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Resumo 

As alterações no mundo laboral têm caminhado para uma maior igualdade entre géneros, 

mas continua a ser mais difícil às mulheres alcançarem cargos de liderança executiva. As 

mulheres deparam-se com inúmeros desafios significativos no caminho percorrido até 

alcançarem posições de liderança. A presente dissertação é um estudo misto onde se 

colocou um conjunto de questões a mulheres (com mais de 25 anos) que são proprietárias 

de PMEs e a raparigas (com menos de 25 anos) que apresentam desejos de ascensão de 

carreira. O principal objetivo é entender como é que estas mulheres percecionam o seu 

cargo no contexto em que estão inseridas e como visualizam o futuro da liderança 

feminina. Por outro lado procurou-se averiguar a perspetiva das raparigas, pois o espaço 

temporal e o contexto são diferentes. Os resultados mostram que as dificuldades e os 

objetivos de carreira são influenciados pelo contexto familiar e social, e que tanto 

mulheres como raparigas percecionam diferenças entre géneros, utilizando a motivação e 

a resiliência para enfrentarem os desafios diários que lhes são colocados. 

Palavras-Chave: Liderança; Feminino; Jovens; Ascensão; Carreira; Sucesso 

 

Abstrat 

Changes in the working world have been moving towards greater gender equality, but it 

remains more difficult for women to achieve executive leadership positions. Women face 

numerous significant challenges on the road to leadership positions. The present 

dissertation is a mixed study where a set of questions was posed to women (over 25 years 

old) who own SMEs and to girls (under 25 years old) who desire career advancement. 

The main objective is to understand how these women perceive their position in the 

context in which they are inserted and how they visualize the future of female leadership. 

On the other hand, we sought to ascertain the girls' perspective, as the time space and 

context are different. The results show that career difficulties and goals are influenced by 

the family and social context, and that both women and girls perceive gender differences, 

using motivation and resilience to meet the daily challenges posed to them. 

Keywords:Leadership; Female; Young; Rise; Carrer; Sucess
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Introdução 

Existe um conjunto de questões que surgiu previamente à investigação como: “O que é a 

liderança? ”; “A cultura influencia a existência de líderes femininas?”; “Qual é o peso da 

personalidade na ascensão de carreira?”. Segundo Meng e Berger (2013), liderança é um 

processo dinâmico, que contém as capacidades, os atributos pessoais, os valores e 

comportamentos que produzem uma consistência ética e uma conduta comunicacional. 

Este é um processo competitivo, escrupuloso e adaptado pela experiência de cada 

indivíduo. Existem diversas perceções do que é ser-se líder, e as pessoas avaliam os seus 

líderes de acordo com estas referências. Apesar da imagem masculinizada associada a 

cargos de poder, a participação feminina tem crescido consideravelmente nos últimos 60 

anos (Charles, 2011; International Labour Office, 2012). A noção de “feminino” foi 

colocada como inferior ou oposta ao conceito “masculino”, e esta perceção estendeu-se 

até ao contexto organizacional (Place & Winter, 2018). Apesar de caminhar em direção 

a um progresso da igualdade de género, na maioria das sociedades ocidentais as mulheres 

permanecem a ganhar menos rendimentos que os homens. Considera-se que as mulheres 

são menos propensas a serem ativas no mercado de trabalho e que interrompem o seu 

período laboral para a criação dos descendentes ou para o cuidado a familiares (OCDE, 

2017). No entanto, em 2012, considerou-se que as diferenças de género caíram 

consideravelmente (Beblo & Gӧrger, 2018), então porque questões como “Pretende ter 

filhos?” continuam a ser realizadas em processos de recrutamento? Com que direito se 

realizam questões desta natureza quando se está a entrar, sem convite, na intimidade da 

mulher?  

A presente dissertação, apresenta um estudo misto, qualitativo e quantitativo, e 

tem como principal objetivo o estudo das diferenças na ascensão de carreira de mulheres 

Portuguesas. Como o tema “liderança feminina” é um tema que é constantemente 

discutido nos media sociais, torna-se pertinente atentar à literatura para averiguar a 

visualização a que estas mulheres se propõem, e, porque se sentem constantemente 

pressionadas e deslocadas do seu papel de género. Esta dissertação encontra-se dividida 

em 3 partes. Na primeira parte, Enquadramento Teórico encontram-se os frutos da 

investigação realizada e que fundamentarão as entrevistas recolhidas; a segunda parte, diz 

respeito à metodologia utilizada na realização do estudo misto e aos resultados 

provenientes das entrevistas e dos questionários; a terceira parte, é referente à discussão 

e conclusões, e permitirá tecer uma linha de pensamento que dará origem a outros.  
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I. ENQUADRAMENTO TEÓRICO 

1. Liderança 
 

A evolução humana sempre demonstrou a necessidade da existência de um líder, quer 

seja “ele” religioso, financeiro ou político. Sem olhar para a diferença de género podemos 

contemplar líderes como: Jesus Cristo, Madre Teresa de Calcutá, Margaret Tatcher ou 

Obama, cada um (dentro da sua área) foi um líder capaz de mudar milhares de vidas 

através do seu carisma.  

Existe a conceção de que qualquer Ser Humano pode tornar-se líder, as 

capacidades exigidas podem ser adquiridas através de formação e empenho (O´Connor, 

1995). Deste modo, Marcelo Bulk (1996) realizou estudos onde estão apontadas oito 

aitudes que ajudam a proliferar o potencial de liderança dentro de cada um de nós, sendo 

elas: Tolerância, Ajustamento, Discernimento, Julgamento, Enfrentamento, Cooperação 

e Embalamento.  

A tolerância está relacionada com a forma como se enfrentam os problemas 

inevitáveis que surgem no dia-a-dia da organização. O ajustamento é a resposta às 

mudanças constantes, sendo que, depende da tolerância sentida na resolução de 

problemas. O discernimento é o processo mental de verificação das várias alternativas 

que podem constituir uma solução, o que levará a um julgamento e à tomada de decisões. 

Após a decisão, enfrenta-se as consequências das ações que, de acordo com elas, poderá 

aumentar os níveis de cooperação com a compartilha de ideias. Se no fim deste processo, 

os resultados forem favoráveis, líder e colaborador estarão em harmonia, caso contrário, 

ambos terão de desenvolver a capacidade de embalamento onde existe perdão do sucedido 

e se inicia um novo ciclo. É nesta última atitude que podem surgir os níveis de turnover 

de cada organização, se o líder não souber encarar o seu colaborador como um ser humano 

que comete erros (Bulk, 1996).  

Deste modo, pode-se afirmar que as organizações deverão seguir um modelo de 

atitudes mentais reativo, onde um poder complementa o outro, aumentando os níveis de 

engagement e colaboração.  
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Figura 1.1. Modelo de atitudes Mentais Recreativo (Bulk, 1996) 

 

Estes conceitos vão, também, ao encontro das ideias de Goleman, Boyatziz e 

McKee (2003) que afirmam que os líderes têm um papel emocional denominado primal. 

Ou seja, o reforço emocional realizado pelo líder será a variável dependente das ações 

realizadas pelos colaboradores. Se as emoções laborais forem conduzidas para o 

entusiasmo e preserverança, o desempenho irá melhorar substancialmente, enquanto que, 

se as emoções se encontrarem no espectro do rancor e ansiedade, os colaboradores irão 

sentir-se desorientados e estagnados. 

Nos processos mais antigos de liderança, as organizações eram observadas como 

sistemas fechados e extremamente hierarquizados. Neste momento, observa-se que o líder 

é também uma variável na equação e que afecta consideravelmente todas as camadas 

hierárquicas, como um sistema aberto. O novo líder deve ser capaz de perceber o que é 

importante em cada fase pela qual a organização passa, e ter a autoconsciência do impacto 

que os seus valores e objetivos terão nos seus colaboradores (Goleman et al., 2003). 

O autoconhecimento é assim o primeiro passo para uma liderança equilibrada, 

para além dos conhecimentos práticos e teóricos o sujeito deve ter a capacidade de 

apresentar a sua visão e de construir relações que lhe tragam respeito, dominando os 

problemas sociais associados (O´Connor, 1995). Para isto acontecer existem várias 

questões que o indivíduo deve realizar a si próprio como: “O meu estilo de liderança seria 

Escutar

Disponibilidade

Tolerância

Adaptação

Discriminação

Tomada de decisão

Responsabilidade
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aceite por mim, se eu estivesse no papel de subordinado?”, “Estou disposto a debater as 

questões?”. Estas questões estão diretamente ligadas ao conceito de empatia. Ao 

colocarmo-nos no papel do outro e distanciarmo-nos podem-se observar determinadas 

características que poderão impedir a existência de uma boa liderança. 

Por outro lado, o líder também deverá desenvolver as suas capacidades 

motivacionais, compreendendo as pessoas que compõem a sua equipa, sendo que ao 

reconhecer as suas características, irá potenciar a individualidade e a autoconfiança dos 

seus colaboradores. Mais do que garantir que as motivações básicas (segurança, saúde, 

cumprimento de necessidades básicas) no posto de trabalho estão preenchidas, o sujeito 

deverá ter uma perspetiva mais alargada e motivar para o alcance da realização pessoal e 

dos objetivos de vida presentes no topo da pirâmide de Maslow (O´Connor, 1995).  

