prevaléncia de
estruturas corporativas masculinas mantém a disparidade de género. De destacar que, a
superacao dessas barreiras exige uma mudanca cultural profunda, tanto nas politicas que
sdo implementadas, como nas praticas adotas pelas organizac¢des, por forma a promover
uma verdadeira igualdade de género nas oportunidades profissionais. Todos estes
desafios, destacados tanto nos dados quantitativos quanto nos testemunhos das

entrevistadas, evidenciam a complexidade das barreiras enfrentadas pelas mulheres que
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hoje ocupam posi¢oes de lideranga e reforcam a importancia de abordagens especificas

para a sua superacao.

5.2) Permanéncia das barreias ao longo dos tempos

Com base nas entrevistas realizadas, todas as participantes afirmaram que, apesar dos
progressos, nao existe ainda uma verdadeira igualdade de oportunidades para mulheres
no acesso a cargos de lideranga. A Entrevistada 1 referiu que "na teoria, as oportunidades
para homens e mulheres sdo as mesmas, mas na pratica, o ambiente de trabalho ainda
favorece os homens, especialmente em setores como a tecnologia”. Outras participantes
também expressam esse sentimento, como a Entrevistada 9, que quando questionado se
existe igualdade de oportunidades nao hesita em responder que "nem pouco mais ou
menos — veja-se a necessidade da existéncia de quotas para o provar. Acredito que
estamos longe da igualdade". Estas perce¢des vém confirmar a persisténcia das barreiras
de género, apoiadas pela literatura, que aponta para a influéncia dos estereotipos e das
normas organizacionais como principais obstaculos para a igualdade de oportunidades

(Heilman, 2001).

Todas as entrevistadas concordaram que, ao longo dos anos, houve efetivamente uma
diminuicdo das barreiras que as mulheres enfrentam no seu percurso profissional, no
ambiente de trabalho. No entanto, esta diminui¢do ndo teve impacto o suficiente para
fazer com que estas barreiras passassem a nao a ter um impacto significativo nos seus
percursos profissionais. A Entrevistada 8 referiu que "Sem duvida, vejo uma mudanca
positiva. Acho que ha mais mulheres a assumirem cargos de lideranca ... e a serem
reconhecidas pelas suas competéncias." Por outro lado, a Entrevistada 5, ainda que
partilhe da mesma opinido, refor¢a que esta diminui¢do ndo ¢ suficiente, afirmando que
"as barreiras estdo a diminuir, mas o progresso ¢ lento e muitas vezes ineficaz. As
mentalidades estdo a mudar, mas ainda ha um longo caminho a percorrer até que as
mulheres tenham as mesmas oportunidades e visibilidade que os homens ". Ou seja, estas
percecdes refletem o que a literatura denota relativamente & permanéncia das barreiras
estruturais e culturais nas organizagdes que, mesmo com avangos € melhorias, continuam
a condicionar a ascensdo das mulheres a cargos de lideranca por compactuarem com

inimeros desafios e episodios inumerados pelas entrevistadas. Como Heilman (2001)
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aponta, os esteredtipos de género associam as competéncias de lideranga a caracteristicas
tradicionalmente masculinas, como a assertividade e a competitividade, o que ainda
impactua o progresso profissional das mulheres. Por conseguinte, ainda que exista um
progresso, as mulheres continuam a enfrentar desafios significativos e impactantes,
refor¢ando a necessidade de mudangas mais profundas para alcangar uma igualdade de

oportunidades real e sustentavel.

Ao confirmar que as barreiras ainda persistem no percurso profissional das mulheres que
ambicionam a ascensdo a cargos de lideranga, ¢ fundamental aprofundar a analise das
razdes subjacentes a essa permanéncia. Ainda que, as barreiras tenham sido parcialmente
reconhecidas e algumas medidas de igualdade implementadas nas organizagdes, ainda se
verificam obstaculos que impedem uma verdadeira igualdade de género nas organizagoes.
Com o objetivo de melhor compreender o porqué da permanéncia dessas barreiras, ¢
necessario avaliar quais os fatores que contribuem para a sua resisténcia ao longo do
tempo, sejam eles culturais, organizacionais, sociais ou at¢ mesmo de estereotipos de

geénero.

O grafico 4 destaca as razdes de permanéncia das barreiras a ascensdo feminina em cargos
de lideranca destacadas pelas entrevistadas, revelando uma incidéncia significativa de
fatores culturais e de estereotipos de género. Entre os principais motivos destacados, os
esteredtipos de género surgem com a maior incidéncia, tendo sido destacados por 88%
das entrevistadas, o que reflete a concordancia daresisténcia das percegdes desatualizadas
sobre o papel das mulheres na lideranga. Os fatores culturais sdo, também bastante
mencionados pelas entrevistadas, sendo que 66% das mulheres entrevistadas os
evidenciam como principal razdo da permanéncia das barreiras, sublinhando como as
normas culturais continuam a favorecer a lideranca masculina. As expectativas
organizacionais e normas sociais também se mostram determinantes, destacadas por 55%
e 33% das entrevistadas respetivamente, o que reflete a pressao organizacional e social
que as mulheres continuam a sentir ¢ que as impede de conciliarem as exigéncias
profissionais € com os familiares, no ambito da vida pessoal. Este testemunho das
entrevistadas refor¢a a complexidade da questdo, revelando que a permanéncia das
barreiras resulta de varios fatores que fomentam uma interagdo entre crengas enraizadas
e estruturas organizacionais que ainda ndo se adaptaram o suficiente as necessidades para

atingir uma verdadeiraigualdade de género nos percursos e oportunidades profissionais.
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Razbes para a permanéncia das barreiras

88%
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Fatores Culturais Esteridtipos de Género Normas Sociais Expectativas
Organizacionais

Grdfico 4 - Razoes para a permanéncia das barreiras

Como ¢ compreendido no grdfico 4, entre os principais fatores identificados, destacam-
se os esteredtipos de género, com 88% de referéncias por parte das entrevistadas,
revelando-se como uma das barreiras mais dificeis de superar. Estes estereotipos estao
associados a caracteristicas de lideranca especificas, como a assertividade e a
competitividade, tracos estes que sdo tradicionalmente masculinos, o que resulta numa
discriminag¢ao contra as mulheres que adotam esses comportamentos, por ndo serem uma
realidade expectavel e que va ao encontro do que se imagina de uma lideranca feminina.
Como aponta Heilman (2012), as mulheres em posi¢des de lideranga sdo muitas vezes
vistas como menos competentes do que os homens lideres, mesmo que as habilidades
demonstradas sejam equivalentes, havendo uma penalizagdo por nao corresponderem as
expectativas do comportamento feminino. Exemplos deste tipo de situagdes foram
evidenciados por varias entrevistadas, como ¢ o caso da Entrevistada 5, que recorda o seu
percurso afirmando que "Muitas vezes somos criticadas por sermos duras demais,

quando, na verdade, estamos a fazer o mesmo que os nossos colegas homens".

Os fatores culturais também tém um impacto bastante significativo, sendo destacados por
66% das entrevistadas, conforme ilustrado no grdfico 4. A cultura organizacional e social
continua a favorecer os homens, perpetuando a ideia de que sdo lideres naturais, enquanto
as mulheres sdo vistas como mais adequadas para papéis de suporte. Eagly e Karau (2002)
reforgcam que as expectativas de género contribuem para que as mulheres sejam

percebidas como menos aptas a liderar, principalmente quando tentam adotar estilos de
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lideranca que fogem ao esteredtipo tradicionalmente associado ao feminino. Uma das
entrevistadas ilustrou esta realidade ao dizer que "Culturalmente, ainda hd uma ideia de
que os homens sdo lideres natos, enquanto as mulheres sdo mais adequadas a papéis de
suporte". Este preconceito, ainda enraizado na cultura, impede a progressao feminina nas
organizagoes e limita as suas oportunidades de crescimento quando comparadas com 0s
homens que mais facilmente conquistam papéis de lideranga e cargos de tomada de

decisdo.

Outro fator destacado no grafico ¢ a expectativa organizacional, referidas por 55% das
entrevistadas. Nos dias de hoje, ainda hd muitas organizagdes que mantém uma exigéncia
de total disponibilidade dos seus lideres, o que afeta desproporcionalmente as mulheres,
que frequentemente tém de conciliar responsabilidades familiares com as exigéncias
profissionais. Kossek et al., (2017) apontam que a falta de politicas organizacionais que
apoiem o equilibrio entre a vida pessoal e profissional continua a ser uma barreira
estrutural significativa para as mulheres. Uma das entrevistadas mencionou que "A
expectativa de que os lideres estejam disponiveis 24 horas por dia criaum ambiente hostil
para as mulheres com responsabilidades familiares", sublinhando a dificuldade em

equilibrar estes dois dominios da vida.

