
Gestão e Desenvolvimento, 32 (2024), 191-212 

 

https://doi.org/10.34632/gestaoedesenvolvimento.2024.16119 

 

Data de receção: 05/02/2024 

Data de aceitação: 11/03/2024 

 

 

 

 

A LIDERANÇA NO FEMININO: TEORIAS, OBSTÁCULOS E 

IMPLICAÇÕES NA RESPONSABILIDADE SOCIAL DAS 

ORGANIZAÇÕES 

 

FEMALE LEADERSHIP: THEORIES, BARRIERS AND 

IMPLICATIONS FOR THE CORPORATE SOCIAL 

RESPONSIBILITY  

 

Sandrina Sobral 1 orcid.org/0000-0001-5499-3472 

Célia Ribeiro 2 orcid.org/0000-0002-1000-6890 

Clotilde Passos 3 orcid.org/0000-0002-2924-0484 

 

Resumo: A sub-representação feminina na liderança é um facto, 

sendo mais evidente à medida que aumenta a hierarquia das 

responsabilidades. Porém, nos últimos anos, os progressos revelam-

se encorajadores. As mulheres estão a alcançar o seu espaço na 

liderança imprimindo uma visão estratégica, inovadora e de 

responsabilidade social nos negócios. Neste artigo apresentam-se as 

principais teorias, numa perspetiva de género, expõem-se as 

principais condicionantes à sua ascensão e são apresentadas as 

caraterísticas, estilos e implicações organizacionais da liderança no 
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feminino, particularmente na responsabilidade social das 

organizações (RSO). 

 

Palavras-chave: Liderança, género, responsabilidade social das 

organizações. 

 

Abstract: Female under-representation in leadership is a fact, 

becoming more evident as the hierarchy of responsibilities increases. 

However, in recent years, progress has been encouraging. Women 

are achieving their place in leadership by imprinting a strategic, 

innovative and socially responsible vision in business. This article 

presents the main theories, from a gender perspective, and the main 

constraints to women’s rise, as well as the characteristics, styles and 

organizational implications of female leadership, particularly in 

what concerns the social responsibility of organizations. 

 

Keywords: Leadership, gender, corporate social responsibility. 

 

 

1. INTRODUÇÃO 

 

As funções de topo continuam maioritariamente sob alçada 

masculina. Apesar das mulheres representarem 41,3% dos empregados 

das empresas, destas, apenas 32,9% ocupam funções de gestão e 27,8% 

lideram empresas (Informa D&B, 2024). 

Na realidade, a sub-representação das mulheres é transversal aos 

vários setores (Comissão Europeia, 2019; Informa D&B, 2024), e 

particularmente expressivo à medida que aumenta a hierarquia de 

responsabilidades e a dimensão das organizações Não obstante, existem 

sinais de mudança pois a participação feminina em cargos de liderança 

aumentou 4 pontos percentuais nos últimos 3 anos, com maior expressão 

nas sociedades anónimas e nas empresas cotadas (Informa D&B, 2024). 

Porém, os obstáculos à ascenção feminina parecem persistir 

(Comissão Europeia, 2019), tornando o percurso labiríntico, podendo até 

embater num “teto de vidro” (Carli & Eagly, 2016). Os benefícios da 
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igualdade de género ainda não são conhecidos, sendo assim urgente 

priorizar o tema, pois, a manter-se este ritmo, a diferença global de 

género pode verificar-se até 2073 (Peluso, Baird, & Kesterson-Townes, 

2019).  

De facto, existem características essenciais numa boa liderança que 

se encontram mais facilmente no género feminino, nomeadamente um 

estilo mais democrático, de encorajamento e envolvimento, partilha de 

poder, de informação e desenvolvimento da equipa (Teixeira, 2013). 

Além disso, estudos recentes revelam que a presença feminina em cargos 

de topo aumenta a orientação para a RSO (Chisholm-Burns et al., 2017; 

Gulzar et al., 2019). 