A comunicação utilizada constitui outra característica para o alcance de uma boa 

liderança, por ser um meio de partilha de ideias, sentimentos e recursos. Quer se trate de 

uma conversa banal ou de uma decisão importante, o líder deve ter em conta três 

características: parcialidade, sinais visuais e tom vocal. A parcialidade significa estar 

consciente de apoiar (ou não) a ideia apresentada, e não tornar este apoio em algo pessoal, 

pois uma parcialidade distorcida, é (muitas vezes), o início para o surgimento de conflitos, 

tal como o tom de voz utilizado. Os sinais visuais baseiam-se na linguagem corporal que 

ambos apresentam. Por exemplo: se um colaborador for apresentar uma ideia e 

transparecer uma linguagem corporal de insegurança, a ideia poderá perder o impacto que 

seria esperado; noutra perspetiva se o líder se apresentar com uma postura de braços 

cruzados, o colaborador poderá sentir uma falta de recetividade (O´Connor, 1995). 

Por fim, a visão ou o direcionamento para os objetivos. O líder irá proporcionar 

aos seus colaboradores uma direção para o seu trabalho, sendo que, este caminho poderá 

ser muito pouco convecional, ou seja, o sujeito deverá inspirar sentimentos de coragem. 

O verdadeiro líder assume riscos e explora possibilidades desafiando a sua equipa a viajar 

para o desconhecido, mesmo sabendo que poderá ser rejeitado. Contudo, este “sonhar 

alto”, concede credibilidade aos colaboradores, pois um líder receoso não evolui 

fervorosamente e não estimula a criatividade da sua equipa.  
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2. Liderança no feminino 
 

Várias questões se podem colocar: como é que as jovens do século XXI se tornam líderes? 

Todos os dias observamos nomes de mulheres como: Emma Watson, Kat Von D, Wendy 

Clark e Indra Nooyi que vão tendo impacto no nosso mundo, quer seja a nível político ou 

a nível estético.  

As mulheres permanecem muitas vezes à margem no alcance de cargos de poder, 

e existem muito poucos estudos sobre liderança em relações públicas que consideram 

importante a variável género na promulgação do sucesso (Place & Winter, 2018). Existe 

um conjunto de fatores que contribui para a ausência feminina nestes postos, como a falta 

de suporte e de prestígio associado a problemas de diversidade (Waymer & Dyson, 2011). 

Por outro lado, prescrições de papel de género (Aldroory, 2007) e ausência de mentoring 

(Everbach, 2014) também reforçam o impedimento do desenvolvimento de carreira.  

Apesar do aumento de oportunidades de participação de mulheres e jovens em 

contextos específicos como o desporto ou a política, elas continuam sub-representadas 

(Acosta & Carpenter, 2012). Observando a nível macro, afirma-se que estes contextos 

representam instituições de género e que todos os processos executam numa norma 

masculina (Burton, 2011). O poder liga-se ao género na medida em que homens que 

estejam sub-representados apresentam salários mais elevados, e a nível social são vistos 

como poderosos e as mulheres como benevolentes. No entanto, a cultura social que cada 

organização adota, instala valores e normas que poderiam ser de equidade. Ao valorizar-

se a diversidade podem atingir-se resultados mais positivos, incluindo um maior 

commitment e menor turnover (Cumingham, 2008). 

Muitos fatores contribuem para a existência da distinção de géneros, como a 

perceção da incongruência de papéis entre a liderança e os papéis tradicionais (Eagly & 

Karau, 2002; Heilman, 2012; Hoyt, 2010), levando à caracterização do caminho para a 

liderança como um labirinto dado à presença de inúmeros obstáculos ao longo do percurso 

(Eagly & Carli, 2009).  
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2.1. Raparigas 
 

Em 2017 surgiu um movimento nas redes sociais através do hashtag que primeiramente 

apontava mulheres como fonte de inspiração – “#GIRLCRUSH”; contudo a inspiração 

era muitas vezes a nível estético, por isso, nasceu – “#BUSINESSGIRLCRUSH”. Uma 

“Business Girl Crush” é uma mulher que é admirada pela sua carreira, autoconfiança e 

capacidade de liderança (Forbes, 2017). 

Assim, desde muito cedo, as adolescentes são expostas a uma liderança jovem que 

tem um papel crucial no seu crescimento, para se tornarem mais social, moral, emocional, 

e cognitivamente competentes (Katsel, Lavant & Richards, 2010). Para além do processo 

de desenvolvimento das capacidades de liderança ajudar a ultrapassar outros desafios, 

ajuda também à criação de novas oportunidades e ao aumento da autoestima.  

A autoestima é uma unidade de medida de cada um sobre o seu valor pessoal, 

autorespeito e aceitação pessoal (Blascovich & Tomaka, 1991). Este é um constructo 

estável que resulta de episódios e experiências acumuladas pelo indivíduo, todas as 

oscilações que ocorram neste conceito não ocorrem em curtos espaços de tempo a não ser 

que sejam extremamente poderosas (Fox, 2000). Uma boa autoestima está associada a 

uma boa saúde mental, pois é reportado em diversos estudos que o treino de aptidões 

liderantes aumentam a autoestima como resultado (Bella & Bloom, 2003).  

O programa “Girls on the move” é um programa de atividades físicas em que as 

raparigas adotam lugares de liderança nas suas comunidades, e nasceu com o intuito de 

demonstrar que liderar em atividades é uma oportunidade para desenvolver sentimentos 

de autoapreciação. Este projeto ofereceu serviços em duas grandes linhas: 

desenvolvimento de características de resiliência e prevenção de estados delinquentes, 

pois 23% provinha de áreas de risco (Kress, 2006). No fim desta experiência social, 56% 

das raparigas começaram a procurar trabalho com postos de liderança afirmando a 

importância de experienciar grandes níveis de autoapreciação e de coletar o feedback 

positivo da comunidade.  

Por isso, torna-se pertinente discutir a seguinte hipótese: 

H1: Raparigas com maior apoio familiar demonstram mais intenções de ascensão de 

carreira. 
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2.1.1 O sucesso feminino 

Na última década tornou-se uma prioridade inserir talentos femininos nos quadros 

organizacionais. A este propósito, países como a Noruega introduziram uma quota de 

40% de mulheres em práticas políticas, quadros de direção e sociedades cooperativas 

(Kushel & Salvaj, 2018). Apesar de se ter denotado uma enorme resistência a esta nova 

norma, ela demonstrou-se bastante positiva. Processos como a tomada de decisão, 

prevenção do pensamento grupal e inteligência coletiva sofreram alterações positivas com 

a presença feminina. Mostrando assim, que a presença de mulheres fomenta a 

investigação e exploração nas várias redes de trabalho, ultrapassando a barreira 

tradicional (McDonald, 2011).  

O sucesso feminino está diretamente ligado a duas variáveis: a persistência e o 

avanço. A persistência é um fator determinante para mulheres com cargos de gestão e, 

contrariamente aos homens, passam por mais desafios para alcançar o sucesso como por 

eemplo, ambientes masculinos hostis (Starmarski & Sontting, 2015; White & Massina, 

2016), horários rígidos (Goldin, 2014; Griffiths & Moore, 2010), dificuldade em conciliar 

família e trabalho (Kossek, Su, & Wu, 2016). A este nível, numa perspetiva individual, o 

encorajamento da carreira permite às mulheres uma melhor regulação do seu tempo 

focando-se nas tarefas estratégicas que surgem (Seth, 2014). Numa perspetiva 

organizacional, a reestruturação do trabalho e das remunerações pode levar à extinção dos 

ambientes hostis e dos pagamentos por género (Blau & Kahn, 2000).  

O avanço na carreira, como segunda variável, surge através da implementação de 

iniciativas de contratação ou de atribuição de um mentor. Uma forma de quebrar os 

tradicionalismos organizacionais seria os governos implementarem novas práticas como 

modo exemplar conferindo uma mudança cultural em relação a mulheres em cargos de 

poder. Estas duas variáveis estão profundamente interrelacionadas. As mulheres que 

persistem nas suas carreiras têm mais oportunidades, porém, quanto mais desejam subir 

nas hierarquias, mais dificuldades encontram. Isto, leva à diminuição do número de 

mulheres (em qualquer indústria) na subida das pirâmides organizacionais.  

Para lá de todas as dificuldades com que as mulheres se deparam, há um interesse 

crescente da sociedade em aumentar a representatividade feminina (McKinsey & 

Company, 2015; Noland, Moran, & Kotschwar, 2016). Abstendo-se dos argumentos de 
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ética e moralidade, a existência de equipas multi-género leva a melhores performances 

(Post & Byron, 2015).   

 

2.3. Contexto e Cultura 
 

O contexto e a cultura definem e influenciam a liderança. Uma cultura saudável, 

colaborativa e comunicativa cultiva líderes bem-sucedidos (Tsai, 2011).  

A cultura está muitas vezes relacionada com recursos, taxas de desenvolvimento 

e recrutamento. Para aceder à cultura presente deve questionar-se: “Os salários são 

igualitários?”, “Há políticas facilitadoras para as famílias?”, “As mulheres recebem apoio 

igualitário no seu local de trabalho?” (Surawicz, 2016). Ou, por outro lado, podem 

observar-se as condições de trabalho exercidas (se têm o mesmo espaço físico para 

trabalhar; se não têm receio de tirar licença para apoiar os familiares). Este conjunto de 

características leva à permanente referência do “relógio biológico”, que a maioria das 

vezes não se encontra sincronizado com o “relógio laboral”.  