Em ultima anélise, as normas sociais surgem como outro fator relevante, sendo destacadas
por 33% das entrevistadas. As normas que a sociedade atribui as mulheres ainda passam
pela principal responsabilidade dos cuidados domésticos, que continuam a limitar as suas
possibilidades de ascensdo a cargos de lideranga. Correll et al., (2007) examinam a
"penalidade da maternidade", que descreve como as mulheres com filhos sdo vistas como
menos comprometidas com as suas carreiras, o que, inevitavelmente, diminui as suas
oportunidades de progresso profissional. A entrevistada 7 foi uma das que refletiu sobre
este ponto ao partilhar a sua visdo que concorda com "o facto de muitas mulheres
continuarem a ser as principais responsaveis pela gestao da casa e da familia, criando uma
expectativa nas empresas de que nao podemos dedicar-nos plenamente a papéis de

lideranga, o que ¢ um grande obstaculo...".

Todos estes fatores estao interligados e refletem a necessidade de uma mudanga estrutural
nas organizagdes e na sociedade para promover uma verdadeira igualdade de género.

Como argumenta Eagly e Carli (2007), os esteredtipos de género e as estruturas
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organizacionais masculinas ainda limitam o progresso das mulheres para cargos de
lideranga, mesmo em contextos onde politicas de igualdade de género ja comegam a ser
implementadas. Ainda que estes avangos sejam reconhecidos por todas as entrevistadas,
o progresso ¢ ainda muito superficial e as barreiras mais profundas permanecem intactas,

persistindo uma urgente mudan¢a de mentalidades e culturas organizacionais profundas.

5.2.1) Esteredtipos de género e fatores culturais como barreiras

Como percebido anteriormente, a persisténcia dos esteredtipos de género e dos fatores
culturais como barreiras a ascensao das mulheres a cargos de lideranga ¢ uma das questoes
mais enraizadas nas organizagdes ¢ na sociedade. A andlise dos dados recolhidos,
representados no grdfico 5, evidenciam a relevancia destes dois fatores na conservagao
das desigualdades de género. Associadas a estes fatores sdo destacadas algumas
categorias, sendo que as mais significativas incluem a associacao da lideranca a tragos
masculinos, a perce¢do de que as mulheres sdo mais emocionais € menos racionais, as
expectativas sociais que ainda priorizam o papel das mulheres como cuidadoras
familiares e a falta de modelos femininos em cargos de topo. Estes fatores, ainda que
distintos, estdo muito interligados, contribuindo massivamente para a permanéncia das

barreiras.

Esteridtipos de género e fatores culturais como barreiras

22% . 22% = Associagdo da Lideranga a Tragos Masculinos

Percepgdo de Mulheres como Mais Emocionais

Expectativa de Fungdes de Suporte para Mulheres
11%

Desconfianga sobre a Capacidade Feminina de
Lidar com Cargos Técnicos

44%

Grdfico 5 - Esteredtipos de género e fatores culturais como barreiras
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No grdfico 5, a expectativa de que as mulheres ocupem func¢des de suporte destaca-se
como a categoria mais destacada pelas entrevistadas. Esta barreira reflete a percegdo de
que as mulheres, mesmo em contextos profissionais, sdo mais adequadas para fungdes
que ndo exigem lideranca ou decisdes de grande impacto, sendo frequentemente vistas
como “apoio” e nao como lideres. A entrevistada 7 sublinhou esta realidade ao afirmar:
"Mesmo quando temos as mesmas qualificacdes, somos direcionadas para cargos de
apoio ou fungdes secundarias. As oportunidades de liderar continuam a ser dadas aos
homens". Esta tendéncia estd também documentada na literatura, com Eagly e Carli
(2007) a sublinharem que, em muitas organizagdes, as mulheres sdo vistas como mais
adequadas para papéis de suporte, o que limita as suas oportunidades de promogao e

lideranca.

Esta realidade conduz a outro fator bastante importante, também destacado pelas
entrevistadas e ilustradono grdfico 5, que ¢ a desconfianca sobre a capacidade feminina
de lidar com cargos técnicos. Esta barreira assume a ideia da nossa sociedade de que as
mulheres nao t€ém as competéncias necessarias para desempenhar fungdes em areas
técnicas ou estratégicas que envolvam tomada de decisdo sendo, por isso, estas areas
frequentemente dominadas por homens. Esta desconfianga ¢ real¢ada em setores como a
tecnologia e a engenharia, onde as mulheres sdo ainda mais sub-representadas em cargos
de lideranga. A Entrevistada 5 relatou que "O estereotipo de que a tecnologia ¢ 'um mundo
de homens' continua a dificultar a ascens@o de mulheres aos cargos de topo”. Kossek et
al., (2017) destacam que esta desconfianga ¢ um reflexo de preconceitos culturais que
continuam a dominar certos setores, propagando a desigualdade de género enraizada

nessas areas.

A associagdo da lideranca a tragos masculinos também surge como uma barreira
importante, relatada por 22% das entrevistadas como ilustra o grdfico 5. Esta associagdo
continua a favorecer os homens em contextos de lideranga, uma vez que caracteristicas
que as organizagdes esperam de um lider, como assertividade, competitividade e
autoritarismo, estdo tradicionalmente associadas aos homens. Varias entrevistadas
mencionaram que, para serem reconhecidas como lideres eficazes, sentem-se
pressionadas a adotar este tipo comportamentos ditos mais masculinos, o que muitas
vezes nao bem visto. A Entrevistada 6 afirmou que "Quando somos assertivas, somos

vistas como agressivas. Quando somos colaborativas, somos vistas como fracas", o que
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revela uma frustracdo ao longo do percurso por ndo saberem que postura adotar, ndo
havendo propriamente a hipotese de optar por uma lideranca singular, que lhes permita
serem elas proprias. Heilman (2001) discute este dilema como uma "penalizacao dupla",
onde as mulheres sdo criticadas independentemente do estilo de lideranga que adotam.
Esta realidade demonstra como a visao tradicional da lideranca ainda se mantém como

um obstéaculo para o progresso das mulheres.

Por fim, a percecdo de que as mulheres sdo mais emocionais, foi uma categoria
mencionada por uma das entrevistadas, refletindo outro estere6tipo comum que
desvaloriza as suas capacidades de lideranca. As mulheres sdo frequentemente vistas
como menos racionais ou incapazes de tomar decisdes firmes em situagdes de pressao, o
que afetaa confianga que colegas e superiores tém nas suas competéncias. A Entrevistada
7 mencionou que: "Somos frequentemente vistas como mais emocionais, COmo se 1Sso
fosse algo negativo, quando, na verdade, somos apenas humanas". Este estereotipo ¢
discutido por Eagly e Karau (2002), que argumentam que a empatia e a colaboracao, que
muitas vezes sao caracteristicas associadas ao estilo de lideranca feminino, sao
subvalorizadas em comparacao com o estilo de lideranga mais autoritdrio e competitivo

dos homens.

Em suma, o grafico 5 revela que os estere6tipos de género e os fatores culturais continuam
a ser barreiras bastante significativas a ascensdo feminina. As perceg¢des de que as
mulheres devem ocupar fungdes de suporte, a desconfianca nas suas capacidades técnicas,
a associacdo da lideranca a tracos masculinos ¢ a ideia de que as mulheres sdo mais
emocionais, propagam um ambiente organizacional que continua a favorecer os homens
em cargos de topo. Ainda que, as entrevistadas tenham sublinhado os progressos feitos, o
consenso geral aponta para a necessidade de uma mudanga mais profunda e estrutural nas
organizagoes, que se faga efetivamente sentir e que reconhega e valorize verdadeiramente
as capacidades e competéncias das mulheres em contextos de lideranga. Como sugere a
literatura, para que esta mudanga seja efetiva, € necessario desafiar os esteredtipos e

normas culturais que ainda dominam as percegdes sobre liderancga e género.
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5.3) Existéncia de Episédios de Preconceito de Género e a Reacio das

Organizacoes

A analise da existénciade episodios de preconceito de género no ambiente de trabalho é
crucial para compreender as barreiras que as mulheres enfrentam nas suas trajetorias
profissionais. O grdfico 6, ilustra esta questdo revelando uma amostra percentual das
mulheres que continuam a vivenciar episddios de preconceito no local de trabalho, € o
impacto que esses episodios t€ém nas suas carreiras e no seu bem-estar psicologico. Em
simultaneo, é essencial perceber qual o papel das organizagdes perante esses episodios,
uma vez que a forma como as empresas lidam com situagdes de discriminacdo tem
bastante impacto na permanéncia das barreiras, podendo atenuar o impacto deste tipo de
situacoes, ou intensificar essas experiéncias € o impacto das mesmas na vida pessoal e

profissional das mulheres.

Sendo que todas as entrevistadas afirmaram passar por episodios de preconceito de
género, como podemos no grafico Z a resposta negativarepresentada por 0% da amostra,
a prioridade baseou-se na analise da reagdo das organizagdes a este tipo de situagdes.
Assim sendo, o grdfico 6 estd dividido em duas categorias principais de resposta das
organizagdes, com episodios onde houve uma intervenc¢ao eficiente e episddios onde a
interven¢do da organizagdo foi insuficiente ou até mesmo inexistente. Estes dados
refletem a falta de acdes concretas em muitas empresas para lidar de forma eficaz com as
situacoes de discriminagdo de género, sendo este um ponto de extrema importancia para

este estudo.

