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Resumo

O aumento da participagdo das mulheres em cargos de lideranga tem vindo a aumentar nas ultimas
décadas, embora ainda estejam sub-representadas em quadros mais elevados. O presente estudo pretende
analisar as possiveis diferengas de género nos fatores de stress em lugares de lideranca de topo. Neste
sentido, foi realizada uma analise qualitativa a partir do programa “O CEO ¢ o limite”, do Jornal
Expresso, onde foram reunidos um total de 70 entrevistados validos, sendo 31 homens e 39 mulheres.
Na analise dos dados optou-se por seguir a metodologia Gioia. Os resultados obtidos mostraram que as
lideres mulheres enfatizaram vivenciar maiores dificuldades ao nivel da conciliacdo entre a vida pessoal
e profissional, e em relacdo a esteredtipos e discriminacdo face ao seu género, enquanto os lideres
homens, referiram, com maior frequéncia, experienciar stressores mais relacionados ao seu contexto
laboral, risco e problemas de relagdo com o contexto externo. Para estudos futuros propde-se a adogado
de uma abordagem que recorra nao s6 a metodologia Gioia mas que também a combine com a utilizagdo

do Software Leximancer.

Palavras-chave: Bem-estar, Lideranca de topo, Gestdo de stress, Coping, Papel social, Mulheres em
lideranga
Cédigos de Classificacao da APA: 2970 (Sex & Gender Roles), 3600 (Organizational Psychology &

Human Resources), 3640 (Management & Management Training)
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Abstract

The participation of women in leadership positions has been increasing in recent decades, although they
are still underrepresented in senior management. This study aims to analyse possible gender differences
in stress factors in top leadership positions. To this end, a qualitative analysis was carried out based on
the programme ‘O CEO ¢ o limite’ (The CEO is the limit) by Jornal Expresso, which gathered a total of
70 valid interviewees, 31 men and 39 women. The Gioia methodology was used to analyse the data. The
results showed that female leaders emphasised greater difficulties in balancing their personal and
professional lives and in relation to stereotypes and discrimination based on their gender, while male
leaders more frequently reported experiencing stressors more related to their work context, risk and
problems in their external relationships. For future studies, we propose adopting an approach that not

only uses the Gioia methodology but also combines it with the use of Leximancer software.
Keywords: Well-being, Top leadership, Stress management, Coping, Social role, Women in leadership

APA Classification Codes: 2970 (Sex & Gender Roles), 3600 (Organizational Psychology & Human
Resources), 3640 (Management & Management Training)
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Introducio

Apesar dos avangos significativos conquistados na igualdade de género, a sub-representagdo de
mulheres, na gestao de topo das empresas, ainda é apresentado como um tépico central que mais coloca
em causa o progresso da igualdade entre mulheres e homens, no contexto profissional e econdmico
(OIT, 2015), sendo que a natureza dos cargos desempenhados pelas mulheres, na sua grande maioria,
associados a funcgdes ndo executivas, contexto que permeabiliza a continua desigualdade, em posi¢des
de liderancga (Casaca et al., 2021).

Apesar da prevaléncia de estereotipos de género, nomeadamente na atribuicdo de mais cargos ao
sexo feminino de mais caracteristicas associadas ao cuidado e a orientagdo para os outros (communal
orientation), € ao sexo masculino de caracteristicas de assertividade e independéncia, mais orientadas
para a agdo (agentic orientation), a crenga na igualdade da competéncia entre homens e mulheres
aumentou ao longo do tempo (Eagly et al., 2020). De igual forma, a literatura tem mostrado que as
mulheres diretoras tém provado contribuir de forma positiva e significativa para a inovagdo
organizacional (Torchia, 2018), bem como para o desempenho organizacional (Sabharwal, 2014). Mais
concretamente, destacam-se a capacidade de difundir informagdo e conhecimento de maneira eficaz,
priorizando a partilha colaborativa, promovendo um melhor desempenho e maior diversidade, dentro
das empresas tecnoldgicas (Krishnan & Park, 2005), o que valida a predominancia de beneficios
associados a presenca e participacdo ativa das mulheres, em cargos de administragdo, nomeadamente
em comités de auditoria (Adams & Ferreira, 2009). Este estudo pretende compreender as diferengas de
género nos fatores de stress em lugares de lideranca de topo. De acordo com a literatura existe uma
maior prevaléncia de stress nas mulheres, apesar destas diferengas serem pequenas (Matud, 2004;
Golmohamadi & Graham, 2025; Franzen et al., 2021; Jestin et al., 2023; McDonough & Walters, 2001).
Esta dissertagdo visa compreender o que € que gera stress as mulheres € homens que sio lideres de topo.
Foi usada uma abordagem qualitativa, ideal quando o fenomeno em causa ndo foi estudado em
profundidade (Graebner, Martin, & Roundy, 2012).

Finalmente, a presente dissertacdo pretende, em primeiro lugar, ser inovadora no sentido em que
procura analisar, a partir de uma amostra de lideres de topo, quais sdo as principais diferencas entre
homens e mulheres nos fatores de stress, uma vez que a literatura de lideranga tem-se mostrado
insuficiente em apresentar dados que investiguem diferengas de género, com base em cargos de topo,
dado que os estudos sobre as diferengas entre os sexos tém essencialmente envolvido homens e mulheres
que ocupam cargos nao diretivos ou ndo comparaveis entre si (Korabik, McDonald, & Rosin, 1993).

Os resultados refletem que a experiéncia de stress em lugares de lideranca de topo ¢
significativamente distinta, influenciada pelo género. Para as lideres mulheres, os resultados mostram
que os stressores mais frequentemente experienciados, dizem respeito a sua identidade de género ¢ a
papéis sociais, destacando a Discriminagdo sexual e estereotipos de género, a Dificuldade na articula¢do

com a vida pessoal e a Pressdo e Sobrecarga. Em oposicdo, os lideres homens revelaram vivenciar



stressores mais relacionados com o contexto profissional, ou seja, Problema de relagdo com o contexto
externo e o Risco. Por fim, os Problemas na gestdo de pessoas revelaram ser um fator de stress
transversal a ambos os géneros, sendo frequentemente mencionado por homens e mulheres.

Este trabalho elabora uma componente de revisdo de literatura. Posteriormente, apresenta o método
utilizado, e consecutivamente a descri¢do dos principais resultados ¢ uma componente de discussao
acerca dos mesmos. No final, s3o mencionadas as principais contribui¢cdes deste estudo, sugerindo, com
base nas limitagdes, futuras investigagdes, incluindo os contributos tedricos, bem como as implicagdes

praticas do mesmo.



Revisao da Literatura

1.1 Mulheres em posicoes de lideranca de topo

1.1.1 Estatisticas sobre as mulheres em posicoes de lideranca, na gestao, na politica, na academia

Considerar a participacao das mulheres em posic¢des de lideranca tem sido bastante debatido, assumindo
implicagdes em distintas esferas da sociedade. Segundo a Inter-Parliamentary Union (2012), as mulheres
ocupavam apenas 19,1% dos assentos parlamentares a nivel mundial, evidenciando a continua sub-
representacdo feminina em cargos de decisdo politica de grande relevancia. Similarmente, dados
reportados pela Comissdo Europeia (2012) indicaram que apenas 3,2% das mulheres foram eleitas a
cargos como presidentes dos conselhos de administracdo das maiores empresas da Unido Europeia,
dados que esclarecem a disparidade no contexto corporativo.

Ja no contexto nacional, a situagdo tem sofrido algumas alteragdes. De acordo com a Assembleia
da Republica (2017), a entrada em vigor da Lei n.® 62/2017, a partir de 1 de agosto, prop0s um regime
de representacao equilibrada entre mulheres e homens em 6rgdos de administragdo e fiscalizagdo para
entidades, ndo s do setor publico empresarial, como também das empresas cotadas em bolsa. A partir
de 2020, esta medida declarava que as empresas cotadas deveriam assegurar esta representacdo minima
de 33,3% de cada género nas assembleias gerais. Embora este marco legal tenha promovido mudangas,
os dados do European Institute Equality of Gender (2023) revelaram que, em Portugal, em 2023, os
valores obtidos estavam ligeiramente abaixo dos propostos para atingir uma percentagem equiparada de
mulheres e homens presentes nos conselhos de administragdo das maiores empresas cotadas. Esses
valores, equiparados a média europeia, foram de 33% para mulheres e 67% para homens.

Apesar das lacunas reveladas, as mulheres tém vindo a alcangar cada vez mais posigdes de lideranga
no decorrer das ultimas décadas (Catalyst, 2020). Este progresso tem vindo a ser gradual e percetivel.
Em 1970, as mulheres apenas ocupavam cerca de 15% dos cargos de dire¢do nos Estados Unidos (United
States Census Bureau, 2009). Contudo, em 2020, as mulheres atingiram o seu marco histdorico ao
deterem 40% dos cargos de gestdo nos EUA e 29% nos cargos de gestdo de topo a nivel mundial
(Catalyst, 2020).

De acordo com Blum, Fields e Goodman (1994), o aumento da qualificacdo das mulheres para
cargos de gestdo, através da obtencdo de graus académicos e da sua experiéncia profissional, tem
proporcionado um aumento no nimero de mulheres qualificadas e aptas a assumir cargos de gestdao no
contexto organizacional. Embora o contexto profissional ainda apresente claras desigualdades de
género, estudos mais recentes t€ém sugerido uma “vantagem feminina” na lideranca (Lemoine & Blum,

2021; Rosette & Tost, 2010), dado que as mulheres possuem maiores competéncias em comportamentos



tipicamente centrados nas relagdes, promovendo a inclusdo, a partilha de poder e o processo de

acolhimento (Helgeson, 1990; Loden, 1985; Rosette & Tost, 2010).

1.2 Diferencas de género na emergéncia da lideranca: desafios e barreiras que as mulheres tém

para aceder as posicoes de lideranca

Eagly e Karau (1991) observaram-se que a disparidade de género na emergéncia da lideranca ¢ notoria,
uma vez que os homens emergem como lideres em maior medida do que as mulheres, e que tal ndo
advém de diferencas nos estilos de lideranca ou na sua eficicia demonstrada (Badura et al., 2018;
Paustian-Underdahl et al., 2014).

Além disso, mesmo tendo comportamentos profissionais semelhantes, os homens continuaram a
apresentar uma taxa de promog¢@o mais rapida do que com as mulheres, (Turban et al., 2017), tal
resultando para estas, numa evidente frustracdo e sentimento de desdnimo. Assim, o fenémeno do teto
de vidro evidencia as barreiras estruturais enquanto limitacdo, dificultando a ascensdo das mulheres em
posicdes de hierarquia organizacional de topo (Cotter et al., 2007). Também o termo glass cliff, em
muitos casos de liderancga, foi reconhecido como uma forma de limitar as mulheres, no momento em
que sdo dadas oportunidades arriscadas e precarias as mulheres lideres, atribuindo-lhes cargos em
situacdes de crise, culminando no insucesso ¢ responsabilizacdo pelos fracassos ocorridos, mesmo
quando estes ja se encontravam em curso (Ryan & Haslam, 2005).

Contudo, as desigualdades ndo sdo vividas s6 em contextos de ascensdo a posi¢oes de lideranca.
Estudos também demonstraram que os empregos estereotipicamente associados ao género feminino
foram mais desvalorizados relativamente aos empregos estereotipicamente associados ao género
masculino (Maume, 1999). Consistentemente, foi demonstrado que os homens que trabalham em
profissdes femininas sdo percebidos como empregados menos considerados face a homens que
trabalham em profissdes tipicamente associadas ao género masculino, 0 mesmo acontecendo a mulheres
que trabalhem em profissdes tipicamente associadas ao género feminino (Judd & Oswald, 1997).

Assim sendo, a maioria dos ambientes profissionais permanece dominada por homens,
nomeadamente os conselhos de administracdo, sendo a presenca feminina ainda uma minoria. Segundo
Burke (2000) e Biggins (1999), os CEO e presidentes dos conselhos de administra¢do do sexo masculino
tendem a privilegiar individuos que apresentem caracteristicas semelhantes a si (e.g., homens de meia-
idade). Nesse sentido, as suas redes, tanto pessoais como profissionais sdo, necessariamente,
constituidas por mais homens do que mulheres, tornando as mulheres qualificadas menos visiveis no
processo de selegdo de administradores (Gabaldon et al., 2015). Da mesma forma, as mulheres tendem
a sentir-se mais confortaveis ao participar em conselhos de administragdo quando os mesmos sdo

constituidos e liderados por mulheres CEQ (Torchia, Calabro, & Huse, 2011).



1.2.1 Diferencas de género na lideranca e especificamente na lideranca de topo

De acordo com Prime et al. (2009), as mulheres assumem estilos de lideranga numa vertente de maior
cuidado (comunal orientation), ¢ os homens, por outro lado, sdo percebidos como os individuos
responsaveis por assumir as rédeas e o controlo (agentic orientation). Através desta linha de
pensamento, as mulheres sdo sujeitas a uma avaliagdo mais eficaz em areas que se destinem a
consultoria, formagdo de equipas, inspiracdo ¢ de orientagdo. Em oposi¢ao, os homens sdo assumidos
como lideres eficazes em contextos que envolvam a pratica de resolugcdo de problemas, delegacdo de
tarefas e constante tomada de decisdo (Prime et al., 2009). Ainda assim, numa situagdo em que as
mulheres optem por adotar estilos de lideranca que infrinjam as normas sociais, as mesmas estao sujeitas
a receber avaliagcdes mais baixas (Evans et al., 2019), culminando numa menor colaboragao das suas
equipas (Motro et al., 2021).

Entre as décadas de 1960 e 1990, um estudo de Van Engen e Willemsen (2004) revelou ser costume
as mulheres serem associadas a comportamentos de lideranga mais proximos de atributos do estilo
comunitario, nomeadamente estilos de lideranga que fossem participativos e até transformacionais. Num
periodo semelhante, durante os anos 1980 e 1990, outro estudo afirmou que as mulheres comegaram a
ser avaliadas de uma forma mais positiva em relagdo a comportamentos mais voltados a caracteristicas
agénticas (e.g., recompensa contingente), alinhando-se mais a atributos de agéncia ao invés de
comunalidade (Bass et al., 1996). Assim, a forma como os atributos dos bons gestores sdo percecionados
tem vindo a modificar-se, uma vez que estudos mais recentes indicaram que os estereotipos associados
a lideranca aceitam cada vez menos caracteristicas tipicamente masculinas face as caracteristicas
femininas, na medida em que a presenga das mulheres, neste tipo de cargos, tem vindo a aumentar.
Como tal, é apresentada uma mudancga social em curso, dado que esta expectativa de género associada
aos lideres tem enfraquecido (Duehr & Bono, 2006; Eagly & Koenig, 2021).

