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Fatores Hierarquicos e Interculturais que influenciam a Ascensio e Permanéncia de
Mulheres C-Level: percepcoes comparadas de lideres luso-brasileiras

1 INTRODUCAO

A lideranca pode ser definida como um processo pelo qual um individuo exerce
influéncia sobre um grupo para atingir um objetivo comum (Northouse, 2019). No entanto, as
formas em que ocorrem o exercicio dessa influéncia variam, especialmente entre mulheres. A
igualdade de género em cargos de lideranca segue sendo um desafio organizacional,
particularmente nos niveis mais altos, como o C-level. Estudos demonstram que as mulheres
continuam enfrentando barreiras hierdrquicas e culturais significativas, como preconceitos de
género, esteredtipos sobre estilos de lideranca, dificuldades de conciliar vida pessoal e
profissional e insegurangas como a sindrome do impostor (Setyaningrum & Juansih, 2024; Lara
& Garcia, 2023). Além disso, uma meta-analise de Buss et al. (2025) evidenciou que equipes
lideradas por mulheres apresentam ganhos em desempenho financeiro, inovagao e valor social,
o que reforca a urgéncia de ampliar sua presenca na alta gestao.

Tais barreiras sdo influenciadas por contextos culturais e organizacionais que moldam
tanto as oportunidades quanto os obstdculos a lideranca feminina, incluindo fatores como
politicas publicas, normas sociais e praticas organizacionais. Variacdes significativas entre
paises, como Brasil e Portugal, apesar de compartilharem raizes culturais, evidenciam a
necessidade de investigar fatores interculturais que impactam a representa¢do de mulheres em
posicdes estratégicas (Malamud & Seabra, 2022; Menegaz & Queirds, 2023). Embora ambos
os paises tenham avancado em politicas inclusivas e iniciativas voltadas a liderancga feminina,
as desigualdades de género ainda se manifestam de formas distintas, demandando estudos que
considerem as especificidades de cada contexto cultural.

Segundo Angela Castro (Mendes, Deloitte, 2023, p. 141), lider de Diversidade,
Equidade e Inclusdo (DE&I) da Deloitte Brasil, embora a diversidade de género seja
amplamente reconhecida como estratégica para o sucesso organizacional, em 2023 apenas 2%
dos cargos de CEO no Brasil eram ocupados por mulheres. Em Portugal, persistem desafios
similares. Conforme o Relatorio 2023 do Gabinete de Estratégia e Planejamento (GEP), embora
as mulheres representem 54,4% da forca de trabalho portuguesa, elas continuam sub-
representadas em posicdes de lideranca e enfrentam desigualdades salariais significativas,
recebendo, em média, 92,6% do saldrio-base médio e 90,8% dos ganhos médios gerais. A
presencga feminina em niveis de qualificagdo mais elevados também permanece inferior a dos
homens, revelando que, apesar dos avangos, subsistem obstaculos relevantes a equidade de
género no ambiente profissional portugués.

No cendrio internacional, cresce a conscientizacao sobre a importancia da diversidade e
inclusdo nas organizagdes, impulsionada por agendas como os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (SDGs, United Nations, 2015), que consideram a igualdade de género um dos
pilares do desenvolvimento sustentavel.

Apesar das iniciativas existentes, persistem lacunas relevantes na compreensao das
dindmicas culturais e organizacionais que influenciam a ascensdo e reten¢cdo de mulheres em
posicdes seniores. Uma pesquisa realizada na base Scopus, em dezembro de 2024, revelou
escassez de estudos amplos sobre o tema. Dos 6.473 documentos inicialmente recuperados
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sobre lideranca feminina em contextos organizacionais diversos, apenas 388 abordavam
especificamente a lideranca em niveis seniores, como C-suite ou C-level. Quando o termo
“intercultural” foi adicionado a busca, apenas 42 documentos foram retornados. A analise
desses resumos revelou que apenas trés artigos (Baumann, 2017; Halliday, Paustian-Underdahl
& Fainshmidt, 2020; Cardenas et al., 2014) tratavam efetivamente da lideranga feminina C-
level sob uma perspectiva intercultural e comparativa entre dois ou mais paises. Esse dado
evidencia a necessidade de aprofundar os estudos que abordam as complexidades interculturais
associadas a lideranca feminina C-level, promovendo uma compreensdo mais ampla desse
fendmeno.

Compreender essas dindmicas ¢ fundamental para identificar estratégias eficazes de
apoio as mulheres lideres, contribuindo para a transformacdo das culturas organizacionais e a
reducdo de barreiras hierdrquicas. Nesse contexto, o presente estudo ancora-se na Abordagem
da Lideran¢a Feminina, que articula atributos “agentes” e “comunais” (Eagly & Karau, 2002) e
dialoga com perspectivas relacionais do poder (Uhl-Bien, 2006), para responder a seguinte
questdo de pesquisa: quais barreiras e estratégias moldam a ascensdo e permanéncia de
mulheres no C-level em contextos interculturais?

A pesquisa concentra-se em uma analise comparativa dos desafios enfrentados, das
oportunidades percebidas, das competéncias e estratégias adotadas, além das especificidades
culturais e organizacionais de dois paises - Brasil e Portugal - a partir da percepgao de 40
mulheres lideres, de um total de 100 mulheres que participaram de um programa de formagao
internacional em lideranc¢a feminina, sendo 23 brasileiras (57,5%) e 17 portuguesas (42,5%),
com idades entre 41 e 50 anos. Entre as respondentes, 13 ocupavam cargos C-level, enquanto
27 estavam em posi¢des de lideranca intermediaria, atuando majoritariamente nos setores de
servigos (21,4%), tecnologia (19%), educagdo e financas (ambos com 17,5%).