Assim, a perceção individual (crenças, normas, expectativas) (Leug & Bond, 

2004; Leug et al., 2002), acabam por afetar o avanço das carreiras femininas. O conforto 

social, as recompensas pelo desempenho, a realização individual e a igualdade de género,  

facilitam o ingresso e a participação feminina em postos de liderança (Hofstede, 2001; 

House, Hanges, Jovidan, Dorfan, & Gopta, 2014).  

Por exemplo, na tabela de ranking da presença de mulheres nos lugares do 

parlamento, Portugal encontra-se em 46º lugar (0.20) ao lado do Luxemburgo, Croácia e 

Polónia, sendo que, em primeiro lugar está Ruanda (0.46%) e em último os Emirados 

Árabes Unidos (0.00). 

O contexto relacional constitui uma importante forma de perceção da própria 

mulher sobre as suas estruturas ou recursos, e como estes irão afetar o seu desempenho. 

Aqui exibe-se um ênfase nas relações que se estabelecem com os supervisores. Berger e 

Heyman (2005) indicaram que 99% da capacidade de influenciar terceiros, nasce do apoio 

que o chefe/supervisor concede aquando de um cenário de tomada de decisão.   

Desta maneira, o contexto cultural onde estão inseridas mulheres com aspiração a 

líderes, influencia-as desde cedo. Dentro de cada cultura estão relacionados um conjunto 
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de estereótipos e preconceitos que podem “atrasar” as carreiras femininas e, até, abater 

sonhos. Por outro lado, se na cultura estão vincados estes preconceitos, estes estender-se-

ão à forma de como é governada toda a área em questão. As questões políticas que não 

reforcem a igualdade e a competência de género terão impacto em todas as gerações, 

qualquer que seja o seu género. 

 

2.3.1. Estereótipo 

As pesquisas atuais apresentam várias dificuldades em explicar a situação da dualidade 

“mulher-liderança” (Place & Winter, 2018). Walter e Aritz (2015) sugerem a realização 

de uma análise ao discurso, para se poder observar as expectativas e estereótipos culturais 

de mulheres com aspirações liderantes.  

 Hoje em dia, as mulheres continuam sub-representadas nos altos escalões das 

organizações (Catalyst, 2015; Center of American Woman and Politics, 2015; Lawless & 

Fox, 2012). A principal explicação sobre este acontecimento é a falta de adaptação, 

baseada na construção de estereótipos que aglomeram atributos, capacidades e ambições 

que as mulheres possuem e aquelas que as empresas consideram necessárias para uma 

liderança eficiente. Isto faz com que sejam construídas uma série de expectativas que 

afetarão a noção de líder, não só da população, mas como também das próprias mulheres, 

levando-as a crer de que não são capazes (Hoyt & Murphy, 2016).  

 Contudo, várias investigações sugerem que líderes femininas adotam estilos de 

liderança adequados para a complexidade apresentada no seu local de trabalho, podendo 

observar-se uma maior eficiência institucional (Eagly & Carli, 2003; Eagly, Gartzia, & 

Carli, 2014). Ademais, as mulheres trazem novas perspetivas e prioridades únicas que 

servem para produzir resultados sociais positivos e maior responsabilidade ética (Eagly 

et al., 2014).  

 Geralmente, as mulheres estão conscientes do peso que o seu género tem no seu 

percurso de vida, encontrando-se muitas vezes em duplo vínculo:  

1. Mulheres “comuns”, são consideradas “líderes deficitárias”; 

2. Mulheres “influentes”, são julgadas por serem “masculinizadas”. 
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Sendo que, a esta dupla ligação, denomina-se contingências de identidade social 

(Eagly et al., 2014; Heilman, 2001; Heilman & Okimoto, 2007; Heilman,Waller, Fuchs, 

& Tankins, 2004; Rudman & Glick, 1999; 2001). Nestas situações, as mulheres podem 

experienciar a ameaça estereotipada, como por exemplo, ser-se julgada e maltratada em 

ambientes onde se aplica um estereótipo sobre o grupo (Steele, Spenser, & Aronso, 2002).  

Numa perspetiva de categorização social, as mulheres são automaticamente 

categorizadas como outsiders no grupo, enfrentando consequências negativas na sua 

integração (Fiske, Bersoff, Borgido, Deaux, & Heilman, 1991; Milliken & Matrins, 1996; 

Zhu, 2014). Por muito potencial que apresentem, não oferecerão contribuições para as 

tomadas de decisões (Kanadli, Torchia, & Gabaldon, 2018). A teoria da identidade social 

explica que os indivíduos definem o seu lugar na sociedade, introduzindo-se em grupos 

com emoções e valores representativos para si (Hogg, 2001; Tajfel, 1972). Este processo 

é designado “despersonalização”, porque os indivíduos não são vistos como seres únicos 

e multifacetados, mas como correspondências relevantes para o protótipo do seu grupo 

(Gaertner et al., 1989; Mendonza et al., 2010).  

Por outro lado, a teoria da autocategorização explica como esta categorização 

afeta a si mesmo e aos outros (Turner et al., 1987). Esta teoria despersonaliza a 

autoperceção e pode até mesmo mudar o pensamento e o conceito de realização do 

indivíduo (Hogg, 2001). Logo, a avaliação de um membro externo será realizada na base 

categórica, em vez do mérito individual do avaliado. Ou seja, se se considerar uma mulher 

como um elemento externo ao grupo, esta estará menos propensa a receber uma avaliação 

positiva (Pettegrew & Tropp, 2006) e será percebida como menos competente e menos 

credível (Hewstone, 1990). 

Mas será que se consegue prever quem quer emergir como líder? Esta é uma 

consideração importante, pois está diretamente relacionada com as motivações 

individuais. Os objetivos estabelecidos são muitas vezes determinados pelo feedback que 

os sujeitos recebem (Fishbach, Eyal, & Finkelstein, 2010). Estudos sobre o género 

demonstram que sinais de feedback fornecidos podem influenciar abrutamente a 

motivação das mulheres para procurarem papéis de liderança. O feedback molda-se ao 

desejo de liderar e, sentimentos de adaptação (Chermers, Watson, & May, 2000) são 

constantemente atualizados de acordo com o feedback que recebem, moldando assim a 

confiança do indivíduo.  
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As aspirações e os objetivos refletem papéis de género, reforçando estereótipos, 

com homens a seguir carreiras que se dizem ser puramente masculinas (Powell & 

Butterfield, 2003). Se as mulheres receberem e internalizarem um feedback de qualidade 

mais baixo, que não promova a sua ascensão de carreira, esse processo pode devastar a 

sua tendência de se desenvolver como líder.  

Mulheres em ascensão de carreira experienciam diariamente ameaças, ao tentarem 

entrar em círculos onde o seu género é sub-representado ou é considerado masculino. A 

conceção do conceito de liderança está muitas vezes direcionada para duas características: 

ser-se branco e ser-se homem, o que leva muitas mulheres a acreditar que não encaixam 

nos perfis. Existem duas teorias que articularam a imagem de se ser líder:  

1. Modelo da falta de ajuste (Heilman, 1983); 

2. Teoria da incongruência do preconceito contra líderes femininos (Eagly & 

Karau, 2002). 

É neste panorama que se sente o impacto do estereótipo de género, onde ambientes 

competitivos se associam a estereótipos negativos, implicando que as mulheres não são 

capazes de se manterem e não têm talentos inatos (Leslie, Cimpian, Meyer & Freeland, 

2015).  

As expectativas de inferioridade que nascem destes ambientes e que se baseiam 

no estereótipo de género levam a decréscimos do desempenho, em tarefas muitas vezes 

cruciais, o que leva a uma constante confirmação do mesmo (Kray, Thompson & 

Galinsky, 2001). Esta confirmação leva as mulheres à crença de que não são competentes, 

desmotivando-as (Cheryon, Plaut, Davies, & Steele, 2009). Por outro lado, outras 

mulheres vão distanciar-se do grupo estereotipado, o que fará com que sintam que estão 

a negar a sua identidade feminina, ocorrendo uma bifurcação de identidade (Pronin, 

Steele, & Ross, 2004).  

Assim, é proposta a seguinte hipótese de estudo: 

H2: O estereótipo construído constitui uma barreira na ascensão das mulheres e 

das raparigas 
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2.3.2. Política 

Apesar da longa história de tratamento discriminatório, a estrutura política parece estar a 

abrir (Clawson, 2003; Fantasia & Voss, 2004; Manheim, 2001; Voss & Sherman, 2000). 

O interesse pela apresentação política das mulheres cresceu aquando do declínio da 

desigualdade presente em todas as nações, porém as mulheres continuam sub-

representadas nos cargos a que concorrem (Martin, 2014)  

Clark, Ramsbey e Adler (1991) afirmaram a existência de uma preocupação 

relacionada com o peso das oportunidades estruturais no aumento da representação 

feminina. Ou seja, qual seria o impacto quando existe uma participação crescente no 

acesso ao ensino superior? Jacobs (1996) responde que se torna mais tranquilizante o 

aumento da presença de mulheres qualificadas em cargos oficiais. A representação 

legislativa apresenta, assim, um crescente interesse na perceção da mulher nos 

eleitorados. Ou seja, quando existem valores tradicionais (relativos ao género) que são 

persuasivos, as candidatas tendem a ser mal sucedidas nas arenas políticas (Martin, 2014). 

