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Resumo: A percecdo que os portugueses tém da lideranca feminina é diferente da que os

angolanos tém, embora as diferencas ndo sejam tdo diametrais. Em comum,
tém a resisténcia de serem liderados por uma mulher. Esta resisténcia faz com
que as mulheres estejam na piramide das hierarquias das organizacfes em
posi¢Oes inferiores e na sua maioria chefiarem equipas maioritariamente
formada por mulheres. As mulheres acabam mais por elaborar pareceres que

séo depois decididos pelos homens.

O nosso estudo veio comprovar que as mulheres tém um estilo de lideranca
diferente dos homens. As mulheres lideram destacando mais a relacdes

interpessoais, enquanto 0s homens estdo focados mais nas tarefas.

Entre as diferencas constatadas, quer em Angola, como em Portugal, existem
ainda vérios esteredtipos em relacdo a lideranga da mulher. Em Angola, onde
predomina a resisténcia de serem liderados por mulheres com maior relevancia,
0 homem ainda acha que ndo pode ser liderado por uma mulher por acharem
que o papel da mulher é na familia e em Portugal, as mulheres com cargos de

chefia ganham menos que os homens que ocupam a mesma posigao.

O stress criado pelo preconceito é maior nas mulheres do que nos homens. Para
varias mulheres, ser lider é meio caminho andado para ser rotulada de
“machona” e com isso ter problemas inclusive na vida familiar ou afectiva
mesmo. Estes preconceitos ndo ofuscam as suas competéncias mas influencia

na avaliacdo que Ihe séo feitas pelos seus superiores hierarquicos.

Palavra-chave: Mulher, lideranca, poder, autonomia e competéncia
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ADStract: - The perception the Portuguese have about female leadership is different from

that Angolans have, although the differences are not very significativo. They
have in comuninon attitude and the resistance to being led by a woman. This
resistance accounts for the fact that women are normally at the bottom of the
hierarchical pyramid of organizations and teams that are mostly made up of
women. Furthermore, they are more likely to contribute to opinions and ideas
that are then decided by men.

Our study proved that women have a different leadership approach and style to
men. Female leaders focus more on interpersonal relationships, whilst men are
more focused on tasks.

Taking into account the differences between female and male leadership found
in Angola and in Portugal, there is also a number of others stereotypes in
regards to women's leadership. In Angola, for example, where machismo is
more predominant, most men still think that a woman cannot lead them
because they think that the role of women is to take care of the family and in
Portugal, it is common for women in leading positions to earn less than men
who take up the same position.

This prejudice has a greater effect on the stress level in women than in men.
For many women, being a leader is halfway to being labelled as a "butch”, as a
result, their family and emotional lives become affected. These prejudices do
not overshadow their skills but influences in the evaluation that are made by

their superiors.

Keywords: Woman, leadership, power, autonomy, competence
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Introducéo

O papel da mulher na sociedade tem evoluido, particularmente apds a conquista do
direito ao voto, a mulher tem-se emancipado, tonando-se mais ativa no seu desempenho
social. Se até ao século XX, a fungdo da mulher era restrita a esfera familiar, a cuidar da casa
e dos filhos, a partir da Primeira Guerra Mundial, por necessidade de mao-de-obra, a mulher
comegou a ter oportunidade de trabalhar fora de casa e mostrar 0s seus talentos e capacidades
(Chinchilla & Ledn, 2004).

Alias, o movimento sufragista foi essencial para a mulher ter um papel ativo na
sociedade. Desde o século XVIII que vozes femininas se levantavam pela igualdade de
direitos. Um dos primeiros registos é o da britdnica Mary Wollstonecraft, que, em 1792,
publicou a obra A Vindication of the Rights of Woman, que pela primeira vez, em Inglaterra,
reivindicava a igualdade politica, civil e econdmica para todas as mulheres. Outras vozes
femininas lhe sucederam, contudo s a partir da emergéncia do liberalismo, que fez sucesso
em Inglaterra e Estados Unidos, € que os movimentos das sufragistas conseguiram alcancar
este objetivo. Inicialmente as sufragistas britanicas e norte-americanas conduziram
campanhas moderadas, tentando sensibilizar a opinido publica e os governantes, no entanto s6
apos a adocdo de uma militancia mais agressiva é que foi possivel despertar a atencdo dos
politicos e conquistar este direito fundamental, conseguido em 1918 em Inglaterra e em 1920
nos Estados Unidos (Abreu, 2002). Em Portugal, o pleno direito ao voto s6 foi conquistado
apos o 25 de abril de 1974.

Porém, a consolidacdo da mulher na sociedade ndo ficou por aqui. Em 1971, Betty
Friedan, no seu livro Mistica Feminina, denunciava o facto da educacdo das meninas se
fundamentar no desenvolvimento de competéncias no dominio do lar e da crianca, nédo
estimulando a inteligéncia através das disciplinas intelectuais. Ja nessa época, a autora
considerava importante conciliar a vida doméstica e conjugal da mulher com o seu
desenvolvimento intelectual, formacdo profissional e carreira em areas prestigiadas, como

forma de prevenir frustracoes e depressdes na mulher (Friedan, 1971).

Em Portugal, Natalia de Oliveira Correia (1923-1993), escritora, deputada da Assembleia da
Republica e ativista das questbes de desigualdade da época, foi uma das vozes mais
importantes do seculo XX a defender a participacdo da mulher no espago publico, que devia
ser partilhado com o homem, assumindo as suas diferencas, a sua individualidade e a sua

feminilidade, sem copiar o homem (Goncalves, 2013).
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Maria de Lourdes Ruivo da Silva de Matos Pintasilgo (Abrantes, Sdo Jodo, 18 de
Janeiro de 1930 — Lisboa, 10 de Julho de2004) foi uma engenheira quimica, dirigente
eclesial e politica.

Foi a Unica mulher que desempenhou o cargo de primeiro-ministro em Portugal, tendo chefiado oV
Governo Constitucional, em fun¢des de Julho de 1979 a Janeiro de 1980,Maria de Lourdes Pintasilgo foi a
terceira mulher a desempenhar o cargo de primeiro-ministro na Europa, depois da croata Savka Dabcevic-

Kucar e dois meses depois da tomada de posse de Margaret Thatcher.