O objetivo desse artigo ¢ examinar os fatores criticos interculturais e hierarquicos que
influenciam a ascensdo e a retencdo de mulheres lideres C-level, com énfase nos desafios
enfrentados, nas estratégias adotadas, e nas oportunidades e tendéncias percebidas por essas
lideres. Ao realizar este estudo, busca-se compreender as transformagdes sociais e
organizacionais necessarias para promover a diversidade de género em cargos estratégicos.
Espera-se que os resultados contribuam com percepcdes relevantes para a pratica
organizacional, abordem o papel social das organizagdes e subsidiem futuras investigagdes
sobre lideranga feminina.

Nas proximas segdes, 0 artigo esta assim estruturado: na secdo 2, apresenta-se a
literatura sobre a Abordagem da Lideranca Feminina, contextualizando conceitos de barreiras
estruturais e interculturais e derivando o quadro analitico que orienta o estudo. A sec¢do 3
descreve o delineamento metodolodgico, incluindo a estratégia de amostragem, os instrumentos
de coleta, os procedimentos de andlise mista e o protocolo aplicado a revisdo exploratdria. Na
secdo 4, sao discutidos os resultados quantitativos e qualitativos, contrastando evidéncias entre
Brasil e Portugal, seguidos da discussdo dos achados a luz da literatura. A se¢do 5 detalha as
implicagdes tedricas, gerenciais e de politicas publicas, destacando contribui¢des para os ODS
e sugerindo intervengdes corporativas. Por fim, a se¢do 6 explicita as limitagdes do estudo e
propde agenda de pesquisas futuras, reforcando a relevancia de abordagens interculturais para
aprofundar o entendimento sobre a lideranga feminina em cargos C-level.



2 REVISAO DA LITERATURA

A lideranga, tema gerencial amplamente estudado (Mintzberg, 2009), carece de
definicdo Unica e abrange caracteristicas pessoais, comportamentos e processos relacionais
(Yukl, 2013; Northouse, 2019). Adota-se aqui a concepcao de processo grupal de influéncia
ndo coercitiva (Northouse, 2019), distinguindo lideranga (processo) de lider (ator).

O interesse académico intensificou-se com a maior inser¢do feminina em posi¢odes
tradicionalmente masculinas (Kark, Barthel & Buengeler, 2023). Embora paradigmas recentes
ressaltem a contribuicdo da lideranga feminina para o desempenho organizacional
(Saseanu, Ene & Ghinea, 2024), mulheres seguem sub-representadas no topo, exigindo
investigacdo dos fatores que perpetuam essa lacuna (Kark et al., 2023).

A Abordagem da Lideranga Feminina (Eagly & Karau, 2002; Northouse, 2019) explica
como esteredtipos de género criam expectativas ambiguas: lideres devem exibir tragos
agénticos, mas mulheres também sdo cobradas por atributos comunais, gerando sobre elas
avaliagdes mais severas. Resultados recentes reforcam essa dindmica de transicao:
Paustian-Underdahl et al. (2024) identificaram que a vantagem feminina em estilos
participativos se manifesta no nivel intermediario, mas, no C-suite, mulheres bem-sucedidas
sdo avaliadas como mais diretivas que seus pares masculinos, indicando um duplo padrdo de
competéncia ao longo da carreira. Adicionalmente, uma meta-analise recente de
Buss etal. (2025) confirma que combinacdes equilibradas desses tragos relacionam-se a
maiores indices de inovagdo e engajamento na organizagdo. A luz da Teoria dos Papéis Sociais
(Social Role Theory), papéis histdricos de provedor e cuidadora moldam estereotipos agénticos
e comunais (Eagly & Wood, 2016). Quando mulheres assumem posi¢des de alta gestdo, o
desajuste entre o papel de género prescrito e o papel de lideranca requerido gera avaliagdes
mais severas, exigindo delas uma combinacdo de comportamentos agénticos € comunais para
legitimar sua eficacia (Eagly & Karau, 2002).

Desafios estruturais e culturais reforgam a desigualdade. Culturas organizacionais
masculinas prescrevem “codigos de ascensdo” adversos (Moor, Cohen & Beeri, 2015;
Carbajal, 2017; Ciappei & Manetti, 2023). Preconceitos de segunda geragdo, como o “teto de
vidro” e o “labirinto”, permanecem poderosos (Northouse,2019; Khanam & Ishrat, 2024).
Narrativas tradicionais legitimam a exclusdao (Baumann,2017) e a incongruéncia papel de
género versus papel de lideranca agrava julgamentos negativos (Eagly & Karau, 2002).
Estereotipos ainda questionam a competéncia feminina (Ramseook-Munhurrun et al., 2023;
Tabassum & Rafiq, 2023).

A conciliagdo trabalho-familia ¢ barreira adicional devido a expectativas sociais e
caréncia de politicas de apoio (Northouse,2019; Carbajal, 2017). Consequéncias incluem
esgotamento e autopercepcdo de incompeténcia (Ramseook-Munhurrun etal., 2023; Pazin
& Jodo, 2023). A escassez de modelos femininos restringe redes de mentoria e oportunidades
de desenvolvimento (Northouse, 2019; Dhasmana, 2020), acentuando desigualdades verticais
nos setores de TIC e engenharia (Ramseook-Munhurrun et al., 2023).

Superar tais entraves requer intervengdes multiplas. Reformas estruturais (politicas de
diversidade, trabalho flexivel, licencas parentais) tornam culturas mais inclusivas
(Northouse, 2019; Malhotra, 2018). Mentoria, redes de apoio e comunicacdo assertiva
promovem resiliéncia (Nivetha & Prasanth, 2023; Zhang, 2024). Buss et al. (2025) demonstram
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que programas formais de mentoria associados a metas de diversidade elevam em até 18 % a
probabilidade de mulheres ocuparem cargos executivos. Investir na lideranga feminina, além
de imperativo ético, impulsiona desempenho e desenvolvimento sustentavel (Faugoo, 2024).