Deste modo, as mulheres comegaram a ser consideradas para posi¢des de lideranga, visto que de
acordo com Koenig et al. (2011) e Powell et al. (2021), as mulheres passaram a adotar atributos que
fossem ao encontro da lideranca tipicamente agéntica, como tracos de assertividade e tomada de decisao,
tragos tradicionalmente mais masculinos. Contudo, as crengas que proclamavam a superioridade
masculina no que diz respeito as suas competéncias diminuiram, sendo que novos estudos provaram que
as mulheres tém conseguido igualar esse nivel de competéncias, ou até mesmo conseguir a “vantagem
feminina”, em algumas dimensoes da lideranga (Eagly et al., 2020).

Em suma, a presenga feminina bem-sucedida em posi¢cdes de lideranca tem permitido uma
desconstrugdo dos esteredtipos masculinos associados aos cargos de lideranga, promovendo uma
reflexdo e consequente aceitacdo sobre diferentes tipos de lideranga, no decorrer dos ultimos anos

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



1.2.2 Diferencas de género na lideranca: Enquadramentos Teoricos

A luz da Teoria dos Papéis Sociais (Eagly et al., 2000; Eagly & Wood, 2012) e da Teoria da Congruéncia
de Papéis (Eagly & Karau, 2002), os estereotipos de género continuam a moldar ndo sé a visdo, como
também as expectativas sobre o comportamento que os lideres masculinos e femininos devem possuir.
No caso da Teoria dos Papéis Sociais, a mesma sugere que os esteredtipos de género surgem a partir da
observagdo, direta ou indireta, da forma como os papéis sociais sdo desigualmente distribuidos entre
homens e mulheres (Eagly et al., 2000; Eagly & Wood, 2012).

A Teoria da Congruéncia de Papéis (Eagly & Karau, 2002) defende que os individuos desenvolvem
expectativas de papel - tanto descritivas como prescritivas — associadas ao género (diferenciadas para
homens e para mulheres), relativamente ao comportamento dos outro, com base na divisdo do trabalho
que tradicionalmente ¢ feita entre homens e mulheres. Num contexto de lideranca, quando mulheres
optam por assumir fun¢des de cuidado e homens fungdes de tomada de decisdo ou de comando, essas
fungdes sdo vistas como congruentes com os papéis de género (Ferguson, 2018). No entanto, a
incongruéncia pode ocorrer, havendo um desfasamento entre o papel que é assumido e aquilo que seria
socialmente esperado para o respetivo género, isto ¢, homens que assumam fung¢des que envolvam a
prestacdo de cuidados ou mulheres que integrem cargos onde seja necessario posicionarem-se com
autoridade (Ferguson, 2018).

Assumindo que o género compreende os aspetos psicologicos e culturais inerentes a cada
identidade (Shechner, 2010), ¢ com base nos papéis associados ao género que sdo construidas as
percecdes de masculinidade e feminilidade (Butler, 1990), afetando a forma como os individuos se
ajustam ao contexto em que estdo presentes. Segundo Eichinger e colaboradores (1991), quando existe
uma orientacdo congruente dos papéis em relacdo ao contexto de trabalho, ha maior satisfacdo
profissional e menos stress, tanto para homens como mulheres.

A literatura tem evidenciado que se associam comportamentos comunitarios, voltados para o outro
e a adogdo de estilos de lideranca mais democraticos e participativos as mulheres. Outros estilos de
lideranca associados ao género feminino sdo os estilos de lideranga que evidenciam a ética e a
moralidade, caracteristicas menos associadas ao estereotipo masculino (Abele et al., 2016; Abele &
Wojciszke, 2014). A lideranga de topo esta ainda associada a tragos agénticos (Eagly & Karau, 2002;
Koenig et al., 2011; Martell et al., 1998), onde os lideres servem como “agentes de mudanga”, atributos
tradicionalmente associados ao género masculino (Martell et al., 1998).

O Modelo do Duplo Padrio de Competéncias, desenvolvido por Foschi (2000), esclarece a
permanéncia de uma visdo tipicamente masculina associada aos papéis de lideranca, tendo estudos
empiricos revelado que as mulheres que assumem cargos de lideranga necessitam de desempenhar as
suas fun¢Oes de forma excecional e altamente qualificada para serem reconhecidas e bem-sucedidas
(Biernat & Kobrynowicz, 1997; Foschi, 2000). Neste seguimento, um dos argumentos plausiveis que

podem explicar a constante dificuldade sentida pelas mulheres em alcangar cargos de lideranca, poder
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estar associada a percecdo de que existe uma maior compatibilidade entre os tragos tipicamente
masculinos e as exigéncias dos cargos de topo, que explica o estatuto privilegiado do género masculino
na ascensdo organizacional, com base na teoria da congruéncia do papel (Eagly & Karau, 2002;
Heilman, 2001; Schein, 1973). Contudo, Foschi (1996, 2000) refere que a presenca feminina, em cargos
de lideranca de topo, permite que as suas competéncias sejam altamente consideradas por outros dentro
da organizagdo.

Adicionalmente, enquanto a competéncia dos homens é geralmente presumida, as mulheres sdo
frequentemente forgcadas a provar as suas qualificagdes, de modo a serem reconhecidas (Paustian-
Underdahl et al., 2024). Desta maneira, a incongruéncia do papel social face ao género € refor¢ada, uma
vez que as mulheres tendem a assumir liderangas mais eficazes, que resultam do trabalho arduo e elevada
competéncia (Paustian-Underdahl et al., 2024). Através do Modelo do Duplo Padrao de Competéncias,
verificou-se que as mulheres, ao enfrentarem um maior numero de barreiras do que os homens,
desenvolvem estratégias e implementam comportamentos necessariamente mais eficazes. (Paustian-
Underdahl et al., 2024). Por acréscimo, através do trabalho realizado por Lyness e Heilman (2006), foi
destacado que, em cargos de gestdo de topo, e para serem promovidas, as mulheres necessitam de ter
uma melhor avaliacdo desempenho. Desta forma, o esteredtipo “think-manager, think-male” reforga,
mais uma vez, a perce¢do de que a lideranca nas organizagdes ¢ tida como uma tarefa tendencialmente

masculina (Fischbach et al., 2015; Schein & Mueller, 1992; Schein et al., 1996).

1.3 Stress

1.3.1 Defini¢do conceptual de stress

No modelo transacional do stress, de Lazarus e Folkman(1984), defendem que o stress ocorre no
contexto de uma interacdo dindmica entre a pessoa € o meio ambiente, em que a pessoa sente uma
ameaga sempre que as exigéncias da situacdo excedem os seus recursos pessoais para lidar com ele,
colocando em risco o seu bem-estar generalizado. Neste sentido, € em conformidade com Lazarus e
Cohen (1977), o stress pode surgir a partir do stress da rotina, em que os fatores de stress sdo mais
pequenos, no entanto continuos, como € o caso de cuidar dos filhos, das tarefas domésticas ou das
responsabilidades ao nivel financeiro; com base em fatores de stress pessoais ou causados por mudangas
repentinas e perturbadoras, provenientes do luto de um ente querido ou o ser demitido do seu trabalho;
e, por fim, do stress traumatico, a partir de eventos cataclismicos, que podem ocorrer na sequéncia de
um episodio significativo (e.g., catastrofe natural, guerra, etc).

O distress representa os aspetos negativos do stress caracterizado pela perce¢do negativa que esta
inerente a0 mesmo, bem como os potenciais impactos prejudiciais para a saude e bem-estar (Selye,
1974). De forma complementar, Selye (1974) conceptualizou o conceito eustress para designar os

aspetos positivos do stress e refletir uma abordagem positiva sobre circunstancias adversas. Desta forma,



ser despedido podera gerar sentimentos de angustia e ser interpretado como um evento negativo
(distress), enquanto o iniciar de um novo projeto no trabalho podera oferecer a motivagdo necessaria
para ser percebido como um evento positivo (eustress).

Embora o stress possa estar frequentemente associado a efeitos nefastos, o mesmo, quando gerido
de forma adequada e eficazmente, pode produzir respostas positivas (Nelson & Simmons, 2003),
promovendo crescimento individual, em particular, e ampliando as suas capacidades a novas aspiragdes
(Quick, Nelson, & Quick, 1990). Similarmente, viver consecutivas experiéncias de emogdes positivas
tem um papel fundamental pois prevé a diminuicdo da reatividade ao stress, recuperando mais
facilmente de eventos percebidos como stressantes (Ong, Bergeman, Bisconti, & Wallace, 2006).

De acordo com a Teoria da Conservagao dos Recursos (Hobfoll, 1989, 2001), a perda potencial ou
atual dos recursos de um individuo — coisas (objetos, caracteristicas pessoais, condi¢des e energia) que
a pessoa valoriza — ou a falta de ganho de recursos apds um investimento de recursos, pode causar
sentimentos de stress (Hobfoll, 1989). Segundo Hobfoll et al. (2018), o stress ocorre a partir de 3
contextos particulares: da ameaga eminente da perda de recursos determinantes para a sobrevivéncia; da
perda efetiva dos recursos essenciais; e da impossibilidade de obter recursos posteriormente a um
esforco elevado.

Harms et al. (2017) definem o stress da seguinte forma: “ o stress refere-se ao arousal fisiologico
e/ou psicologico que ocorre quando um individuo perceciona uma ameaca algo que tem valor para si e
essa ameaga sobrecarrega ou esgota os recursos que a pessoa tem disponiveis para a enfrentar (Hobfoll,

1989; Lazarus & Folkman, 1984; Le Pine et al., 2004)” (p. 179).

1.3.2 Preditores do stress

De acordo com Sauter et al. (1990) os fatores de stress ou stressores, sdo definidos como condigdes
externas, que podem potencialmente gerar respostas de stress, € em ultimo analise, em formas de tensao
(strain). Neste ambito, Podsakoff et al. (2023) propés um modelo “desafio-obstaculo” do stress
(challenge-hindrance stress model) com uma divisao entre dois tipos de exigéncias laborais, a que
chamaram de stressores desafiantes (challenge stressors) e stressores obstaculizantes (hindrance
stressors), independentemente da sua classificagdo, os stressores consomem sempre recursos do
individuo, exigindo esforgo e energia para serem geridos (Podsakoff et al., 2023).

Deste modo, considera-se como um stressor desafiante qualquer exigéncia de trabalho que promova
e potencie a realizacdo das tarefas no trabalho, bem como o desenvolvimento de competéncias pessoais
do individuo. Sdo exemplos de stressores desafiantes: a carga de trabalho - quantidade de trabalho
exigida no papel que o individuo desempenha na organizacdo; a pressdao de tempo - rapidez com que o
individuo tem de desempenhar as tarefas que lhe sdo atribuidas; a complexidade do trabalho - variedade

de atividades que o individuo tem de desenvolver no seu trabalho; a responsabilidade no trabalho -



refere-se a ter responsabilidade e ter de responder pelo seu proprio trabalho e pelo trabalho dos outros
(Podsakoff et al., 2023).

Os stressores de obstaculizantes, por seu lado, dizem respeito as exigé€ncias presentes no trabalho e
que sdo experienciadas como uma barreira ou obstaculo que impossibilita a realiza¢do das tarefas no
trabalho ou o desenvolvimento pessoal do individuo. De acordo com Podsakoff et al. (2023), sdo
exemplos deste tipo de stressor: a ambiguidade do papel - a incerteza face as agdes a realizar, de modo
a cumprir o que ¢ pretendido; o conflito de papéis - incompatibilidade entre as expectativas das
diferentes partes relativamente ao papel que o individuo desempenha ou entre as diferentes tarefas que
o individuo tem de realizar; a politica organizacional - uma forma de influéncia que pretende promover
o interesse proprio em detrimento dos objetivos organizacionais; a insuficiéncia de recursos (fisicos ou
digitais) - referindo-se a escassez de ferramentas, equipamento ou materiais disponiveis que permitam
completar adequadamente as tarefas propostas no trabalho; dificuldades administrativas - requisitos
excessivos ou desnecessarios, como regulamentos ou burocracia elevada, para cumprimento de tarefas;
o conflito interpessoal - a tensdo sentida como consequéncia de diferencas pessoais, nas atitudes,
escolhas e na personalidade; e a inseguranga no trabalho - que se destaca pela eminéncia da perda do
posto de trabalho.

Finalmente, as interrupg¢des no trabalho tém sido reconhecidas como stressores de obstaculo, ao
englobarem dimensdes como intrusdes, distragdes, pausas ou multitarefas (Leroy et al., 2020), podendo
ndo s6 comprometer o alcance de determinado objetivo como também gerar frustracdo e desmotivagao.
Através de outros estudos empiricos foi demonstrada uma associagdo positiva entre as interrupgdes e
reagdoes de tensdo, incluindo ansiedade, exaustdo emocional, mal-estar afetivo ¢ sintomas fisicos
(Fletcher et al., 2018; Leroy et al., 2020; Lin et al., 2013), afetando negativamente o desempenho da
tarefa e a qualidade da execugdo de uma tarefa (Altmann & Trafton, 2007; Leroy et al., 2020; Trafton
et al., 2003).

Com base em evidéncia cientifica, o efeito too-much-of-a-good-thing sugere que variaveis que
inicialmente seriam benéficas, na verdade, em niveis de maior intensidade ou frequéncia, podem gerar
efeitos ndo desejados, resultando em consequéncias negativas (Grant & Schwartz, 2011; Pierce &
Aguinis, 2013). Assim, embora os stressores desafiantes, ao assumirem niveis moderados, permitam
facilitar o crescimento e desenvolvimento pessoal, a medida que a intensidade ou gravidade aumenta, a
sua percecdo pode ser modificada, podendo ser vivida como stressor obstaculizante, influenciando
negativamente o bem-estar e desempenho individual.