Existéncia de episddios de preconceito de género e a atitude das organizagoes

0; 0%

4; 44%

5; 56% .
= Negativo

Positivo - Com intrevencgao eficiente da organizagdo

Positivo - Sem intrevencao eficiente da organizagdo

Grdfico 6 - Existéncia de episddios de preconceito de género e atitude das organizagoes
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De acordo com o grdfico 6, 44% dos episddios de preconceito de género partilhados pelas
entrevistadas tiveram uma interveng¢ao eficiente por parte da organizagdo. O facto desta
percentagem ser bastante significativa na amostra, sugere que, em alguns contextos, as
empresas come¢am a reconhecer a importancia de agir prontamente ¢ de maneira
adequada perante episodios de preconceito. A Entrevistada 8 partilhou que, ainda que
fosse alvo de situagdes de preconceito "sempre senti que havia um esforgo para criar um
ambiente inclusivo, e isso foi um fator determinante para o meu crescimento, porque me
sentia apoiada na minha ambi¢ao”. Este tipo de resposta eficiente demonstra o impacto
positivo que as organizagdes poderdo ter ao enfrentar diretamente situacdes de
preconceito, criando um ambiente de trabalho mais inclusivo e respeitoso, sendo este o
cenario ideal a escala global. Kossek et al., (2017) sublinham que a capacidade de uma
organizacdo em lidar adequadamente com episddios de preconceito € crucial para a

criagdao de uma cultura empresarial inclusiva e saudavel.

Em contrapartida, o grafico revela que a maioria dos episddios de preconceito de género
relatados pelas entrevistada, correspondendo a 56% da amostra, ocorreram sem uma
intervencdo eficiente, ou até mesmo inexistente, por parte das organizagdes. Esta ¢ uma
realidade que reflete que muitas empresas ainda falham numa resposta de eficaz a
situacdes de discriminacao, deixando as mulheres que experienciam esses episodios
desamparadas e vulnerdveis. A Entrevistada 1 ao recordar alguns episddios aos quais foi
sujeita, relatou que "muitas vezes, os comentarios ou agdes eram tratados como normais
dentro do ambiente de trabalho", bem como a Entrevistada 2 que se referiu a estas
situacdes como sendo "encaradas como algo comum no ambiente de trabalho com o qual
eu simplesmente tinha que lidar". Esta falta de reacdo perante as organizagdes, pode ter
consequéncias devastadoras para estas mulheres, ndo apenas limitando o seu percurso
profissional, mas também afetando o seu bem-estar psicoldgico. Aliteratura confirmaesta
percegdo, com Ragins et al., (1998) a apontarem que, em muitas organizagoes, as politicas
de igualdade e diversidade s@o pouco mais do que simbolicas, sem uma verdadeira

implementacao pratica que traga mudangas estruturais.
A falta de uma intervencao eficiente por parte das organizagdes acaba por criar um

ambiente em que o preconceito é normalizado, alimentando a discriminacao de género

nas empresas. A Entrevistada 9 referiu que "Quando as organiza¢des ndo tomam medidas,
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os comportamentos discriminatorios continuam a acontecer, € acabamos por aceitar essas
situacdes como parte do dia-a-dia”. Este testemunho reflete o ciclo vicioso de inacao, que
inevitavelmente conduz a normalizagdo que existe em muitas empresas, onde as politicas
de igualdade de género, mesmo sendo implementadas, ndo produzem efeitos concretos
no dia-a-dia das mulheres que procuram um dia ascender a cargos de lideranga. Eagly &
Carli (2007) refor¢gam este ponto ao afirmar que a falta de uma intervengao real e eficaz
pode resultar na manutencdo de culturas organizacionais discriminatérias, onde as
praticas de exclusdo e preconceito continuam a prevalecer, afastando-nos de uma

realidade onde se faz sentir a igualdade.

Outro ponto relevante destacado pelas entrevistadas ¢ a percecdo de que as queixas de
preconceito de género sdo, muitas vezes, vistas como "problemas menores" ou até mesmo
questodes preferencialmente ignoradas por forma a evitar conflitos. Uma das participantes
recordou 0 momento em que tentou reportar a organizagao um episodio de descriminagao,
"Quando tentei reportar um incidente, disseram-me parando 'causar problemas'. Isso fez-
me sentir que a empresanao estava disposta a enfrentar essas questdes". Esta reagcdo por
parte das organizagdes, de minimizar os episddios de discriminacao, agrava a experiéncia
das mulheres e impede qualquer progresso no combate ao preconceito, perpetuando
situacdes como estas pois esta claro que os autores das mesmas nao irdo sofrer
repercussoes. Kossek et al., (2017) destacam a importancia de criar canais claros e
seguros para que as colaboradoras possam denunciar esses episddios sem receio de

retaliacdo ou marginalizagao.

A inexisténcia de intervencdes adequadas por parte das organizagdes ndo s afeta a
confianca das mulheres nas empresas, mas também perpetua um ciclo de desigualdade e
exclusdo. O grafico Z, reflete estarealidade, indicando que, em mais da metade dos casos,
as tém que lidar com os episodios de preconceito por conta propria, sem apoio ou acao
por parte das suas entidades empregadoras. Esta inacao pode ter um impacto devastador
no percurso das mulheres, levando, em muitos casos, a saida dessas colaboradoras das
empresas. Como apontado por uma entrevistada: "Depois de varios episodios sem
resposta da empresa, comecei a procurar outras oportunidades, pois percebi que o
preconceito era sistematicamente ignorado". Por outro lado, a grande maioria das
entrevistadas nesta situacao, afirmam ter lidado com estes episddios de forma bastante

profissional, mantendo sempre o foco no seu objetivo profissional e ndo permitindo que
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estas situagoes lhes afetassem o percurso. A Entrevistada 6, alvo de episodios deste
género, partilha a postura que sempre adotou ao longo da sua jornada "Olhando para tras
acho que adotei sempre uma postura muito profissional para lidar com este tipo de

situagdes que considero que sejam muito criadas pelas organizagdes.".

A andlise do grdfico 6 e dos testemunhos das entrevistadas revela que, apesar de algumas
intervencgoes eficientes, a maioria dos episodios de preconceito de género nao sao tratados
de forma eficaz pelas organizacdes. Esta inacdo tem um impacto significativo na
experiéncia das mulheres no local de trabalho, perpetuando um ambiente de
discriminagdo e exclusdo. A literatura reforca a importancia de uma intervencao rapida e
adequada por parte das empresas, sublinhando que s6 com agdes concretas e uma
mudanga real na cultura organizacional sera possivel combater o preconceito de género e

promover uma verdadeira igualdade Eagly & Carli, 2007; Kossek et al., 2017).

5.4) Postura das organizacdes para promover a igualdade de género em cargos de

lideranca

O presente capitulo procura analisar as a¢des das organizagdes no que toca a promogao
da igualdade de género em cargos de lideranga, ndo incidindo sobre os episddios
especificos de discriminagdo estudados anteriormente, mas sim sobre a eficdcia das
politicas adotadas num espectro mais global. O grdfico 7 revela que as organizagdes
implementam diversas politicas com o intuito de promover essa igualdade, sendo estas
classificadas como proativas e eficazes em sete casos e como ineficazes em dois casos.
No entanto, as entrevistadas, ainda que reconhegam a existéncia de politicas, expressaram

diferentes percecdes quanto a sua real eficacia e impacto no longo prazo.
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Postura das organizagdes para promover a igualdade de
género em cargos de lideranga

77%

22%

Implementagdo de politicas proativas e eficazes Implementacgdo de politicas ineficazes

Grdfico 7 - Postura das organiza¢ées para promover a igualdade de género em cargos de
lideranga

Todas as entrevistadas concordam que as suas organizagdes implementam politicas para
promover a igualdade de género, o que demonstra um reconhecimento por parte das
empresas da necessidade de abordar as questdes de género de forma sistematica. A
Entrevistada 3 afirmou: “sinto que agora existe um maior reconhecimento da importancia
de apoiar as mulheres em cargos de lideranga, embora ainda haja espago para uma
intervenc¢do mais ativa por parte da organizacdo.” Esta constatagdo reflete o que o grdfico
7 também sugere, com a maioria das entrevistadas a classificar as politicas como proativas
e eficazes. No entanto, mesmo entre aquelas que consideram as politicas eficazes, hd um
consenso de que estas medidas ndo sao suficientes para superar as barreiras estruturais
que as mulheres ainda enfrentam. Tal como outra entrevistada mencionou: "Sim, temos
politicas de igualdade, mas nao ¢ suficiente. O problema vai além da implementagdo de

politicas, € necessario mudar a cultura da organizacao™.