Em sintese, a literatura aponta que barreiras culturais, estereotipicas e de conciliacdo,
aliadas a auséncia de modelos e apoio institucional, limitam o avango de mulheres ao C-level.
Contrapartidas efetivas envolvem politicas organizacionais inclusivas, redes de mentoria
estruturadas e valorizacdo de estilos de lideranga que integrem tragos agénticos e comunais,
contribuindo para organizagdes mais inovadoras e socialmente responsaveis.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nessa pesquisa, adotou-se o paradigma funcionalista (Morgan, 1980) para identificar
quais sdo os fatores criticos que influenciam a ascensdo e a retencdo de mulheres lideres C-
level no contexto organizacional e intercultural. Embora se reconheca a importancia das
experiéncias subjetivas e intersubjetivas das mulheres lideres, a op¢do metodoldgica adotada
nesta pesquisa reflete uma abordagem funcionalista, especialmente na analise quantitativa dos
dados, com estatistica descritiva, que permitiu a identificacdo de padrdes comparativos entre
diferentes grupos de respondentes: mulheres C-level e ndo C-level; brasileiras e portuguesas.

Os dados foram coletados entre 14 ¢ 19 de dezembro de 2024, por meio de um
questionario com perguntas fechadas, distribuido via Google Forms. A constru¢do dos itens
seguiu o principio da pesquisa informada pela teoria (theory-informed inquiry), conforme
Merriam e Tisdell (2016). Trés especialistas validaram sua pertinéncia; um pré-teste com cinco
gestoras garantiu clareza sem alterar o conteudo. Assim, o instrumento cobre integralmente os
topicos discutidos no artigo — tendéncias, competéncias, iniciativas organizacionais, barreiras,
diversidade ampliada e redes — permitindo que cada resultado remeta a um bloco mensuravel
do instrumento. As respondentes foram selecionadas por acessibilidade e intencionalidade dos
pesquisadores, compondo uma amostra geografica estratificada de 23 brasileiras (57,5%) e 17
portuguesas (42,5%). O publico-alvo era formado por 100 mulheres participantes de um
programa internacional on-line e aberto de formacao em lideranca feminina, com carga horaria
de 30 horas, resultando em uma taxa de resposta de 40%. As 40 mulheres que integraram a
amostra estavam, todas, vinculadas a essa formacao ¢ todas concordaram com o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido digital, garantindo anonimato e uso académico dos dados.

A analise dos dados foi realizada utilizando estatistica descritiva, conforme proposto
por Hair et al. (2019). Apds a extragao dos dados do Google Forms, estes foram importados
para uma planilha Excel, onde foram organizados e categorizados em quatro grupos principais:
mulheres C-level no Brasil, mulheres ndo C-level no Brasil, mulheres C-level em Portugal e
mulheres ndo C-level em Portugal. A escolha dos paises justifica-se pela similaridade legal e
conexao historica entre eles, devido ao processo de colonizagdo lusitana (Malamud & Seabra,
2022).

A partir dessa organizagao, foram criadas tabelas cruzadas para comparar cada resposta
entre os diferentes grupos, permitindo uma andlise comparativa entre Brasil e Portugal, bem
como entre profissionais C-level e ndo C-level em cada pais. Essas tabelas cruzadas
possibilitaram o calculo de frequéncias e porcentagens para cada opcao de resposta dentro dos
grupos estabelecidos. Com base nesses dados, foram gerados novos graficos no Excel, que
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ilustraram visualmente as inter-relagcdes entre as quatro categorias de andlise. Esses graficos
comparativos facilitaram a identificacdo de padrdes, tendéncias e diferencas nas percepcdes
entre os grupos estudados, fornecendo uma base solida para a interpretagao dos resultados e a
formulagdo de conclusdes sobre as semelhancas e diferencas entre as percepcdes das mulheres
C-level e ndo C-level no Brasil e em Portugal.

Das 40 respondentes, 13 ocupavam cargos C-level e as 27 restantes, niveis
intermediarios. A maioria estava na faixa etaria entre 41 e 50 anos (16 mulheres, 40%), seguida
pelo grupo de 31 a 40 anos (13 mulheres, 32,5%). Os setores de atuagdo das respondentes
revelam uma presenga significativa em dreas tradicionalmente dominadas por homens, com
predominancia nos setores de Servigos (21,4%), Tecnologia (19%), Educacdo e Financas
(17,5% cada). Quanto ao porte das empresas, 16 participantes (40%) estdo em grandes
corporacdes, enquanto as demais se distribuem igualmente entre startups, médias e pequenas
empresas, apontando para uma ocupagao crescente de posicdes de lideranga em organizagdes
de variados tamanhos e estruturas.

Quanto a experiéncia em lideranga, 12 mulheres (30%) possuem mais de 10 anos em
cargos de lideranca, sinalizando trajetdrias profissionais consolidadas. Em contrapartida, 11
participantes (27,5%) tém entre 1 e 3 anos de experiéncia, indicando uma presenga recente de
mulheres em papeis de gestdo e sugerindo o surgimento de uma nova geracdo de lideres
femininas.

A composicao diversificada de participantes, incluindo liderancas consolidadas e
emergentes, proporcionou um panorama abrangente de visdes e estratégias. Tal variedade
reflete as transformagdes na forma como essas mulheres percebem seu ambiente profissional e
as barreiras enfrentadas nos dois paises analisados. A inclusdo de diferentes niveis hierarquicos
(C-level e nao C-level) permitiu captar nuances relevantes nas percepgdes e abordagens
adotadas por mulheres em posi¢des variadas de lideranca no Brasil e em Portugal.