Também a previsibilidade dos fatores de stress podem influenciar a forma como os mesmos sdo
avaliados, seja enquanto stressor desafiante ou de obstaculizante. De acordo com Rosen e colegas
(2020), os fatores de stress previsiveis permitiam ndo s6 a sua antecipag@o, mas também uma melhor
adaptagdo, fornecendo uma percecdo do stressor desafiante, ao passo que os fatores de stress
imprevisiveis, geraram maior complexidade na sua gestdo, ao dificultar o planeamento prévio,

contribuindo para que a percegdo sobre o stressor fosse experienciada como um obstaculo. Posto isto,
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os autores mostraram que trabalhadores expostos a padrdes mais estaveis de stressores desafiantes, ao
longo de véarias semanas, apresentaram maior aten¢do e menor ansiedade, impactando positivamente o
seu desempenho. Por outro lado, trabalhadores que estivessem expostos a um contexto onde os niveis
fossem mais instaveis e imprevisiveis desses stressores, revelavam uma diminui¢do de aten¢do e um
aumento dos niveis de ansiedade.

Em sintese, a imprevisibilidade constitui um fator crucial na avalia¢ao e experiéncia do stress (Katz
& Wykes, 1985; Koolhaas et al., 2011), dado que quando os eventos permitem a sua antecipagdo, os
individuos sdo capazes de se prepararem tanto emocional como cognitivamente, diminuindo a sua
ansiedade e preocupagdo quando os mesmos ocorrem (Katz & Wykes, 1985). Os stressores desafiantes
quando sdo imprevisiveis, além de serem um foco de ansiedade, também servem como distracdes,

afetando o foco nas tarefas de trabalho ¢ a sua respetiva atengdo (Parke et al., 2018).

1.3.3 Caracteristicas individuais

Dentro do conjunto de recursos internos, que influenciam a forma como os individuos lidam com
exigéncias laborais, destaca-se a resiliéncia, podendo ser definida como a capacidade de lidar
eficazmente com adversidades ¢ na forma como recupera mais rapidamente do stress e de situagdes
desafiantes (Smith et al., 2008). Um estudo mais recente de Mitchell et al. (2019) concluiu que
individuos que possuam o traco de resiliéncia, apresentando niveis mais elevados, aumentardo a
probabilidade de gerar resultados funcionais no processo de gestdo do stress, diminuindo a pré-
disposicao para respostas disfuncionais. De forma mais especifica, os mesmos autores evidenciaram que
a resiliéncia, enquanto traco, permitiu influenciar a forma como os stressores sdo avaliados e geridos ao
longo do tempo. Assim, individuos que apresentassem tragos de resiliéncia mais elevados, tinham uma
capacidade maior em responder ao stressor, encarando-o como um desafio, enquanto os individuos com
um trago de resiliéncia mais baixo, iriam gerar uma resposta menos adequada face ao stressor, ao avalia-
lo como uma barreira intransponivel.

A autoeficacia, entendida como uma caracteristica de personalidade relevante que avalia a forma
como ¢ percecionada a capacidade de gerir o seu stress com vista a alcangar o sucesso (Bandura, 1986;
Betz & Hackett, 1987), assume também um papel preponderante na percegdo do stress. A autoeficacia
na tarefa, diz entdo respeito ao grau de confianga que os individuos tém sobre a sua capacidade em
executar com sucesso tarefas no seu trabalho (Bandura, 1982, 1997).

De forma complementar, outros estudos confirmaram que os individuos que confiassem mais nas
suas proprias capacidades, tendiam a observar os stressores desafiantes de forma mais positiva, e os
stressores obstaculizantes de forma menos negativa (Liu & Li, 2018; Wang & Li, 2021; Xie & Johns,
1995; K. Zhang et al., 2019). De facto, autores como Chawla et al. (2019) monstraram que individuos

que revelam niveis mais baixos de autoeficacia, tém em geral, uma menor quantidade de recursos para
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lidar com eventos desafiantes e por isso, individuos que percecionaram niveis de autoeficacia mais
baixos apresentam uma pior avaliacdo de si mesmos e consequente pior percecao face as estratégias de
coping eficazes para gerir o stress (Holahan & Holahan, 1987).

Para além da resiliéncia e da autoeficicia, a autoavaliacdo de base (Core Self-Evaluation) foi
considerada um outro atributo na gestao do stress, tendo sido definida como um conjunto de crencas
que o individuo detém sobre si mesmo, assim como acerca do seu funcionamento do mundo ao seu redor
(Judge et al., 1998). De acordo com Wang e Li (2021), as autoavaliagdes de base (Core Self-Evaluation)
funcionam como um recurso psicolégico protetor, tendo como objetivo atenuar o impacto do stress, na
medida em que individuos que percecionam uma versao mais positiva de si mesmos, ao enfrentar
determinada situagdo, considerada como ameagadora, fortalecem as suas crengas sobre a forma como

sd0 capazes de lidar com os stressores e gerir adversidades.

1.3.4 Estratégias de coping

Relativamente as estratégias que podem ser implementadas, considera-se o conceito coping os esforgos
cognitivos e comportamentais que permitem gerir exigéncias externas e/ou internas especificas, que
estejam avaliadas como uma sobrecarga ou como estando a ultrapassar os recursos da pessoa (Lazarus
& Folkman, 1984). Com base neste conceito, a literatura apresenta duas estratégias distintas de coping:
coping centrado no problema e o coping centrado nas emogdes. Mais especificamente, o coping centrado
no problema inclui estratégias cognitivas e comportamentais que visam modificar ou eliminar a situagao
stressante. Em contrapartida, o coping centrado nas emogdes envolve estratégias destinadas a regular as
respostas emocionais provocadas pela situagdo (Folkman & Lazarus, 1980). Ainda em conformidade
com Lazarus e Folkman (1984), o coping centrado no problema apresenta-se como o mais adaptativo
dos dois, dado que tende a eliminar a fonte de stress, ao invés de simplesmente procurar atenuar os seus
efeitos negativos.

Adicionalmente, ¢ considerando o trabalho de McGowan, Gardner e Fletcher (2006), o stressor
avaliado como um desafio foi associado positivamente ao coping focado no problema e com o eustress,
enquanto o coping centrado nas emogdes foi positivamente associado ao distress e ao stressor avaliado
como um obstaculo. Além disso, os resultados sugeriram que os inquiridos que mais utilizaram
estratégias centradas no problema, simultaneamente também implementaram estratégias centradas nas
emocodes, face a quem so utilizou a estratégia centrada nas emogdes de forma isolada.

Para além disso, no estudo de Nezu e Nezu (1987), com base na orientagdao social de papel, o
atributo da instrumentalidade tem sido associado ao coping mais centrado no problema e menos centrado
nas emocodes, em resposta a situagdes de stress. De facto, os métodos de coping assumem uma enorme
variabilidade quanto a sua eficacia, isto porque Ashford (1988), relatou que o coping centrado no

problema aumenta, em vez de diminuir o stress durante a mudanga organizacional. Assim, na
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investigacdo de Callan (1993) foi sugerido que em situagdes de mudanga e incerteza, a implementagao
de estratégias centradas nas emocdes foram avaliadas como mais adaptativas para lidar com os
sentimentos de impoténcia. Por contraste varios estudos tém mostrado que o coping centrado no
problema tem sido associado, maioritariamente, a uma melhor saude fisica e psicoldgica, bem como a
sentimentos mais fortes de eficacia e satisfacdo, em relacdo ao coping centrado nas emogdes, que tem
sido relacionado a niveis mais elevados de depressdo, stress, exaustdo e despersonalizacdo (Bhagat,
Allie, & Ford, 1995; Greenglass, 1993, 1995).

Os investigadores Narayanan, Menon e Spector (1999) referiram que o modo de coping tende a
diferir ao longo da hierarquia de uma organizacdo, especialmente em cargos mais elevados, onde o
coping é mais centrado nos problemas, face aos cargos de nivel inferior, sendo mais centrado nas
emocgoes.

O apoio social, € considerado um recurso fundamental que permite atenuar os efeitos do stress nos
trabalhadores, ajudando na reducdo da tens@o e sintomas psicologicos dos trabalhadores (Cohen &
Wills, 1985). Desta forma, o apoio dos colegas ou dos supervisores no trabalho ¢é crucial para os
trabalhadores conseguirem lidar melhor com situagdes stressantes, seja ao reduzir a importincia
percebida do respetivo fator de stress ou em possuir recursos que visam lidar com o fator de stress
(Cohen & Wills, 1985). De igual modo, participar em atividades percecionadas como agradaveis,
permite gerir de forma eficaz as emocdes negativas (Fichman et al., 1999), como ¢ o exemplo de ouvir
musica, jogar ou fazer desporto. Além disso, Parkinson & Totterdell (1999) descreveram outras
atividades igualmente agradaveis como dormir e fazer compras, promovendo uma resposta de afeto

positivo sobre as respetivas atividades.

1.4 Stress e diferencas de género

De forma transversal a homens e mulheres, a investigagdo de Karasek (1979) concluiu que o stress
laboral € experienciado em maior frequéncia quando h4 um baixo nivel de autonomia no processo de
tomada de decisdo, aliado as exigéncias profissionais elevadas. Considerando o caso das mulheres que
trabalham em carreiras dominadas por homens, estas relataram enfrentar stressores especificos no seu
emprego, como esteredtipos de género e discriminagdo sexual no trabalho (Terborg, 1985), bem como
a barreira invisivel que constrange o crescimento hierarquico das mulheres em alcangar cargos mais
elevados: o chamado “teto de vidro” (El Arnaout et al., 2019).

Neste contexto, as diferengas que existem entre homens ¢ mulheres, no que diz respeito ao stress
podem ser observadas tanto na esfera familiar como na profissional. No caso das mulheres, essa
diferenciagdo parte da sobrecarga relacionada com as tarefas domésticas e o cuidado aos filhos (Matias
et al., 2012). No que concerne a meta-analise de Byron (2005), o autor refor¢ou a ideia de que, ao

contrario dos homens, as mulheres se encontram numa posi¢do de maior suscetibilidade, ao viver
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maiores conflitos entre a familia e o trabalho. Nao obstante, a posi¢do das mulheres no trabalho e na
familia torna-se menos favoravel, dado que suportam uma carga de exigéncias e limitagdes mais elevada
face ao homem, originando uma diferenciacdo notdria e significativa na frequéncia com que homens e
mulheres assumem determinados papéis sociais e, consequentemente, na forma como experienciam o0s
eventos ao desempenharem papéis sociais semelhantes (Matthews, Hertzman, Ostry & Power, 1998;

Mirowsky & Ross, 1995).

1.4.1 Diferencas de género nas estratégias de Coping

De acordo com Barnett et al. (1987), existem diferencas de género que afetam cada elemento do processo
de stress, ndao s6 na maneira como determinam se uma situagdo sera considerada stressante, mas também
na forma como influenciara as respostas, em reacdo ao stress, € respetivos efeitos para a satde. Do
mesmo modo, outros estudos também revelaram que os homens diferem das mulheres, no que toca ao
tipo de estratégias de coping que aplicam, dado que sdo os homens que mais frequentemente utilizam
estratégias de coping centradas no problema (Folkman & Lazarus, 1980; Hurst & Hurst, 1997), ¢ as
mulheres, que mais utilizam estratégias de coping centradas nas emocgoes (Carver et al., 1989; Hurst &
Hurst, 1997). Contudo, num estudo mais recente, Greenglass (2002) mostrou que, quando controladas
as variaveis ao nivel da educago, da profissdo, bem como da posigdo hierarquica, encontraram-se
poucas diferencas de género em estudos sobre estratégias de coping.

A inibicao € categorizada como o processo de evitamento no que toca a manifestar qualquer tipo de
afeto percebido como negativo. No entanto, a pratica desta estratégia contribui para niveis mais elevados
de emocdes negativas, sendo considerada uma estratégia ineficaz para a regulagdo emocional.
(Parkinson & Totterdell, 1999; Larsen & Prizmic, 2004). Gross e John (2003) destacaram que os homens
utilizam estratégias de inibicao face ao stress mais frequentemente do que as mulheres, podendo ser
devido a pressdo social para evitar demonstrar emogdes, isto €, de que os homens nao sdo emotivos. De
igual forma, os estudos mostram que as mulheres tém maior tendéncia para a ruminagdo — processo
repetitivo e persistente de pensar sobre eventos negativos, problemas e emocdes dificeis —
comparativamente com os homens ( Fujita et al., 1991).

Embora as evidéncias destacadas ndo sejam consensuais, inimeros estudos relataram existir
diferengas de género no que diz respeito a expressdo emocional, sendo que as mulheres tendiam a relatar
mais emogoes negativas € menos emogdes positivas do que os homens nas suas experiéncias quotidianas
(Brody & Hall, 2008; Hess et al., 2000; Simon & Nath, 2004). Outros estudos que administraram
inquéritos em larga escala, afirmaram que as mulheres, em geral, referiram sentir, com maior frequéncia,
raiva, tristeza e ansiedade, enquanto os homens apenas relataram sentirem-se mais frequentemente
felizes, entusiasmados e calmos do que as mulheres (Ross & Willigen, 1996; Simon & Lively, 2010;

Stevenson & Wolfers, 2009). Nao obstante, Brody e Hall (2008) sublinharam as principais diferengas
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de género, ao nivel das emogdes, estdo dependentes do contexto, podendo variar de contexto para

contexto.

1.4.2 Diferencas de género na orientacdo para os objetivos (aprendizagem vs. desempenho)

Considerando a teoria da motivacao para a realizacdo, distinguem-se dois tipos de orientagdo para os
objetivos, sendo estes a orientacdo para objetivos de aprendizagem e a orientacdo para objetivos de
desempenho (Ames & Archer, 1988; Dweck, 2000; Dweck & Elliot, 1983). A orientacdo para objetivos
de aprendizagem est4 subjacente ao desejo intrinseco, de modo a adquirir, ndo s6 novos conhecimentos,
mas também em desenvolver competéncias, destacando neste dmbito o crescimento pessoal ¢ a
compreensdo dos contetdos (Baranik et al., 2013, Darnon et al., 2006; Darnon et al., 2012). Por outro
lado, os objetivos de orientagdo para o desempenho visam a demonstracdo de competéncias
comparativamente aos demais.