Este ponto ¢ sustentado pela literatura, que evidencia a necessidade de uma mudanga mais
profunda nas organizagdes para que as politicas de igualdade de género tenham um
impacto real e duradouro. Segundo Kossek e Buzzanell (2018) as politicas de igualdade
de género tendem a ser superficiais e ndo abordam as questdes estruturais mais profundas
que continuam a perpetuar as desigualdades. As organizacdes tendem a focar-se em
mudancas quantitativas, como a igualdade de género em processos de contratacdo, mas

deixam de lado mudangas culturais mais complexas que exigem uma reestruturacao dos
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valores e das normas organizacionais. Este ponto de vista ¢ partilhado por varias
entrevistadas, como observado na seguinte declaracdo da Entrevistada 9: "As politicas
sdo boas no papel, mas a cultura continua a ser a mesma. As mulheres ainda tém que lutar

mais para conseguir as mesmas oportunidades”.

Por outro lado, algumas entrevistadas consideram as politicas de igualdade das suas
organizagdes como ineficazes, referindo que estas sdo, em grande medida, simbdlicas e
ndo se traduzem em mudangas reais. A Entrevistada 1 afirmou que "a eficacia dessas
politicas ainda ¢ limitada pela falta de acompanhamento e pela resisténcia a mudangas
culturais profundas.", em concordancia com a Entrevistada 2 que defende que
"Precisamos de um compromisso mais forte para garantir que essas politicas sejam mais
do que apenas simbdlicas". Este sentimento de que as politicas sdo insuficientes reflete a
falta de monitorizacdo e responsabilizagao dentro das organizagdes. Como destaca
Rodrigues (2017), a falta de aplicagdo consistente das politicas de igualdade faz com que
as desigualdades continuem a prevalecer de forma invisivel, tornando estas politicas

meramente visuais.

Ainda assim, mesmo entre as entrevistadas que consideram as politicas das suas empresas
proativas e eficazes, hd um consenso de que as mesmas, por si s6, ndo sao suficientes para
alcancar a verdadeira igualdade. Uma das entrevistadas declarou: "Temos politicas
eficazes, mas precisamos de mais. A igualdade de género ndo se alcanga s6 com regras, ¢
necessario criar um ambiente onde as mulheres possam realmente ascender sem enfrentar
barreiras invisiveis”. Esta perce¢ao reflete anecessidade urgente de combinar as politicas
formais com agdes mais abrangentes que promovam uma transformagao cultural dentro
das organizacdes, pois sO assim se ira sentir o impacto destas medidas. Segundo Eagly e
Johannesen-Schmidt (2001), é necessaria uma abordagem mais alinhada, uma abordagem
que inclua tanto politicas formais, como a mudan¢a de comportamentos e atitudes no

local de trabalho, ¢ um passo essencial para combater as barreiras de género.

De um modo geral, o grdfico 7 reflete uma realidade onde a maioria das entrevistadas
reconhece efetivamente a existéncia e a implementacdo de politicas de igualdade de
género nas suas organizagdes, sendo que a maioria da amostra as classifica como

proativas e eficazes. No entanto, mesmo com a implementagao dessas politicas, torna-se
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evidente, com o testemunho das entrevistadas, que ainda ha um caminho a percorrer para
que a igualdade de género seja uma realidade integral. Existe uma clara e urgente
necessidade de mudangas profundas ao nivel cultural, sendo esta uma evidencia destacada
tanto pelos os testemunhos das entrevistadas como a literatura, sublinhando que, enquanto
as politicas forem implementadas de maneira superficial ou sem o acompanhamento de

mudangas estruturais, o seu impacto sera bastante limitado e pouco impactante.

5.5) Medidas para melhorar as oportunidades das mulheres na ascensio a posicoes

de lideranca

Definir medidas eficazes para melhorar as oportunidades das mulheres na ascensdo a
cargos de lideranca ¢ essencial para combater as desigualdades de género no ambiente
organizacional e as dificuldades que ainda se fazem sentir no percurso de ascensdo das
mulheres a cargos de lideranca. As barreiras que limitam o progresso das mulheres em
posi¢des de poder nao podem ser superadas sem a implementagao de medidas concretas
e especificamente direcionadas. Ao longo deste capitulo, serdo analisadas as medidas que
as entrevistadas em estudado consideram ser ndo apenas importantes, mas também
urgentes, no sentido de promover uma verdadeira igualdade de oportunidades nas

organizagdes.

Medidas para melhorar as oportunidades das mulheres
na ascensao a posicoes de liderencga

Combate aos esteriétipos de género | NG 22%
Igualdade Salarial NG 33%
Objetivos e metas de inclusio [ NG 22%
Equilibrio entre vida pessoal e profissional [ NG  33%
Politicas de mentoria e desenvolvimento [IIIININIEGEGEEEEEEEE  100%

Grdfico 8 - Medidas para melhorar as oportunidades das mulheres na ascensdo a

posigoes de lideranca
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O grdfico § realga algumas das medidas, destacadas pelas entrevistadas, para melhorar as
oportunidades das mulheres na ascensao a posi¢des de lideranca, evidenciando vérias
estratégias que podem ser implementadas pelas organizagdes. Entre as mais destacadas,
com 100% das entrevistadas a fazer-lhes referéncia, estdo as politicas de mentoria e
desenvolvimento e o equilibrio entre vida pessoal e profissional, abordadas por 88% das
entrevistadas, seguidas por medidas como igualdade salarial, combate aos esteredtipos de
género e objetivos e metas de inclusdo. Estas estratégias refletem as percegdes das
entrevistadas sobre as melhores formas de combater as barreiras de género e promover

um ambiente organizacional mais equitativo.

A categoria mais representativa, destacapor 100% das entrevistadas — total da amostra -,
refere-se as politicas de mentoria e desenvolvimento. Esta medida foi amplamente
reforcada pelas entrevistadas, sendo que todas a consideram uma forma eficaz de
promover o progresso das mulheres na carreira. A Entrevistada 3, por exemplo, destaca
que "Seria importante que houvesse mais programas de formagao e apoio especifico para
mulheres que querem seguir uma carreira em gestdo", bem como a Entrevistada 6 que
partilha que "Gostaria de ver mais programas de formacao e orientacdo para mulheres
que querem avangar em areas técnicas”. A literatura reforga esta visdo, com estudos a
demonstrar que a mentoria desempenha um papel fundamental na capacitacao das
mulheres, ajudando-as a desenvolver as competéncias necessarias para assumir cargos de
lideranga. De acordo com autores como Ragins e Kram (2007), a existéncia de redes de
mentoria bem estruturadas nas organizacgdes € um avango crucial para assegurar que as
mulheres tenham o apoio necessario para superar as barreiras invisiveis que ainda

existem.

O equilibrio entre vida pessoal e profissional, destacado por 88% das entrevistadas, ¢
outra medida considerada vital para o progresso das mulheres nas organizagdes. Muitas
entrevistadas afirmaram que, sem politicas que permitam uma conciliagao saudavel entre
o trabalho e a vida pessoal, as mulheres continuam a ser penalizadas na sua ascensao a
cargos de lideranga. A Entrevistada 7 afirma que seria importante implementar "politicas
de flexibilidade, como horarios ajustados e apoio na conciliagdo familiar, fariam uma
enorme diferenca para mulheres que desejam crescer em ambientes tdo exigentes e, em

simultaneo, ter vida pessoal”, em concordancia com a Entrevistada 9 que realga a
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importancia de implementagao de uma "licenca parental equitativa". Kossek etal., (2017)
também discutem a importancia de politicas organizacionais que proporcionem esse
equilibrio, sublinhando que a falta de flexibilidade nas empresas acaba por excluir muitas

mulheres das oportunidades de lideranca.

A igualdade salarial, que surge no grafico como referéncia de 33% das entrevistadas,
tendo sido indicada como uma medida fundamental para garantir que as mulheres passam
a ser valorizadas da mesma forma que os homens. Varias entrevistadas relataram a
frustragdo que sentem ao perceberem que, apesar de terem as mesmas qualificacdes e
responsabilidades equivalentes, continuam a ser remuneradas de forma desigual em
comparagao com os seus colegas masculinos. A Entrevistada 8 comentou que "se deve
lutar por uma igualdade salarial que, também, motive as mulheres que as faga sentirem-
se confiantes, porque infelizmente ainda se nota uma certa discrepancia neste sentido".
Rodrigues (2017) sublinha que a igualdade salarial ¢ uma das areas mais visiveis de
discriminagdo de género, e que sem uma intervengdo eficaz especificamente nesta
questao, as politicas de igualdade de género serdo sempre incompletas porque nunca irdo

conseguir combater esta realidade em especifico.

Foi ainda destacada por 22% das entrevistadas a medida de combate aos esteredtipos de
género, uma medida essencial, ainda que menos mencionada pela a amostra. Ao longo
das entrevistas varias participantes destacaram a importancia de desconstruir as percecdes
culturais que associam caracteristicas de lideranca a tragos masculinos. A Entrevistada 7
comentou "Acredito que, acima de tudo, ¢ muito importante que haja uma mudanca de
mentalidades dentro das empresas, para que seja possivel chegarmos a uma cultura onde
a competéncia seja o principal critério para o avango, independentemente do género." A
literatura apoia esta visdo, com estudos a demonstrar que os esteredtipos de género estao
profundamente enraizados nas culturas organizacionais, o que limita e, muitas vezes,
impossibilita o progresso feminino. Heilman (2001) defende que o combate aos
estereotipos de género ¢ essencial para que se possa criar um ambiente onde as mulheres
possam sobressair € ter sucesso, sem serem penalizadas por nao corresponderem aos

tragos que sdo, tradicionalmente, associados a lideranca.