O estudo evidenciou ndo apenas obstaculos persistentes, mas também oportunidades,
estratégias adotadas e percepcdes sobre a lideranca sénior em ambos os contextos. Essa
abordagem integrada oferece insights valiosos sobre o presente e as perspectivas futuras da
lideranca feminina em posi¢des séniores.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Esta secdo apresenta as andlises comparativas e discussdes dos resultados interculturais
e hierarquicos das mulheres lideres brasileiras e portuguesas, em niveis C-level e ndo C-level,
com base nos seguintes temas: tendéncias e oportunidades para as mulheres ascenderem a
cargos C-level; as competéncias relevantes; as iniciativas organizacionais mais eficazes;
as barreiras enfrentadas; os aspectos da diversidade (além do género) para a composicao
das equipes C-level; e os tipos mais benéficos de redes e colaboracoes.

Esses temas apresentados na Figura 1 emergiram dos resultados mais importantes dos
dados coletados, tendo em vista a questdo e o objetivo da presente pesquisa.



Figura 1 — Visdo geral dos temas
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Fonte: elaborada pelos autores (2025).

4.1 Diversidade Interseccional e Tendéncias Emergentes na Composicio de
Equipes Executivas

O estudo examinou cinco dimensdes de diversidade além do género -
formagdo/experiéncia, nacionalidade/cultura, etnia/raca, diversidade geracional e
neurodiversidade - para avaliar seu impacto futuro nas equipes executivas.

Diversidade geracional: surge como prioridade estratégica em ambos os paises
(Brasil 78 %, Portugal 71 %), refletindo a necessidade de combinar experiéncia e novas visdes
num contexto de negdcios volatil. Contudo, s6 43 % das lideres C-level portuguesas realcam
esse ponto, frente a 76 % nos demais grupos. Seguindo Huyler et al. (2024), liderar equipes
multigeracionais exige estilo situacional e inclusivo, sensivel a valores e motivagdes de cada
coorte.

Contrastes culturais: Portugal valoriza mais a diversidade de nacionalidades/culturas
(47 %), indicando orientacdo internacional. No Brasil, ganham destaque a diversidade de
formagao/experiéncia (35 %) e a neurodiversidade (39 %), sinalizando busca por perspectivas
cognitivas distintas.

Visdo hierarquica: em Portugal, 90 % das mulheres ndo C-level priorizam diversidade
geracional, confirmando que posi¢do na hierarquia molda percepcdes; ja a diversidade de
formagdo/experiéncia recebe pouca aten¢do no topo (BR 17 %, PT 29 %). A emergéncia da
neurodiversidade, especialmente valorizada por profissionais brasileiras ndo seniores, aponta
expansdo do conceito de inclusdo para além dos critérios tradicionais.



Esses achados endossam Ely etal. (2011), para os quais as organizagdes que adotam
uma logica de inclusdo transformadora, e ndo apenas compensatdria, constroem ambientes mais
colaborativos e sustentaveis. Reconhecer a neurodiversidade como ativo estratégico amplia
fronteiras de pertencimento e inovagao.

Observa-se que, embora a diversidade geracional seja preocupacdo compartilhada, cada
pais exibe énfases distintas que exigem abordagens personalizadas para compor equipes C-level
realmente plurais e eficazes.

4.2 Tendéncias e Oportunidades Positivas na Ascensio de Mulheres C-level

A investigacdo identificou cinco vetores que moldardo, até2030, a ascensdo de
mulheres a lideranca no Brasil e em Portugal: (i) pressdo dos investidores por diversidade nos
conselhos de administragdo; (ii) consolida¢cdo da agenda ESG; (iii) fortalecimento das politicas
governamentais de igualdade de género; (iv) valorizagdo de competéncias de lideranca
tradicionalmente associadas as mulheres; e (v) avancos tecnologicos que facilitam a conciliagao
trabalho—vida. Esses resultados evidenciam pontos de convergéncia, mas também diferencas
nacionais que exigem estratégias especificas.

Pressdo de investidores para diversificar conselhos: sete em cada dez respondentes
brasileiras (83 % das que ja estdo no C-level) percebem forte pressdo de acionistas para
aumentar a presenca feminina, enquanto essa percepcdo cai para 24 % entre portuguesas
(29 % C-level). Halliday et al. (2020), em meta-analise de 158 amostras de 36 paises, mostram
que o éxito das politicas de promog¢ao depende do contexto de igualdade de género. No Brasil,
a influéncia de fundos globais que integram indices de diversidade e rankings de governanca
acelera a agenda; em Portugal, onde a legitimidade do tema ja esta incorporada a regulagado, o
efeito de mercado ¢ menos visivel. Buss et al. (2025) acrescenta que investidores estrangeiros
premiam conselhos diversos sobretudo em mercados emergentes, explicando a maior percepgao
de pressdo entre as lideres brasileiras. Esses niimeros evidenciam que a sinaliza¢do de
diversidade ¢ fator de legitimidade competitiva no cenario brasileiro, ao passo que, em Portugal,
a questdo assume feicdo de obrigacdo regulatoria, reduzindo sua visibilidade no discurso
gerencial.

Agenda ESG e politicas publicas: Portugal lidera nas expectativas de transformacao
via ESG e politicas de género: 65 % das mulheres e 71 % das lideres C-level acreditam que
esses instrumentos impulsionardo a ascensdo feminina; no Brasil, os percentuais caem para
35 % e 33 %. O contraste reflete um modelo portugués institucionalizado - diretivas europeias,
leis de quotas e relatdrios obrigatorios - versus um modelo brasileiro orientado ao mercado. O
enquadramento normativo portugués inclui sangdes por nao conformidade e sistemas de
pontuacdo publica, ausentes no Brasil, explicando a maior confianga das portuguesas e
reforcando a tese de que reformas legais robustas aceleram o progresso de género.