Neste sentido, varios sdo os estudos que evidenciam diferencas de género no que diz respeito aos
tipos de orientacdo para os objetivos. De um modo geral, as mulheres tendem a revelar uma maior
orientacao para os objetivos de aprendizagem face aos homens, centrando-se na compreensao da matéria
e no aprimoramento das suas competéncias (Dekker et al., 2013; Diaconu-Gherasim et al., 2019). Em
contrapartida, s3o os homens que evidenciam uma maior orientacdo para os objetivos de desempenho,
com foco na demonstragido das suas competéncias perante os outros, os quais assumem tanto uma forma
de objetivos de aproximacgdo (desejo de mostrar superioridade) como de evitamento do desempenho
(cuidado em ndo revelar incompeténcia) (Alsunaydi, 2024; Dekker et al., 2013; Fouladchan et al.,
2009).

Considerar as distintas orientagdes, para aprendizagem (dominante nas mulheres) e para o
desempenho (dominante nos homens) pode ser importante para compreender o stress experienciado em
lugares de lideranca de topo, dado que a orientagdo voltada para a aprendizagem sugere que o stress,
tende a ser mais intrinseco, e por isso focado no dominio competéncias, enquanto que a orientagdo para
o desempenho implica que o stress tenda a ser mais extrinseco, ou seja, a partir de contextos de

competicdo ou de uma pressao para mostrar competéncia e sucesso.

1.4.3 Diferencas de género nas narrativas sobre o préprio (self-disclosure)

A linha de investigagcdo que explora o modo como tanto homens como mulheres fazem partilhas de
informagéo parece diferir em relagdo aos topicos que estes estdo dispostos a revelar (Consedine, Sabag-
Cohen e Krivoshekova, 2007), dado que as mulheres apresentam uma maior partilha de informagdes
pessoais comparando com os homens (Parker & Parrott, 1995).

Homens que revelam os seus problemas sdo frequentemente percebidos como mais perturbados a

nivel psicoldgico em comparagdo com as mulheres que adotam comportamentos similares (Derlega &
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Chaikin, 1976), e esta percecdo pode estar associada a questdes de estereotipos de género, uma vez que
se tende a relacionar a vulnerabilidade emocional ao género feminino. Por fim, acredita-se que as
mulheres, em comparacdo com os homens se expressam mais emocionalmente, no que diz respeito a
manifestarem frequentemente emogdes associadas a impoténcia, conhecidas como a tristeza ou
preocupacao (Fischbach et al., 2015; Ragins & Winkel, 2011). Por fim, sugere-se que nas entrevistas
deste estudo os dados revelem uma maior tendéncia das mulheres partilharem mais informagao

comparativamente com os homens, e a mesma ser sobre as dificuldades sentidas entre a conciliacdo da

vida pessoal e profissional, bem como o impacto do stress.

1.5 O que se sabe sobre stress em lideres

Pouco se sabe sobre stress de lideres, € menos ainda sobre lideres de topo. A maior parte dos estudos
que associa lideranga e stress mostra o impacto de estilos de lideranga ou comportamentos do lider no
stress dos subordinados, ndo tendo sido encontrados estudos sobre o stress do lider € o seu impacto na
lideranga transformacional (Harms et al., 2017).

De acordo com Zheng et al. (2022), lideres com elevada responsabilidade de lideranca tendem a
sentir-se sufocados pelas exigéncias pouco claras dos liderados, o que pode comprometer o bem-estar
do lider. Nao obstante, outros estudos demonstraram que individuos com um maior sentido de
responsabilidade tinham maior probabilidade de sofrer niveis mais elevados de tensdo e stress, logo
apos experienciarem um fracasso (Boyce et al., 2010; Cianci et al., 2010). Adicionalmente, Cooper e
Marshall (1978) destacaram intimeros fatores de stress no trabalho na fungdo de chefia, tais como
periodos extensos de hordrio laboral, viagens, participagdo recorrente em numerosas reunides, a
sobrecarga do trabalho, entre outros. Internacionalmente, foi realizado um estudo sobre stress em
gestores executivos, onde Cooper (1984) observou que os executivos de nacionalidade japonesa viviam
a pressdo de acompanhar o avanco tecnoldgico, ao passo que os gestores de paises, sobretudo em
desenvolvimento, como o caso do Egito, sofriam de dificuldades derivadas da crescente evolugdo
tecnologica, necessidade de formacao para apeténcia tecnologica, acompanhada de falta de recursos e
infraestruturas para incorporar essas novas tecnologias.

Entre varios fatores de stress, destacam-se as exigéncias temporais, ao nivel das transigdes entre as
varias fases do ciclo de vida (Fardghassemi & Joffe, 2022), problemas de saide mental (Bower et al.,
2023), bem como a competicdo e pressdo que surgem no ambiente de trabalho (Aase et al., 2008).
Comummente, os lideres costumam enfrentar conflitos associados ao seu papel de gestdo, sendo que a
ambiguidade de papel tende a ocorrer quando ndo existe clareza sobre os objetivos, expectativas dos
colegas ou até na simples defini¢ao das responsabilidades atribuidas (Ivancevich & Matteson, 1980).
Quanto ao conflito de papéis, pode manifestar-se quando um gestor se depara com exigéncias de trabalho
contraditorias, pela realizagdo involuntaria de uma tarefa especifica ou por algo que ndo abranja o

descritivo de fun¢des. Em ultima instancia, este tipo de conflitos/situacdes ambiguas tendem a reduzir
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a satisfagdo no trabalho, aumentando os niveis de ansiedade dos individuos que ocupam lugares de
lideranga (Ivancevich & Matteson, 1980).

Por outro lado, o isolamento tende a favorecer consequéncias nefastas para a saide mental, seja
depressdo, ansiedade, ¢ sentimentos de raiva (Henssler et al., 2021), demonstrando que, a solidao sentida
pelos lideres afeta, ndo s6 a sua propria saude fisica e mental, mas tem também repercussdes para os
seus colaboradores (Cooper & Quick, 2003). Desta forma, a pandemia marcou o inicio de uma era em
que a soliddo se tornou cada vez mais pronunciada (Ernst et al., 2022). A literatura reconhece o facto do
stress poder contribuir para sentimentos de solidao (Cacioppo et al., 2016; Fry & Bloyce, 2017; Wright
et al., 2006). No periodo p6s-pandémico, registou-se uma transi¢ao abrupta para a promogao do trabalho
remoto ¢ uma crescente dependéncia da tecnologia, tendo existido fatores que influenciaram
negativamente os niveis de stress e potencializaram a desconexao social (Caron, 2023; Wanberg et al.,
2020), promovendo o isolamento dos individuos, tanto numa esfera pessoal como profissional.

Para os homens executivos, o seu foco encontra-se mais em questdes aspiracionais do seu trabalho,
abrangendo um leque das mais variadas atividades que sejam potencialmente mais significativas do que
as mulheres executivas, sendo por isso, uma area central nas suas vidas sendo o trabalho uma grande
parte da sua identidade. Consequentemente, os homens podem sentir menos preocupagdes e tensao face
as mulheres, no que diz respeito a investirem tempo para a familia ou no sentido de procurar um
equilibrio mais ajustado a sua realidade (Adamson et al., 2023).

Por conseguinte, outros estudos analisaram a forma como as gestoras vivenciam os seus
sentimentos, tendo assumido experienciar sentimentos intensos de angustia, culpa e fracasso quando nao
sdo capazes de atingir o equilibrio “certo” (Borelli et al., 2017; Orgad, 2019), demonstrando a presente
ligacdo entre vida profissional, pessoal e identidade. Assim, esta pressdo para atingir a versao do
equilibrio perfeito, ¢ cada vez maior para as mulheres, dado que, com base na subjetividade em ser uma
boa mae-trabalhadora, a mesma pode ser colocada em causa, no caso deste equilibrio falhar. Deste
modo, para as mulheres executivas, esta luta constante por trabalhar na versdo de “boa trabalhadora” e
a “boa mae”, revela a elevada complexidade em conseguir gerir simultaneamente estes 2 papéis
associados ao género, sem que um comprometa o outro, ¢ para que a sua nova identidade possa
considerar estes novos moldes (Adamson, 2017; Rottenberg, 2018).

De acordo com Randles (2018), mais recentemente, a paternidade tem vindo a ser encarada como
uma parte cada vez mais importante da identidade masculina, “associando-se a paternidade a uma
masculinidade mais virtuosa” (Adamson et al., 2023, p.635). Estes ideais foram sendo desenvolvidos na
otica do surgimento de um “novo pai” que procura reajustar os seus compromissos laborais com o
objetivo de cuidar dos filhos, em resposta as necessidades de equilibrio entre a vida profissional e a vida
familiar (Kaufman, 2013). Enquanto os homens, ao assumirem este tipo de responsabilidades, t€ém vindo
consecutivamente a serem elogiados, sendo vistos de forma bastante positiva por exercerem as suas

fungdes na parentalidade, ja as mulheres sdo alvo de penalizagdes no seu local de trabalho por
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cumprirem com as suas responsabilidades relativas a maternidade (Hodges e Budig, 2010; Luhr, 2020;

Morgenroth et al., 2021).

1.5.1 Diferencas de género na forma como os lideres de topo lidam com o stress

De acordo com Taylor et al. (2022), as mulheres reportaram, em maior frequéncia e em comparagdo
com os homens, sentimentos negativos (e.g., sobrecarregadas, tensas, frustradas e menos respeitadas),
transversal a todos os niveis hierdrquicos e setores de atividade em que estavam inseridas. Apesar da
ascensdo hierarquica ter proporcionado uma diminuicdo nos sentimentos negativos, em ambos o0s
géneros, este efeito foi mais pronunciado nos homens do que nas mulheres. Por outras palavras, a subida
hierarquica conseguiu atenuar a frustragdo e o desanimo vivido tanto em homens como mulheres, mas
mais em homens do que em mulheres (Taylor et al., 2022), confirmando que o género tem influéncia na
forma como as emogdes sao percebidas e vividas no local de trabalho. Assim, espera-se que em relagido
aos lideres de topo, as mulheres apresentem maior dificuldade em gerir os sentimentos negativos € o
stress, comparativamente com os homens.

Neste caso, Simon ¢ Nath (2004) consideraram que a maior frequéncia de emogdes negativas, por
parte das mulheres, deveu-se, sobretudo ao seu estatuto social ser inferior. Por fim, constatou-se que o
sentimento de sobrecarga aumentava mais em mulheres do que em homens com a progressao de carreira,
0 que podera ser explicado pelo facto das mulheres ocuparem profissoes que sdo, maioritariamente mais
exigentes emocionalmente (Taylor et al., 2022). Em suma, espera-se que os resultados deste estudo
demonstrem que as mulheres, apesar de assumirem cargos de lideranca de topo, estardo mais suscetiveis
a enfrentar com maior frequéncia emog¢des negativas, uma vez que poderao ser alvo de estatuto social
inferior, enfrentando maior discriminagdo pelo seu género, em relacdo aos homens em posigdes de

lideranga.
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Metodologia

A presente sec¢do pretende descrever os principais aspetos metodologicos da dissertacdo,
nomeadamente os participantes, os materiais e procedimentos utilizados, bem como a estratégia adotada
para a analise dos dados. Neste estudo optamos por fazer uma investigacao qualitativa, cujo objetivo
central foi compreender, em profundidade, as diferengas de género no stress em homens e mulheres em
lugares de lideranga de topo.

No que concerne a base empirica desta investigagdo, a mesma esta assente numa analise de
entrevistas semiestruturadas, conduzidas no ambito do podcast O CEO ¢ o limite, onde foram
disponibilizados testemunhos reais de diversas figuras que representam a lideranca corporativa

portuguesa, com foco na partilha voluntaria da realidade que enfrentam enquanto lideres de topo.

2.1 Amostra

Com base no trabalho desenvolvido por Saunders & Townsend (2016), considera-se um numero
adequado de participantes, em estudos qualitativos, os valores que se situem entre 15 e 60 individuos,
dado que permite assegurar tanto a qualidade e profundidade da anélise, bem como a saturagdo tedrica
correspondente aos dados da investigacdo. Conforme o objetivo do estudo, a amostra incluiu um total
de 90 lideres, abrangendo diversos cargos de lideranga.

A tabela apresenta a descricdo da amostra tendo em conta o nimero e percentagem de homens e
mulheres entrevistados, a dimensdo da empresa e a posicdo dos entrevistados na empresa. No que diz
respeito aos cargos que os lideres ocupavam foram distinguidas 12 categorias: CEO, Presidente, Vice-
Presidente, Diretor/a, Fundador/a e Co-Fundador/a, Chairman, Managing Director, Administrador/a,
Sécio/a, Membro da Comissdo Executiva, Lider e Partner. As respetivas posigoes foram determinadas
com base na informagdo disponibilizada sobre a fungdo desempenhada por cada lider. Deste modo, dos
90 lideres, 43 (47,8% dos lideres) ocupavam o cargo de CEO, tendo sido, sobretudo, mais homens a
fazé-lo, cerca de 24 homens (52,2% dos homens) em relagdo 19 mulheres (43,2% das mulheres). Ao
nivel do cargo de Presidente, este lugar além de ter sido assumido por 14 lideres (15,6% dos lideres),
foi igualmente mais representado pelos homens do que as mulheres, isto é, 10 homens (21,7% dos
homens) face a 4 mulheres (9,1% das mulheres).

Relativamente ao cargo de Vice-Presidente apresentavam-se 5 individuos (5,6% dos lideres), onde
as mulheres estiveram em maior nimero em comparagao com os homens, ou seja, 2 homens (4,5% dos
homens) e 3 mulheres (6,8% das mulheres). Do mesmo modo, no que toca a fun¢do de Diretor/a, esta
foi desempenhada por cerca de 15 lideres (16,7% dos lideres), dos quais 6 eram homens (13,0% dos
homens) e 9 mulheres (20,5% das mulheres), colocando as mulheres em vantagem nesta posi¢do. Face

ao cargo de Fundador/a e Co-Fundador/a, o mesmo foi assumido por 5 participantes (5,6% dos lideres),
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incluindo 2 homens (4,4% dos homens) e 3 mulheres (6,8% das mulheres), nimero superior de mulheres
em relagdao aos homens.