Na verdade, a RSO é, cada vez mais, uma questão estratégica para a 

liderança e estudos revelam particular sensibilidade e orientação de uma 

liderança no feminino na introdução de comportamentos de 

responsabilidade social e ambiental, bem como na atenção e equilíbrio 

das exigências das partes interessadas (Pucheta-Martínez et al., 2019; 

Zhang et al., 2013). 

 

2. ABORDAGENS E TEORIAS SOBRE O GÉNERO 

 

Ao longo dos tempos surgiram várias abordagens e teorias sobre o 

género motivadas pela crescente participação feminina no mercado de 

trabalho (Barracho & Martins, 2010; Eagly et al., 2003).  

Uma primeira abordagem é desenvolvida a partir dos anos sessenta 

do século XX. Nessa altura, a análise do género era feita como uma 

variável sujeito, ou seja, enquanto característica dos indivíduos 

(Barracho & Martins, 2010).  

Na década seguinte, o género aparece como categoria social. Ao 

contrário da perspetiva anterior, o género não é encarado como uma 

diferença individual, mas sim na forma como as pessoas utilizam a 

informação para a construção de juízos sobre outras e como influencia o 

seu comportamento (Barracho & Martins, 2010). 

Uma terceira abordagem coloca o género como uma construção 

social. Defende o género enquanto variável que advém do processo de 

interação entre as pessoas, e daí, é construído a partir do pressuposto da 
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definição de papéis sociais para cada género, como refere a teoria do 

papel social (Barracho & Martins, 2010). 

 

2.1. Papéis de género e a teoria do papel social  

Os papéis sociais podem ser entendidos como as expectativas 

partilhadas pela sociedade, relativamente a pessoas ou grupos, através de 

qualidades, atributos ou tendências comportamentais expectáveis 

segundo o género (Barracho & Martins, 2010). 

Neste âmbito, Eagly (1987, citada por Barracho & Martins, 2010) 

propõe a teoria do papel social. Segundo esta teoria, as expectativas 

sobre os estilos de liderança de género alicerçam-se num potencial 

preconceito entre o perfil requerido para o exercício de funções de 

liderança e as características e comportamentos associados a 

determinado grupo social.  

Uma proposição chave da teoria do papel social baseia-se na crença 

de que determinadas características são mais fortemente atribuídas às 

mulheres e outras aos homens. As características ligadas à preocupação 

com o bem-estar dos outros são predominantemente atribuídas ao género 

feminino. Pelo contrário, características como a assertividade, o 

controlo, a agressividade e a confiança são tipicamente associadas ao 

género masculino (Eagly & Karau, 2002). 

Neste sentido, quando as mulheres líderes não agem de acordo com 

aquilo que é expectado pela sociedade podem sujeitar-se a reações 

menos favoráveis quanto ao seu desempenho atual e futuro. De igual 

modo, as mulheres que desempenham funções de liderança veem-se 

confrontadas com expectativas sociais alinhadas com um papel 

masculinizado de liderança (Barracho & Martins, 2010; Eagly et al., 

2003), indo ao encontro da crença “think manager – think male” (Schein, 

2001, p. 676). 

 

2.2. Teoria da congruência do papel  

No estudo do género como categoria social, destaca-se o contributo 

da teoria da congruência do papel desenvolvida por Eagly e Karau 

(2002). Esta teoria, baseada na teoria do papel social, pretende incluir, 
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além da congruência entre papéis de género, os papéis de liderança 

(Eagly & Karau, 2002).  

A teoria afirma que o preconceito em relação às líderes femininas 

decorre da incongruência percecionada entre as características das 

mulheres e as exigências das funções de líder (Eagly & Johannesen-

Schmidt, 2001; Eagly & Karau, 2002; Merchant 2012). Nesse sentido, 

identifica-se maior dificuldade das mulheres em alcançarem posições de 

liderança devido à perceção social de que estas têm menos capacidades 

(Eagly & Karau, 2002; Merchant, 2012) e que estão menos preparadas 

para ocupar tais cargos, considerados incongruentes com o seu papel de 

género  (Koenig & Eagly, 2014). 