Valorizag¢ao de competéncias femininas: a crenga de que atributos como empatia, escuta
ativa e gestdo colaborativa ganhardo valor atinge 65 % no Brasil e 53 % em Portugal. O padrao
hierarquico diverge: no Brasil, lideres C-level (83 %) sdo mais otimistas que ndo C-levels
(59 %); em Portugal, o otimismo é maior entre nio C-levels (60 %) do que entre C-levels
(43 %). Eagly e Karau (2002) sustentam que a eficacia da lideranga feminina aumenta quando
tracos interpessoais sdo centrais. Os dados corroboram essa tese e indicam que, em
organizac¢des voltadas a inovagdo, tais habilidades se tornam critérios-chave de promocao. A
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disparidade hierarquica sugere que as lideres de topo no Brasil ja internalizaram os beneficios
reputacionais e inovativos dessas competéncias, enquanto, em Portugal, a base operacional
percebe espago maior para mudanca cultural do que as liderangas seniores.

Avancos tecnoldgicos: apenas 43 % das brasileiras e 41 % das portuguesas acreditam
que ferramentas digitais ¢ modelos hibridos melhorardo o equilibrio trabalho-vida. Embora
essas tecnologias ampliem flexibilidade, também geram sobrecarga informacional e
conectividade excessiva. Stephen (2024) alerta que, sem politicas de desconexdo e
alfabetizacdo digital, o risco de burnout neutraliza os ganhos. Pesquisas futuras devem
examinar o impacto da [A generativa sobre a redistribui¢ao do trabalho de cuidado e o potencial
de plataformas de apoio para reduzir a carga invisivel suportada pelas mulheres.

Em linhas gerais, constata-se que, no Brasil, a pressdo de investidores abre espaco para
metas publicas de paridade, programas de patrocinio e divulgacdo de indicadores de género;
politicas governamentais podem reforcar o movimento. Em Portugal, onde o arcabougo legal é
robusto, o desafio ¢ converter normas em praticas de sucessdo, networking e patrocinio
corporativo. A aproximagdo de valores sobre competéncias femininas cria base comum para
iniciativas  transnacionais de  mentoring e  desenvolvimento. Relatério da
McKinsey & Company (2022) mostra que empresas no quartil superior de diversidade de
género geram até 25 % mais retorno sobre capital, reforcando o valor econdmico da inclusao.

4.3 Redes Estratégicas e Dinamicas Organizacionais na Lideranca Feminina C-

Level

Nesse tema, investigou-se quais redes ou comunidades sdo consideradas mais tuteis para
mulheres em posigdes C-level. As opcdes incluiram comunidades setoriais, grupos de mentoria
reversa com jovens talentos, grupos mistos de executivas seniores, redes exclusivas para
mulheres lideres e redes de lideranga global. A literatura registra variadas experiéncias com tais
redes, mas converge em um ponto: seu impacto cresce quando reunem pessoas de origens e
trajetorias distintas, oferecem acesso a lideres influentes e contam com programas formais de
orienta¢do e participacdo em entidades profissionais (Chanland et al., 2017).

Os dados de campo revelam uma diferenga marcante na preferéncia por redes exclusivas
para mulheres. No Brasil, 61 % das respondentes, sobressaindo-se 65 % entre as profissionais
que ainda ndo chegaram ao C-level, valorizam esses ambientes, ao passo que, em Portugal, a
taxa ¢ 53 %. O resultado sugere que, sobretudo para lideres em ascensdo no Brasil, espacos de
networking exclusivamente femininos sdo vistos como mais eficazes para troca de experiéncias
e apoio mutuo.

Entre as lideres C-level portuguesas, porém, observa-se tendéncia oposta: 71 %
preferem grupos mistos de alto escaldo, possivelmente porque esses circulos ampliam a
integracdo em redes de poder ja estabelecidas, refletindo estigio mais avangado de
normaliza¢do da presenga feminina no topo corporativo.

A mentoria reversa, em que lideres veteranos aprendem com talentos mais jovens,
desponta com prestigio semelhante nos dois paises, mas sobretudo entre C-levels. No Brasil,
metade das lideres no topo valoriza esse formato (versus 29 % entre nao C-levels); em Portugal,
46 % das C-levels compartilham essa visdo. A apreciagdo refor¢ca o papel da mentoria como
catalisador do desenvolvimento da lideranga, indicado por Northouse (2019) e por Ely, Ibarra



e Kolb (2011), para quem programas que combinam mentoria tradicional e equitativa aceleram
a progressao feminina.

Redes de lideranga global mantém peso equilibrado - 52 % das brasileiras e 53 % das
portuguesas as consideram importantes, mas o interesse € maior entre profissionais que ainda
ndo ascenderam ao topo, indicando busca de visibilidade e capital internacional para
impulsionar carreiras. J& comunidades setoriais sdo pouco atraentes (22 % no Brasil, 18 % em
Portugal; apenas 14 % entre C-levels portuguesas), sinalizando preferéncia por interfaces mais
amplas e interdisciplinares.

Variaveis intrinsecas as redes também influenciam sua eficacia. A confianga, apontada
como elemento essencial por Dirks e Ferrin (2002), ¢ citada por 76 % das brasileiras ndo C-level
e por 60% das portuguesas na mesma situacdo, sugerindo estagios distintos de
desenvolvimento de lideranga. A adaptabilidade, atributo crucial em contextos VUCA
(Johansen, 2017), é reconhecida por 76 % das lideres intermedidrias brasileiras, mas apenas por
50 % das que ja chegaram ao C-level. Quanto a colaboragdo, 47 % das brasileiras ndo C-level
a consideram central, enquanto nenhuma lider brasileira no topo a menciona, contrastando com
a relevancia que Kouzes e Posner (2017) atribuem a esse comportamento.