Nao obstante, a posi¢do de Chairman foi caracterizada pela presenca de 1 lider homem (2,2% dos
homens). Tanto a funcdo de Managing Director, como a de Administrador/a e a fungdo de Membro da
Comiss@o Executiva obtiveram os mesmos valores, assumida por 2 lideres em cada funcdo (2,2% dos
lideres), sendo a distribui¢do equitativa com 1 homem (2,2% dos homens) e 1 mulher (2,3% das
mulheres). Na categoria de Sdcio/a encontravam-se 2 lideres (2,2% dos lideres), todas lideres mulheres
(4,5% das mulheres). Finalmente, a categoria de Lider representava apenas 1 individuo (1,1% do nimero
total de lideres), do sexo feminino (2,3% das mulheres), tendo sido o cargo de Partner igualmente

ocupado por 1 participante (1,1% dos lideres), também do sexo feminino (2,3% das mulheres).

Tabela 1- Descricio Geral da Amostra

Mulheres Homens Total
Amostra N=44 N=46 N=90
Género
Feminino 48.9%
Masculino 51.1%
Dimensao da Empresa
Micro 13.6% 4.3% 8.9%
Pequena e Média 43.2% 30.4% 36.7%
Grande 43.2% 65.2% 54.4%
Posi¢do na Empresa
CEO 43.2% 52.2% 47.8%
Presidente 9.1% 21.7% 15.6%
Vice-Presidente 6.8% 4.5% 5.6%
Diretor/a 20.5% 13.0% 16.7%
Fundador/a e Co-Fundador/a 6.8% 4.4% 5.6%
Chairman 0.0% 2.2% 1.1%
Managing Director 2.3% 0.0% 1.1%
Administrador/a 2.3% 0.0% 1.1%
Sécio/a 4.5% 0.0% 2.2%
Membro da 2.3% 0.0% 1.1%
Comissdo Executiva
Lider 0.0% 2.2% 1.1%
Partner 2.3% 0.0% 1.1%
Idade M=+45 M+48 M= 47
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Do total dos participantes, 51,1% (n=46) pertenciam ao sexo masculino e 48,9% (n=44)
correspondiam ao sexo feminino. As idades estimadas variavam entre os entre 30 ¢ 87 anos (M = 48) e
26 e 61 anos (M % 45), respetivamente, o que revelou uma faixa etaria mais velha de homens a
representarem cargos de lideranca, em comparagdo com o caso das mulheres, ao apresentarem uma faixa
etdria mais baixa. Estes dados sociodemograficos foram recolhidos a partir de fontes publicas que se
encontravam disponiveis na internet, tendo as idades sido calculadas com base em estimativas
aproximadas.

A caracterizag¢do da dimensao das organizacdes foi feita com base na recomendagdo 2003/361/CE,
da Comissdo, onde ¢ possivel definir uma micro, pequena ou média empresa, partindo dos seguintes
critérios: enquanto que a média empresa, comporta entre 51 a 250 pessoas na sua organizacao, a pequena
empresa, assume entre 11 e 50 postos de trabalho, e por ltimo, a microempresa, constitui uma equipa
até cerca de 10 pessoas. (Portugal 2020, 2021).

A maior parte dos lideres entrevistados ocupam cargos em empresas de grande dimensdo (acima
dos 250 colaboradores): 65,2%, dos homens e 42,9% das mulheres. Ja no que se refere as pequenas e
médias empresas, as mulheres estdo mais representadas (43,2%) do que os homens (30,4%). O mesmo

acontece nas micro empresas: 13,6% de mulheres e apenas 4,3% dos homens entrevistados.

Tabela 2 - Caracterizacio da Amostra por Género

Idade
Idade ]
Empresa ) Duracdo da Entrevista Género do Setor
Entrevistado
de Atividade
Fem. Masc.
Min. Max. Mediana Min. Max. Min. Max. Média
N (%) N (%)
Mulheres 2 188 11 26 61 00:29:31 01:11:27 00:48:37 22 (68.8%) 22 (37.9%)
Homens 2 357 59 30 87 00:19:54 01:04:00 00:45:02 10 (31.3%) 36 (62.1%)
Total 2 357 28 26 &7 00:19:54 01:11:27 00:46:50 32 (35.6%) 58 (64.4%)

Para além das caracteristicas individuais dos lideres, foi também considerada a idade das
organizagdes onde desempenham fung¢des. No geral, as empresas variavam entre 2 ¢ 357 anos de
existéncia, com uma mediana de total de 28 anos. Esta informagdo foi recolhida a partir de fontes
publicas online e serve para contextualizar a diversidade organizacional representada na amostra.
Concluiu-se que, as mulheres ocupavam cargos de chefia em empresas mais recentes, numa mediana de
aproximadamente 11 anos e os homens em empresas mais antigas, numa média a rondar os 59 anos.

Outra componente analisada diz respeito ao género tipicamente associado ao setor de atividade.

Com base nos dados disponibilizados pela CIG (2023), foi composta esta distingdo dos géneros
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associados a cada setor de atividade (setores de atividade masculinizados vs. setores de atividade
feminizados). Por exemplo, ao nivel da frequéncia do ensino superior, o nimero de raparigas foi superior
ao dos rapazes em todas as areas, exceto as dreas correspondentes aos “Servicos” (60,5% de rapazes
comparativamente com 39,5% de raparigas), das “Engenharias, industrias transformadoras e
construcdo” (72,3% de rapazes em relagdo a 27,7% de raparigas) e das “Tecnologias da informagao e
comunicacdo (TIC)” (80,9% de rapazes face a 19,1% de raparigas). As mulheres da nossa amostra eram
lideres predominantemente de setores de atividade associados ao género feminino (cerca de 68,8% de
mulheres vs. 31,3% de homens), enquanto que lideres homens se concentraram em setores de atividade

tipicamente associados ao género masculino (cerca de 62,1% de homens vs. 37,9% de mulheres).

2.2. Recolha de Dados

Sendo a entrevista, reconhecida por Sampieri et al. (2014), como a melhor técnica de recolha de dados
qualitativos, optou-se, para a presente dissertacdo, recorrer a dados secundarios obtidos e
disponibilizados a partir do podcast “O CEO ¢ o limite”, produzido pelo Jornal Expresso. Considerou-
se igualmente pertinente utilizar esta base empirica de dados, uma vez que possui entrevistas
semiestruturadas realizadas a lideres de distintos setores de atividade e backgrounds, tornando rica a sua
analise. Assim, a recolha de dados foi assumida pela equipa interdisciplinar do Jornal Expresso, que
assegurou o processo de contacto e convite dirigido aos lideres, a produgdo e sonoplastia dos episodios,
bem como a condugdo das entrevistas. Neste sentido, as entrevistas foram moderadas pela jornalista
Cétia Mateus, responsavel por dinamizar as conversas e contribuir para a exploragdo livre das vérias
tematicas de lideranga e experiéncia dos mesmos.

Dada a complexidade em conseguir aceder diretamente a populagdo-alvo em questao, isto €, lideres
que ocupem lugares de lideranca de topo, a viabilidade deste estudo surgiu apds a identificagdo do
programa de acesso livre ao publico como potencial fonte de dados. As entrevistas foram transcritas
com recurso ao software TurboScribe, concretizando um total de 87 entrevistas, realizadas entre 29 de
julho a 13 de setembro, do ano de 2024. A duracgdo destes episddios variou entre 19 minutos e 1 hora e
11 minutos, com uma duragdo média de 46 minutos por cada entrevista. Verificou-se que, em média, as
mulheres tiveram uma duracdo mais longa do que os homens, com 48 minutos ¢ 37 segundos ¢ 45

minutos e 2 segundos, respetivamente.

2.3 Analise dos dados

Para a analise dos dados das entrevistas foi usada a metodologia indutiva sistematica de Gioia, Corley e
Hamilton (2013). Mais recentemente, numa compila¢do de informagdo de Gioia (2021), o autor

defendeu que a apresentag@o de analises de primeira ordem (centradas nos informadores) e de segunda
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ordem (centradas na teoria) constituem um ponto de partida para executar esta analise dos dados com
maior credibilidade, possibilitando novas descobertas € a criagdo de novos conceitos.

Assim sendo, procedemos a andlise de dados seguindo estes critérios. Na analise de primeira ordem,
procedeu-se a tentativa de captar a visdo mais proxima da experiéncia dos informadores, emergindo, de
forma indutiva, um niimero elevado e bastante diversificado de categorias, o que refletiu a riqueza e
complexidade das narrativas transcritas.

De seguida, na analise de segunda ordem, avangou-se para uma analise mais abstrata e teodrica,
assumindo o discurso dos entrevistados em paralelo com a literatura existente. Em suma, procurou-se
ndo sé explorar, mas também compreender os temas que surgiam desta abordagem e de que forma
poderiam ser integrados ou interpretados a luz dos conceitos ¢ fendmenos tedricos, provenientes do
dominio académico (Gioia et al., 2013). Acrescenta-se o facto de que esta etapa envolveu uma atengio
redobrada face a conceitos emergentes que ndo obtivessem qualquer correspondéncia a literatura,
conhecida por “ambiguidade de identidade”, proposta por Corley e Gioia (2004). O processo foi
concluido no momento em que culminou na saturagado teorica, abordada por Glaser e Strauss (1967),
que correspondeu ao exato momento em que a analise deixa de revelar ou contribuir para a construgdo

de novas dimensdes que sejam relevantes, a partir dos dados da presente dissertacao.
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Resultados

Com base no conteudo extraido, a partir das entrevistas dos 90 entrevistados, mapearam-se alguns desses
exemplos que corresponderam a um total total de 29 categorias de 1* ordem, tendo sido agrupadas em
cerca de 10 categorias de 2* ordem. Assim, assegurado pela metodologia Gioia, obtiveram-se os
seguintes resultados, a fim de clarificar o tema principal da presente investigagdo: quais sdo os Fatores
Geradores de Stress em Lideres de Topo. Desta forma, a atual secgdo ird apresentar as estruturas de
dados que emergiram da analise do mesmo, indicando a variavel estudada, bem como as citagdes
correspondentes, as categorias de 1? ordem e as categorias de 2% ordem, discriminando os resultados para
homens e para mulheres, assinalando a informac¢ao em que se verifiquem diferencas significativas.

As categorias de 2* ordem, foram distribuidas pelos respetivos temas principais, em relacdo a

homens e mulheres, conforme ilustrado na seguinte tabela:

Tabela 3 - Distribuicao das categorias de 1" ordem e categorias de 2* ordem em lideres de topo

Tema Categorias  Categorias Entrevistados
de investigacao 1* ordem 2 ordem Validos

Total Total Homens Mulheres
Fatores que 29 10 31 39
desencadeiam
o stress

Para uma analise mais rigorosa, considerou-se também o nimero de entrevistados validos do
respetivo tema selecionado, uma vez que este nimero foi inferior a amostra inicialmente apresentada
(90 entrevistados), tendo sido apurado, no momento da codificacdo dos dados, 31 homens lideres e 39
mulheres lideres. Em relacdo as categorias identificadas de 1* ordem totalizaram 29 categorias,

distribuidas por 10 categorias de 2* ordem.
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Tabela 4 - Categorias de 2° ordem relativas aos fatores que desencadeiam o stress em lideres de

topo

Categorias 2 ® ordem Homens Homens % Mulheres ~ Mulheres %
Problemas na gestao de pessoas 13 48.1% 14 51.9%
Problemas de relagcdo com o contexto externo 12 66.7% 6 33.3%
Dificuldades na gestao estratégica do negocio 2 33.3% 4 66.7%
Dificuldade na articulagdo com a vida pessoal 4 21.1% 15 78.9%
Dificuldades na tomada de decisdo/Responsabilidade 3 33.3% 6 66.7%
Sindrome do impostor 5 62.5% 3 37.5%
Risco 12 63.2% 7 36.8%
Pressdo e sobrecarga 10 40.0% 15 60.0%
Complexidade 6 66.7% 3 33.3%
Discriminagdo sexual e estereotipos de género 0 0.0% 16 100.0%

Com base na tabela dos Fatores que Desencadeiam o Stress, sao apresentadas 10 categorias de 2*
ordem intituladas: Problemas na gestdo de pessoas, Problemas de relagdo com o contexto externo,
Dificuldades na gestdo estratégica do negocio, Dificuldade na articulagdo com a vida pessoal,
Dificuldades na tomada de decisdo/Responsabilidade, Sindrome do impostor, Risco, Pressdo e
sobrecarga, Complexidade e Discriminag@o sexual e esteredtipos de género.

De uma forma geral, os dados indicam que embora ambos os géneros experienciem stress em
lugares de lideranca de topo, tanto a sua frequéncia como a natureza dos fatores desencadeadores de
stress variam. A partir da andalise realizada as categorias de 2 ordem, compreende-se que o género pode
ter influéncia nos resultados obtidos, uma vez que existiram diferencas de género em relacdo aos fatores
que desencadeiam o stress em lideres. Por exemplo, no que diz respeito a forma como as mulheres

experienciaram o stress, estas mostram vivencia-lo em maior frequéncia do que os homens.
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Quadro 1 - Estrutura de Dados das Categorias de 1 e 2? ordem com exemplos de citacdes

Categorias Categorias Exemplo de Citagdes
2% ordem 17 ordem Homens Mulheres
Problemas na | Diferengas ES5: "Por vezes ha choques culturais dentro da empresa.
gestdo de pessoas | culturais Tentar conciliar pessoas com origens completamente
diferentes, com valores diferentes, ¢ um grande desafio."
Despedimentos | E12: "E a decis@o de algumas pessoas sairem, foi o | E88: "Tive de fazer um despedimento coletivo, o que foi

momento mais dificil da minha carreira."

uma dor de cabega. "

Dificuldades na
gestao de

pessoas

E29: "Mas depois havia também um desafio intangivel,
um desafio mais dificil de enfrentar, ndo que o outro fosse
facil, que tinha a ver com a gestdo de equipas e de

pessoas. E um processo dificil. "

E62: "E por isso acho que atrds de um ecra ¢ mais dificil.
Mas durante a pandemia ndo tivemos escolha. Mas isto
tornou muito dificil a integracdo das pessoas nas empresas.