Assim, são especificadas duas formas de preconceito em relação às 

líderes femininas: a primeira fundamenta-se na perceção de que as 

mulheres têm menor capacidade de liderança que os homens devido à 

crenças sobre as características das mulheres e a consequente atribuição 

de qualidades estereotipadas que divergem das desejadas para estes 

cargos; a segunda baseia-se na avaliação menos favorável do 

comportamento de uma liderança feminina fruto da crença sobre o que 

deve ser o seu comportamento (Eagly & Karau, 2002).  

Consequentemente, identificam-se três efeitos comportamentais 

decorrentes das formas de preconceito explicitadas, nomeadamente: 

atitudes menos favoráveis em relação às líderes femininas por 

comparação aos homólogos; maior dificuldade das mulheres em 

desempenharem papéis de liderança; maior dificuldade de 

reconhecimento (Eagly & Karau, 2002).  

 

3. AS BARREIRAS À ASCENSÃO FEMININA 

 

Numa investigação realizada pela Organização Internacional do 

Trabalho (2015), com uma amostra de 941 elementos, destacaram-se as 

seguintes barreiras à ascensão feminina: (1) as mulheres têm mais 

responsabilidades familiares do que os homens; (2) os papéis atribuídos 

pela sociedade a homens e mulheres; (3) cultura organizacional 

masculina; (4) a experiência de gestão das mulheres é insuficiente; (5) 

poucos “role models” para as mulheres; (6) os homens não são 
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encorajados a pedir licença para assitência familiar; (7) ausência de 

políticas e programas de igualdade; (8) estereótipos contra as mulheres; 

(9) falta de formação em liderança; (10) ausência de soluções para 

trabalho flexível. 

 

3.1. O “teto de vidro” 

A metáfora do “teto de vidro” ou “glass ceiling”, com uma primeira 

abordagem na década de 1980, nos Estudos Unidos da América, ilustra 

as várias tentativas da ascensão feminina constantemente impedidas por 

barreiras invisíveis, todavia suficientemente fortes para impedir o seu 

progresso (Carli & Eagly, 2016; Casaca & Lortie, 2017; Zabotti & 

Bertolini, 2019). 

Este fenómeno, abordado em variados estudos que procuram fornecer 

uma explicação para a falta de acesso das mulheres a posições de 

liderança (Eagly & Karau, 2002; Casaca & Lortie, 2017), retrata, 

particularmente, a segregação vertical evidenciada no sentido ascendente 

da pirâmide organizacional (Casaca & Lortie, 2017; Gipson et al., 2017). 

Associadas ao efeito do teto de vidro surgem três perspetivas teóricas 

sobre a representação feminina no mercado de trabalho. A primeira 

centra-se nas diferenças individuais em termos de características de 

personalidade, comportamentos e atitudes que colocam as mulheres em 

desvantagem relativamente aos homens. A segunda perspetiva centra-se 

em aspetos da estrutura organizacional, como a dificuldade no acesso a 

redes de informação informais, bem como as reduzidas oportunidades de 

acompanhamento por um mentor. A terceira perspetiva foca a 

“genderização” dos valores/cultura organizacionais levando as mulheres 

a “silenciarem” a sua feminilidade (Santos, 2010). 

Fatores como a existência de estereótipos, a falta de apoio 

psicossocial, a ausência de políticas inclusivas e iniciativas de igualdade 

de género, a falta de planeamento e de desenvolvimento de carreira para 

as mulheres, a dificuldade na gestão do equilíbrio entre a vida pessoal e 

a vida profissional são apontados como preditores da 

existência/persistência do teto de vidro (Sahoo & Lenka, 2016).  

No entendimento de Chu (2010), não é o teto de vidro que muitas 

vezes impede a ascensão feminina, mas sim o mito da sua existência. 
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Apesar de não negar a sua presença, garante que as mulheres bem-

sucedidas não veem o teto de vidro. 

 

3.2. O “Labirinto” 

Atualmente, a metáfora do teto de vidro já não traduz com precisão 

as oportunidades e desafios com que se deparam as mulheres líderes 

contemporâneas (Eagly & Carli, 2007; Carli & Eagly, 2016). Isto porque 

os desafios que estas enfrentam são distintos e complexos, mas não 

intransponíveis (Carli & Eagly, 2016). Além disso, é redutor subsumi-

los a um único obstáculo, pois as mulheres não são somente afastadas na 

penúltima etapa, mas sim ao longo da jornada (Eagly & Carli, 2007).  