A sdo-tomense Alda Neves Espirito Santo (1926-2010), nascida num contexto
socioecondmica diferente, também participou na construcao do sujeito feminino, tanto através
da sua obra literaria, como do seu ativismo politico, na defesa da independéncia das colonias
portuguesas. Esta poetisa, na sua escrita, denunciava as injusticas sociais, entre outras as
referentes as mulheres, e defendia a representacdo social feminina e a igualdade de género
(Pereira, 2010).

Através destes exemplos, que tém em comum a luta pela igualdade de género e a
defesa da intervencdo social no feminino, percebe-se que este combate teve e ainda tem
muitas frentes. Ainda hoje, mesmo na maioria das sociedades consideradas mais
desenvolvidas, a mulher, ainda que tenha mais competéncias académicas, usufrui de salarios
mais baixos, podendo até trabalhar mais horas. Por outro lado, conforme referem Chinchilla e
Leon (2004), as exigéncias laborais impedem a construcdo de uma familia equilibrada, onde
se transmitem valores e bons habitos.

Neste sentido, a atual luta das mulheres prende-se com a necessidade de equilibrar a
sua vida familiar com a sua vida laboral. Muitas mulheres acabam por sentir uma pressdo
social que as obriga a ter de abdicar ou de ter filhos, ou de ter carreiras de grande
responsabilidade e lideranca. Porém, existem outras que tém conseguido manter o seu
equilibrio e sdo exemplos de sucesso nas suas empresas. Um desses exemplos mais flagrantes
e conhecidos seja a Mary Kay, que construiu uma carreira de sucesso na area da cosmeética,
com um vasto legado.

Esta nova forma de liderangca, feminina, que “rompeu” com as caracteristicas
masculinas de liderar, mostra que as mulheres possuem uma capacidade de adaptacdo que se
adequa ao novo paradigma do mercado, mais colaborativo e intuitivo, que exige um equilibrio
entre razao e emocao.

As mulheres lideram com sabedoria e integridade e possuem uma capacidade inata de
inspirar os outros, seja na familia, no trabalho ou na comunidade, sem precisarem de

reconhecimento. Segundo Nolen-Hoeksema (2010), as mulheres possuem competéncias
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mentais (encontram solugdes criativas para a resolucdo de problemas e solicitam recursos de
forma eficaz a partir da rede de apoios), de identidade (que € multifacetada e adapta-se aos
maltiplos papéis da sua vida, mantendo o seu autoconceito e valores), emocionais
(compreendem os seus proprios sentimentos e os dos outros e sabem quando e como
expressar emocgOes, 0 que permite gerir situacbes importantes) e relacionais (escutam, sdo
tolerantes e pacientes e conseguem colocar-se no lugar dos outros, o que contribui para criar
redes sociais fortes), que tornam a sua forma de lideranga distinta da do homem.

Contudo, apesar de existirem varias obras literarias a referir a importancia das
caracteristicas femininas em cargos de lideranca, varios estudos a denunciar a desigualdade de
género em varias areas, nomeadamente no acesso ao emprego e a salarios justos, poucos
estudos tém sido realizados no terreno. Assim, o presente estudo, sendo um tema caro para a
autora, porque é mulher e tem observado estas desigualdades, pretende dar um contributo,
ainda que modesto, para entender a forma como a mulher lider € visto na organizacdo, o seu

valor e reconhecimento.

Atendendo a necessidade de entender empiricamente esta problematica, inicia-se este
estudo com a seguinte questdo de partida:

= Quais sdo os desafios da lideran¢a feminina nas organizacoes?

Assim, além de enfatizar a importancia e necessidade da mulher no mercado de
trabalho em cargos de liderancga, este estudo tem como principal objetivo explorar os desafios
e 0 impacto da lideranca feminina no ambito organizacional e na sociedade em relagdo ao

estilo de lideranca e ao género do trabalhador.
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O percurso metodoldgico para fazer face a esta probleméatica comecard com uma
pesquisa bibliografica sobre o conceito de lideranga, a entrada da mulher no mercado de
trabalho e a lideranca feminina, que serd complementada com um inqueérito por questionario a
uma amostra de colaboradores de organizagdes de Luanda, Cabinda e Lisboa. Posteriormente
sera realizada a analise estatistica que permitira testar as hipoteses.

De forma a manter a organizacdo e facilitar a explanacéo, este estudo sera dividido em
quatro capitulos.

No primeiro capitulo sera realizado o enquadramento tedrico do tema, que se inicia
com a definicdo de lideranca e dos varios tipos de lideranca, depois sera feita uma alusdo a
importancia da inteligéncia emocional na lideranca. O segundo ponto expora a evolugdo do
papel da mulher na sociedade, as diferencas e complementaridades entre géneros, as politicas
que defendem a igualdade de género e o dificil equilibrio entre as componentes laboral e
familiar para a mulher. O ponto final estara reservado para a lideranca e empreendedorismo
feminino.

No segundo capitulo apresentar-se-& a metodologia utilizada no estudo, que
identificard o tipo de amostra, o tipo de metodologia adotada com as respetivas vantagens e
desvantagens e as formas de recolha e analise dos dados.

O terceiro capitulo estara reservado para a apresentacao e interpretacdo dos resultados
obtidos, sob a forma de graficos e tabelas.

Por fim, no quarto capitulo serdo discutidos os resultados e comprovadas as hipéteses.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Comunicagdo,Arquitetura,Artes eTecnologias da Informagéo 11
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Capitulo 1 — Enquadramento Teorico

1.1 Conceito de Lideranga

Hooper e Potter (2013, p.66) defendem que “a lideranga foi, ¢ e sera sempre uma
questdo global e que envolve todas as pessoas, seja qual for o seu cendrio organizacional ou
social.”

Entre as diferentes definigdes de liderancga, a definigao sugerida pela GLOBE (Global
Leadership and Organizational Behavior Effectiveness), que resulta de uma frutuosa proposta
de trabalho de investigagdo desenvolvida em mais de 60 paises, refere que “a lideranga ¢ a
capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para a
eficacia e o sucesso das organiza¢des de que sdo membros” (House et al., 1999, p.184). Como
se pode verificar, apesar da sua simplicidade, esta definicdo engloba os principais fatores
subjacentes ao processo: Lider (/ndividuo), Seguidores (Outros), Influéncia (Influenciar),
Desenvolvimento e Objetivos (Eficdcia) (Cunha & Rego, 2005).