Por fim, mas ndo menos importante, outros 22% das entrevistadas destacam ainda os

objetivos e metas de inclusdo. Estes sdo vistos como uma medida que, mesmo sendo
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importante, ndo ¢ suficiente por si s para garantir o progresso das mulheres. As
entrevistadas que mencionaram esta medida referiram que, sem um compromisso real e
substancial por parte das empresas para atingir estas metas, os resultados vao ser
superficiais e sem qualquer impacto no percurso profissional das mulheres. A
Entrevistada 5 acredita que "¢ imprescindivel que se criem metas de inclusdo para que
todos estes planos de melhoria sejam eficazes." Esta crenca ¢ confirmada pela literatura,
com Rodrigues (2017), que sublinha que as metas de inclusdo precisam de ser
acompanhadas por uma implementacao eficaz e por mudancas profundas nas estruturas
organizacionais, garantindo que as politicas de igualdade tenham um impacto concreto e
duradouro.

Em sintese, o grafico 8 expde que as medidas mais valorizadas pelas entrevistadas
incluem a mentoria e o desenvolvimento, o equilibrio entre vida pessoal e profissional e
a igualdade salarial. No entanto, mesmo estas medidas, ainda que sejam fundamentais,
ndo sdo vistas como suficientes por si s6 para garantir uma igualdade de género completa,
sendo este apenas o inicio de um longo processo de luta pela igualdade. O combate aos
esteredtipos de género e o estabelecimento de metas de inclusdo também sdo importantes,
mas so terdo efeito se acompanhados por um compromisso auténtico das organizagdes

em promover uma mudanca cultural mais profunda e estrutural.

Este capitulo analisou de forma abrangente as perce¢des das entrevistadas sobre os
principais desafios e barreiras que as mulheres enfrentam ao longo das suas carreiras,
especialmente no processo de ascensao a cargos de lideranca. Ao longo do estudo tornou-
se evidente que, embora as barreiras tradicionais tenham diminuido em alguns aspetos,
muitas permanecem de forma bastante significativa, particularmente aquelas que estio
relacionadas com os esteredtipos de género e com os fatores culturais profundamente
enraizados. Além disso, episddios de preconceito de género continuam a ocorrer,
frequentemente sem uma resposta eficiente por parte das organizagdes. Ao longo das
entrevistas, as participantes identificaram, também, as limitacdes das politicas de
igualdade de género nas empresas, apontando que, embora muitas organizagdes as tenham
implementado, a sua eficdcia ¢ ainda pouco sentida e insuficiente para a mudanga.
Medidas como a mentoria, a igualdade salarial e o equilibrio entre vida pessoal e
profissional foram destacados como fundamentais para melhorar as oportunidades das

mulheres na lideranga. Ainda assim, mesmo essas medidas, se ndo forem acompanhadas
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por uma mudanga cultural organizacional profunda, serdo igualmente insuficientes para
promover uma verdadeira igualdade de género. As percegdes e partilhas das entrevistadas
reforcam a necessidade de mais iniciativas eficazes e transformadoras nas organizacgdes,
para que as mulheres possam ascender a cargos de lideranca sem terem que lutar contra

as barreiras que ainda muito se fazem sentir na atualidade.
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Capitulo 6 - Consideracoes Finais

6.1) Conclusao

A presente investigagao teve como principal objetivo explorar e compreender as barreiras
que podem ainda afetar as mulheres na sua ascensdo a cargos de lideranga, procurando
identificar as razdes subjacentes a sua eventual permanéncia. Além disso, visou avaliar a
eficdcia das politicas organizacionais destinadas a promover a igualdade de género e
incentivar a progressdo das mulheres em posi¢des de lideranca. Através de entrevistas
semiestruturadas com nove mulheres que atualmente ocupam cargos de lideranca em
diversas organizagdes, foi possivel obter uma visdo profunda das suas experiéncias e
percegoes, evidenciando tanto os desafios como as oportunidades que se manifestam ao
longo do percurso, no que diz respeito a igualdade de género em contextos

organizacionais.

Os resultados obtidos indicam que, apesar dos progressos significativos no tema da
igualdade de género nas ultimas décadas, ainda existem barreiras que podem limitar as
oportunidades profissionais das mulheres ao longo das suas carreiras. Estas barreiras
estdo associadas a estereotipos de género, normas culturais e sociais, bem como a praticas
organizacionais que, mesmo de forma inconsciente, podem perpetuar desigualdades no
ambiente de trabalho. Estes achados estdo em concordincia com a literatura existente,
como a de Heilman (2001), que identifica esteredtipos masculinos associados a lideranca
e a prevaléncia de estruturas corporativas tradicionais como fatores centrais que

influenciam as disparidades de género.

Uma das conclusdes mais relevantes deste estudo € o impacto continuo dos estereotipos
de género na forma como a competéncia feminina € percebida pelas organizacdes para
posicdes de lideranga. Muitas entrevistadas relataram que, ao longo das suas carreiras,
sentiram a necessidade de adotar estilos de lideranca mais proximos do paradigma
masculino — caracterizado por assertividade e autoridade — para serem reconhecidas e
valorizadas. Este facto sublinha a rigidez de certas normas culturais e organizacionais,
que ainda tendem a favorecer uma defini¢do de lideranca alinhada a caracteristicas

masculinas, limitando a abertura para abordagens colaborativas e empaticas,
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frequentemente associadas ao feminino. Este fenomeno destaca a necessidade de uma
transformacao estrutural nas culturas organizacionais, para que diferentes estilos de

lideranga sejam aceites e valorizados, independentemente do género.

Além disso, a investigag¢ao revelou que, embora muitas organizagdes adotem politicas de
igualdade de género, a implementacao dessas politicas ¢, em muitos casos, vista como
superficial e insuficiente. Algumas entrevistadas mencionaram que, apesar de existirem
politicas de diversidade nas suas organizagdes, estas parecem servir mais como uma
declaracdo simbolica do que como um impulso para mudancas reais. Como a entrevistada
6 mencionou, "as politicas sdo boas no papel, mas ndo trazem mudancas significativas na
cultura da empresa". A ineficécia destas politicas esta muitas vezes ligada a auséncia de
monitorizagao rigorosa ¢ de uma verdadeira cultura de inclusdo, refletindo o que
Rodrigues (2017) descreve ao destacar a falta de mudancas estruturais que acompanhem
as politicas de igualdade. Desta forma, ¢ essencial que as politicas sejam complementadas
por uma transformacdo cultural profunda, que permita as mulheres ascender em
condi¢des de igualdade e sem enfrentar barreiras invisiveis, mas bastante impactantes no

S€u percurso.

Embora as mulheres que alcangaram cargos de liderancga o tenham feito em grande parte
através do seu proprio esforco, desenvolvendo redes de apoio e superando os obstaculos
que as suas organizagdes nido conseguiram amenizar, este estudo destaca que essas
historias de sucesso ndo devem ser vistas como justificagao para manter o status quo atual.
E importante ressaltar a resiliéncia destas mulheres ao longo das suas trajetorias
profissionais, evidenciando a necessidade urgente de mudangas mais profundas nas
estruturas organizacionais para garantir que a ascensdo a posigdes de lideranca nao
dependa exclusivamente da capacidade de adaptacdo e superagdo individual, mas sim de

condicdes justas e equitativas para todos, independentemente do género.

Do ponto de vista pratico, os resultados desta investigacao oferecem insights importantes
para gestores e lideres organizacionais que desejam efetivamente promover a igualdade
de género nas suas instituigoes. A necessidade de uma abordagem mais abrangente a
igualdade de género ¢ clara. As politicas de igualdade de género, como mencionadas pelas
entrevistadas, precisam de ser acompanhadas por acdes concretas e controladas que

promovam uma verdadeira transformacdo cultural, valorizando diferentes estilos de
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lideranca e assegurando que as mulheres tém as mesmas oportunidades de progressao que
os homens. Programas de mentoria, como evidenciado por varias entrevistadas, sdo
essenciais para capacitar as mulheres e ajudéa-las a ultrapassar as barreiras existentes,
permitindo-lhes acreditar que a lideranca ¢ uma meta alcancavel. Além disso, o
investimento no equilibrio entre a vida profissional e pessoal, através de politicas de
flexibilidade laboral, ¢ outra medida fundamental para garantir que as mulheres nao sejam
penalizadas em suas aspiragdes de lideranca por fatores externos que impactam, de forma

desproporcional, as suas carreiras.

Teoricamente, este estudo contribui, também, para a literatura existente ao enfatizar a
relevancia continua dos esteredtipos de género e das normas culturais como barreiras a
igualdade de género em cargos de lideranca. Além disso, oferece uma visdo atualizada
sobre as percecoes das mulheres lideres quanto a eficacia das politicas organizacionais de
igualdade, destacando a necessidade de uma implementagao mais rigorosa e profunda. O
estudo sublinha que uma mudangca cultural é essencial para complementar as iniciativas
de igualdade, reforcando a importancia de integrar politicas de inclusdo de forma eficaz

nos valores e praticas diarias das organizagdes.