Consequentemente, Eagly e Carli (2007) apresentam uma nova 

metáfora, a do “labirinto”, que se distingue-se do “teto de vidro” por 

representar a possibilidade de atingir cargos de liderança, embora de 

forma muito dificultada (Carli & Eagly, 2016). Metaforiza o caminho 

atingível de uma liderança no feminino, porém dificultado e 

constantemente obstaculizado por “múltiplos fatores - organizacionais, 

familiares, sociais e individuais” (Casaca & Lortie. 2017, p.19). 

O labirinto não pretende retratar todo o percurso profissional das 

mulheres, mas ilustrá-lo a partir do momento em que estas definam 

como objetivo o alcance de uma posição de liderança. A passagem por 

um labirinto requer persistência, consciência e uma análise cuidada de 

eventuais entraves, sendo a compreensão dos vários aspetos crucial para 

combater a desigualdade (Eagly & Carli, 2007). Um percurso moroso, 

difícil e com maior probabilidade de insucesso, mas pelo qual vale a 

pena lutar (Eagly & Carli, 2007).  

 

3.3. Outras metáforas do percurso feminino 

Além do “teto de vidro” e do “labirinto”, o percurso profissional 

feminino tem inspirado os/as académicos/as a formular ferramentas 

concetuais que captem a sua sub-representação. A tabela I apresenta, de 

forma sumária, algumas delas. 
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Tabela I 

Metáforas do percurso feminino na liderança 
Metáfora Significado Referência(s) 

Firewall A organização é protegida pelos elementos que a 

integram, negando o acesso a pessoas que sejam 

consideradas como não pertencentes ao sistema. 

Bendl e Schmidt 

(2010) 

Glass cliff 

(Penhasco de 

vidro)  

As mulheres são escolhidas para posições de 

liderança precárias ou numa fase de crise da 

organização, o que implica maior risco de serem 

percecionadas como menos capazes. 

Duarte, Teresa e 

Gomes (2009); 

Glass e Cook 

(2015);  

Sabharwal 

(2015) 

Glass 

escalator 

(Escada 

rolante de 

vidro) 

Vantagem masculina em cargos tradicionalmente 

ocupados por mulheres (enfermagem, educação e 

serviço social), ao serem promovidos com maior 

celeridade e usufruindo salários mais elevados. 

Smith, Caputi e 

Crittenden 

(2012); Casaca e 

Lortie (2017) 

Glass slipper 

(sapato de 

cristal) 

São associadas determinadas características a 

determinadas posições profissionais, tornando um 

grupo naturalmente ajustado e outro em 

desvantagem. 

Ashcraft (2013) 

Leaky 

pipeline (fuga 

no oleoduto) 

Segregação setorial das mulheres em cargos de 

gestão de nível médio na ciência, tecnologia, 

engenharia e matemática, limitando o acesso ao 

topo. 

Casaca e Lortie 

(2017) 

Pink collar 

work 

(trabalho de 

colarinho 

rosa) 

Há setores culturalmente ocupados por mulheres, 

nomeadamente nos serviços sociais, culturais e de 

saúde.  

Cordeiro et. al. 

(2018) 

Saviour effect 

(efeito 

salvador) 

A confiança numa liderança feminina é mais ténue. 

Em resultado, têm menos oportunidades de 

demonstrarem as suas competências e, numa 

situação menos favorável, terão maior 

probabilidade de serem substituídas por homens. 

Cook e Glass 

(2014) 

Sticky floor 

(Chão 

pegajoso) 

As mulheres são “coladas ao chão”, na parte 

inferior da pirâmide, impedindo-as de ter as 

mesmas perspetivas de carreira, acesso a posições 

de nível médio, salários e condições de trabalho 

que os homens.  