Para Afonso (2010), desde o principio do século XX até a 2* Guerra Mundial a
investigacdo sobre lideranga esteve associada a ideia de que os lideres possuiam qualidades
especiais que os diferenciavam dos subordinados. Admitia-se, por outro lado, que estas
qualidades pessoais, inerentes aos lideres, eram transferidas de situagdo para situagdo. Uma
consequéncia desta perspetiva consistia em privilegiar a sele¢do em detrimento da formagao
dos lideres (Jesuino, 1996). So6 a partir dos estudos de Michigan ¢ que se deu uma inflexdo na
investigacao, cujo foco se deslocou dos tracos para os comportamentos. Um lider eficaz seria,
entdo, aquele capaz de conjugar as necessidades do trabalho com as aspiragdes humanas.

Collins (2007) defende que a lideranca baseada em valores conduz a necessidade de o
lider ser integro, ético e respeitador, cultivando a competéncia em ouvir de forma ativa e
focalizando-se nas necessidades, aspiracdes e valores dos seus colaboradores. Ja Stogdill
refere que o lider ¢ caracterizado por uma busca intensa da responsabilidade e da realizagdo
das tarefas, vigor e persisténcia no sentido dos objetivos, aceitacdo do risco, procura da
originalidade na resolucdo de problemas, esfor¢o por tomar iniciativa em situagdes sociais de
decisdo e ac¢do, prontiddao, capacidade para influenciar o comportamento dos outros e
capacidade para estruturar sistemas de interacdo social dirigidos para o fim em vista (1984,

citado por Hooper & Potter, 2013, p.81).
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1.1.1 Evolucao do Pensamento sobre Lideranca

Como referido por Afonso (2010) e Hooper e Potter (2013), até a 2* Guerra Mundial, a
lideranga era em grande parte um assunto mitico relacionado intimamente com questdes de
classe e posi¢ao social. O estudo da lideranga, como tema, desenvolveu-se a partir dos anos
40, apés a 2* Guerra Mundial, provavelmente devido a demonstracio de lideranga de
individuos que enfrentaram enormes responsabilidades no caos daquele conflito & escala
mundial. Portanto, era de esperar que a primeira teoria a surgir fosse a do “Grande Homem”
ou a da “Abordagem das Qualidades” - e ndo estamos a ser politicamente incorretos em
chamar estas teorias de “Grande Homem” e ndo “Grande Pessoa”. Para a maior parte das
pessoas, até aos finais do século XX, a lideranga era considerada como um conceito acima de
tudo masculino, militar e ocidental. Isto, claro, estd muito longe da verdade. A histéria tem-
nos mostrado lideres femininas de grande envergadura, como Indira Ghandi, Golda Meir,
Margaret Thatcher e Benazir Bhutto (Hooper & Potter, 2013).

Para Hooper e Potter (2013), a evolucdo do pensamento sobre a lideranca ganhou
importancia nos ultimos vinte anos e uma série de autores exploraram a relagdo entre
lideranca e mudanga. O trabalho de investigagdo destes estudiosos identificou o
desenvolvimento pratico relacional entre lideranca e mudanga. Ao periodo de pesquisa e
experimentalismo os autores atribuiram o nome de Abordagem Compdsita. A chave para esta
Abordagem ¢ o reconhecimento de que a lideranga eficaz ndo se aprende num livro, nem pela
escolha de um leque de modelos de liderangca, mas ¢ a conjugacdo da observagdo, da
experiéncia, da exposicdo a modelos eficazes, da pesquisa e da introspe¢do que sustentam o
verdadeiro desenvolvimento de uma lideranca eficaz.

Varios autores contribuiram para o desenvolvimento do conceito de lideranga. Hooper
e Potter (2013) destacam, entre outros, a contribui¢do dos americanos Bernard Bass (1990),
com a exploragdo do seu conceito de “Lideranca Transformacional”’; Warren Bennis (1989),
com a compreensdo dos ingredientes que se combinam para criar um lider eficaz; e a anélise
de John Kotter (1990), sobre a diferenca entre lideranca e gestdo no cumprimento do desafio
da mudanga. Destacam igualmente Rosabeth Moss Kanter (1983, 1989), um dos maiores na
gestdo da mudanca; Tom Peters e Robert Waterman (1982, 1987), com a ténica na exceléncia
e na gestao da mudanga cadtica; a exploracdo do conceito de ’organizagdo em aprendizagem”,
de Peter Senge (1990); e a andlise de Jon Katzenbach (1993, 1996, 1998) do trabalho de
equipa eficaz. Entre os pensadores ingleses destaca-se John Adair, um dos pioneiros do

pensamento sobre a lideranga no Reino Unido, no inicio dos anos 80, através do seu trabalho
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sobre “lideranca centrada na agao” (1983), desenvolvendo-o depois ao analisar exemplos dos
grandes lideres da Historia (1989) e ao explorar os aspetos praticos da lideranga (1998);
Meredith Belbin, que desenvolveu o pensamento sobre os varios papéis que desempenha uma
equipa (1993) e sobre a forma das organizagdes (1996); Charles Handy, deu uma inestimavel
contribuicdo com o seu estudo sobre o futuro do trabalho e das organizagdes (1985, 1990,
1994); Bob Garrat igualou o trabalho de Peter Senge ao aprofundar o conceito de organizacao
em aprendizagem (1994), enquanto Philip Sadler ofereceu uma abordagem global
compreensiva da lideranga (1997). Também ¢ importante reconhecer Hooper e Potter (1997)
que centraram os estudos nas competéncias da lideranga e no conceito do “lider em
aprendizagem” (Hooper & Potter, 2013).

O estilo de lideranga esta, na opinido destes dois autores, a sofrer mudangas, com a
passagem da énfase da gestdo para a lideranca, uma mudan¢a fundamentalmente provocada
pela necessidade de se enfrentar a gestdio da mudanga, ou seja, “garantir que as suas
organizacdes continuem a ser eficazes num ambiente de mudanga continua.” (Hooper &

Potter, 2013, p.75).