Assim, pode concluir-se que um dos maiores obstáculos ao sucesso feminino é a ideologia 

conservativa (Fonow, 2003; Milkman, 1990). 

Isto leva a consequências, pois, estudos recentes apontaram que o papel feminino 

em partidos políticos, e, a própria forma de como as mesmas influenciam a representação 

feminina tem um impacto relevante para assegurar uma maior igualdade nas listas de 

candidatos de partidos submetidos aos eleitores. Ou seja, a existência de mulheres no 

parlamento irá levar a um aumento do número de mulheres representativas através de uma 

série de políticas favoráveis (Caul, 2001; Kunovich & Paxton, 2005). 

O MSCI ESG Research (2015) estimou de acordo com as disposições 

presenciadas, que se torne improvável que as mulheres compreendam 30% dos cargos de 

direção em organizações de capital aberto até 2027, tornando-se hipotético que a condição 

de minoria de mulheres diretoras prevaleça nas próximas décadas. Esta questão irá 

revelar, a longo prazo, que as contribuições femininas irão ser bastante limitadas na 

tomada de decisões (Groysberg & Bell, 2013). Sendo que, pesquisas mostram que líderes 

femininas influenciam as decisões estratégicas, através da inovação e investimento 

(Miller & Triana, 2009). Estas contribuições nascem dos seus conhecimentos, 

experiências e valores que, muitas vezes, diferem de visões masculinas (Hillman, 

Cannela, & Harris, 2002; Post & Byron, 2015). Porém, denota-se uma ênfase na variável 
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“experiência pessoal”, pois com as barreiras sociais existentes em tantas salas de reuniões, 

tem de existir uma mais-valia que as torne únicas como por exemplo, o capital social e 

experiência noutros cargos (Whestphal & Milton, 2000).  

A diversidade nos quadros pode ser, então, uma força no mercado podendo não 

só influenciar a informação trazida mas, também, as decisões realizadas. Devido à 

presença de vários valores e origens, mulheres líderes estão mais orientadas a efetuar 

questões, analisar respostas, instigar discussões animadas e a demonstrar competências 

de colaboração (Huse & Solberg, 2006; Konrad & Kramer, 2006; Letendre, 2004).  

A abertura (de ideias) é especificada como um dos aspetos centrais da atmosfera 

de uma sala de reuniões, que é crucial para um funcionamento eficaz (Huse, 2005). O 

processo de tomada de decisão deve reconhecer que o conhecimento advém de todas as 

fontes, dando possibilidade de participação aos mais diversos membros que têm os seus 

próprios conceitos e ideias. Triana et al. (2013) afirmaram que esta abertura reconhece a 

existência de diversas ideias e que respeitando cada membro da equipa, todas devem ser 

abordadas, desencorajando assim a perpetuação das diferenças. Num ambiente aberto, 

líderes femininas podem adquirir atitudes mais positivas, reduzindo o nível de algumas 

consequências negativas do viés externo ao grupo (Sun et al., 2015).  

Como já foi referido anteriormente, existe uma grande tendência para a 

conformidade e categorização dentro das organizações, sendo que, estas características 

estendem-se à participação política feminina. A teoria institucional explica que um 

conjunto de regras e formalidades administram os ambientes e, por sua vez, facultam 

apoio e legitimidade (Scott, 1987). Isto leva a forças institucionais que fazem com que as 

organizações e as pessoas se tornem mais semelhantes, numa tentativa de isomorfismo. 

As instituições políticas ganham legitimidade quando as práticas sociais exercidas são 

aceites e coletivamente esperadas (Lucas, 2003; Montgomery & Oliver, 1996), ou, 

quando o sucesso dos líderes é reconhecido pelo grupo e, por sua vez, influencia outros 

grupos (Lucas, 2003). Então, à medida que se torna mais comum encontrar mulheres na 

liderança política e em posições influentes, tais comportamentos serão cada vez mais 

aceites pela sociedade e se estas mulheres forem bem-sucedidas e influenciarem outras, 

a sua progressão na carreira será fomentada (Bullough et. al., 2012). 

As instituições políticas podem ser tão importantes para a participação das 

mulheres na política quanto os fatores sociais, culturais e económicos (Lincove, 2008). A 
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liberdade política, num país, é denotada por um estado de direito, liberdade civil, ausência 

de conflitos étnicos e religiosos, baixos níveis de corrupção e a presença de uma media 

independente (Puddington, 2008). As mulheres tendem a exercer liderança em sociedades 

igualitárias (Dyble et al., 2015; Endicott & Endicott, 2008), pois existe um conjunto de 

fatores que ajuda à participação política feminina como: 

1. Monogamia (Henrich, Boyd, & Richarson, 2012); 

2. Residência pós-marital matriarcal (Yanca & Low, 2009); 

3. Sistema de descendência matriarcal (Low, 1992); 

4. Taxas mínimas de conflito intergrupal (Hayden, Deal, Cannon, & Casey, 

1986; Ross, 1986). 

  O conflito entre grupos associa-se à promoção de coligações masculinas e à 

segregação dos géneros (Sosis, Kress, & Boster, 2007). Isto leva à preferência de líderes 

masculinos, devido a uma reflexão em que se privilegia uma visão de líder dominante 

(Macho Alpha) aquando de falhas de coordenação (Von Rueden & Von Vugt, 2015). 

Contudo, não há uma explicação para a tendência de os homens praticarem mais liderança 

do que as mulheres, em situações como a coordenação da comunidade e tomada de 

decisão (Rueden et al., 2018). 

 A nível político define-se como líder, indivíduos que recebam influência 

diferencial dentro do grupo sobre o estabelecimento de metas, logística de coordenação, 

monitorização do esforço, recompensa e punição (Von Rueden, Gurven, Kaplan, & 

Stieglitz, 2014). O equilíbrio da liderança deve ser entre homens e mulheres e a interação 

de diferenças sexuais envolvidas com ecologia local e normas culturais (Low, 2005). 

Governos e organizações tomaram medidas para reduzir a distância entre as proporções 

de homens e mulheres nas funções de liderança (Klettner, Clark, & Boeman, 2014; Meier 

& Lombardo, 2013). Estas ações incluem oportunidades iguais, estratégias de melhoria, 

requisitos e relatórios (Sojo, Wood & Wheller, 2016).  

 

2.4. Personalidade: O lado negro (ou não) 

Existe um conjunto de traços de personalidade que estão relacionados com a ideologia 

política, escolha de voto, participação política e ambição por lugares de poder (Vecchione 

& Caprara, 2009). Refere-se que os traços identificados são estáveis e duradouros dentro 

de qualquer indivíduo (Larsen & Buss, 2010), porém há uma importância inerente da 
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interação com o contexto onde estes indivíduos estão inseridos, pois originam respostas 

consistentes e previsíveis (Larsen & Buss, 2010).  

A descoberta mais consistente foi que traços como extroversão e abertura à 

experiência estavam significativamente relacionadas com o desejo de concorrer a um 

cargo político (Blais & Pruysers, 2017). Numa outra perspetiva, os traços narcisismo, 

maquiavelismo e psicopatia estão profundamente ligados a um aumento do sucesso 

sexual, influência social e alcance de objetivos (Buss & Schmitt, 1993). A este 

aglomerado de traços dá-se o nome de tríade negra, e poderia considerar-se que quem a 

possui-se poderia estar em clara desvantagem, em contexto social. No entanto, apesar dos 

custos sociais e pessoais associados, a literatura menciona o oposto (Jonason, Webster, 

Schmitt, & Crysel, 2012). Num cenário de liderança ou posicionamento político, 

indivíduos com maiores valores na tríade negra, têm uma alta orientação para o domínio 

social, exibindo uma preferência pela estratificação social e um profundo desejo de estar 

no topo da hierarquia (Lee et al., 2013).  

Mesmo entre género são apresentadas várias diferenças. Originalmente o traço de 

maquiavelismo está inventariado com uma indiferença e manipulações intersociais 

(Christie & Geis, 1970); o traço narcísico, por sua vez, exibe-se através de desejos de 

enormidade e sentido de supremacia social (Raskin & Terry, 1988); por último, a 

psicopatia é caracterizada pela existência de procedimentos anti-sociais, encanto ilusório, 

carência de empatia ou escrúpulos e tendências agressivas (Mealey, 1995). Assim, nas 

abordagens de influência social, os homens apresentam estratégias instrumentais e 

egocêntricas, que se focam unicamente na competição para atingir o poder; enquanto as 

mulheres tendem a ser pró-sociais, cooperativas e íntegras (Buss, 2001). Segundo Honey 

(2015), muitas mulheres com estes traços acreditam no facto de que, as suas “vítimas” 

não acreditam que elas seriam capazes de efetuar comportamentos manipuladores astutos. 

Isto leva a uma situação em que, muitas mulheres desfrutam dos benefícios de recursos 

que são obtidos a nível social, pois o seu comportamento instrumental é observado com 

menos suspeita do que nos homens. Por isso, qualquer que seja o género associado, dado 

que há uma preferência pela estratificação social, é provável que indivíduos com valores 

altos na tríade negra alcancem o sucesso (Semenyna & Honey, 2015). 