Casaca e Lortie 

(2017); Carli e 

Eagly (2016) 
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4. CARATERÍSTICAS, ESTILOS E IMPLICAÇÕES 

ORGANIZACIONAIS DA LIDERANÇA NO FEMININO 

 

Na literatura surgem duas correntes de pensamento sobre as 

diferenças de género nos estilos de liderança. Uma defende que os 

homens e as mulheres não divergem e outra argumenta que estes adotam 

estilos diferentes (Barracho & Martins, 2010; Merchant, 2012; Sasenu, 

Toma, & Marinescu, 2014). 

A divergência sustenta-se em fatores como: (1) diferenças nos 

processos de socialização na infância, formando determinados traços 

comportamentais de personalidade; (2) diferenças genético-biológicas 

com origem em causas hereditárias; (3) diferentes expectativas sobre o 

papel de género; (4) contexto cultural da organização (Barracho & 

Martins, 2010).  

A semelhança sustenta-se na hipótese de que, tanto os homens como 

as mulheres passam pelo mesmo processo de socialização organizacional 

(Barracho & Martins, 2010; Santos, 2010). O comportamento é 

influenciado pelas expectativas inerentes ao papel de líder e não em 

função do género (Barracho & Martins, 2010).  

Eagly e Johnson (1990) deram um importante contributo para o 

entendimento das diferenças de género em estilos de liderança através da 

sua meta-análise. Com base na revisão de 167 estudos, demonstraram 

que as mulheres tinham estilos de liderança mais democráticos ou 

participativos que os homens, enquanto estes agiam de forma mais 

autocrática (Eagly & Johnson, 1990).  

Características como a capacidade de tornar os objetivos individuais 

em objetivos coletivos, o incentivo à partilha e à comunicação, através 

do empowerment dos colaboradores, sustentam a maior propensão 

feminina para a adoção de um estilo de liderança transformacional 

(Buttner, 2001; Eagly & Carli, 2003). No entanto, alguns/mas autores/as 

concluíram que os estilos de liderança transformacional e transacional 

podem estar ligados quer a homens quer a mulheres (Zamprogna, et al., 

2016). 

Apesar de os resultados não serem consensuais, a maioria dos 

estudos indica que as mulheres líderes tendem a ser mais propensas a 
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manifestar um estilo democrático e características de uma liderança 

transformacional, por comparação a uma liderança masculina (Eagly & 

Johannesen-Schmidt, 2001; Gipson et al., 2017). 

São três os argumentos que podem motivar a necessidade de maior 

expressão feminina na liderança: justiça, negócios e moral (Larrieta-

Rubín de Celis et al., 2015).  

No campo de ação da justiça, apesar de as mulheres estarem mais e 

melhor qualificadas, é proporcionalmente menor o exercício de funções 

de gestão e de tomada de decisão relativamente aos homens (Casaca, 

2015; Informa D&B, 2024). 

Do ponto de vista dos negócios, destaca-se o contributo para 

melhores práticas organizacionais (Casaca & Lortie, 2017; Chisholm-

Burns et al., 2017). Segundo um estudo publicado pela McKinsey & 

Company (2007), em 101 organizações de três continentes e 58.240 

respostas, sobressaem dois principais resultados. Primeiro, as 

organizações com maior percentagem de mulheres em cargos de topo 

têm o melhor desempenho. Segundo, as organizações que tinham pelo 

menos três mulheres em cargos de topo apresentam melhor desempenho 

em todas as dimensões analisadas (como ambiente de trabalho e valores, 

visão, coordenação e controlo). 

Num recente estudo onde foram inquiridos mais de 18 mil 

profissionais em 27 países, concluiu-se que culturas organizacionais que 

promovem a igualdade de género exponenciam a inovação e o 

crescimento. A mentalidade de inovação dos/as colaboradores/as é seis 

vezes maior nas culturas empresariais que apostam de forma 

significativa na igualdade do que em empresas menos igualitárias 

(Shook & Sweet, 2019). Também os estudos de Liu et al. (2020) e de 

Torchia et al. (2018) concluiram que as mulheres lideres contribuem 

positiva e significativamente para a inovação organizacional. 