1.1.1.1 Da Lideranca Transacional, Transformacional a Lideranca

Transcendente

Como referem Hooper e Potter (2013), a lideranca transformacional ¢ uma verdadeira
“lideranca”, dai optaram por usar o titulo “Lideranca Transcendental” para descrever o
processo em que o lider se empenha no apoio emocional dos seus seguidores. Os autores
consideram que a passagem da Lideranca Transacional para a Lideranca Transformacional
surgiu tanto no discurso académico, com inicio no livro Leadership, em 1978, de James
Burns, como também no estilo em mudanga da lideranca pratica das organizagdes tratando-se
de uma transicao de “comando e controlo” para “a delegacao de poderes” (empowerment).

Mais tarde, Philip Sadler traca uma clara distingdo entre as duas. Enquanto a
Lideranga Transacional surge quando os gestores tomam a iniciativa de oferecer algum tipo de
satisfacdo de necessidades em troca de algo apreciado pelos seus colaboradores (por ex. a
remunerac¢do), a Lideranca Transformacional envolve o comprometimento dos colaboradores
com os valores partilhados e a visdo partilhada (Hooper & Potter, 2013).

Assim sendo, a lideranca deve passar de um mero ato contratual, em funcao de

3

recompensas pessoais € financeiras, para “um processo transcendente, que desbloqueie o
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potencial contido em cada ser humano (Hooper & Potter, 2013, p.69).

1.1.1.2 Da Lideranca Isolada a Lideranca em Equipas

Segundo Hooper e Potter (2013), a medida que as organizagdes reduzem os niveis
hierarquicos e se tornam mais planas, os lideres passam a delegar mais poder nos seus
colaboradores, o que resultou numa decisdo voluntaria de permitir que o seu poder se diluisse
e também na necessidade de partilhar mais informagao. Deste modo, a lideranca deixou de ser
isolada e passou a ser em equipa, nomeadamente numa lideranga a distancia, onde se verifica
a necessidade, cada vez maior, de um liderar equipas ad hoc e até por correio eletronico, pela

sua crescente utilizagao.

1.1.2 Lideranca versus Gestao

A relagdo entre os conceitos de lideranga e gestdao nao € consensual, pois existe alguma
controveérsia sobre estes termos. Para Yukl (2001) citado por Afonso 2010 uma pessoa pode
ser lider sem ser gestor e, em oposi¢do, pode ser gestor sem liderar. Existe consenso sobre o
facto de ambos serem processos diferentes, no entanto o grau de sobreposicdo destes dois
processos gera discordia. Outros estudiosos como Bass, Hickman e Kotter defendem que,
embora definindo a lideranca e gestdo como dois processos diferentes, podem ser integrados e
desenvolvidos pela mesma pessoa (Hooper & Potter, 2013).

Revisitando o trabalho de John Kotter (1990), este autor considera a gestdo e a
lideranga como dois processos separados, opondo critérios. A sugestdo ¢ de que a gestao se
debruca sobre o planeamento, a organizacao e o controlo, o que implica lidar com recursos
financeiros e materiais, assim como pessoas. Por outro lado, a liderang¢a prende-se com
estabelecer diregdes, alinhar pessoas — motivé-las e inspira-las. E puramente relacionada com

pessoas. O quadro seguinte (Quadro 1) resume estes dois processos.
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Quadro 1 — Comparagdo entre 0s processos de Gestdo e Lideranca

O que devemos fazer?

Gestao

Lideranca

Planear e Orcamentar

Estabelecer passos detalhados e calendérios para
atingir os resultados necessarios e depois alocar os
recursos necessarios para que isso acontega.

Estabelecer a direcdo

Desenvolver uma visao do futuro, muitas vezes
um futuro distante, e estratégias para produzir
as mudancas necessarias para alcancar essa
visdo.

Encorajamos os nossos colaboradores a produzir os resultados necessarios?

Organizar e gerir o pessoal

Estabelecer algum tipo de estrutura para cumprir
exigéncias planeadas, gerir isso com 0s
individuos, delegando responsabilidades e
autoridade para executar o plano, dando as
politicas e os procedimentos para ajudar a orientar
as pessoas ou Os sistemas para monitorizar a
implementacdo.

Alinhar as pessoas

Comunicar a diregdo através de palavras e
acoes a todos cuja cooperagdo possa ser
necessaria, de forma a influenciar a criacdo de
equipas e coligagdes que compreendam a visao
e as estratégias e que aceitem a sua validade.

Tornar realidade

Controlar e resolver problemas

Monitorizar detalhadamente resultados face ao
planecado com algum pormenor, identificar
desvios e depois planear e organizar de forma a
resolver esses problemas.

Motivar e inspirar

Incentivar as pessoas a ultrapassar os grandes
obstaculos as mudangas politicas, burocraticas,
e de recursos, equipas, através da satisfacdo de
necessidades humanas muito basicas mas nao
realizadas.

Resultados

Produz um determinado nivel de previsibilidade e
ordem e tem o potencial de produzir,
consistentemente  resultados-chave esperados
pelas partes interessadas (por ex. cumprir o
orgamento, etc.)

Produz mudangas, por vezes, até drasticas, e
tem o potencial de produzir mudangas
extremamente uteis (por ex. novos produtos
que os consumidores desejam, novas
abordagens as relagdes entre os colaboradores
que apoiam o desenvolvimento da
organizacao).

Fonte: Adaptado de Kotter (1990, p.6)

Apesar das diferencas claras entre lideranca e gestdo, reconhece-se que, neste contexto de

mudanga, os gestores precisam de ser lideres competentes para transformar e comprometer os

seus colaboradores (Hooper & Potter, 2013).

1.1.3 Lideranca versus Chefia

Para os autores a diferenca entre lider e chefe reside na capacidade do lider controlar,

de forma interna e externa, os seus colaboradores. No processo de chefia as pessoas
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obedecem, enquanto no processo de lideranca as pessoas aderem. Esta situacdo conduz a que
no processo de chefia, apenas exista controlo sobre o output do colaborador, i.e., sobre os
resultados da sua agdo (controlo externo). Em oposi¢do, no processo de lideranga, para além
do controlo sobre os resultados da acdo (controlo externo) do colaborador, o lider consegue
controlar as percegdes, motivagdo e valores dos seus colaboradores (controlo interno),
ressaltando neste processo, a importancia da ética na lideranca.