Conclui-se que pessoas com traços de personalidade da tríade negra, tendem a 

ganhar posições sociais e influenciam os outros através da intimidação, agressão e 
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manipulação (Jonason & Webster, 2012), ou, pela falsa sensação de competência, 

confiança e força de vontade (Anderson & Kilduff, 2009).  

Contudo, em cenário laboral nem tudo é mau. Assumiu-se que o narcisismo pode 

ser benéfico para o sucesso (objetivo e subjetivo) dos colaboradores (Volmer, Koch, & 

Gӧritz, 2016). O sucesso objetivo diz respeito à realização observável do que se alcança 

na carreira (salários, promoções, status) (Abele, Spurk, & Volmer, 2011; Ng, Eby, 

Soresen, & Feldman, 2005) e o sucesso subjetivo é o nível de autoavaliação subjetiva do 

progresso da carreira (satisfação no trabalho) (Abele et al., 2011; Heslin, 2005).  

Mesmo que exista uma dificuldade na manutenção dos relacionamentos 

interpessoais, os narcísicos também valorizam as pessoas (Morf & Rhodelwalt, 2001). 

Eles promovem o desenvolvimento e o sucesso dos seus colaboradores, para poderem 

satisfazer a sua própria procura de se sentirem grandiosos e admirados (Ames, Rose, & 

Anderson, 2006). Assim, a presença de um líder narcísico apresenta mais benefícios para 

o sucesso da carreira dos seus contratados, sem manifestar efeitos adversos ao bem-estar 

(Volmer et al., 2016). Os únicos contratempos em possuir um líder narcísico é a sua 

necessidade constante de feedback positivo (Morf & Rhodewalt, 2001), e a sua 

preferência por relacionamentos com pessoas que afirmam a sua autoestima 

(Campbell,1999). 

Assim, Paulhus e Williams (2002) afirmaram que apesar de se considerar que os 

traços da tríade negra consistem em personalidades malévolas e mal adaptadas, o 

narcisismo é benéfico para os colaboradores, sendo que as suas carreiras serão sempre 

promovidas para que o líder obtenha a aprovação contínua de melhorar a sua autoestima. 

Em suma, nasce assim a terceira hipótese em estudo: 

H3: Líderes femininas com altos valores no traço de Narcisismo, são menos 

influenciadas pelo contexto. 
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2.5 Limitações à liderança feminina 
 

Existem várias justificações para as mulheres não ascenderem na sua carreira, ou, 

assumirem papéis de liderança, sendo que, dois temas populares são o glass ceiling e o 

leaky pipeline. O primeiro está relacionado com problemas da cultura institucional e 

problemas de viés, enquanto que o segundo se relaciona com os desafios impostos pela 

dualidade “trabalho-vida”, e pela necessidade de desenvolvimento do autoconceito de 

liderança (Surawicz, 2016). 

O glass ceiling constitui uma barreira invisível que impede as mulheres de 

progredirem na carreira, levando a problemas de viés. Estes problemas podem ser 

conscientes ou inconscientes, sendo que, o viés consciente se encontra desatualizado, pois 

relaciona-se com o estereótipo: “Os homens comandam; as mulheres cuidam”. Por outro 

lado, o viés inconsciente ocorre fora do controlo das suas “vítimas”, por exemplo: Se ao 

concorrer a um posto de liderança a um laboratório e existirem um homem e uma mulher, 

com currículos muitos semelhantes, denota-se uma acentuada diferenciação na 

contratação da mulher, pois ela pode ser considerada incontactável (Surawicz, 2016). 

O leaky pipeline consiste na integração de um conjunto de mitos que obriga a 

escolher entre ter um trabalho e ter uma família. Estes dois elementos até podiam 

coexistir, mas a mulher terá de realizar decisões individualizadas. Uma solução 

apresentada é trabalhar em part-time. É indicado que 45% das mulheres trabalha em part-

time por ter filhos a ser encargo, enquanto que 55% dos homens possuem um trabalho em 

part-time por possuir outras posições laborais. Ainda assim, uma solução plausível seria 

acompanhar as mulheres com sessões de mentoring, de forma a estabelecerem objetivos 

claros, tornando mais rápida e simples a resolução de problemas (Surawicz, 2016).  

Assim, pode afirmar-se que o presente estudo reveste-se de uma natureza qualitativa 

e quantitava, de cariz transversal, que tem quatro objetivos gerais: 1) o estudo das 

diferenças e dificuldades na ascensão de carreira de mulheres Portuguesas; 2) a influência 

do contexto nas aspirações de carreira; 3) a perceção das mulheres, da amostra, em relação 

a papéis de género e a sua necessidade de se inserirem na sociedade; e 4) observar a 

presença de traços da tríade negra nas líderes.  

Pretende-se também, dar um contributo para a compreensão do facto de umas 

mulheres ascenderem na carreira e outras sentirem firmemente fatores como glass ceiling. 
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II. INVESTIGAÇÃO EMPÍRICA 

3. Metodologia 

3.1. Amostra 
 

Foram entrevistadas quatro mulheres com postos de liderança em PME’s. Estas foram  

selecionadas por possuírem um conjunto de características específicas: todas tinham mais 

de 25 anos (M = 38.25), 75% tinham licenciatura, sendo que as áreas divergiam entre 

hotelaria, comunicação e letras; em termos familiares todas tinham um laço marital e 50% 

revelou ter 1 descendente; 25% declarou possuir 2 e, 25% não ter. 

 Depois, foram selecionadas quatro raparigas com desejos de ascensão. Estas 

raparigas tinham idades entre os 18-25 anos (M = 22.5) com vista a compreender se a 

idade constitui uma variável diferenciadora no seu planeamento do futuro. Em termos de 

habilitações literárias todas têm grau de licenciatura em áreas da saúde, economia ou 

comunicação. Relativamente ao estado civil, todas possuem um(a) parceiro(a) apesar de 

indicarem estarem solteiras e ainda viverem em casa dos pais (75%).  

 

3.2. Instrumentos 
 

O primeiro instrumento diz respeito à entrevista semiestruturada aplicada a mulheres em 

postos de poder, sendo que é composta por 14 perguntas. Estas questões foram pensadas 

e construídas com base na revisão da literatura realizada, tendo como objetivo as respostas 

às hipóteses estabelecidas. Numa terceira parte, encontram-se questões sobre os dados 

biográficos de cada participante (desde a idade ao seu agregado familiar).  

O segundo instrumento é, também, uma entrevista mas o destino são raparigas 

(entre os 18 e os 25 anos) com desejos de ascenção de carreira. O questionário contém 14 

perguntas que se focam na perceção de como é ser-se líder e como é que elas se sentiram 

em pequenas instâncias de liderança como os trabalhos de grupo. Foram igualmente 

colocadas questões sobre os dados sociodemográficos para caracterização da amostra.  

O terceiro instrumento é a escala da Tríade Negra de Jonason e Webster (2010), 

conforme tabela 3.1. A Tríade Negra é definida por três traços distintos, porém forte e 

positivamente interrelacionados – Narcisismo, Maquiavelismo e Psicopatia.  
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Tabela 3.1. 

Síntese do Instrumento Utilizado 

Variáveis Instrumento Autor Versão Operacionalização α 

Maquavelismo 

Psicopatia 

Narcisismo 

Tríade Negra Paulhus e 

Williams, 

2002 

Jonason e 

Webster, 

2010 

12 itens 

4 itens para cada 

variável 

0.93 

0.87 

0.93 

 

3.3. Procedimento 
 

As entrevistas foram realizadas presencialmente em ambientes escolhidos por cada 

participante da amostra. No momento da aplicação das entrevistas foi realizada uma breve 

explicação dos objetivos do estudo e da sua pertinência, tal como lhes foi assegurado o 

termo de anonimato e confidencialidade. As entrevistas foram realizadas durante o mês 

de outubro de 2018.  

 Neste estudo são encontrados dois tipos de métodos que, neste caso, se tornam 

complementares para a investigação realizada. O método quantitativo é utilizado pela sua 

capacidade de quantificação das informações recolhidas, empregando um método de 

tratamento informacional fundamentalmente estatístico. Por sua vez, o método qualitativo 

concede um poder intimista à amostra, referindo as suas particularidades através das 

palavras utilizadas pela mesma.  

 

3.4. Análise de dados 

A análise dos dados recolhidos através das entrevistas foi concretizada com recurso a uma 

análise de conteúdo. Os dados relativos à analise quantitativa forma analisados através do 

programa de análise de dados estatísticos SPSS (versão 25). Em relação à caracterização 

da amostra, esta foi realizada por meio de estatística descritiva nomeadamente frequência, 

média e desvio-padrão. A consistência interna de todos os instrumentos foi observada 

através do alfa de Cronbach. 
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4. Resultados 
 

4.1. Análise Quantitativa 

4.1.1. Análise descritiva 
 

Na análise dos questionários aplicados pode observar-se que todos os partticipantes 

responderam a todas as alíneas, ou seja, não houve qualquer alínea deixada em branco. 

Como pode observar-se na tabela 4.1., as médias da Tríade Negra são relativamente 

baixas, sendo que o Maquiavelismo apresenta uma média de 2.71 (min = 1.75; máx. = 

4.00; DP = 0.71); a Psicopatia, por sua vez, uma média de 2.34 (min.= 1.25; máx. = 4.50. 