A integração de mulheres nos conselhos de administração aumenta a 

probabilidade de uma mulher ser indicada para “Chief Executive 

Officer” (Cook & Glass, 2014). Este entendimento remete para a teoria 

da massa crítica, ao afirmar que, depois de alcançado um grupo de três 

ou mais mulheres no “board”, a voz minoritária torna-se mais assertiva e 

mais facilmente são reconhecidas as competências femininas, com 
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efeitos positivos no processo de tomada de decisão (Konrad et al., 2008).  

Por último, o argumento moral. Há motivos filantrópicos (Marquis & 

Lee, 2013) praticados maioritariamente pelo género feminino. Uma 

organização que tenha representação feminina em cargos de topo é 

percecionada como tendo maior orientação ética e de transparência, com 

efeitos positivos na sua reputação (Larkin et al., 2013). A literatura 

revela também uma relação positiva entre a participação feminina e o 

desenvolvimento alargado de práticas socialmente responsáveis (Alonso-

Almeida et al., 2017; Larrieta-Rubín de Celis et al., 2015). 

 

5. PERCEÇÕES DE RSO: UMA ABORDAGEM DE GÉNERO 

 

O género é considerado um dos fatores mais importantes e poderosos 

quando se pretende fornecer uma explicação para as diferentes perceções 

de RSO, sendo a sua análise naturalmente pertinente (Alonso-Almeida et 

al., 2015; Bhaskar et al., 2023; Burton & Hegarty, 1999).  

Relembrando e analisando as quatro dimensões definidas por Carroll 

(1979), Burton e Hegarty (1999) revelam que as mulheres manifestam 

uma orientação mais elevada para a RSO que os homens. Os resultados 

mostraram que estas veem as responsabilidades económicas como 

relativamente menos importantes e as responsabilidades não económicas 

como relativamente mais importantes, quando comparadas com os 

homens.  

Marquis e Lee (2013) notaram maiores preferências filantrópicas em 

organizações lideradas por mulheres, com contribuições mais generosas 

e uma menor sensibilidade ao “custo” da doação. Resultado idêntico foi 

atestado por Marz et al. (2003) e por Soares et al. (2011), ao 

evidenciarem uma orientação social mais elevada nas mulheres do que 

nos homens, particularmente impulsionada pela componente 

filantrópica.  

Ao nível ambiental, a literatura revela que as mulheres têm maior 

preocupação com o meio ambiente (Gifford & Nilsson, 2014; Xiao & 

McCright, 2015; Chan, Pong & Tam, 2017). As mulheres descreveram 

consistentemente visões mais pró-ambientais e maiores níveis de 

preocupação com problemas ambientais específicos do que os homens 
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(Xiao & McCright, 2015). Nesse contexto, a liderança no feminino tem 

um papel significativo na promoção do investimento ambiental (Wei, 

Ding & Kong, 2017) e nos resultados em questões ambientais (Post, 

Rahman & Rubow, 2011). 

Panwar, Hansen e Anderson (2010) indicam que homens e mulheres 

diferem em termos de sua perceção das responsabilidades sociais e 

ambientais. Sugerem ainda que as mulheres são mais exigentes na 

avaliação do desempenho socio-ambiental, pelo que um aumento no 

número de mulheres pode resultar na definição de metas mais elevadas. 

Antagonicamente, Kahreh et al. (2014) mostraram que, apesar da 

relativa superioridade da orientação das mulheres em todas as suas 

dimensões (económica, legal, ética e filantrópica), as diferenças não são 

significativas, à semelhança de outros estudos (Madueño et al., 2016). 

A orientação feminina para as partes interessadas também parece 

prevalecer. Há uma relação positiva entre a presença de mulheres na 

direção e gestão dos stakeholders, refletindo-se na maior legitimidade 

moral de organização (Zhang et al., 2013). A diversidade de género nos 

conselhos de administração tem uma associação negativa com o risco do 

negócio percebido pelas partes interessadas, como trabalhadores, 

fornecedores e clientes (Yarram & Adapa, 2022). 