Por exemplo, nas equipas de trabalho nao ¢ possivel liderar todas as pessoas, algumas
sdo chefiadas (utilizando o poder e autoridade formal para que as coisas acontegam). A
existéncia relativa de cada um destes processos ira depender da situacdo em que lider e

colaboradores se encontram inseridos. (Caeiro, 2008).

1.1.4 Tipos de Lideranga

Existem vdrios tipos de abordagem a lideranca, cada um com as suas caracteristicas e
particularidades. Afonso (2010) identifica trés tipos de lideres distintos: carismatico,

destrutivo e janusiano, descritos de seguida.

1.1.4.1 Lideranca Carismatica

Na sua obra sobre lideranca, Cunha e Rego (2005, citados por Afonso, 2010, p.70)
definem que “os lideres carismaticos® sdo dotados de caracteristicas supremas capazes de
influenciar e estimular subordinados através de uma inspiracdo divina”, ou seja, incutem uma
resposta que apoie as expectativas dos colaboradores. Estes dois autores, reportando a teoria
de House, descrevem que o comportamento dos lideres carismaticos se distingue dos outros
lideres pelo seu carisma, ou seja, a “influéncia exercida ao nivel das orientagdes normativas
dos subordinados, do envolvimento com o lider” (Idem,1990, pag. 216).

Pelas suas caracteristicas, as liderangas carismaticas emergem mais facilmente em
situagdes de crise pois estas induzem nos liderados a esperanca de que algum lider
“iluminado” seja capaz de resolver o problema. Os lideres carismaticos demonstram uma
elevada autoconfianga, forte convic¢do nas suas crencas € um desejo profundo de exercer a
sua influéncia. Transmitem elevadas expectativas aos colaboradores e seguidores e despertam

neles o sentido de “missdo”.

! Do grego Kharisma, Carisma significa “graca de origem divina” (Rego & Cunha, 2013).
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Os lideres carismaticos tém uma elevada necessidade de poder, elevada autoconfianga,
facilidade de expressao e comunica¢ao e uma forte convicgdo nas suas proprias crencas €
ideias (Afonso, 2010). Yukl (1989, p.270, citado por Afonso, 2010) menciona oito indicadores
da liderancga carismatica, que so:

A confian¢a dos seguidores na retidao das crengas do lider;
Semelhanga entre as crencgas dos seguidores e as do lider;
Aceitagdo inquestionavel do lider pelos seguidores;

Afeicao dos seguidores para o lider,

Obediéncia voluntaria ao lider;

Envolvimento emocional dos seguidores na missao da organizagao;

Objetivos de desempenho mais elevados por parte dos seguidores;

O N o g A~ WD PE

Crenga dos seguidores de que sdo capazes de contribuir para o sucesso da

missdo do grupo.

Ainda segundo Afonso (2010), hoje ¢ aceite que o processo de lideranca carismética se
desenvolve em torno do carisma, porém, adverte que nem sempre foi assim até porque
considera-lo como um atributo pessoal ou da situagdo, ou da interagdo de ambos, foi objeto de
alguma controvérsia. No entanto, a definicdo que pugna pela interacdo de Trice e Beyer
(1986) ¢ hoje completamente aceite pela academia cientifica. Estes autores definem o carisma
como resultante da interagdo complexa de cinco elementos:

a) Uma pessoa com extraordinario dom e qualidade;

b) Uma crise social ou situa¢do de desespero;

¢) Uma visdo radical ou conjunto de ideias promissoras de uma solugdo para a
crise;

d) Um conjunto de seguidores atraidos pelo lider e crentes no seu poder
excecional e visao radical;

e) A validagdo do dom extraordinario da pessoa e da visdo radical através de

processos reiterados na gestdo de crises percecionadas.

Contudo, o facto de os seus seguidores sentirem afeicao por ele e ndo questionarem as
suas acOes pode originar efeitos perversos que, segundo Chamorro-Premuzic (2012),
assentam em quatro problemas:
1.0 charme dos lideres carismaticos, estimulado pela manipulacdo emocional,
pode levar a perda de discernimento por parte dos seus seguidores;

2.0 carisma pode levar ao populismo e a perda de contacto com a realidade;
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3.0 carisma pode ocultar tragos psicopatas dos lideres devido a sua capacidade
de seducdo e manipulagao;
4.0 carisma promove um narcisismo coletivo que leva a falta de discernimento e

de realismo.

Também Klein e House (1995) caracterizaram o processo de lideranga carismatico
estabelecendo uma analogia com o tridngulo do fogo. Para estes investigadores, o carisma
resulta da conjugacdo de trés elementos: Lider (faisca ou temperatura de ignigdo),
Seguidores (combustivel ou matéria inflamavel) e Ambiente propicio (Oxigénio).

Entretanto, a literatura permite verificar que o carisma comporta um lado positivo,
quando utilizado na satisfacdo das necessidades dos seguidores, ¢ um lado oculto e mais
negativo, quando visa o autoengrandecimento do lider (Yukl, 1999), dando lugar a um estilo
de lideranga que Padilla et al. (2007) designaram por lideran¢a destrutiva. Algumas
investigagdes anteriores (Beyer, 1999; Conger, 1990) apresentavam a lideranca destrutiva e o
carisma como empiricamente relacionados, referindo a existéncia de trés componentes do
carisma como facilitadores do aparecimento de lideres destrutivos: (a) visdo, (b) competéncias
pessoais, (c) energia pessoal do lider (Conger, 1990; Conger & Kanungo, 1987; Gardner &
Avolio, 1998).

1.1.4.2 Lideranca Destrutiva

A investigagdo desenvolvida por Padilla et al. (2007) permitiu verificar, ndo s6 que a
maioria dos lideres destrutivos sdo carismaticos, mas também que desenvolveram uma
lideranga alicer¢ada num tridngulo toxico. Este modelo comporta trés componentes: (a) lider

destrutivo, (b) seguidores suscetiveis e (c) ambiente conducente, conforme ilustra a Figura 1.
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Figura 1 — Tridngulo Téxico

Lider destrutivo

Seguidores suscetiveis Ambiente.Conducente

Fonte: Adaptado de Padilla et al. (2007, p.180)

Ainda sobre a lideranca destrutiva, na revisdo da literatura foi possivel constatar a
existéncia de fatores criticos relacionados com a figura do lider destrutivo: (a) carisma, (b)
personalizacdao do poder, (c) narcisismo, (d) experiéncias negativas de vida e (e) ideologia de
odio.