DP = 1.10); por último, e a característica que apresenta uma média mais alta perante as 

outras, o Narcísismo com uma média de 3.12 (min. = 1.00; máx.= 4.50; DP = 1.40). 

Olhando para os resultados desta amostra, observa-se que as características ditas base de 

líderes não estão muito vincadas, sendo que o Narcísismo é o único elemento com uma 

média mais substancial. 

Tabela 4.1 

Tríade Negra - Médias e Desvios-Padrão (amostra total) 

 N Min. Máx M DP 

Maquiavelismo 8 1.75 4.00 2.71 0.71 

Psicopatia 8 1.25 4.50 2.34 1.11 

Narcisismo 8 1.00 4.50 3.12 1.40 

 

Por outro lado, tornou-se pertinente dividir a amostra em duas: mulheres líderes e 

raparigas com desejos de ascenção de carreira. As amostras foram separadas pelas 

características idade e idenpendência económica, ou seja, as raparigas foram cotadas até 

aos 25 anos (inclusive) e economicamente dependentes dos pais; enquanto as mulheres 

foram registadas com idades superiores a 25 anos e economicamente independentes.  
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Tabela 4.2.  

Tríade Negra - Médias e Desvios-Padrão (por grupo etário) 

 
Idades N M DP 

Maquiavelismo 

 

>25 4 2.94 0.88 

<25 4 2.50 0.54 

Psicopatia 

 

>25 4 2.81 1.43 

<25 4 1.88 0.48 

Narcisismo >25 4 2.81 1.28 

 <25 4 3.44 1.64 

 

É possível observar que as mulheres apresentam valores mais elevados na dimensão 

maquiavelismo (M = 2.93; DP = 0.87) e na dimensão psicopatia (M = 2.81; DP = 1.43). 

As raparigas apresentam um valor mais elevado na dimensão narcisismo (M = 3.43; DP 

= 1.63). Para verificar a existência de diferenças entre mulheres e raparigas, foi efetuado 

um teste t. Os resultados mostraram que não existem diferenças estatisticamente 

significativas entre ambas. 

 

4.2. Análise Qualitativa 
 

Por outro lado depois da aplicação das entrevistas surgiram duas tabelas distintas (Tabela 

4.3. e 4.4.), devido à diferença de idades, mas com as mesma linhas de investigação. 

Como se pode observar, a amostra recolhida apresenta algumas características em 

comum: todas começaram a trabalhar muito cedo (ainda na adolescência) e as suas 

ambições foram fomentadas maioritariamente pelo contexto onde cresceram. Estas 

mulheres consideram ainda que não é fácil ser-se líder. Contudo a gama de oportunidades 

tem vindo a mudar com os anos, o que surge como um incentivo ao seu desenvolvimento. 

A constituição e/ou presença da formação de uma família surge também como uma 

responsabilidade com a qual tentam manter um equilíbrio, sendo que, revelam que pode 

ser uma interferência no seu desenvolvimento profissional.  
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Tabela 4.3. 

Tabela de entrevistas das mulheres (>25 anos) 

Unidade de registo Citação 

Altura de vida 

 

• “desde muito jovem” 

• “desde o meu primeiro trabalho” 

• “desde os quinze anos” 

• “No seguimento da empresa mãe na qual me iniciei” 

Necessidades 

• “eu trabalhava…basicamente tinha a 

responsabilidade de tudo. E eu adorei aquilo!” 

• “Falta de emprego na área!” 

• “Auto-sustentabilidade”. 

Número de 

colaboradores 

• “28” 

• “7-10” 

• “12” 

• “5” 

Influências ao 

empreendorismo 

• “Personalidade” 

• “A educação e a formação pessoal dos valores” 

• “os meus pais são pessoas muito focadas. (…) Isto 

criou em mim a também exigência e não saber o que 

é estar parada” 

• “Sou filha de emigrantes, (…) daí talvez tenha tido a 

influência de novas apostas, novos caminhos.” 

• “Faz-nos querer sempre mais”, relativamente à 

educação. 

Apoio dos pares • “sim” – todas 

Dificuldades 

associadas à 

liderança 

• “Não (é fácil ser-se líder e mulher em 2018), pelas 

pessoas com as quais trabalhamos(…) se fosse um 

homem (…) seria muito mais respeitado que eu(…) 

pessoas com habilitações académicas baixas e muitas 

têm um background difícil e atribulado(…) Não 

tenho tanta credibilidade, se fosse homem teria mais” 
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• “Acho que é mais fácil ser-se do que quando comecei 

em 1998(…) olhavam-me com desconfiança por ser 

extremamente jovem(…)ser mulher(…) algumas 

vezes era difícil vincar a minha posição perante 

alguns colaboradores mais velhor.” 

• “muito difícil. Ninguém nos leva a sério.” 

Influências à 

carreira (filhos, 

companheiro(a), 

preocupações 

domésticas) 

 

• “No meu caso não, porque sempre fui educada a ter 

responsabilidade(…) o meu pai nunca chegou 

atrasado(…) Acho que é um compromisso” 

• “Sim” 

• “Claro que sim (…) tem de ser uma trabalho de 

equipa, em que todos têm de cooperar e de ceder e 

comprometer-se para que tudo funcione e cresça” 

• “Claro, é uma responsabilidade acrescida e a família 

nunca pode ficar para trás” 

Percepções sobre 

líderes 

• “Em termos criativos e operacionais, consigo passar 

a minha mensagem.(…)Acho que em determinadas 

situações sou muito branda(…) depois as pessoas 

confundem isso com fragilidade. Custa-me tomar 

decisões no sentido de mandar as pessoas embora, ou 

penalizá-las (…) è uma questão de maturidade” 

• “Percepciono-me sobretudo como justa, (…) colocar-

me do lado da pessoa. (…) Tudo de forma 

igualitária” 

• “Responsável e íntegra nunca descuidando o factor 

saúde da empresa como também do fator humano 

(…) há que saber coordenar e delegar funções tal 

como ter conhecimentos da área.” 

• Há dia em que se consegue (ser melhor) , estamos 

num bom caminho, mas há outros que não”. 

Julgamentos de 

outrem 

• “Algumas sim (pessoas), estão fora da organização. 

Não é fácil não me deixar afetar por esses 

julgamentos(…) neste momento tenho uma grande 
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capacidade de mandar para trás das costas e olhar 

para o futuro. (…) Não tenho tempo para isso, mas 

houve uma altura que me deitou muito abaixo” 

• “Talvez. (…) Ainda existe pouco respeito da mulher 

para consigo mesma. Julgo que as mulheres têm 

menos dificuldades em aceitar ordens de um homem. 

Julgam com mais facilidade outra mulher do que um 

homem, embora não entenda porquê” 

• “Sem dúvida nenhuma (…) senti-me mais julgada 

pelas pessoas do mesmo sexo que do sexo oposto, 

quando fazemos algo que foge do esteriotipo, somos 

automaticamente julgadas. 

Reações 

• “Reajo muito mal (…) porque sou pessoa. (…) 

Apesar de as mulheres não serem uma minoria, mas 

as mulheres empresárias não são uma maioria. 

Mesmo na escola os meus valores eram muito 

vincados, não deixava que me pisassem ou pisassem 

os meus valores” 

• “tentarei entender a lógica de tal situação e 

argumentar uma maneira de fazer a pessoa ver que 

está enganada” 

• “Com ironia” 

• “Ignoro” 

  

Interferências 

• “(…)Não tive folgas, o meu filho tinha um ano nessa 

altura (…) não tinha tempo nem para ele, nem para 

os amigos. Abdiquei de muita coisa” 

• “As responsabilidades que tenho fazem com que 

prescinda da vida tanto social como pessoal em prol 

de encargos” 

• “menos tempo para a família” 

Oportunidades 
• “Elas sentem que há mais oportunidades (…) porque 

há transformação do contexto” 
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• “talvez. Existem situações que muitas vezes também 

devem ter uma visão e aval feminino” 

• “por muito que queiramos ainda estamos um pouco 

longe de sermos iguais nas chefias. Se bem que 

desempenhamos bem melhor o papel do que eles” 

 

Em termos de observação da construção de líderes estas mulheres apresentam uma 

consciência de que ainda existem diferenças entre a ascensão de carreira masculina e 

feminina. Esta premissa está diretamente relacionada com os julgamentos que outrora 

estas mulheres já sofreram. Elas revelaram que já se sentiram julgadas e observadas mas 

maioritariamente por pessoas fora da sua organização, que julgam o seu sucesso e não o 

seu caminho. Esta é, também, uma das dificuldades encontradas na ascensão de carreira, 

o julgamento de pessoas externas; colegas de trabalho e a sua desconfiança para com o 

trabalho realizado por uma mulher.  

 

Tabela 4.4.  

Tabela de entrevistas Raparigas (<25 anos) 

Q1-Possibilidade 

de ascensão 

S1- “Futuro viável” 

S2-“Algo difícil e que exige muito de mim” 

S3- “Tenho capacidades para ascender na carreira e que estou a 

iniciar um caminho que tudo farei para conseguir alcançar o que 

ambiciono” 

S4- “Difícil, mas possível” 

 

Q2- Experiência 

de liderança 
S1, S2, S3, S4- sim 
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Q3- Sentimentos 

S1- “Nem muito pressionada, nem muito stressada” 

S2- “É sempre um pouco pesado sentir tamanha 

responsabilidade” 

S3- “Misto de sensações. Senti-me bem, gosto de sentir que 

consigo controlar e orientar. Por outro lado, exige um sentido de 

responsabilidade” 

S4- “Bem e segura, foi um processo natural” 

Q4- Sexismo 

S1-“Com clientes masculinos, mais velhos” 

S2- “Não, até porque a maior parte das minhas turmas têm sido 

compostas por raparigas” 

S3- “Nunca senti qualquer tipo de julgamento ou de preconceito” 

S4- “Sim” 

Q5- Apoio dos 

Pares 

S1- “Não” 

S2-“Aqui (na universidade) sinto muito apoio dos meus pares. 