As organizações que têm mulheres no “board” são mais propensas à 

responsabilidade social dirigida aos/às colaboradores/as, particularmente 

do género feminino, a patrocinar ou criar organizações que beneficiam 

as comunidades locais e a desenvolver programas de voluntariado e de 

solidariedade social (Bernardi & Threadgill, 2010). Do mesmo modo, a 

diversidade de género nos conselhos de administração impactam na 

promoção da diversidade de género em níveis hierárquicos mais baixos e 

no desempenho da RSE (Nguyen & Thai, 2022). 

Num recente estudo desenvolvido por Ren et al. (2024), com o 

objetivo de expor a influência da liderança feminina nas atividades de 

RSE, os resultados mostraram uma forte correlação entre a liderança 

feminina e a melhoria da RSE e, particularmente, interna (dirigida aos 

colaboradores). O estudo sugere ainda que as expectativas da sociedade 

desempenham um papel significativo no reforço da influência das líderes 

no comprometimento com a RSE e que é necessária uma massa crítica 
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de mulheres líderes para alcançar um impacto significativo na RSE 

interna. Similarmente, Moreno-Ureba et al. (2022) concluiram que  a 

diversidade de género nos conselhos de administração impacta 

positivamente a inovação ambiental, mas apenas quando há pelo menos 

três mulheres, e apenas para oragnizações com maiores níveis de 

inovação ambiental.  

Alguns/mas autores/as mostram-se preocupados/as com o eventual 

comprometimento de práticas de RSO, dada a dificuldade de ascensão 

profissional das mulheres (Lämsä et al., 2008). Nesse sentido, a 

incorporação de mulheres nas organizações, particularmente em 

posições hierárquicas superiores, pode desempenhar um papel 

fundamental no desenvolvimento da sua estratégia (Bernardi & 

Threadgill, 2010; Liu et al., 2023; Setó-Pamies, 2013; Larrieta-Rubín de 

Celis et al., 2015). 

Em suma, a literatura revela uma relação positiva entre a participação 

feminina e o desenvolvimento alargado de práticas socialmente 

responsáveis. Na verdade, são identificadas atitudes de RSO mais 

comummente nas mulheres, torna-se particularmente relevante explorar 

as suas perceções e contributos em cargos de liderança de topo, 

particularmente em Portugal. 

 

6. CONCLUSÃO 

 

A crescente participação feminina no mercado de trabalho motivou o 

aparecimento de diversas abordagens sobre o género. Numa primeira 

abordagem são as caraterísticas individuais que determinam maior ou 

menor propensão para a liderança. Seguiu-se a categorização pela 

sociedade e respetiva internalização nos comportamentos do indivíduo 

dos juízos por ela construídos. Neste seguimento, são definidos papéis 

sociais que determinam tendências comportamentais segundo o género, 

sendo a consistência do papel de género em termos comportamentais 

influenciada por pressões sociais externas, levando à internalização das 

expectativas, agindo segundo esse desígnio. 

Apesar de as mulheres continuarem sub-representadas na liderança, 

nos últimos anos, os progressos revelam-se encorajadores. As mulheres 
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estão a alcançar o seu espaço na liderança imprimindo uma visão 

inovadora nos negócios a nível do ambiente de trabalho e valores; visão; 

coordenação e controlo; orientação externa; motivação; responsabilidade 

e inovação.  

Diversos estudos revelam que a presença feminina nos conselhos de 

administração incrementa atividades ligadas à RSO (Larrieta-Rubín de 

Celis et al., 2015; Chisholm-Burns et al., 2017; Gulzar et al., 2019), dada 

a visão holística que estas imprimem. Este efeito positivo na RSO pode, 

por sua vez, melhorar a reputação das organizações e impactar 

positivamente no desempenho financeiro. Além disso, são mais 

propensas a conciliar as necessidades dos stakeholders com os interesses 

organizacionais (Alonso-Almeida et al., 2017).  

Em suma, a liderança no feminino é um tema particularmente 

desafiante para as organizações e para a sociedade em geral. Embora 

seja um processo complexo e não linear, é possível, através de um 

compromisso concertado da sociedade, dar continuidade ao processo de 

mudança de mentalidades, auspiciando um futuro mais igualitário e 

sustentável.  
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