E extremamente complicado. "

Dificuldades na

contratagdo de

E35: "Preocupa-me a falta de capacidade para atrair

jovens promissores do estrangeiro. Estamos a beira de um

E73: "Narealidade, temos muita dificuldade porque nao ha

onde recrutar."

pessoas desequilibrio."
Problemas de | Competigdo E12: "O desafio coloca-se de varios angulos. Trata-se de | E79: "Estamos num setor extremamente competitivo,
relagio com o | externa um setor altamente competitivo, com concorrentes diretos | portanto o nivel de exigéncia das seguradoras ¢
contexto externo e novos métodos de pagamento que surgem diariamente." | extremamente elevado. "

Crise E22: "As circunstancias atuais sdo dificeis num mercado | E59: "A pandemia trouxe enormes aumentos de custos,

economica onde se assiste a esta espiral de aumento de precos e | especialmente com as novas medidas de satde e seguranga,

custos. "

enquanto as vendas cairam drasticamente. "
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Volatilidade dos

contextos

E5: "Outra altura foi o tempo da Covid. Eu diria que foi
um dos momentos mais dificeis em termos de gestdo.
Quando de repente se ¢ confrontado com o que estd a

acontecer."

E75: "E quando a Covid chegou, nem queria acreditar.
Nunca sabemos o que o futuro nos reserva, mas olhando

para tras. Foi um periodo muito, muito doloroso. "

Dificuldades na
gestdo estratégica

do negocio

Dificuldade na
expansao  do

negocio

E23: "Este tem sido o nosso maior desafio, fazer com que
todas as nossas areas consigam olhar para o exterior, para
o internacional, enquanto olham para as nossas operacdes
em Portugal. Nao ha duvida de que o meu maior desafio

¢ a internacionaliza¢do."

E70: "Sem duvida que foi e continua a ser o maior desafio
da minha carreira, porque continuamos neste caminho de

crescimento e de internacionalizagdo."

Dificuldade na
articulacdo com a

vida pessoal

Processo de luto

E37: "Porque, para além da perda em si, ele estava
preparado para assumir as minhas fung¢des dentro de 3 ou
4 anos e, portanto, obriga-me a repensar tudo o que estava
planeado para a continuacdo do grupo. Mas, como disse,
0 mais importante € o que estd a causar mais dor ¢ uma
pessoa que era meu irmdo, meu parceiro, meu melhor
amigo e, por isso, este € o momento pessoalmente mais

dificil que estou a atravessar como Diretor Executivo."

E78: "No dia em que fiz 21 anos, perdi o meu pai, portanto

esse dia foi particularmente dificil e marcou-me. "

Gestao de um
evento pessoal

traumatizante

E39: "Foi um periodo muito dificil, sobretudo porque tive
0 meu acidente aos 17 ou 18 anos e passei um ano no
hospital. O acidente que tive fez-me pensar que nunca

mais seria capaz de empurrar uma cadeira. "
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Estigma
associado a

saude mental

E52: "Na altura, aconselharam-me a guardar o burnout
para mim e a ndo falar dele publicamente, porque havia o
estigma de que se ficaria com o rétulo na testa.Foi
extremamente dificil. Ha claramente um tabu em relacdo
as emogoes, aos sentimentos e depois a palavra amor. Ha

um preconceito, ha um tabu..."

Conflito entre a
vida

profissional, a

E15: "Estava quase sempre a trabalhar e, na altura,
tinhamos o Santi. Também tivemos complicagdes quando

ele nasceu. E foi uma altura muito dificil para nos,

E82: "Com cada filho, ha uma redugdo da capacidade de
crescimento profissional de 5 a 10 anos. Portanto, desde a

maternidade ao papel de cuidador, hd muitos papéis

vida familiar e a | pessoalmente." acumulados, que acabam por ser um obsticulo a
vida pessoal capacidade de assumir papéis relevantes e papéis de
decisdo no contexto profissional. "
Dificuldades na | Solidao do lider E47: "Acho que também se sente a solidio da
tomada de responsabilidade porque, afinal de contas, vou para a cama,
decisao/ vou dormir com as 15.000 historias."
Responsabilidad | Dificuldades na | E10:  "Houve algumas decisdes complicadas, | E47: "E 6bvio que hd uma situagio em que pode ser mais
e tomada de | nomeadamente quando as regras relativas ao trabalho | dificil ou menos dificil para as mulheres chegarem a cargos
decisao e | presencial foram postas em pratica. Foi necessario fazer | de decisdo e a grande barreira estd na tomada de decisdes."
inseguranga uma selegdo das pessoas que iriam para o lay-off e das

que ficariam. Foi uma situagdo dificil de gerir e fazer as

escolhas também foi complicado."
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Peso da
responsabilidad
e

E10: "Creio que ¢ um desafio permanente, ¢ esse desafio
advém da responsabilidade de ter agora de o fazer com a
marca Arcadia, de a tornar relevante para a préxima

geracdo. E um desafio continuo."

E59: "Tive de informar as lojas e os franchisados e ndo
conseguia parar de chorar, sabendo que as pessoas

dependiam da minha decisao."

Sindrome do | Duvidas sobre a | E9: "Sempre que assumimos uma nova responsabilidade, | E72: "Primeiro, ¢ pensar que nio sou suficiente, ou seja,
impostor competéncia e | temos sempre uma percentagem de duvida sobre se | ndo sou um modelo, ndo sou um exemplo, ndo sou uma
capacidade seremos ou ndo capazes de a levar a cabo. " referéncia e por isso ndo me quero expor dessa forma,
porque nunca me foi dado o palco desde cedo e por isso
ndo estou habituada a essa exposi¢ao e se calhar nao tenho
o valor para trazer para a mesa."
Falta de | E41: "Nao tinha competéncias de gestdo, nem de
preparagdo em | tesouraria financeira. As coisas nao correram bem. Foi
contexto de | muito dificil. As dificuldades sdo muito maiores. Todo o
crise conceito de inddstria ¢ muito mais exigente. Os desafios
sdo enormes. "
Desconhecimen | E22: "Por vezes, o que parecia mais dificil era o que eu
to ndo sabia, 0 que ndo era especializado."
Risco Antecipagdo e E47: "Nédo é um caminho facil porque a empresa hoje em

avaliagdo  do

risco

dia esta muito orientada para objetivos de curto prazo,
pressdo e gestdo de curto prazo versus aquilo que pode ser
a preocupagdo de longo prazo e nessa preocupagdo de
longo prazo ter em conta as varias perspetivas, os varios

stakeholders que estdo presentes"
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Dificuldades

Financeiras

E7: "Eram os pagamentos ao Estado, os fornecedores a
apertarem-me, a responsabilidade de ter de pagar ao
pessoal e o dinheiro ndo entrava. Eu tinha investido tudo
naquela fabrica, por isso também ndo tinha liquidez

pessoal. Foram dois anos muito dificeis. "

E78: "Era terrivel. Era como € que eu ia pagar as minhas
contas. E portanto eu sai literalmente sem nada, nem
sequer sai com subsidio de desemprego, portanto sai

literalmente sem nada."

Necessidade de
adaptacao a
situagdes

imprevisiveis

E26: "As fabricas ndo arrancam de um dia para o outro ¢
foi necessario um enorme esforco logistico e humano.
Centenas de pessoas tiveram de ser contratadas e
formadas, a0 mesmo tempo que se mantinha em
funcionamento a producdo de outros medicamentos

essenciais. "

E70: "Mas o ritmo a que isto teve de ser feito foi uma
enorme prova de fogo, e num contexto em que as pessoas
estavam todas muito inseguras do ponto de vista da saude,
num contexto de um mercado tdo competitivo. Mas penso
que o grande desafio aqui é realmente dar prioridade e

concentrar-se nas inovagdes certas e nas areas certas."

Incerteza sobre

o futuro

E10: "Houve momentos muito complicados, momentos
dificeis, sobretudo devido a um fator que € o pior fator

que se pode apresentar a um gestor, que € a incerteza. "

E50: "Penso que a questdo da incerteza acabou por ser um
grande desafio. O mundo em que vivemos ¢ volatil, um
mundo incerto. Nao sabemos realmente o que vai
acontecer no dia seguinte. A questao da incerteza sente-se

na pele."

Riscos elevados

E12: "Outra parte muito desafiante ¢ a gestdo do risco.
Nao podemos falhar com as pessoas, porque se falharmos,

a economia para."

Pressao

sobrecarga

Muita pressao

E21: "Foi um dos meus maiores desafios profissionais. A
responsabilidade era enorme e gerava um desconforto
constante, o que faz parte da fung¢do, mas aumenta a

pressdo. O volume era avassalador.”

E47: "Portanto ha muita pressdo sobre o lider para atingir
determinados resultados e portanto o lider tem que estar a

gerir como que no fio da navalha de como é que eu olho
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para o longo prazo garantindo que eu sobrevivo para

chegar 13."

Capacidade

limitada

"E47: "Ainda nos faltam muitos modelos femininos e
muitas vezes as mulheres tornam-se lideres olhando para
exemplos masculinos e ndo hé nada pior, na minha opinido,
do que uma mulher liderar como um homem porque, no
final, ela perde toda a vantagem da virtude da sua
lideranga, da sua esséncia e torna-se ainda mais ineficaz

nesse sentido. "

Sobrecarga ¢
intensidade da

atividade

E19: "As longas horas estavam 14, o enorme desgaste

estava la."

E60: " A banca tem um ritmo acelerado, as coisas estdo
sempre a acontecer ¢ os clientes ndo podem esperar até
amanha para sabermos qual o melhor passo a seguir. Na
banca, a multitarefa ¢ fundamental, porque muitas vezes

temos varios projetos muito intensos ao mesmo tempo. "

Dificuldades

crescentes

E19: "Trabalhei arduamente todos os dias e a carga de
trabalho aumentou muito. Nao fazia ideia do quanto tinha
de trabalhar depois de me tornar diretor da EY. E um
barco muito grande, e mudar de rumo requer tempo e

esfor¢o."

E85: "Estamos a falar de PME que vivem de um fluxo de
caixa praticamente diario. E agora, no caso da pandemia,

essa angustia, essa escassez, foi muito visivel. "

Complexidade

Complexidade

do negocio

E21: "O Banco Europeu de Investimento ¢ muito maior

do que o Banco Mundial, e o processo € longo e rigoroso.

E79: "Obviamente que ha desafios, nés somos um setor
muito regulado, temos de fazer nego6cio, mas cumprindo

uma série de regulamentos e regras."
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A avaliacdo de projetos tecnologicos no setor da defesa ¢

mais dificil e complexa. "

Complexidade

das mudangas

E29: "Penso que todos os momentos de transi¢cao foram
particularmente dificeis, porque implicam um salto total

para o desconhecido. "

E68: "Na realidade, hoje em dia somos confrontados
profissionalmente com uma panoplia de plataformas que
invadem o nosso dia a dia, e-mail, WhatsApp, SMS, até o
telefonema ocasional, que agora ¢é raro, e gerir estas
multiplas plataformas, Teams, Zoom, ndo ¢ a parte do meu

dia a dia que mais me agrada."

Discriminagao
sexual
esteredtipos

género

(&

de

Discriminagdo
e preconceito

pelo género

E51: "Também tinha os seus desafios, porque eu era uma
das primeiras pessoas do género feminino que alguns
clientes viam a sua frente. Cheguei a ter um cliente que nao

me queria ver por eu ser mulher."
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Primeiramente, as categorias de 2* ordem mais referidas pelas mulheres, em comparagdo com 0s
homens, sdo a Discriminacdo sexual e esteredtipos de género (100,0% vs. 0,0%), a Dificuldade na
articulacdo com a vida pessoal (78,9% vs. 21,1%), Pressdo e sobrecarga (60,0% vs. 40,0%) e Problemas
na gestao de pessoas (51,9% vs. 48,1%). Destaca-se a categoria Discriminacdo sexual e esteredtipos de
género, por ser a categoria que mais foi mencionada pelas mulheres, como demonstrado no relato de
uma entrevistada: "Também tinha os seus desafios, porque eu era uma das primeiras pessoas do género
feminino que alguns clientes viam a sua frente. Cheguei a ter um cliente que ndo me queria ver por eu
ser mulher." (E51). Salienta-se o facto de nenhum homem ter feito qualquer partilha referente a este
topico, e por isso a categoria que mais evidencia diferengas significativas entre homens e mulheres.

Para além da categoria Discriminagdo sexual e estereotipos de género, as duas categorias de 2°
ordem mais partilhadas pelas mulheres dizem respeito a Dificuldade na articulagdo com a vida pessoal
e a Pressdo e sobrecarga, o que indica que as lideres mulheres sdo mais suscetiveis a serem afetadas pela
multiplicidade dos papéis que exercem, entre a vida pessoal e profissional, presente na partilha de uma
entrevistada: "Com cada filho, ha uma reduc@o da capacidade de crescimento profissional de 5 a 10
anos. Portanto, desde a maternidade ao papel de cuidador, ha muitos papéis acumulados, que acabam
por ser um obstaculo a capacidade de assumir papéis relevantes e papéis de decisdo no contexto
profissional. " (E82). Neste caso, apenas a categoria da Dificuldade na articulagdo com a vida pessoal
apresenta uma diferenca significativa face aos homens lideres. Ja na categoria da Pressdo e sobrecarga,
apesar de tanto homens como mulheres terem-na frequentemente referido, as diferencas nao foram
significativas. Contudo, os resultados obtidos mostram que os homens lideres tendem a focar-se mais
na sua esfera profissional e na sua carreira, experienciando um maior stress nesta categoria, confirmado
através da citacdo de um lider: "Trabalhei arduamente todos os dias e a carga de trabalho aumentou
muito. Néo fazia ideia do quanto tinha de trabalhar depois de me tornar diretor da EY. E um barco muito
grande, e mudar de rumo requer tempo e esforco." (E19).

Apesar da categoria de 2* ordem Problemas na gestao de pessoas ter sido frequentemente referida
por homens e mulheres, a mesma ndo apresentou diferencas significativas entre os mesmos, 0 que
demonstra ser um problema transversal ao cargo de lideranga de topo que exercem, ¢ ndo propriamente
em relacdo ao género. Por exemplo, um lider confessou a dificuldade em despedir colaboradores - "E a
decisdo de algumas pessoas sairem, foi o momento mais dificil da minha carreira." (E12). Tal como uma
lider relatou dificuldade em gerir diferengas culturais - "Por vezes ha choques culturais dentro da
empresa. Tentar conciliar pessoas com origens completamente diferentes, com valores diferentes, ¢ um
grande desafio." (ES5).