Em suma, esta investigagdo contribuiu para uma compreensao mais ampla das barreiras
a lideranca feminina e destacou a importancia de uma transformagdo organizacional
profunda para promover a igualdade de género. Os resultados obtidos oferecem uma base
solida para futuras investigagdes e iniciativas que visem garantir que as mulheres tenham
as mesmas oportunidades de lideranca que os homens, num ambiente verdadeiramente
inclusivo e equitativo. Embora o caminho para a igualdade seja longo, este estudo fornece
conclusdes importantes sobre como avangar para um futuro mais justo e inclusivo para as

mulheres no ambiente organizacional.
6.2) Implicacoes teoricas e praticas
Tal como mencionado anteriormente, a ascensao feminina a cargos de lideranca continua
a ser um tema de grande relevancia e de investigagdo continua. Apesar dos avangos na

igualdade de género nas organizagdes atuais, os resultados deste estudo confirmam que

persistem barreiras significativas que limitam o acesso das mulheres a posig¢des de
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lideranga. Este estudo contribui para a compreensao das dinamicas que sustentam essas
mesmas barreiras e para o debate sobre como as organizagdes poderdao melhorar as suas

praticas de diversidade e inclusao.

Num ponto de vista tedrico, a investigacao reforca a ideia de que os estereotipos de
género, as normas sociais € as expectativas em relagdo a lideranga ainda desempenham
um papel crucial na manutengao da desigualdade de género em cargos de lideranca. Estes
fatores, frequentemente abordados na literatura (Heilman, 2001; Eagly & Carli, 2007),
foram confirmados pelas percecdes das mulheres lideres entrevistadas neste estudo,
evidenciando que o preconceito de género, a falta de politicas inclusivas e a estrutura
organizacional ainda favorecem os homens. Assim, o estudo contribui para a literatura,
ao identificar as principais causas destas barreiras no contexto atual e sugerir que, apesar
da implementacao de politicas de igualdade, a mudanga cultural e estrutural nas

organizagdes ainda ¢ insuficiente.

Num ponto de vista mais pratico, as conclusdes deste estudo podem ter implicagoes
significativas para lideres e gestores que procuram promover um ambiente mais
equitativo para as suas organizagdes. Os resultados sugerem que as empresas precisam de
ir para além das politicas formais de igualdade e adotar uma abordagem mais profunda e
transformacional para superar as barreiras de género. Além disso, os lideres
organizacionais podem refletir sobre como promover praticas de lideranca mais
inclusivas, desenvolvendo programas de mentoria, oferecendo maior flexibilidade no
trabalho e incentivando estilos de lideranga colaborativos que desafiem as normas

tradicionais.

Este estudo pode também ser Util para as mulheres que aspiram a cargos de lideranca, ao
oferecer uma perspetiva sobre os desafios que podem enfrentar e as estratégias que podem
adotar para supera-los. Ao tomar consciéncia das barreiras sistémicas e culturais, as
lideres podem preparar-se para lidar com os desafios organizacionais, desenvolvendo

redes de apoio e aproveitando oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional.

Por fim, este estudo fornece uma base para o desenvolvimento de politicas
organizacionais mais eficazes. As organizacdes podem utilizar os resultados para ajustar

as suas praticas de diversidade e inclusdo, implementando medidas que tenham impacto
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real no empoderamento das mulheres e na criagdo de oportunidades iguais de ascensdo a

cargos de lideranga.

6.3) Sugestoes para futuras pesquisas

Este estudo revelou varios aspetos que podem ser aprofundados em investigacdes futuras.
Embora as entrevistas com mulheres lideres tenham fornecido insights valiosos sobre as
barreiras que enfrentam, ainda ha muitas questdes a serem exploradas em torno da

lideranga feminina e da igualdade de género nas organizagoes.

Primeiramente, seria interessante que estudos futuros testassem de forma empirica o
impacto das politicas organizacionais na promogao da igualdade de género. Embora as
entrevistadas tenham expressado as suas percegoes sobre a eficacia (ou ineficacia) das
politicas, investigagdes que utilizem métodos quantitativos podem avaliar o impacto real
destas politicas no avango das mulheres para cargos de lideranga, comparando empresas
com diferentes graus de compromisso com a igualdade de género, tudo isto em grande

escala.

Outra area que merece exploracao ¢ a relacao entre estilos de lideranca e o género. Varios
estudos sugerem que as mulheres tendem a adotar estilos de lideranga mais colaborativos
e empaticos, que muitas vezes sdo vistos como menos eficazes em ambientes
competitivos (Eagly & Carli, 2007). Estudos futuros poderiam investigar a eficacia de
diferentes estilos de lideranga em contextos organizacionais especificos, analisando como
esses estilos sdo percecionados e se ha uma mudanca na valorizacdo de abordagens mais

inclusivas e colaborativas.

Adicionalmente, seria importante estudar como as barreiras de género variam de acordo
com o setor de atuagdo e o tipo de organizacdo. Embora este estudo tenha incluido
mulheres de diferentes areas, uma investigagao mais focada em setores especificos (como
tecnologia ou finangas, onde as mulheres ainda sdo sub-representadas) poderia fornecer
uma visdo mais detalhada sobre as barreiras particulares que as mulheres enfrentam

nesses contextos.
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Outra possibilidade de investigagdo seria a exploragdo das diferencas de percegdo entre
homens e mulheres em relagdo a igualdade de oportunidades. Estudos futuros poderiam
investigar se os homens em cargos de lideranca percebem as barreiras de género da
mesma forma que as mulheres e como as suas atitudes em relagao a diversidade e inclusdo

afetam a implementagdo de politicas organizacionais.

Por fim, os resultados sugerem que a conciliagdo entre a vida pessoal e profissional
continua a ser um desafio significativo para as mulheres. Investigagdes futuras poderiam
analisar como as politicas de apoio a maternidade e a flexibilidade no trabalho im pactam
a ascensdo feminina em diferentes paises e culturas. Além disso, estudos comparativos
entre organizagdes que oferecem apoio parental extensivo e aquelas que ndo o fazem
poderiam fornecer dados importantes sobre o papel dessas politicas na promoc¢do de

igualdade de género.

De um modo geral, este estudo abriu portas para multiplas linhas de investigacdo. As
questoes levantadas sdo essenciais para uma compreensao mais completa da dinamica da
lideranga feminina e para o desenvolvimento de praticas organizacionais que promovam

a verdadeira igualdade de oportunidades para homens e mulheres.

6.4) Limitacoes

Como em qualquer investigacao, este estudo apresenta algumas limitacdes que devem ser
consideradas ao interpretar os resultados. Em primeiro lugar, a amostra de nove
entrevistas, apesar de fornecer insights valiosos sobre as percegdes das mulheres em
cargos de lideranca, podera nao ter sido suficiente para atingir a saturagao dos dados ideal.
E possivel que existam outras perspetivas ou experiéncias relevantes sobre as barreiras a
lideranca feminina que ndo foram capturadas neste estudo. A limitagdo do nimero de
entrevistas reflete as dificuldades de acesso a participantes e as restricdes de tempo

associadas a realizagdao de uma investigacdo qualitativa.

Adicionalmente, a amostra utilizada neste estudo foi ndo probabilistica e, embora
diversificada em termos de setores e experiéncias, ndo ¢ suficientemente ampla para
permitir a generalizagdo dos resultados para toda a populagdo de lideres femininas em

Portugal. Assim, os resultados refletem as percegdes especificas das mulheres
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entrevistadas, mas nao podem ser extrapolados para o universo total de mulheres em
posicdes de lideranga no pais. E importante salientar que o objetivo deste estudo nao foi
a extrapolacdo dos resultados, mas sim fornecer uma perspetiva exploratoria sobre as

barreiras e desafios enfrentados por mulheres lideres.

Por fim, limitagdes também surgem no que diz respeito ao contexto cultural e
organizacional em que as participantes se encontram. O estudo foi realizado no contexto
de organizacdes portuguesas, e, embora algumas barreiras possam ser comuns a nivel
internacional, outras podem ser especificas do ambiente cultural e social portugués. Uma
investigacdo futura poderia beneficiar de uma analise comparativa entre diferentes
contextos culturais e organizacionais, para verificar se os resultados encontrados neste

estudo se repetem em outras regides ou industrias.