Para ilustrar o modelo e a dindmica destrutiva, Padilla et al. (2007) apresentaram como
exemplo Fidel Castro e Cuba. Nos trabalhos existentes ao longo dos ultimos 50 anos,
incluindo 20 biografias, ¢ possivel verificar o carisma de Fidel Castro. A personalizagdo do
poder ¢ visivel nos sinais de riqueza e no proprio estilo de vida, quando comparado com a
maioria da populagdo cubana. O narcisismo ¢ visivel através do exibicionismo (longos
discursos com foco na sua pessoa) e na relutancia em admitir qualquer tipo de erro (Geyer,
1991, citado por Afonso, 2010). As experiéncias de vida negativas mostram ser
consequéncias, quer do dificil relacionamento com o seu pai, quer com os colegas, sendo
ridicularizado e ostracizado na maioria das vezes. E o 6dio constante para com os Estados

Unidos, revelado tanto em publico como em privado, denota a sua ideologia de d6dio.

1.1.4.3 Lideranca Janusiana

Afonso (2010) define que os lideres identificados como universalmente eficazes
seriam os que, em simultdneo, revelassem vincadas orientacdes para ambas as facetas,
assemelhando-se a0 Deus Janus®. As pesquisas desenvolvidas na Ohio State University € na
University of Michigan, segundo Afonso, levaram a uma distingdo entre duas categorias

comportamentais:

2 JANUS, deus da mitologia romana, detentor de duas faces focando direcdes opostas. Frequentemente utilizado
para simbolizar mudanca de condic¢Ges, como 0 casamento, 0 nascimento, a morte, entre outras.
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a) Orientacao para as tarefas - grau em que o lider define e estrutura o seu proprio
trabalho e dos seus subordinados, tendo em vista o alcance dos objetivos;
b) Orienta¢do para as pessoas - grau em que o lider age de modo amistoso e

apoiante, preocupa-se com os subordinados e com o respetivo bem-estar.

Tendo em conta o modelo de Blake e Mouton (1964), que cruza as orientagdes para as
tarefas e pessoas, resultou em cinco estilos de lideranga. De acordo com os autores, o estilo
verdadeiramente eficaz corresponde ao comportamento capaz de conjugar as necessidades do
trabalho com as aspiragdes humanas. Como tal, este tipo de comportamento levara a um
melhor desempenho, um maior empenho, a diminui¢do da taxa de absentismo e baixa

rotatividade.

1.1.5 As Competéncias da Lideranga

Hooper e Potter (2013) apresentam resumidamente sete competéncias necessarias para
liderar eficazmente a todos os niveis, no estilo apropriado, de forma a criar valor numa
organizac¢ao. Assim, um lider eficaz deve:

1. Estabelecer uma direcdo para a organizagao, o que inclui uma visdo do futuro;
2. Ser modelo de referéncia e exemplo com influéncia porque estd conscientes de
que as pessoas se deixam influenciar mais pelo que veem do que pelo que lhes ¢
dito;

3. Ser um comunicador eficaz, ndo s6 a transmitir a sua visdo mas também a
inspirar os seus colaboradores de uma forma que causa um efeito emocional;

4. Ser convincente, pois assim os seguidores vao querer fazer parte da operagdo e
trabalhar, também para eles, para o objetivo comum. Este processo ¢ de
alinhamento. E semelhante a apanhar limalhas de ferro com iman: as pessoas sio
atraidas na mesma dire¢ao pela perspetiva de a visdo se tornar numa realidade;

5. Fazer sobressair o melhor das pessoas. Isto envolve uma abordagem holistica
que abrange motivagao, delegacdo de poderes e encorajamento;

6. Ser proativo numa situacdo de continua mudanca. Com efeito, tornam-se
agentes da mudanga;

7. Ter a capacidade de tomar decisdes em tempos incertos e de crise.

As competéncias acima tém de ser testadas face a esséncia da lideranga de hoje: a

necessidade de lidar com assuntos complexos num ambiente de mudanca constante. Esta
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combinagdo de complexidade e incerteza constante produz dilemas realmente dificeis para os
lideres de hoje, seja qual for o nivel a que opera (Hooper e Potter, 2013).

Adicionalmente, Rego ¢ Cunha (2013) defendem que, entre outros fatores, um bom
lider deve usar a sua experiéncia de vida para construir organizagdes que 0s enriquecam como
pessoas, e inclusive, os levem a formacao de um novo tipo de organizagao e de gestdo
organizacional e, portanto, a diferentes formas de lideranca. Para ilustrar este fator, os autores
serviram-se dos exemplos de vida de Howard Schulz®, lider da Starbucks, e de Daniel Vassela,
ex-lider da Novartis®. Em comum, ambos passaram por situagdes de grandes dificuldades nas
suas infincias o que os levou, ainda muito jovens, a desenvolver as suas capacidades e
aptiddes que mais tarde utilizaram como ferramentas para construirem empresas em que o
respeito pelos trabalhadores e suas familias fossem uma constante. Nos dois casos foram
construidas organiza¢des com uma nova cultura centrada ndo sé na competéncia mas também
na competi¢do e compaixao.

Os mesmos autores introduzem também o conceito de positividade da lideranga, e
tendo por base George (2003) e Avolio et al (2004), definiram cinco caracteristicas que
consideraram como proprias de um genuino lider e que os leva a desenvolver organizacdes
muito similares, orientadas por valores éticos, de servigo a comunidade e focadas nos
interesses do publico-alvo (stakeholders) e dos acionistas. Estas caracteristicas sdo:

1. Agem com uma intencdo e finalidade nobre que se torna a sua forca
motivadora e dos seus colaboradores;

2. Exercem valores morais € éticos;

3. Lideram “com o coragdo” o que leva a uma forte empatia com os seus
colaboradores e portanto a um maior desempenho por parte destes;

4. Formam lagos de longa duragdo na sua vida profissional (com os seus colegas,
superiores, funciondrios, clientes, fornecedores) como também na sua vida
pessoal;

5. Sao fortemente autodisciplinados.

Em suma, baseados em Clair e Dufresne (2007), Gofee e Jones (2005) e Avolio et al.