Por outro lado, as categorias de 2* ordem mais mencionadas por homens, comparativamente as
mulheres sdo Problemas de relagdo com o contexto externo (66,7% vs. 33,3%) ¢ o Risco (63,2% vs.
36,8%). A categoria Problemas de relagdo com o contexto externo ¢ a categoria em que os homens mais
revelam experienciar stress face as mulheres, como evidenciado nos excertos dos entrevistados: "As

circunstancias atuais sdo dificeis num mercado onde se assiste a esta espiral de aumento de pregos e
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custos. " (E22); "Outra altura foi o tempo da Covid. Eu diria que foi um dos momentos mais dificeis em
termos de gestdo. Quando de repente se ¢ confrontado com o que estd a acontecer." (E5). Assim, os
lideres homens estdo mais vulneraveis a experienciar stress quando os contextos fogem ao seu controlo
(e.g., crises economicas e volatilidade dos contextos). Estes resultados indicam que existem diferencas
significativas entre homens e mulheres, no que diz respeito aos problemas de relagdo com o contexto
externo.

Referente a categoria do Risco, esta desencadeou, com maior frequéncia, stress em homens lideres
face as mulheres. Através das partilhas feitas pelos homens, esta categoria é geradora de stress para os
mesmos, dado que, para além de estar presente uma responsabilidade inerente ao cargo assumido, ¢ este
acarretar um efeito multiplicador ao nivel da gestdo das adversidades, sdo destacadas situacdes de grande
incerteza sobre o futuro, "Houve momentos muito complicados, momentos dificeis, sobretudo devido a
um fator que € o pior fator que se pode apresentar a um gestor, que € a incerteza. " (E10), mas também
a forma rapida que os lideres tém que agir perante situagdes adversas, "As fabricas ndo arrancam de um
dia para o outro e foi necessario um enorme esfor¢o logistico € humano. Centenas de pessoas tiveram
de ser contratadas e formadas, ao mesmo tempo que se mantinha em funcionamento a producdo de
outros medicamentos essenciais. " (E26). Deste modo, verifica-se que existem diferencas significativas
encontradas entre homens e mulheres relativamente ao Risco percecionado como um fator
desencadeador de stress.

No que concerne as categorias menos mencionadas, tanto por mulheres como homens, destacam-
se as Dificuldades na tomada de decisao/Responsabilidade (66,7% vs. 33,3%) e as Dificuldades na
gestao estratégica do negocio (66,7% vs. 33,3%), sendo que estas categorias sdo mais mencionadas por
mulheres do que por homens. Assim, os resultados evidenciam que a categoria Dificuldades na tomada
de decisao/Responsabilidade ndo ¢ uma fonte de stress tdo frequentemente referida pelos lideres. No
entanto, algumas lideres entrevistadas partilham a soliddo sentida em lugares de lideranca: "Acho que
também se sente a soliddo da responsabilidade porque, afinal de contas, vou para a cama, vou dormir
com as 15.000 historias." (E47). Mas também o peso da responsabilidade, descrito pelos lideres
entrevistados: "Creio que ¢ um desafio permanente, ¢ esse desafio advém da responsabilidade de ter
agora de o fazer com a marca Arcadia, de a tornar relevante para a proxima geragdo. E um desafio
continuo." (E10). Embora esta categoria seja pouco mencionada, as diferengas entre homens ¢ mulheres
sdo significativas, dado que as mulheres relatam sentir a dificuldade na tomada de
decisdo/Responsabilidade como uma fonte de stress.

Realga-se que a categoria Dificuldades na gestdo estratégica do negdcio foi igualmente menos
mencionada por homens e mulheres, apesar de mais referida por mulheres. Assim, os lideres revelam
sentir dificuldade na forma como gerem a expansdo do negdcio: "Este tem sido o nosso maior desafio,
fazer com que todas as nossas areas consigam olhar para o exterior, para o internacional, enquanto olham
para as nossas operagdes em Portugal. Nao ha divida de que o meu maior desafio ¢ a

internacionalizagdo." (E23), tal como numa partilha feita por uma lider "Sem duvida que foi e continua
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a ser o maior desafio da minha carreira, porque continuamos neste caminho de crescimento e de
internacionalizagdo." (E70). Deste modo, conclui-se que apesar desta categoria ser pouco mencionada,
existem diferencas significativas entre homens e mulheres, sendo as mulheres as que mais percecionam
esta dificuldade como um stressor.

Adicionalmente, as categorias de 2* ordem que sdo menos referidas, tanto por homens e mulheres,
no entanto mais referidas por homens em comparagdo com as mulheres sdo as categorias Complexidade
(66,7% vs. 33,3%) e Sindrome do impostor (62,5% vs. 37,5%). Estes resultados demonstram que, tanto
homens como mulheres, ndo experienciam tdo frequentemente o stress através das categorias
supramencionadas em lugares de lideranga. Ao nivel da Complexidade os resultados mostram-nos que
esta categoria podera constituir para os homens uma dificuldade acrescida em contextos profissionais
exigentes, em comparagdo com as mulheres. Destacam-se alguns exemplos que retratam a complexidade
do negocio, nomeadamente quando uma das entrevistadas confessa "Obviamente que ha desafios, nos
somos um setor muito regulado, temos de fazer negocio, mas cumprindo uma série de regulamentos e
regras." (E79), bem como a complexidade das mudancas partilhada por um dos entrevistados "Penso
que todos os momentos de transi¢cao foram particularmente dificeis, porque implicam um salto total para
o desconhecido. " (E29).

A categoria do Sindrome do impostor € mais mencionada por homens comparativamente com as
partilhas feitas por mulheres. Ainda assim, o teor das partilhas mostrou-se distinto, tendo sido partilhado
por uma entrevistada: "Primeiro, ¢ pensar que nao sou suficiente, ou seja, ndo sou um modelo, ndo sou
um exemplo, ndo sou uma referéncia e por isso ndo me quero expor dessa forma, porque nunca me foi
dado o palco desde cedo e por isso ndo estou habituada a essa exposi¢do e se calhar ndo tenho o valor
para trazer para a mesa." (E72), e por um entrevistado "Sempre que assumimos uma nova
responsabilidade, temos sempre uma percentagem de duvida sobre se seremos ou nao capazes de a levar
a cabo. " (E9). Desta forma, neste estudo os homens mostram-se muito mais focados em questdes
internas e de davida sobre as suas competéncias individuais, e as mulheres mais focadas em questdes
externas, com base nas expectativas sociais. Finalmente, verifica-se que existem diferengas entre

homens e mulheres, onde homens experienciam esta categoria como um fator de stress.
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Discussao

No presente estudo, pretendeu-se avaliar os possiveis efeitos da variavel género nos fatores stress em
lideres de topo, procurando identificar as diferengas e/ou semelhangas, entre homens e mulheres. Assim,
este capitulo visa discutir os principais resultados obtidos desta investigacdo, articulando-os com o
estado de arte previamente abordado. Guiada pela metodologia Gioia, foi possivel compreender, em
maior detalhe, como lideres de topo, homens e mulheres, percecionaram e experienciaram os fatores
desencadeadores de stress.

Apesar dos dados indicarem que, de forma transversal, homens e mulheres lideres enfrentam fatores
de stress, os lideres experienciam de forma distinta esses fatores. Isto porque as mulheres enfatizam
vivenciar maiores dificuldades ao nivel da conciliagdo entre a vida pessoal e profissional, bem como em
relacdo a estereotipos e discriminagdo face ao seu género, enquanto os homens, referem, com maior
frequéncia, experienciar stressores mais relacionados ao seu contexto laboral e as finangas (Billings &
Moos, 1984; Folkman & Lazarus, 1980). Adicionalmente, observa-se que os dados estdo de acordo com
a literatura, e confirmam, que as mulheres, em geral, encontram-se numa posi¢do de maior
suscetibilidade ao viverem mais conflitos entre a familia e o trabalho do que os homens (Byron, 2005),
tendo sido os conflitos entre trabalho e responsabilidades familiares uma das principais causas de stress
para as mesmas (Piltch et al., 1994; Spielberger & Reheiser, 1995). De igual modo, os dados
comprovam que as mulheres lidam com stressores ligados aos esteredtipos de género, bem como de
discriminagdo sexual profissional, principalmente em carreiras dominadas por homens (Terborg, 1985).
Neste sentido, a Teoria da Congruéncia de Papéis, descrita por Eagly e Karau (2002), podera ser um
ponto de partida que justifique como a incongruéncia entre o papel do lider e os estereétipos de género
femininos podem causar um st¢ress adicional nas lideres femininas.

A pressdo e sobrecarga experienciada indicam que as lideres mulheres, comparativamente aos
homens, sdo mais suscetiveis a serem afetadas pela multiplicidade e exigéncias dos papéis que exercem,
entre a vida pessoal e profissional, aumentando a percegdo e a forma como encaram os seus desafios
profissionais e, por sua vez, o stress que € sentido. Tal € evidenciado por McDonough e Walters (2001)
que constatam que as mulheres, enfrentam com maior regularidade situagdes de stress do que os homens,
dado que, as mulheres tendem ainda a assumir a maior parte da responsabilidade na prestagcdo de
cuidados, em funcao do género, causando maior stress (Lee, 1999, 2001).

Outra das categorias mais partilhada por homens e mulheres como uma fonte de stress vivida em
cargos de lideranga de topo ¢ a categoria Problemas na gestao de pessoas. Apesar de nesta categoria nao
se encontrarem diferencas significativas quanto ao género, a frequéncia com que ¢ partilhada indica que,
os Problemas na gestdo de pessoas sdo vistos por lideres como um dos principais fatores de stress do
seu contexto profissional e, por isso, inerente aos cargos de lideranga em si e nao ao género. Partilhado

por Cooper ¢ Marshall (1978), existem diversos fatores de stress que derivam da fungdo de chefia,
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nomeadamente periodos extensos de horario laboral, viagens, participagdo recorrente em numerosas
reunides, sobrecarga do trabalho, entre outros. Através dos resultados encontrados, conclui-se que os
Problemas na gestdo de pessoas influencia o exercicio das fun¢des dos lideres homens e mulheres, ao
revelar-se como fonte de stress para 0s mesmos.

De acordo com as categorias de Problemas de relacdo com o contexto externo e Risco, destaca-se
o facto de ambas serem mais frequentemente mencionadas por homens do que mulheres, sendo os
homens a experienciarem mais este tipo de fatores de stress. Neste sentido, reforcam-se que contextos
em que as situacdes apresentem-se adversas ou de elevado risco, os homens tendem a sentir uma maior
pressdo, isto porque além da responsabilidade existente do cargo assumido, em que a competicdo ¢ a
pressdo, num ambiente profissional, € percecionado como um fator de stress (Aase et al., 2008), ¢
também esperado um comportamento que seja congruente ao seu papel de género, mais concretamente,
demonstrando caracteristicas tipicamente masculinas (e.g., assertividade e caracteristicas de lideranca).
Estes dados sdo comprovados, uma vez que além da imprevisibilidade ser considerada um fator crucial
na avaliagdo e experiéncia do stress (Katz & Wykes, 1985; Koolhaas et al., 2011), este tipo de fatores
de stress imprevisiveis, resultam numa maior complexidade na sua gestdo, prejudicando a forma como
o stressor € percecionado e experienciado, sendo visto como um obstaculo (Rosen et al., 2020), como
foi o caso dos homens. Simultaneamente, estes fatores de stress sdo potenciados pela pressdo sentida
em corresponder aos esteredtipos masculinos, onde a lideranga de topo ¢ associada a tracos agénticos
(Eagly & Karau, 2002; Koenig et al., 2011; Martell et al., 1998), uma vez que os lideres sdo vistos como
“agentes de mudanga”, e por isso estes atributos sdo tradicionalmente associados ao género masculino
(Martell et al., 1998).

Ao nivel da Complexidade, os resultados indicam que, esta tematica apesar de pouco mencionada,
revela diferencgas entre homens e mulheres. Sdo os homens que mais indicam a Complexidade como um
fator de stress. Contudo mostra-nos que constitui uma dificuldade sentida e presente num contexto
profissional exigente, transversal a maior parte dos cargos. De acordo com Podsakoff e colegas (2023),
a complexidade no trabalho tem sido vista, essencialmente, como um stressor desafiante, isto é, qualquer
exigéncia laboral que promova a realiza¢do das tarefas no trabalho, bem como o desenvolvimento de
competéncias pessoais do individuo. Deste modo, a categoria da Complexidade, por ser pouco
mencionada por lideres, pode indicar, ndo a auséncia deste desafio, mas sim uma capacidade na gestdao
e perce¢do mais positiva sobre as adversidades, capacidades que estdo relacionadas a autoeficacia na
tarefa que é definida por Bandura (1982, 1997) como o grau de confianga em que os individuos tém
sobre a sua capacidade em executar com sucesso as tarefas no seu trabalho. Em adigdo, estudos mais
recentes mostraram que individuos com maior confianga nas suas proprias capacidades tendem a
interpretar os stressores desafiantes de forma mais positiva e os stressores obstaculizantes de forma
menos negativa (Liu & Li, 2018; Wang & Li, 2021; Xie & Johns, 1995; Zhang et al., 2019), algo que

num contexto de lideranga ¢ verificado, uma vez que possuem um nivel de autoeficacia mais elevado.
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Neste estudo a categoria Sindrome do impostor ¢ das menos mencionadas, € ao contrario do que
seria expectavel, ¢ mais vezes mencionada por homens do que por mulheres, ndo sendo um fator de
stress eminente para estas. No entanto, salienta-se que a partir dos dados recolhidos, verifica-se que o
conteudo partilhado nas entrevistas € distinto. As poucas mulheres que o fizeram relatam a mesma
questdo - Duvidas sobre a competéncia e capacidade, e os homens referem diferentes tematicas como
Duvidas sobre a competéncia e capacidade, Falta de preparagdo em contexto de crise e
Desconhecimento. Os resultados encontrados mostram que os homens tendem a focar-se mais em
questdes internas e nas duvidas sobre as suas competéncias individuais, enquanto que as mulheres
centram-se mais em questdes externas, uma vez que a forma como se avaliam internamente revela maior
vulnerabilidade em relag@o a corresponder as expectativas sociais, tal como evidenciado no estudo de
Simon e Nath (2004), que referem que a maior frequéncia a nivel de emogdes negativas por parte das
mulheres pode dever-se ao seu estatuto social ser inferior. Em ultima andlise, verifica-se que
caracteristicas como maior resili€ncia e uma perceg¢ao mais positiva de si mesmos sdo atributos inerentes
ao perfil de um lider, tanto para homens como mulheres, em cargos de topo, uma vez que estas
caracteristicas atuam como recursos protetores que podem justificar os resultados encontrados nesta
categoria. Um estudo de Mitchell et al. (2019) revela que individuos que possuam niveis mais elevados
de resiliéncia tém maior probabilidade de gerar resultados funcionais na gestao do stress, diminuindo as
respostas disfuncionais. De forma complementar, outro atributo denominado como autoavaliacdo de
base, ¢ conceptualizado como o conjunto de crengas que o individuo tem sobre si mesmo, assim como
do mundo ao seu redor (Judge et al., 1998), sendo que este recurso interno funciona como um recurso
psicoldgico protetor, na medida em que o objetivo ¢ atenuar o impacto do stress, a0 mesmo tempo que
os individuos sdo capazes de percecionarem uma versao mais positiva de si mesmos, e por isso, quando
enfrentam situacdes desafiadoras, fortalecem ndo so6 as suas crengas, mas também a forma como sdo
capazes de lidar com os stressores e as adversidades (Wang & Li, 2021).