Estas limita¢des ndo diminuem a importancia dos resultados, mas destacam a necessidade
de uma investigacdo continua e mais abrangente sobre a lideranga feminina e as barreiras

que ainda persistem, fornecendo uma base so6lida para futuras pesquisas neste campo.
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Anexos

Anexo 1 - Categoriza¢io da Amostra

Dados da Amostra

Entrevistadﬂ Fungdo - - Idade- Grau de Escolaridaﬂ Nivel hierarquic- Setor da empres- Dimensdo da empresfid
1 Diretora de Marketing Tecnologia 43 Mestrado Lider intremédio Privado Pequena
2 Gerente de Loja Moda 44 Licenciatura Lider de 12 linda Privado Grande
3 Gestora de Loja Hoteleria 38 Licenciatura Lider de 12 linda Privado Grande
4 CEO Vinicola 35 Licenciatura Lider de topo Privado Média
5 Diretora de Marketing Digital Tecnologia 40 Licenciatura Lider intremédio Privado Média
6 Diretora de Marketing Digital Marketing Digital 46 Licenciatura Lider intremédio Privado Pequena
7 Diretora de Operagdes Hoteleria 39 Licenciatura Lider de topo Privado Micro
8 Diretora-Geral Hoteleria 56 Mestrado Lider de topo Privado Média
9 CEO Marketing e Eventos 42 Licenciatura Lider de topo Privado Pequena
Anexo 2 - Dicionario de categorias
Ohjetivo Obieti i io d , c . Sub . Cédizo | Definici
principal jetivos especificos Questio de pesquisa ategoria ubcategoria odigo | Definicio
Barreiras relacionadas 2 esteredtipos,
Desafios de género DGN | discriminagdo e desigualdade entre homens e
mulheres.
N Deziguzldade salarial, falta de recursos e
a Desafios econdmices |DEC | dificuldades para conciliar vida familiar e
5 Quais os principais desafios | profissional.
o esafios
= que as rulheres enﬁ'f‘:ntam aa profissionais _ Nommas culturals que limitam o papel das
- Anglise dos principais desafios ao lonzo longo da sua careira? Desafios sociais DsC mulheres em cargos de lideranca.
] da carremra das mulheres que
g ambicionam cargos de lideranca e Desafios DORG Falta de politicas de inclusdo, cultura corporativa
s igualdade de oporhmidades entre Crganizacionals masculing e poucas operimidades de mentoria.
: homens e rnilheres Falta de autoconfi: medo de fi
. a de autoconfianga, e fracasso e
EE Desafios pessoais DPs dificuldades em equilibrar vida pessoal e carreira.
2
[¥) - T
E Ae mulheres lideres dos dias Sim 108 imﬁ:r::s mesmas oportunidades para homens e
: o e e —
= dmdes d . Oporhmidades . Ax mulheres ndo tém acesso & mesmas.
2 Oportunicaces de ascesan Nio ION | cportunidades de ascensdo a cargos de lideranga
z entre homens e mulher? como os homens
=
E Ag barreiras para as mulheres | Diminniggo das Permanénria das barreiras nas oportmidades de
g em posigdes de lideranca tém | barreiras ao DB acesso a cargos de lideranga para as mulheres ao
o dimimzido ao lengo dos anos? | longo dos anos longo dos tempos
g
'g Crengas e valores tradicionais que sustentam a
.: Ané]isevs da permanncia de barreiras na Fatorss Culturais B divisdo desigual de papéis Erfhtr:a homw [
2 ascensho das mulheres a cargos d? mulheres, perpetuando a resisténcia a lideranca
7 lideranca e a razéio da permanéneia . femmina.
% Quais as razdes pelas quais Razges fie .
g essas harreiras ainda existem? permansnzia
4 barreiras Esterestipos de Ideias ]_:ll:egow:ebida.s que associam lideranca a
Génera EG caracte:qmcas mazculinas, imitando azs
oportunidades para mulheres.
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(continuagdo da tabela anterior)

Regras implicitas da sociedade que reforgam
papéis de género tradicionais, desvalorizando a

Nommas Sociais NS capacidade das mulheres de assumirem cargos de
lideranga.
. WVisdes histéricas que faverecem estilos de
EXPECFHU;::HEE EO lideranga masculinos, gerando resisténcia a
= aceitagdo de abordagens femimings de lideranga.
As mulheres lideres nos dias de hoje, ndo sentem
Negativo PGN que tenham passado por episddios de preconcerto
de género
.. o . iﬁﬁ;m;‘$;$e;:5m Existéncizde  |Positivo - Com As lideres femininas atuais, afimmam que passatam
Analise da existéncia de episodios de is6dio de nreconceito ot isodios de intervencio eficiente  |PGPO | PO situagdes de preconceito ao longoe da carreira,
discriminagdo ou preconceito de género EpISREI0 £e pr P . ran e no entanto, com intervengdo da organizagio para
local de trabalho descriminagdo no local de preconceito de da organizagio tr o d isadi
nefec trabalho ac longe do seu género avar esse Hpo de episodios
percursa? - As lideres femininas atuais, afirmam que passaram
Positivo - Sem isadios d it 1 da 5
intervencio eficiente  |PGPS(Q | POT SPISOCION CF PIECONCELLD 40 Jongo da catew,
da o sem qualguer intervencio da organizacdo para
organizagio . ST
travar esze tipo de situagies
Politicas Proativas e PPE A organizagdo adota politicas para promover a
Eficazes igualdade de género e sdo eficazes
As organizagdes adotam Po . di}.
politicas especificas para oEmme—— A orgamizagdo adota politicas para promover a
Anilise do impacto da organizagdo na promover z igualdade de Para PIOMOVEr 2 | pyliticas Ineficazes PI ; Tdade d;e &nero F:nas nEo Eﬁo egrcazes
adogdo de medidas para a construg@o de | pénaro em c:;gos de 15}'31'1&& de £ g ’
um caminho de oportunidades iguais Tidemm;a? Essas politicas s&o genero
para os homens e mulheres eficazes? cargos de
lideranga
Auséncia de Politicas | AP fﬂ' organizagie nio a.dotia politicas para promover a
igualdade de género e sdo eficazes
Politicas de Mentoria Imp_lentaqao lde ProOgTamas para desgm'ol\'ez
- PMD habilidades de lideranga e redes de apoio para
& Desenvolvimento
mulheres
Que medidas poderiam ser _ Equilibric entre Vida EVEPP Medidas como horarios flexiveis e apoio &
implementadas para melhorar | Medidas para | Profissional e Pessoal maternidade para facilitar a conciliagio
a ascensdo das mulheres a melhor
posigdes de lideranca? Objetivos & Metas de onI Definigo de objetivos claros para aumentar a
Inclusdo presenca femmina em cargos de lideranga
Agbes para eliminar preconceitos de género e
Combat ) 3 =
ombate aos . CEG  |promover uma cultura inclusiva no ambiente de
Esterectipos de Geénero trabalho
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Objetive

Anexo 3 — Exemplos do Processo de Categorizacio

Questdes de

(Quais foram os principais desafins que enfrentau ao langa da sua careira?

Pesquisa
Categoria Diesafios Profissionais
Subcatego Diesafios de Género Diesafios Econdmicos Diesafios Socisis Diesafios Drganizacionais Dies sfios pessosis
Cadigo =] DEC osc DORG OPS
g ito evidentes, o ] L coma 0
initio da minka carmeira. Lembro-me de situagfies ande minhas ideias eram owiais, onde a pressio para equilibrar a vida pessoal e
Entrevistada1 | 1ANOTadas até serem repetidas por colegas homens que, posteriormente, recebiam o profissional & sentida de forma mais acentuada por nds.
£ mulher
“Um ipais desafios q faio de génerc..”
Entrevistada 2
581 uma mulker em oargos de gestio num setor onde 3 lideranga tradicionaimente . "
‘Outro grande as fissionai

Entrevistada

era maseulina, como 3 restaurag 30 e comErcio, exigiu que eu provasse
constantements a minha competéneia.”

com avidapessaal.”

Entrevistada 4

"Dz desalios forsmudnios, especiaimente por ser mulher & wabalhat numa inddstria
dominada por homens "

Entrevistada §

“Um dos maiares desafios foi, sem dilvida, afirmar-me num setar come o setor
tecnolégico, onde o namero de mulheres em cargos de lideranga & notoriamente
reduzido.

2 do Graf o de organizagBes, hé uma olara
QO LrETICO | fo os homens poderia ser uma
[ TEPET ERE36 para 03 cargos mais altos.”

Entrevistada &

*..em algumas fases, também senti que por ser mulher, tinha de me esforgar mais
pars 5ot levada a 5éi0 em Sreas mais técnicas ¢ para cansequir ganhar o respeit
das minhas equipas quando me tornei lider.”

com o passar do tempo.

"Aoredito que estes desafios estejam muite assosiados a0 eonterta
0cial em que vivemos & 3= crengas culturis que parecem n3o evaluir

Objetivo

Questies de

Az mulheres lideres dos dias de hoje, consideram que existemn as mesmas oportunidades de ascens3o entre homens & mulher?

As barreiras para as mulheres em posigdes de lideranga tém diminuido ao longo dos

Pesquisa anos?
Categoria lgualdade de Oportunidades Diminuig 30 das barreiras ao longa dos anos
Subcategoria Sim Mio
Cadigo |L:=3 L] =]

Entrevistada 1

"Ma tearia, as oportunidades para homens e mulheres 3o as
MesMas, Mas na pratica, o ambiente de trabalho ainda Favorece
o5 homens, especialmente em sebores como a kecnologia.”