(2004), Rego e Cunha (2013) definiram como essenciais para uma lideranca responsavel e

® Durante a sua infancia o seu pai sofreu um acidente que o levou & perda do emprego e de todos os beneficios
familiares, incluindo os de satde. (George, 2007)

*Vasella passou grande parte da sua infancia hospitalizado em diferentes hospitais e sanatérios, com doencas
como asma, tuberculose, meningite, o que o levou a ficar afastado da familia. Pouco tempo ap6s a sua
recuperacdo, a sua irma faleceu com cancro e trés anos depois faleceu o seu pai. (George et al., 2007)
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para o bom desenvolvimento das organizacdes, os seguintes pontos:
» Experiéncias de vida negativas podem catapultar para liderancas positivas e
auténticas;
* Os lideres fidedignos respeitam os interesses € o bem comum dos diferentes
publicos-alvo;
* Uma lideranga genuina exige coragem;
* Um lider auténtico ¢ obrigado a “ter os pés bem assentes na terra” pois muitos
quererdo “coloca-los num pedestal”;
* A autenticidade exige sabedoria e discernimento;
* Os lideres verdadeiros originam agdes, sentimentos e atitudes positivas nos
seus colaboradores e promovem melhores desempenhos nas equipas’;
* A construgdo de “ bons negdcios” tém de visar ndo s6 a obten¢do de lucros
como também contribuir para o bem-estar humano;
» Ser verdadeiro consigo proprio € com os outros;
* Incutir na organizacdo um proposito mobilizador e eticamente valioso;
* Promover a transparéncia, a confianga e a integridade na organizacao;
* Criar condi¢des para que outros lideres auténticos se desenvolvam na

organizagao.

Para além disso, para os lideres das organizagdes conseguirem atingir desempenhos
mais elevados devem optar por uma lideranga partilhada e ter uma visdo e propositos nobres,
foco na primazia e ndo apenas na solugdo de problemas, promover a confianga ¢ mudanca
cultural por parte de todos os individuos, adotar regras claras e dar incentivos financeiros

verdadeiramente expressivos (Rego & Cunha, 2013).

1.1.6 Lideranga em tempos de crise

O que distingue os lideres mais eficazes ¢ a capacidade de enfrentar as crises com
coragem ¢ a capacidade de aprender com os erros. E nos momentos mais dificeis que os
verdadeiros lideres se revelam. Rego e Cunha (2013) identificam sete grandes tragos nas suas
acoes:

1. A capacidade para compreender as forcas e fraquezas proprias;

> Estudos realizados em Portugal sugerem que este tipo de lideranca provoca emocdes positivas como a
criatividade, a autoconfianca e o otimismo (Rego e Cunha, 2013)
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Honestidade e empenhamento;

Autoconfianga e perseveranga no meio da adversidade;
Resisténcia fisica € emocional,;

Admissao de responsabilidade pelos erros e fracassos;

Competéncia para guiar os outros;

N o o a A Wb

Capacidade para encarar a realidade.

Para se ser um lider credivel e respeitado tem que se enfrentar a realidade, por pior que
ela seja, tentar, por todos os meios, corrigir os erros efetuados e aprender com os mesmos.
Nos momentos criticos devem-se reforcar os lacos de cooperagdo com a equipa, pedir ajuda e
escutar os conselhos de amigos ou familiares e manter-se em boa forma fisica e psicoldgica.

Alguns lideres trabalham de forma isolada, circunscritos a informacdo contida nos
relatorios oficiais acabando por s6 descobrir os problemas da organizagao quando estes ja
atingiram propor¢des desmesuréaveis. E por esta razdo, entre tantas outras, que os lideres, hoje
em dia, adotam uma postura de transparéncia, de discussdo aberta dos problemas e da
identificacdo da raiz dos mesmos, de forma a ndo deixar que minem os propodsitos da
organizacao (Rego & Cunha, 2013).

Os lideres, através de uma conduta ética, devem criar condi¢des para que as pessoas
ndo tenham receio de admitir que erraram. Assim, devem manter os seus colaboradores a par
das situagdes (positivas e/ou negativas) pelas quais a organizagdo estd a passar, divulgando

informacdes relevantes e esclarecendo duvidas (Rego & Cunha, 2013).

1.1.7 Importancia da Inteligéncia Emocional na Lideranga

As emoc0es sdo sinais que permitem identificar o estado de espirito de uma pessoa e
as acgbes que ira ter no momento, sendo universais em todas as culturas. Ler as emocdes
contribui para antecipar as acdes e reagir de forma répida e eficiente (Nolen-Hoeksema,
2010).

A proposito de cargos de decisdo, Daniel Goleman (1994, citado por Chinchilla &
Ledn, 2004) defende que para os ocupar € indispensavel que o dirigente tenha inteligéncia
emocional, definida como a capacidade de dirigir as emocoes.

Esta inteligéncia envolve cinco grupos de capacidades emocionais basicas:

consciéncia de si mesmo, autocontrolo, automotivacdo, empatia e capacidades sociais. Se por
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um lado os homens desenvolvem o autocontrolo, por outro, as mulheres possuem maior
empatia e capacidades sociais. (Chinchilla & Ledn, 2004).

Para além disso, inclui caracteristicas como a inteligéncia intrapessoal (ou capacidade
de se relacionar consigo mesmo), a inteligéncia interpessoal (ou capacidade de se relacionar
com 0s outros), capacidade de avaliar e regular corretamente os estados de espirito proprios e
alheios e capacidade de fazer uso inteligente das emocbes nas diferentes atividades da
organizacdo, pois sdo a base do sucesso e da eficicia de uma lideranga e desenvolvem-se
através da maturidade e da proatividade. (Chinchilla & Leon, 2004; Rego & Cunha, 2004).