No contexto portugués, a cultura organizacional recebe aten¢ao desigual: 70 % das nao
C-levels a destacam contra 43 % das C-levels, alinhando-se a visao de Schein (2010) sobre o
poder dos lideres em moldar culturas inclusivas. Por outro lado, o empoderamento
(capacitacdo) apresenta indices praticamente idénticos entre os dois estratos hierarquicos em
Portugal (71 % no topo, 70 % fora dele), corroborando Conger e Kanungo (1988), para quem o
empowerment ¢ nucleo da lideranga eficaz.

Em sintese, redes exclusivas atraem mais as brasileiras em fase de ascensdo, enquanto
executivas portuguesas ja consolidadas apostam nos grupos mistos; a mentoria reversa ganha
relevancia entre os C-levels de ambos os paises; e comunidades globais seduzem quem ainda
busca projecdo internacional. Essas diferencas, combinadas com variagdes de confianga,
adaptabilidade, colaboragdo e cultura organizacional, indicam que programas de
desenvolvimento devem ser sensiveis tanto a fase de carreira quanto ao contexto cultural,
adotando uma abordagem multifacetada, que inclua mentoria estruturada, integracdo em redes
globais e estimulo a ambientes colaborativos, para fortalecer a lideranga feminina no topo das
organizagdes.

4.4 Competéncias mais valorizadas para as Mulheres Lideres Ascenderem a

Cargos C-level

Esta etapa investigou quatro grupos de competéncias decisivos para a progressao
feminina ao topo corporativo: (i) inteligéncia emocional e habilidades interpessoais; (ii) gestdo
de crises e resiliéncia; (iii) sustentabilidade e responsabilidade social; e (iv) lideranca em
transformagdo digital. As respostas, estratificadas por pais e posi¢do hierarquica, revelaram
convergéncias e diferengas relevantes.

Inteligéncia emocional e habilidades interpessoais: maior pontuagdo em ambos 0s
contextos, atingindo 94 % das portuguesas e 83 % das brasileiras. O resultado confirma a
revalorizacdo de soft skills em cargos de comando, nos quais a capacidade de gerir emogdes e
relacdes complexas tornou-se diferencial competitivo. Messaoudi e Sakale (2024) evidenciam



que a promo¢ao sistematica da inteligéncia emocional eleva criatividade, coesdo e desempenho
de equipes, legitimando essa preferéncia.

Gestao de crises e resiliéncia: segunda competéncia mais lembrada, com 70 % no Brasil
e 65 % em Portugal, sinalizando que adaptabilidade e tomada de decisd@o sob pressdo sdo
atributos incontornaveis em ambientes volateis. Estudos sobre a crise da covid-19 mostram que
liderancas femininas, marcadas por empatia, comunicacdo clara e serenidade, obtiveram
melhores resultados em saude publica (Bruce etal., 2021; Pataling Hug,
Majorenos & Tigley, 2024).

Sustentabilidade e responsabilidade social: ainda sdo subestimadas, uma vez que apenas
41 % das portuguesas e 26 % das brasileiras as consideram essenciais. Contudo, no recorte
C-level os indices sobem para 57 % (PT) e 50 % (BR), sugerindo que as lideres ja inseridas nos
conselhos compreendem melhor o impacto reputacional e financeiro da agenda ESG. Pesquisas
de Yaha (2025) e Cardoso e Fernandes (2022) indicam correlacdo positiva entre maior presenca
feminina e desempenho ambiental superior, reforgando a necessidade de capacitagdo precoce.

Transformacao digital: constata-se uma avaliacdo similar e modesta entre os paises
(Brasil 48 %, Portugal 47 %), revelando assimetria entre a acelerada digitalizacdo dos negocios
e a preparagdo percebida pelas proprias lideres. Perfis com forte bagagem socioemocional
precisam incorporar IA generativa e gestdo de dados para manter relevancia estratégica.

O padrao geral, portanto, confirma a prioridade das competéncias socioemocionais, mas
expde déficit de preparagdo em sustentabilidade e tecnologia, justamente os dominios que,
segundo o Férum Econdmico Mundial (2024), mais moldardo os modelos de negdcio até 2030.
A diferenca de percepgdo entre C-levels e ndo C-levels realga a importancia de programas de
mentoring (incluindo mentoring reverso) e trilhas formais de desenvolvimento que conectem
temas ESG e digitais as j& consolidadas habilidades interpessoais. Alinhar expectativas ao
longo de toda a hierarquia permitira a Brasil e Portugal fortalecer seus pipelines femininos rumo
ao C-level, aumentando legitimidade social e criacdo de valor economico.

4.5 Desafios para as Mulheres se tornarem Lideres C-level

As lideres brasileiras e portuguesas apontaram seis barreiras-chave: (i) culturas
organizacionais masculinas, (ii) estereotipos de género/preconceitos inconscientes, (iii)
dificuldade de conciliar carreira e vida pessoal, (iv) redes de networking e mentoria restritas,
(v) politicas corporativas frageis de diversidade e (vi) desigualdade salarial.

Cultura organizacional masculina: trata-se do obstaculo mais citado: 82 % das
portuguesas e 74 % das brasileiras reconhecem o problema; entre C-levels de Portugal a
unanimidade chega a 100 %. Segundo Elyetal.(2011), modelos de sucesso baseados em
atributos agénticos (assertividade, controle) excluem estilos comunais mais associados as
mulheres, perpetuando a sub-representag@o nas instancias decisorias.

Estereotipos e vieses: a preocupacao ¢ maior fora do topo: 90 % das portuguesas e 82 %
das brasileiras ndo C-level veem o tema como critico, contra 57 % e 50 % entre C-levels. A
teoria do papel social (Eagly & Karau, 2002) explica que a incongruéncia entre expectativas de
género e de lideranca resulta em maior escrutinio das competéncias femininas.