"Comparando o inicio da minha carreira com o presente, nota uma ligeira diminuigio
nas barreiras, especialmente em termos de consciencializag3o e iniciativas de inclus 30

Entrevistada 2

"Acredita que as oportunidades estio a melhorar para as
mulheres, mas ainda ha um longo caminhao a percarrer ..

"...percebo que algumas barreiras diminuiram, especialmente porque (3 ha uma maior
nogao sobre aimpart3ncia da diversidade e dainclus3o.”

Entrewistada 3

s oportunidades ainda no s3o enatamente iguais para
homens e mulheres."

& longo dos anaos, nota que ha mais abertura para mulheres em cargos de lideranga
dentro da Delta Cafés

Entrewistada 4

"Embora tenhamos Feito progressos, a verdade & que as
mulheres ainda enfrentam mais obsticoulos para chegar a
posigdes de lideranga..”

"Zim, sem divida que as barreiras tém vindo a diminuir, especialments porque cada vez
mais mulheres comegam a assumir posigdes de lideranga emindmeros setores.

Entrevistada §

"Ma setor tecnaldgico, & muita comum que as mulheres tenham
de enfrentar desafios adicionais para se afirmarem..”

Az barreiras estio a diminuir, mas o progres=so é lento & muitas vezes ineficaz. A
mentalidades estio a mudar, mas ainda ké um langa caminko a perearrer..”

Entrevistada &

alideranga em areas técnicas ou abé mesmo no dmbita geral
de outro setores, ainda & dominada por homens, & isso cria
dezafios adicionais para as mulheres que querem ascender.

im, vejo uma melhoria ao longo do tempo, ezpecialmente com mais mulheres a
entrar em areas comao marketing digital.”

81




QuestSes de

preconceito ou

A ftes adotam polt i Idade Essas polticas 5%
e s organizagies adatam politicas especifioas para promover a igualdade de poiitivas
Categori Existéncia de episcdics de preconceito de género = g lideranga
Subcategaria Megativo Positiue - C = i P i = Politicas proativas ¢ eficazes Politieas Ingficazes Ausénsia de Politicas
Cédigo PG FGFO PGPS0 FFR

Entrevistada |

em que persebi discriminagio de géner

i, infelizments, 6 6o da minks Carreira ROUUE USNoS momentos

s vezes, o5
do ambiente

de teahalhy”

.3 #lic.heia dessas poiiticss sinds & lmitsda
pela faka de acompanhamenta = pela
resisténsia a mudangas ouhurais profundas.”

Fi &R

Entrevistads 2

"Teuitss vezes, notei que as minhas ideiss ou
Jorizadas até g idadas por

Gpiniies eram menos
muias
no ambiente de

trabalho com o qual su simplesments tinha que lidar.”

“Precissmos de um compromisso mais
forte pars garanti que e553s poiiticss
mais do que apenas simbalioss.”

<jam

Entrevistada 3

“Nainicic, o howse um apei institusional clarc ou direto, pois 2
. 3 '

sinta que

spoiar

pante da
organizagio.”

Entrevistads 4

Jvo d 5

“aberta’, mas i3 senti, em virias ocasides, que as minhas
ideizs &

35 dos meus colegas masculinos.

impartantes, e

“Na Adega Mayor, pramovemas uma cultura de inclus 3o, Temos viias mulheres #m cargos

tarigualdade

Entrsuistada§

sinta que

ideiaz & opinices foram desvalarizadas por su ser mulher e,

a5 minhas
Y=

mostrado muita prensupagdo com esse tema.”

‘3dota & segue eserUpUIoTaMments.”

Entrevistada§

“Dlhsndo pars s 3cho qu sdotsl sempre Umi postura mutc:

sejam muito oriadas pelas organizagdes.

oulturs da empresa & bastante inelusiva ¢ meritooritiea, o que acaba per oriar um bom
ambiente de trabaiha para toros.

Objetivo

Questies de
Pesquisa

Bue medidas poderiam ser implementadas para melhorar a ascengio das mulheres a posigdes de lideranga?

Categaria

IMedidas para melhorar as opartunidades das mulheres na aseens3 3 posigies de liderenga

Subcategoria

Foliticas de mentoria & desenvoluimento

Equilibrio entre vida pessoal e profissional

Objetivas & metas de inclus3a

Iqualdade Salarial

Combate a0s esteridtipos de género

Cadigo PMD E¥PP orl 15 CEG
" precizamos de um enfoque mais Forte na educag3o " processos de promogla ¢ aumentos salarisis,
. e sensibilizagia” oderiam ajudar a nivelar o campo de jogo.”
Entrevistada | ¥ P ! P 3 iog
“proporcionar programas de mentoria P " o
prop preg 5 Para melhorat 3 ascensio das mulheres a posiges de
P focadas nas i aras ' Cas §°
. . : lideranga, seria Otil ter mais flexibilidade nos horrics.
Entrevistada & desafios das mulheres no comércio de lus
“Seriaimportante que houvesse mais programas de | ..uma maior flexibilidade nos horrias também sjudaria
formagio e apoic especifico para mulkeres que 35 mulheres 3 ascender em cargos de lideranga sem
Entrevistada 3 querem seguir carreira em gestic” preccupagdes e criando aigualdade de oportunidades.”
"..8 programas de mentaria especificos para mulheres "...mais iniciativas focadas na conciliagho entre vida
X sm cargos de lideranga ™ pessaal & prafissional, coma hor3rios mais fexivels "
Entrevistada 4
“Acredita que as emplesas precisam de inuestit mais *_setia il politicas de de |8 fuel que se oriem metas de

Entrevistada 5

&M programas que promauam o dessnualimenta de
mulheres em Sreas técnicas..”

hordrios que ajudem as mulherss 3 gerir a suauida pessaal

& profissional

inclusEo para que todos estes planas de
melhoria sejam eficazes.”

Entrevistada &

“Gostaria de ver mais programas de formagio e
arientagio para mulkeres que querem avangar em
Zreas téenicaz”

iniciativas que promovam a coneciliagio entre a vida
pessoal & profissional seriam muito benéfioss.
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DObjetivo

° b 7 e

As mulh ainda

do a cargos de lideranga? Qual a origem e os mo!

oz dessas barreiras?

Questdes de

Guais as razdes pelas quais eszas barreiras ainda existern?

Pesquisa
Categoria FRazdes de Permanéneia das barreiras
Subcategoria Fatores Culturaizs Esteridtipos de Género Mormas Sociais Expectativas Organizacionais
Cadigo FC EG NE ED
T haumaideia deque oz "Bz NOMas oAk, Gomo a idela de que a5 muheres "5 eRpectatias OIganizacionals Multas vezes reforgam esse
desequilibrio, ao priorizaremn a disponibilidade total para o trabalke, algo

Entrevistada 1

homens 530 lideres natas, enquanto as mulheres s3o0
vistas como mais aptas a desempenhar papéis de
unote

=50 responsiveis pela maior parte das tarefas
domésticas e de cuidados, também perpetuam este
cicln*

que penaliza as mulheres, especialmente a5 que 1ém responsabilidades

Entrevistada 2

normas culturais que moldam as expectativas em
relagio aos papéis de homens & mulheres no local de
trabalho”

“HA uma crenga de langa data de que os homens 530 mais aptos

para cargos de lideranga por serem considerados mais assertivoz e
racionais, enquanto as mulheres s3o vistas coma mais emotivas ou
melhares em papéis de suparte.”

."As normas sociais, que ainda impdem s mulkeres
maior parte das responsabilidades familiares..."

Entrevistada 3

“As principais barreiras estio relacionadas com a percegio de que
az mulheres zio melhores em reas de stendimento e menos
adequadas para fungdes estratégicas e delideranga operacional.”

Entrevistada 4

"8 maior barreira, na minkha opinifo, § 3 mentalidade
cultural que aszocia alideranga a caracteristicas
tradicionalmente masculinas.

“As mulheres ainda precizam de provar que conseguem ser lideres
firmes sem perder a sua sensibilidade

Entrevistada &

H4, claramente, um preconceita cultural que associa a
tecnologia aos komens, o que torna mais diffcil para as
mulheres serem levadas a sério em cargos de lideranga
em setores como o digital.

"0 esteredtipo de que a tecnologia & 'um mundo de homens'
continua a dificultar a ascens3o de mulheres aos cargos detopo.”

"0l seja, na minha visio, as mulheres s3o frequentemente vistas coma
menaos aptas a lidar com tecnalogia avangada e este ideal & muito culpa
das expectativas organizacionais que se criaram ao longo dos tempos.”

Entrevistada &

*..tudo isto por ideias culturais estagnadas no tempo que
nio acompanham a evolugio do munda real

“Infelizmente, as mulheres ainda s30 muito vistas como menos
capazes de lidar com questdes téonicas e muitas vezes tém de
trabalhar mais para provar o seu valor”

“Frincipalmente nesta irea, sinto as que as organizagdes j3 partemn do

principio de que em ireas thenicas terdo que procurar homens.

"Guando soMos assertivas, somos vistas como agressivas. Guando
somos ecolaborativas, somos vistas como fracas”
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