S3- “Os meus pares do meu núcleo de trabalho apoiam-me 

bastante. Por outro lado, os pares que me rodeiam são poucas as 

pessoas que me fazem sentir apoiada e sentem felicidade 

genuinamente pelas minhas conquistas.” 

S4- “Nos meus grupos de trabalho sempre me senti” 

Q6- É fácil ser-se 

líder 

S1- “Existe um estigma associado às mulheres que é perpetuado 

pelo sexismo. 

S2- “É mais fácil, mas ainda há muitas questões associadas 

dificieis de lidar (como o assédio) 

S3- “Considero que estamos numa época de mudança. Em 2018 

ainda não é o ano em que ser-se líder e mulher é fácil. 

S4-“Sim, por ser mais fácil hoje” 

Q7- 

Preocupações 

S1-“ Afecta o decorrer e o avanço da carreira” 

S2-“ Influencia. É necessário que os homens usufruam dos 

mesmos direitos das mulheres em relação aos filhos” 

S3- “Não considero; considero que com uma boa ginática 

consegue-se alinhar tudo.” 

S4- “Não” 
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Q8- Ídolos 

S1- 1ª mulher do supremo tribunal 

S2- Joana D’Arc, Emma Watson 

S3- Cristina Ferreira 

S4- Cristina Ferreira 

Q9- Caminho 

para o sucesso 

S1- Caminho com obstáculos e dificuldade 

S2- Muito esforço e dedicação 

S3- Muito trabalho e dedicação, as também escolher bem as 

pessoas com quem se quer conviver, devido a ensi8namentos e 

experiências que essas pessoas nos possam transmitir. 

S4- trabalhoso e difícil 

Q9- Educação e 

contexo 

S1-podem influenciar-nos 

S2- São importantes, mas cada pessoa é 1 ser individual, com 

personalidade própria e isso é que vai fazer a diferença. 

S3- A educação é uma das características essenciais de um líder. 

Na minha opinião para haver uma boa educação tem de se estar 

inserido num bom contexto. 

S4- No fundo a educação e o contexto definem a nossa forma de 

estar, ser e ver a vida (…) a resiliência pode determinar coisas 

distintas. 

Q10- Ser líder 

S1- Sim 

S2- Vem das pessoas e não do género 

S3- Não depende do género, mas da personalidade 

S4- Esteja disposta a aprender. 

 

No segundo conjunto da amostra, tal como referido no primeiro, existe um 

conjunto de características que é similar entre as participantes: todas têm experiência de 

liderar os seus grupos escolares, contudo os sentimentos associados diferem entre si. Elas 

também apontam que liderar é uma tarefa que exige responsabilidade e que para alcançar 

o sucesso existe um caminho com obstáculos, indo assim ao encontro da ideia sugerida 

pelo primeiro grupo amostral.  

Esta amostra, tal como a primeira, aponta que o contexto e a educação são fatores 

decisivos para a formação de um bom líder e que o apoio dos seus pares (por algumas 

definida como família e por outros amigos) torna-se substancial ao progresso na carreira. 
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Por outro lado, esta amostra divide-se na perceção de sentir sexismo em alguma 

circunstâncias: duas afirmam que já sentiram e as outras duas dizem que não, contudo as 

justificações prendem-se mais uma vez ao contexto onde estão inseridas.  

Uma das preocupações demonstradas por estas raparigas é a formação de família, 

que observam como algo que influencia a progressão na carreira, porém, têm uma visão 

positiva acerca do investimento na mesma.  
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5. Discussão 
 

Esta investigação teve como objetivo o estudo das diferenças na ascensão de carreira de 

mulheres Portuguesas. Foram construídas três hipóteses de investigação, sendo elas: H1: 

raparigas com maior apoio familiar demonstram mais intenções de ascensão de carreira; 

H2: O estereótipo construído, constitui uma barreira na ascensão de carreira de mulheres 

e raparigas e H3: Líderes femininas com maiores valores do traço Narcisismo, são menos 

influenciadas pelo contexto. 

Relativamente à hipótese 1, denotou-se que entre as quatro raparigas entrevistadas 

não existe uma regularidade quanto ao apoio familiar que sentem, colocando-se em 

hipótese a existência de outras variáveis influenciadoras como: a resiliência e/ou os níveis 

de motivação extrínseca e intrínseca ou, até a autoestima. Apesar disso, a família é 

considerada importante nas duas amostras, não sendo vista como um problema, mas como 

um impulso e um apoio ao crescimento profissional. O que se denotou, em algumas (mais 

uma vez não se considera uma variável linear) é o apoio dos pares sociais como os colegas 

e amigos que poderão constituir um incentivo adicional, porém, também existe a noção 

de inveja por parte dos mesmos, o que pode ser um fator sensitivo para as mulheres.  

Outro ponto a ser indicado, é a presença de ídolos femininos nas raparigas 

entrevistadas. Para além de terem referido mulheres que estão diretamente ligadas à sua 

área de trabalho, também referiram mulheres ligadas às artes (até mesmo a bélica) e 

referiram uma das mulheres mais influentes em território nacional. A presença de ídolos 

reforça o esforço das raparigas e torna-as mais ambiciosas.  

Na hipótese 2, denotou-se a presença do estereótipo feminino em questões 

relacionadas com as oportunidades recebidas, as interferências sentidas e, nos 

julgamentos realizados por outrém. Nas oportunidades há uma constante de que hoje, as 

mulheres têm mais, contudo têm de se esforçar muito mais para mostrar que são 

merecedoras; tal como a nível das interferências é esperado que dediquem o mesmo 

tempo à família, vida social e ao seu trabalho, exigindo níveis de equilíbrio bastante 

elevados. Contudo, observou-se que a vida familiar é tão importante como a vida 

profissional para estas mulheres, pois encontram conforto, utilizando a família como um 

refugio às dificuldades no seu dia-a-dia. Observa-se assim, que estas mulheres contrariam 

o denominado leaky pipeline, uma vez que não fazem uma escolha em prol de outra (e.g., 

família ou trabalho), nem tomam decisões individualizadas, já que lutam por estar nas 
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duas esferas simultaneamente. O mesmo se percecionou nas raparigas, apesar de ainda 

não terem uma carreira delineada, já apresentam o ideal de que a família representa uma 

fatia importante. Por último, os julgamentos sentidos já são esperados por todas estas 

mulheres na sua performance, e houve uma afirmação de que não é fácil permanecer 

resistente a estes julgamentos. Contudo, percecionou-se que, ao esperarem estes 

julgamentos, por já não constituírem uma surpresa na vida das mulheres, os níveis de 

ansiedade relativamente aos mesmos são mais baixos, existindo uma resignação geral por 

parte destas. Assim, verifica-se a presença de glass ceiling, a tal barreira invisível, 

consciente ou inconsciente, que dificulta a progressão na carreira. 

Por fim a hipótese 3, segundo a aplicação da dark triad, as três características 

apresentaram valores relativamente baixos, sendo que, o Narcisismo foi o traço que 

apresentou valores mais altos entre os três. Porém, estes valores são significativos para se 

confirmar esta hipótese, o que indica a presença de outras variáveis que influenciam as 

mulheres e as tornam (mais ou menos) resilientes no seu contexto. Por outro lado, 

observou-se que o apoio das pessoas mais próximas, como já foi afirmado anteriormente, 

realiza um boost motivando tanto mulheres como raparigas.  

Em termos de limitações ao estudo podemos salientar o tamanho da amostra que 

não é representativo da população feminina Portuguesa. Também a desejabilidade social 

pode ter afetado alguns resultados, pelo que estudos futuros poderão contemplar o 

controlo desta variável. Em investigações futuras seria pertinente contemplar na amostra, 

líderes e gestores masculinos, de modo a compreender a sua posição face à liderança 

feminina. Seria também importante, realizar um estudo com trabalhadores liderados por 

mulheres e liderados por homens, com vista a identificar a sua perceção sobre os 

diferentes estilos de liderança. Aprofundar os conceitos de glass ceiling e leaky pipeline, 

bem como as medidas que as organizações estão (ou não) a desenvolver para promover a 

paridade de género deveriam ser consideradas em estudos futuros. Futuramente poderão 

constituir-se algumas hipóteses de estudo baseadas na interação dos níveis de resiliência 

de mulheres com menos hipóteses económicas ou até se o facto de se tornanarem mais 

resilientes afeta os níveis de narcisismo tornando-as líderes distintas. Este é apenas o 

inicio de um estudo que deixa muitas questões em aberto. 
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III. CONCLUSÕES E CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 

Este estudo permitiu observar que a mentalidade sobre a liderança feminina tem-

se modificado dentro e fora das diferenças de género. As mulheres líderes de hoje estão 

a transformar as raparigas com desejos de ascensão, motivando-as e abrindo-lhes portas 

para se tornarem cada vez melhores. Por outro lado, ainda se observa uma mentalidade 

de obstáculos, ou seja, que o seu persurso laboral apresenta muitos mais impedimentos 

que um percurso masculino. Esta mentalidade está diretamente ligada ao estereótipo 

existente sobre ambos os géneros e ao modo de como é suposto comportarem-se (e até o 

que acatam) no local de trabalho. Contudo, esta mentalidade está a perder a sua força de 

dia para dia. 