Equilibrio trabalho-vida: percepgdes divergem por pais e hierarquia: no Brasil, 53 %
das ndoC-level e 17% das C-level apontam o desafio; em Portugal, 50% e 43 %,
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respectivamente. A falta de politicas de flexibilizagdo agrava o problema, sobretudo nas fases
iniciais da carreira (Ely etal., 2011).

Networking e mentoria: a caréncia ¢ sentida sobretudo por nao C-levels (BR 29 %,
PT 20 %), sugerindo barreira ao avanco na hierarquia; lideres ja promovidas relatam impacto
menor.

Desigualdade salarial: em cargos de chefia, 65 % das portuguesas versus 48 % das
brasileiras denunciam gap remuneratdrio; a percep¢ao ¢ ainda mais aguda entre C-levels de
Portugal (71 % contra 33 % no Brasil). Tal disparidade sugere maior visibilidade (ou
magnitude) do problema no contexto portugués.

Tendéncias futuras: no Brasil, as lideres projetam dois grandes desafios - conciliar
pressodes de curto prazo com visdo de longo prazo (65 %) e gerir expectativas de multiplas partes
interessadas (61 % - 67 % entre C-levels). Em Portugal, as ndo C-levels distribuem preocupagao
de forma mais homogénea entre pressdo temporal e incertezas econdmicas/geopoliticas (60 %).

Dessa forma, os dados confirmam que barreiras culturais, vieses e responsabilidades
familiares continuam a restringir o pipeline feminino, enquanto disparidades salariais e redes
de apoio limitadas acentuam a desigualdade. A conscientizacdo mais elevada em Portugal sobre
remuneragdo e cultura organizacional pode sinalizar ambiente propicio a reformas estruturais;
ja no Brasil, o foco recai sobre a necessidade de apoio para equilibrar multiplas demandas num
cenario economico volatil.

4.6 Iniciativas Organizacionais mais Eficazes para Promover as Mulheres Lideres

a cargos C-level

Os respondentes apontaram cinco estratégias organizacionais prioritarias para acelerar
a ascensdo feminina: (i) metas formais de diversidade para posi¢des seniores; (ii) revisao de
processos de recrutamento e promocgao; (iii) politicas de trabalho flexivel e suporte familiar;
(iv) programas de desenvolvimento de lideranga voltados a mulheres; e (v) mentoria ou
patrocinio de lideres.

Metas de diversidade: no Brasil, 83 % das executivas C-level defendem metas
numéricas para conselhos, frente a 43 % em Portugal. O dado revela estratégia mais quantitativa
e imediatista no contexto brasileiro, enquanto o quadro portugués depende menos de quotas
explicitas.

Mentoria e patrocinio: a adesdo brasileira (61 %) supera amplamente a portuguesa
(18 %). Esses programas ganham forca onde as redes informais de poder sdo mais fechadas,
atuando como mecanismo de capital social para mulheres emergentes.

Abordagem holistica portuguesa: em Portugal, trés iniciativas concentram apoio
idéntico (47 %): mudangas de recrutamento, metas de diversidade e politicas de flexibilidade.
O padrao sugere esforco mais distribuido, integrando praticas estruturais e culturais.

Programas de desenvolvimento de lideranga: as diferencas hierarquicas sdo marcantes,
no Brasil, 65 % das mulheres C-level e 50 % das nao C-level valorizam tais programas; em
Portugal, 20 % e 14 %, respectivamente. A maior adesdo no topo indica que mulheres ja
promovidas reconhecem a eficacia dessa formagao.

Trabalho flexivel e apoio a familia: as portuguesas atribuem maior relevancia (50 %
ndo C-level; 43 % C-level) do que as brasileiras (35% e 33 %). Tal disparidade sugere
diferengas culturais na conciliacdo trabalho-familia e na oferta de beneficios corporativos.
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Contata-se, assim, que as organizacdes desempenham papel central ao instituir metas, mentoria
e planos de desenvolvimento, reduzindo barreiras estruturais e simbolicas. Como recorda
Northouse (2019), lideranca € processo relacional e pode ser cultivada em contextos favoraveis;
praticas de patrocinio, quotas e aprendizagem aceleram esse cultivo ao legitimar trajetorias
femininas.

3 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa foi motivada pela necessidade de identificar os principais fatores
interculturais e hierarquicos que influenciam o surgimento e a perpetuagdo de mulheres lideres
em nivel sénior. A investigacdo se concentrou nos desafios encontrados, nas estratégias
adotadas, nas tendéncias predominantes e nas oportunidades percebidas, bem como nas
competéncias favoraveis e redes de apoio importantes.

A pesquisa adotou uma abordagem exploratoria e descritiva, com énfase quantitativa,
por meio da aplicacdo de um questionario estruturado com perguntas fechadas, elaboradas a
partir da revisao da literatura.

A abordagem que fundamentou a pesquisa foi a Lideranca Feminina (Eagly & Karau,
2002; Yukl, 2013; Northouse, 2019; Buss et al., 2025). Essa estrutura tedrica permitiu o exame
das complexidades da lideranga feminina em dois contextos culturais: Brasil e Portugal. Os
resultados de campo produziram insights significativos sobre as percepcdes de 40 mulheres,
sendo 23 brasileiras e 17 portuguesas, com idades entre 41 e 50 anos.

Com relagdo aos desafios interculturais, foram identificadas disparidades significativas
entre os dois paises. Especificamente, 83% dos entrevistados no Brasil relataram ter encontrado
expectativas divergentes com relagdo ao comportamento e estilo de lideranga, em contraste com
59% dos entrevistados em Portugal. Essa discrepancia sugere que os lideres brasileiros sofrem
pressdes maiores para se adequarem aos estereotipos de lideranga. Os desafios relacionados aos
esteredtipos de género e as expectativas, principalmente no Brasil, estdo alinhados com as
observagdes de Moor, Cohen & Beeri (2015) e Carbajal (2017) sobre a predominancia de
normas masculinas na cultura organizacional.