Um outra categoria menos mencionada, diz respeito as Dificuldades na tomada de
decisdo/Responsabilidade, onde homens referem esta categoria em menor frequéncia do que as
mulheres. Estes resultados evidenciam que esta categoria ndo € uma fonte de stress frequente para os
lideres. No entanto sdo as mulheres que relatam experienciar mais vezes este stressor. Com base nos
resultados encontrados, pressupde-se que, tanto lideres homens como mulheres, possuam caracteristicas
individuais de maior resiliéncia e autoeficacia para enfrentar e gerir mais eficazmente as dificuldades
relacionadas com o processo de tomada de decisdo em lideranga, bem como a responsabilidade inerente
a posi¢do que exercem, sendo a resiliéncia definida como a capacidade de lidar eficazmente com
adversidades e de recuperar rapidamente do stress em contextos desafiantes (Smith et al., 2008), e a
autoeficacia ser entendida como a avaliagdo e percecao que ¢ feita em relagdo a capacidade de gerir o
stress, com vista a alcangar o sucesso (Bandura, 1986; Betz & Hackett, 1987). Tal demonstra que os
lideres conseguem gerir a responsabilidade, bem como a tomada de decisdes complexas, sem que estes

fatores sejam condutores de stress. Isto porque os individuos que confiam mais nas suas proprias
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capacidades, tendem a observar os stressores desafiantes de forma mais positiva, € os stressores
obstaculizantes de forma menos negativa (Liu & Li, 2018; Wang & Li, 2021; Xie & Johns, 1995; Zhang
et al., 2019). Ainda assim, ¢ importante referir que, quando homens ¢ mulheres lideres relatam ter um
maior sentido de responsabilidade, tém maior probabilidade de sofrer niveis mais elevados de tensao e
stress, principalmente se experienciaram algum tipo de fracasso (Boyce et al., 2010; Cianci et al., 2010).

No que diz respeito as Dificuldades na gestao estratégica do negdcio, os resultados evidenciam que,
embora esta categoria tenha sido pouco mencionada por homens e mulheres, sdo as mulheres que mais
a percecionam como um fator gerador de stress. Neste sentido, esta disparidade encontrada pode ser
explicada através da Teoria da Conservacao dos Recursos de Hobfoll (1989, 2001), uma vez que a gestao
estratégica (e.g., dificuldade na expansao do negocio) pode implicar tomadas de decisdo que impliquem
risco € um investimento continuo dos recursos, sejam eles o tempo, energia, estatuto social, objetos,
entre outros, € por isso, com base nesta teoria, o stress pode surgir no momento em que existe uma clara
ameaga ao nivel da perda de recursos ou da impossibilidade em obté-los apos um esfor¢o elevado
(Hobfoll et al., 2018). Para as lideres mulheres, os resultados demonstram que as mesmas tendem a
conservar os seus recursos, sendo estas mais avessas ao risco, como uma forma de proteger a sua
reputacdo e legitimidade enquanto lideres (e.g., competéncia para assumir cargos de lideranca), e
portanto, as dificuldade na gestdo estratégica do negocio sdo vistas pelas mulheres como uma ameaca
direta a essa mesma conservagdo dos recursos atuais, que sdo essenciais a manutencao do cargo que
ocupam. De acordo com Harms et al. (2017) o stress € definido como um arousal fisiolégico e/ou
psicoldgico que ocorre quando um individuo perceciona uma ameaga a algo que tem valor para si e essa
ameaga sobrecarrega ou esgota os recursos que a pessoa tem disponiveis para a enfrentar (Hobfoll, 1989;

Lazarus & Folkman, 1984; Le Pine et al., 2004)” (p. 179).

4.1 Contributos para a literatura

O presente estudo fornece evidéncias empiricas que ligam a experiéncia do stress em lideres de topo a
Teoria da Congruéncia de Papéis (Eagly e Karau, 2002), contribuindo significativamente para o seu
aprofundamento teodrico. Fica claro que a variavel género atua como fator diferenciador na percegdo e
na forma como os stressores sdo vividos pelos lideres. Assim, as mulheres enfatizam sentir um maior
stress relacionado com a discriminacdo e estereédtipos de género, e conciliagdo entre vida pessoal e
profissional, enquanto os homens relatam com maior frequéncia stressores inerentes ao seu contexto
profissional, em relagdo ao contexto externo e ao risco. Tal é relevante, uma vez que esta tese reforca a
ideia de que a incongruéncia entre o papel de liderancga (tipicamente associado a tragos agénticos), bem
como os esteredtipos de género enfrentados, geram um stress adicional Gnico e exclusivo as lideres

mulheres.

Além disso, esta investigagdo promove uma melhor compreensdo sobre a Teoria da

Conservacdo dos Recursos (Hobfoll, 1989, 2001), uma vez que os dados sugerem que o género
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influencia a gestdo dos recursos, sendo que as lideres mulheres, ao sentirem-se mais ameacadas pelos
riscos inerentes ao contexto, tendem a conservar os seus recursos (como a reputacao e legitimidade) em
comparacdo com os homens. Em ultima andlise, o estudo facilita a discussdo sobre os recursos
psicoldgicos protetores, como resiliéncia e autoeficicia, evidenciando que estes agem de forma
transversal para ambos os géneros, e ainda, minimizam o stress percecionado pelos lideres,

reconhecendo a importancia destes atributos no perfil de um lider de topo.

4.2 Limitacoes e estudos futuros

Embora a metodologia Gioia tenha servido como uma base sélida para a analise desta investigacao,
reconhecem-se alguns constrangimentos na sua utilizagdo. Como principal critica a este método,
destaca-se a sua natureza interpretativa, que pode ser alvo de subjetividade no processo de interpretagdo
da codificacdo das categorias de primeira ordem, resultando em potenciais enviesamentos na
interpretagdo que o investigador faz, segundo a sua experiéncia. Uma vez que este foi o primeiro
contacto com este tipo de metodologia, a analise dos dados podera representar um ponto de
vulnerabilidade, ao nivel dos resultados encontrados.

Desta forma, e com vista a minimizar esta limitagdo, sugere-se em investigagoes futuras, a adogao
de uma abordagem que recorra nao so6 a esta metodologia Gioia, mas também a combine com a utilizagéo
do Software Leximancer, que surge como um complemento a analise qualitativa, a partir da sua analise
objetiva dos dados com base no seu contetido temadtico (Bardin, 2011). Destacado por Brochado et al.
(2019), uma das principais vantagens deste programa, ¢ a possibilidade de identificar temas-chave que
estejam presentes nos textos submetidos a andlise, numa linguagem natural, sendo a intervengdo do
investigador praticamente nula. Esta caracteristica ¢ imprescindivel, dado que garante a identificagdo
dos conceitos baseada na sua frequéncia e relagdo entre palavras, em vez da interpretacdo do
investigador (Brochado et al., 2019), algo que a metodologia Gioia ndo permite captar com a mesma
eficiéncia.

Outra limitagdo encontrada neste estudo estd relacionada com o teor das questdes que foram
dirigidas aos lideres, havendo uma disparidade entre si. Assim, foi observado que, temas relacionados
com a igualdade de género e equilibrio sobre a vida pessoal e profissional, foram abordados com maior
frequéncia nas entrevistas a lideres femininas face aos lideres masculinos. Esta diferenca no tipo de
questdes pode ter representado uma fonte de enviesamento nas respostas obtidas, na medida em que a
entrevistadora do podcast ao introduzir topicos especificos a um grupo da amostra, pode ter levado a
que determinados resultados emergissem em detrimento das questdes colocadas, em vez de obter uma
visdo transversal acerca das perce¢des de ambos os géneros. Para reduzir este conflito no rigor
metodologico e de analise dos dados, recomenda-se uma investigagdo que adote um podcast com uma

estrutura de questdes mais padronizado, assegurando que ndo sé existe uma maior uniformizagido das
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questOes que sdo colocadas aos entrevistados, mas também em compreender com maior robustez as
diferencas detetadas em relacdo as percecdes partilhadas pelos participantes.

Por ultimo, apesar da relevancia dos resultados, o estudo apresentou algumas limitagdes
relacionadas com o ambito da investigacdo e a sua abrangéncia. Por um lado, foi diretamente afetado
pela escolha das entrevistas terem sido retiradas de um podcast ptblico, gerando falta de foco teméatico
nos dados recolhidos pelo facto dos episoédios cobrirem uma vasta gama de topicos, ndo sendo sempre
objetivos para o proposito desta tese, tornando mais abrangente e dispersa a analise dos temas centrais
da investigagdo. De futuro, discute-se a possibilidade de novas investiga¢des garantirem a utilizagdo de
podcasts que tenham ndo s6 um guido de entrevistas mais estruturado, mas também que seja mais
direcionado para as tematicas em estudo, respondendo concretamente as questoes de investigagao.

Finalmente, uma outra limitacdo a referir diz respeito a presente amostra restringir-se
maioritariamente ao contexto nacional ¢ a lideres de topo com a nacionalidade portuguesa. Assim, esta
analise ao ter recorrido a uma amostra circundante ao contexto nacional, bem como a lugares de
lideranga, impediu estudar e analisar ndo so diferentes niveis de lideranga, nomeadamente entre cargos
executivos vs. cargos ndo executivos, mas também outros contextos culturalmente distintos, isto &,
abrangendo uma amostra multicultural além da nacionalidade portuguesa. Em sintese, numa visdo futura
sugere-se a possibilidade em integrar estas novas variaveis, de forma a enriquecer o estudo, avaliando a
forma como o stress se manifesta nos variados niveis hierarquicos da organizagdo, assim como culturas
totalmente distintas poderdo revelar resultados importantes, na forma como lideres experienciam seu
stress, contribuindo para o enriquecimento da literatura sobre este tema.

Por tltimo, para estudos futuros destaca-se a importancia da questdo do “género” associado ao setor
de atividade, no sentido de perceber se existem diferencas entre homens e mulheres no stress sentido
quando ocupam lugares em setores de atividade correspondentes ao seu género, em comparagao com 0s
homens e mulheres que operem em setores de atividade incongruentes ao seu género (e.g., mulheres em

setores de tecnologia de informacdo ¢ homens em setores de educacio).

4.3 Implicagdes praticas

Com base nos resultados obtidos, ¢ evidente que as exigéncias do mercado de trabalho e a dificuldade
em conciliar a vida profissional com a pessoal representam um desafio acrescido, sobretudo para as
lideres femininas. Neste sentido, a presente investigagdo reforga a importancia em adotar uma perspetiva
holistica que integre os diversos papéis sociais assumidos pelos lideres, salientando a necessidade das
empresas adotarem ndo so6 politicas e culturas organizacionais, que sejam promotoras deste equilibrio
sustentavel a longo prazo, mas também que sejam promotoras da diversidade e do contributo unico de
cada género em prol do bem-estar e sucesso organizacional.

Assim sugere-se que as organizacdes procurem adotar metodologias de trabalho que sejam mais
flexiveis e que permitam uma melhor conciliagdo vida pessoal com a vida profissional. Além disso,

fomenta-se a criacdo de um conjunto de beneficios e incentivos que promovam o bem-estar dos lideres.
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Assim, recomenda-se a inclusdo de creches nas empresas, introdugdo de um coach que acompanhe os
lideres e as suas tomadas de decisdo, bem como a formacdo e-learning que forneca ferramentas

adequadas aos lideres para gerirem melhor as suas emogoes e o stress.

43



44



Conclusao

Esta dissertacdo foi inicialmente projetada para sair dos contornos tradicionais, destacando a sua
abordagem inovadora, ao recorrer a um podcast como fonte de dados. Assim, embora sejam
mencionadas as suas limitagdes, esta metodologia revela o seu enorme potencial ao complementar os
media digitais ao rigor académico.

Para além disso, como a literatura ainda mostra algumas lacunas sobre stress e diferencas de género
em lugares de lideranca de topo, a presente dissertagdo recorre a uma analise qualitativa que visa
explorar a existéncia de diferencas de género, no que diz respeito aos fatores de stress em lugares de
lideranga, verificando que o género tem influencia na forma como o stress € percecionado.

Assim, a conducdo desta investigacdo pretende ser uma alavanca de conhecimento cientifico
relevante para a consciencializa¢@o e quebra de estere6tipos, barreiras sociais e papéis de género, sendo
fulcral a desmistificag@o da integracdo dos diferentes géneros em liderangas de topo.

Em suma, este estudo, abre uma janela de oportunidade para a recolha de dados face a analise de
narrativas mais auténticas, auxiliando as tradicionais metodologias de investigagdo e assume a posicao
de que, apesar dos avancos ja realizados, o caminho para a equidade de género, em contextos de

lideranga, permanece longo.
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