Esta dissertação tem, assim, o ímpeto de mostrar que as mulheres e raparigas 

Portuguesas estão a quebrar padrões e barreiras, podendo funcionar como estímulo para 

se estudar em profundidade o entendimento de se ser líder, mulher, mãe, esposa ou filha. 

É importante percecionar como estão a ser percorridos os caminhos, a cada novo passo, 

que estas mulheres realizam, a cada ideia que aplicam ou como motivam as suas equipas.  

Para além disto, é importante estimular a igualdade de direitos entre géneros 

dentro e fora do local de trabalho. Esta é a designação de feminismo, possibilitar que 

homens e mulheres possam ter as mesmas experiências com base no respeito e elevação 

laboral a partir de valores como a honestidade, humildade e honra.  
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Anexo 1- Questionário Dirty Dozen (Jonason & Webster, 2010) 
 

Termo de Consentimento Informado 

 

Objetivo do estudo: Investigar a forma como traços de personalidade (Narcísismo, 

Neuroticismo, Psicotismo) afetam os processos de liderança feminina e se dificuktam a 

sua ascenção de carreira. 

A participação é voluntária: O participante tem a possibilidade, por motivos éticos, de 

negar a participação ou de se retirar do estudo a qualquer momento, se assim entender.  

Confidencialidade: A informação obtida neste estudo não será usada de modo a revelar 

a sua identidade, sendo assegurado o anonimato e a confidencialidade dos dados 

individuais, devido ao tratamento estatístico da informação com base nos dados 

recolhidos de todos os participantes. Os resultados poderão ser divulgados em contextos 

de natureza científica e/ou pedagógica  

Risco/Desconforto: Este estudo não oferece nenhum tipo de risco ao participante.  

Condições de estudo: O tempo previsto é de 5 minutos. 

Instruções para o estudo 

Local de realização: Devido ao carácter físico do estudo, você poderá realizá-lo 

em qualquer lugar. Entretanto, procure estar em local calmo, sem barulho ou com a 

presença de outros recursos audiovisuais ligados, como por exemplo a televisão, de 

preferência num local onde não se encontrem outras pessoas ao seu redor (ou com poucas 

pessoas).  

Interrupções: Caso tenha algum tipo de compromisso, procure realizar o estudo 

noutro momento, para evitar iniciar o estudo várias vezes.  

Questões: Tendo em conta os objetivos do estudo, poderá ter a sensação de que 

algumas questões se repetirão algumas vezes. Procure respondê-las de acordo com o que 

você considera mais adequado naquele momento e não da forma como respondeu 

anteriormente.  

Deseja realizar o estudo agora? Indique a sua resposta com uma cruz, numa das opções 

seguintes: □ Sim □ Não  

Liderança ao longo do tempo tem sido definida como um processo dinâmico, que 

contém as capacidades, os atributos pessoais, os valores e comportamentos que produzem 
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uma consistência ética e uma conduta comunicacional. Este é um processo competitivo, 

escrupuloso e adaptado pela experiência de cada individuo (Meng & Berger, 2013). 

Tendo por base esta definição, de seguida iremos apresentar-lhe um conjunto de 

afirmações, para as quais pedimos que escolha a resposta (de entre 5 possíveis) que mais 

corresponde à sua opinião.  

Se concordar a 100% com a afirmação selecione a resposta mais próxima do 

Concordo Totalmente, se discordar a 100% da afirmação selecione a resposta mais 

próxima do Discordo Totalmente, se não concordar nem discordar (50/50) selecione a 

resposta no meio da escala. Se não concordar ou discordar a 100% escolha uma das 

restantes respostas consoante se aproximasse mais do lado do concordo ou do discordo.  

Pedimos-lhe agora que, nas afirmações em baixo, selecione uma resposta de 1 a 5 

para cada uma. Para escolher a sua resposta, por favor coloque uma cruz ou um círculo à 

volta do número que corresponde à sua resposta. 

Parte I- Questionário Dirty Dozen 

 

 1 2 3 4 5 

Costumo manipular os outros para conseguir que façam 

o que quero. 

     

Costumo enganar ou mentir para conseguir o que quero.      

Costumo elogiar para conseguir o que quero.      

Costumo explorar e enganar os outros para meu próprio 

interesse. 

     

Costumo não me arrepender, nem sentir remorsos 

daquilo que faço. 

     

Costumo ser cruel e insensível.      

Costumo ser cínica.      

Costumo não me preocupar com a moralidade dos meus 

actos. 

     

Costumo querer que os outros me admirem.      

Costumo querer que os outros me prestem atenção.      

Costumo procurar prestígio ou status.      

Costumo esperar favores especiais dos outros      
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Anexo 2- Entrevista semiestruturada a líderes femininas 
 

1) Como nasceu a ideia de ter uma empresa sua? 

2) Acha que a forma como cresceu influenciou, de alguma forma, o seu 

empreendorismo? Se sim, como? 

3) Considera que teve apoio dos seus pares para alcançar os seus objectivos? 

4) Percepciona que seja fácil ser-se líder e mulher em 2018? 

5) Considera que ter filhos, companheiro(a), preocupações domésticas pode ser uma 

influência para a sua carreira? 

6) Como se percepciona como líder? 

7) Sente que, por ser mulher, que as pessoas em geral a julgam silenciosamente? 

8) Como reage quando lhe colocam obstáculos referentes ao seu género? 

9) Alguma vez sentiu que os seus desejos de ascensão de carreira interferiam na sua 

vida social e pessoal? 

10) Onde nasceu o gosto pelas ciências políticas?  

11) Considera que cada vez mais mulheres desejam ter “poder” político?  

12) Percepciona que ainda se assiste a formas de assédio (moral, sexual) no local de 

trabalho? 

13) Comente a afirmação “A educação e o contexto onde crescemos, decidem se nos 

tornamos bons líderes.” 

14) Considera que qualquer mulher pode ser líder?  

 

Parte III- Dados Biográficos 

a) Idade___ 

b) Habilitações Literárias 

a. 1º Ciclo__ 

b. 2º Ciclo__ 

c. 3º Ciclo__ 

d. Ensino Superior: 

i. Licenciatura__ 

ii. Mestrado__ 

iii. Doutoramento__ 



 
 

48 

c) Área laboral 

a. Representantes do poder legislativo e de órgãos executivos, 

dirigentes superiores da Administração Pública, de organizações 

especializadas, directores e gestores de empresas___ 

b. Directores de serviços administrativos e comerciais___ 

c. Directores de produção e de serviços especializados___ 

d. Directores de hotelaria, restauração, comércio e de outros 

serviços___ 

e. Outro______________________ 

d) Cargo Ocupado 

a. Diretora__ 

b. Vicediretora__ 

c. Gerente__ 

d. Subgerente__ 

e. Outro_______________ 

e) Estado Civil 

a. Solteira____ 

b. Casada____ 

c. União de facto__ 

d. Divorciada___ 

e. Viúva____ 

f) Agregado Familiar 

a. 0 Filhos___ 

b. 1 Filho___ 

c. 2 Filho___ 

d. Outro___ 
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Anexo 3- Entrevista semi-estruturada a raparigas com desejos de ascensão de 
carreira 

 

1) Como percecionas a possibilidade de ascender na carreira que desejas? 

2) Já lideras-te algum grupo de trabalho? 

3) Como te sentiste? 

4) Em algum momento sentiste-te julgada pelo teu género? 

5) Consideras que tens apoio dos teus pares para alcançar os teus objetivos? 

6) Percecionas que seja fácil ser-se líder e mulher em 2018? 

7) Consideras que ter filhos, companheiro(a), preocupações domésticas pode ter uma 

influência para a tua carreira? 

8) Percepcionas que ainda se assiste a formas de assédio (moral, sexual) no local de 

trabalho? 

9) Tens ídolos femininos? Podes nomeá-los? 

10) Como percepcionas o caminho que essas mulheres tiveram de percorrer para 

alcançar uma posição de poder? 

11) Consideras que há homens e /ou mulheres que se aproveitam do seu género para 

subir na carreira? 

12) Comenta a afirmação “A educação e o contexto onde crescemos, decidem se nos 

tornamos bons líderes.” 

13) Vês-te como uma possível líder na tua área de trabalho? 

14) Consideras que qualquer mulher pode ser líder?  

Parte III- Dados Biográficos 

g) Idade___ 

h) Habilitações Literárias 

a. 1º Ciclo__ 

b. 2º Ciclo__ 

c. 3º Ciclo__ 

d. Ensino Superior: 

i. Licenciatura__ 

ii. Mestrado__ 

iii. Doutoramento__ 

i) Área laboral 
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a. Saúde__ 

b. Artes__ 

c. Matemática__ 

d. Administração__ 

e. Outro___________ 

j) Estado Civil 

a. Solteira____ 

b. Casada____ 

c. União de facto__ 

d. Divorciada___ 

e. Viúva____ 

 