Com relacdo as tendéncias e oportunidades emergentes, foi observada uma alta
valorizagdo da redefinicdo das culturas organizacionais com o objetivo de alcangar maior
inclusdo (Brasil 74%, Portugal 76%). No entanto, também observamos variagdes significativas
em outras areas. Por exemplo, houve uma discrepancia notavel na percepcao da pressdo dos
investidores pela diversidade nos conselhos de administragdo, com 70% dos entrevistados no
Brasil citando isso como uma preocupagdo, em comparagao com 24% em Portugal. Além disso,
houve uma preferéncia perceptivel por consideracdes de ESG em Portugal (65%) em relagao
ao Brasil (35%).

Outra descoberta importante foi a forte énfase no desenvolvimento da inteligéncia
emocional e das habilidades interpessoais em ambos os paises no que se refere as estratégias de
desenvolvimento sugeridas pelas mulheres. Essa constatag@o est4 alinhada com a afirmacao de
Bass e Riggio (2006) sobre a importancia dessas competéncias na lideranca.

Entretanto, observou-se uma divergéncia nas preferéncias por redes e comunidades: no
Brasil, 61% dos entrevistados expressaram preferéncia por redes exclusivas para mulheres
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executivas, enquanto em Portugal, 71% dos lideres C-level indicaram preferéncia por grupos
mistos. Essas preferéncias divergentes por redes e comunidades entre o Brasil e Portugal estdo
de acordo com as observagdes feitas por Nivetha e Prasanth (2023) acerca da necessidade de
abordagens alinhadas as particularidades culturais para promover a lideranga feminina.

Além disso, foram identificados contrastes significativos em relag@o as caracteristicas
comportamentais mais relevantes para os lideres C-level. Especificamente, a construgdo de
confianca foi considerada mais forte entre os lideres brasileiros ndo C-level (76%) em
compara¢do com os portugueses (60%), indicando possiveis diferencas culturais na percepgao
da importancia da confianga.

Também foi identificado um contraste significativo na adaptabilidade entre os niveis C
(50%) e nao C (76%) no Brasil, indicando que os lideres intermedidrios percebem mais
intensamente a necessidade de flexibilidade diante de contextos dindmicos. Outra discrepancia
apareceu na valorizagdo da colaboragdo: nenhum lider C-level a mencionou (0%), enquanto
quase metade dos ndo C-level (47%) a considerou relevante. Esses dados sugerem que os altos
escaldes de lideranga nas organizacdes brasileiras podem adotar estilos mais hierdrquicos ou
centrados na atua¢do individual, em contraste com abordagens mais cooperativas observadas
nos niveis intermediarios. Essas diferencas hierarquicas convergem com a meta-analise de
Paustian-Underdahl et al. (2024), que mostra mudanga no estilo percebido das lideres a medida
que sobem na hierarquia organizacional: como apontam as autoras, mulheres sdo vistas como
mais democraticas no middle management, mas precisam exibir comportamentos mais diretivos
e orientados a tarefas no topo para legitimar sua eficacia.

A questao da capacitacdo dos subordinados foi mais expressiva em Portugal, com 71%
dos lideres C-level demonstrando preferéncia por essa abordagem. Houve paridade entre os
lideres C-level e nao C-level em Portugal (71% e 70%, respectivamente), o que sugere um
alinhamento na percep¢do da importancia da capacitagdo em diferentes niveis hierarquicos.

Esses resultados revelam nuances importantes na aplicacdo e percep¢do da lideranga
sénior em diferentes contextos culturais e niveis hierdrquicos, destacando a necessidade de
abordagens personalizadas e praticas e politicas organizacionais no desenvolvimento de
mulheres lideres séniores.

Em conclusdo, a pesquisa contribui para a compreensdo intercultural da lideranga
feminina C-level, destacando as semelhancas e diferencas entre Brasil e Portugal, e seus
resultados trazem insights importantes para o desenvolvimento de estratégias mais eficazes e
culturalmente adequadas para promover a ascensdo e a retencdo de mulheres em cargos de
lideranca sénior.

Estudos futuros poderiam expandir essa andlise comparativa para outros contextos
culturais, bem como realizar pesquisas interpretativistas com mulheres C-level, aprofundando
assim nossa compreensao da dindmica intercultural na lideranca feminina global.
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APENDICE - String de Busca na Revisiio da Literatura

( TITLE-ABS-KEY ( ( "female leader*" OR "wom?n in leadership” OR "gender diversit*" OR
"wom?n leader*" OR "female leader*" OR "wom?n in senior leadership” OR "wom?n in corporate
leadership” OR "wom?n as business leader*" OR "wom?n in organizational leadership" ) ) AND
TITLE-ABS-KEY ( ( "compan*"' OR "firm*" OR 'corporation*" OR "business*" OR
"organization*" OR "enterprise*" OR "entit*" OR "institution*" OR "business organization*" OR
"business entit*" OR "corporate entit*" OR "establishment*")) AND ALL ( "wom?n executive*"
OR "female C-Suite" OR "female CEO" OR "gender representation in C-Suite" OR "wom?n in
executive role*" OR "wom?n in top position*" OR "female top executive*" OR "female business
executive*" OR "female board" OR "wom?n board" OR "female corporate executive*" OR "female
manager* in executive position*" ) AND All fields (intercultural* OR cross-cultural* OR
multicultural* OR transcultural®* OR interethnic* OR cross-national* OR cross-boundary* OR cross-
societal*)
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