De acordo com a investigacdo de varios psicologos (Peter Salovey, John Mayer, Marc
Brackett, Susan Rivers e outros), as pessoas emocionalmente inteligentes sdo
psicologicamente mais saudaveis, ttm melhores competéncias sociais e uma melhor rede de
relacionamentos. Por conseguinte, a inteligéncia emocional é essencial para cargos de alto
desempenho, uma vez que produz relacionamentos mais produtivos (Nolen-Hoeksema, 2010).

Em termos de género, o desenvolvimento das competéncias emocionais € mais
precoce nas meninas, que sdo expostas a mais informacéo a respeito das emocgdes por parte
dos pais e utilizam as capacidades verbais mais cedo, o que lhes permite utilizar as palavras
em substituicdo de reagdes emocionais, ficando em vantagem em relacdo aos rapazes no que
toca a comunicacdo (Afonso, 2010).

Neste contexto, Nolen-Hoeksema (2010) defende que as mulheres sdo melhores
comunicadoras de emocdes, conseguem ler as emocfes dos outros e respondem em
conformidade, compreendem as suas emocgdes e a forma como afetam o0s seus
comportamentos, sabem expressar as suas emogdes no momento certo para criarem empatia
com 0s outros e dar espagco aos outros para se expressarem e sdo peritas a transformar
emocOes em acgdes produtivas e a afastar-se de situagOes perturbadoras, de forma a gerir as
respostas emocionais.

Considerando as caracteristicas que um lider eficaz deve ter e antes de identificar estas
caracteristicas na lideranga feminina, importa perceber o papel da mulher na sociedade, como
evoluiu e como ¢ visto na atualidade, nomeadamente no dificil equilibrio entre familia e

trabalho.
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1.2 A evolucéo do papel da mulher na sociedade

De acordo com Chinchilla e Ledn (2004), no periodo feudal (séculos X-XIII), as
mulheres de classes mais abastadas tinham alguma autonomia, nomeadamente na
administracdo dos seus feudos, tendo até responsabilidades a nivel politico, econémico e
social, de acordo com o seu estatuto social. Por outro lado, Silva (2013) recorda que na Idade
Média a mulher era vista como uma mercadoria, que era passada da sua familia para a do
marido, juntamente com um dote, ndo tendo direito a opinido ou a ter posses. As suas funcoes
restringiam-se a procriacgdo, a educacao dos filhos e a manutencéo do lar.

No contexto familiar, antes da Revolucdo Industrial o modelo era patriarcal, as
familias eram numerosas e a importancia do cld era transposta para a estrutura social e
econdmica da sociedade. A mulher trabalhava dentro e fora de casa, em particular no meio
rural (Chinchilla & Ledn, 2004).

Na era moderna e contemporanea a importancia da mulher na sociedade foi relegada
para segundo plano. Hegel considerou que esta marginalizacdo se deveu a necessidade do
homem se realizar nas trés principais areas da sociedade: a Ciéncia, o Estado e a Economia.
Areas que Weber considerava patrimonio da civilizagdo ocidental e sobre as quais a mulher,
vista como conservadora, teria pouco por onde opinar (Chinchilla & Leon, 2004).

Consequentemente, no inicio do século XIX, as mulheres era-lhes vetado o direito ao
voto, a ocupar cargos publicos, o direito de propriedade, transferindo-o para o marido, o
direito a ter o seu negdcio, a exercer muitas profissdes, a ter uma conta bancaria ou a pedir um
crédito. Eram consideradas menores de idade perante a lei, tanto do codigo civil como penal.
O modelo familiar era nuclear, formado por pais e filhos. A mulher ficava em casa a cuidar do
lar e era responsavel por educar os filhos (Chinchilla & Ledn, 2004).

O direito ao voto permitiu & mulher ter direito a opinido, a ter uma voz ativa
politicamente e a ter possibilidade de escolher quem a representasse (Silva, 2013). Este direito
foi sendo conquistado aos poucos, primeiro na Australia em 1901, seguindo-se Varios paises
da Europa e Estados Unidos. Ja a entrada na Universidade foi possivel primeiro nos Estados
Unidos em 1837, com a criacdo de colégios exclusivamente femininos, e s6 posteriormente na
Europa. As Universidades mistas tiveram o seu inicio em Inglaterra, em 1848 (Chinchilla &
Ledn, 2004).

No inicio do século XX, Simmel escreveu um artigo sobre a Cultura Feminina no qual
defendia que a esséncia da mulher era oposta a forma geral da cultura do seu tempo. Na arte, a

sua identidade coadunava-se com a arte dramatica, a execucdo musical e os bordados e na
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ciéncia revelava-se a facilidade com que a mulher reunia dados. Contudo, mostravam
dificuldades em criar e decidir, acdes objetivas proprias da cultura masculina, pelo que
deveriam servir o homem, pois era ele que edificava (Osborne, 1987).

O autor considerava que a mulher e 0 homem eram ontologicamente diferentes e
complementares e cada um estava dotado a realizar atividades distintas, sendo as tipicamente
femininas — do mundo subjetivo, interior, doméstico e familiar - tradicionalmente
desvalorizadas porque eram avaliadas por critérios masculinos. Ou seja, 0 reconhecimento
social recaia sobre caracteristicas objetivas — atividade, criatividade, projecdo exterior -, de
cariz masculino e, pela sua natureza distinta, as mulheres ndo deveriam interferir nas
atividades masculinas, pois ndo tinham habilidades para o fazer, assim como os homens nao
deveriam sequer pretender realizar tarefas femininas (Osborne, 1987).

A psicanalista Karen Horney, baseada na perspetiva de Simmel, considerava
importante modificar 0 monopolio masculino tanto na producdo de conceitos psicoldgicos
como na posicdo de inferioridade social da mulher (Osborne, 1987).

Também a escritora Rosa Chacel se tornou uma voz critica a perspetiva de Simmel,
refutando as ideias de diferenciacdo e segregacdo de sexos e de cultura, de cariz espiritual,
essencialmente masculina. Apesar de reconhecer o valor que Simmel da as qualidades
femininas e ao seu potencial emancipatorio, constatava que o poder da mulher na sociedade
tinha sido praticamente anulado por preconceitos religiosos e sociais. Por outro lado, defendia
que todos os seres humanos deveriam ter as mesmas possibilidades, uma vez que ambos 0s
sexos possuem conhecimento, inteligéncia e cultura (Osborne, 1987).

Assumindo as diferencas entre a psicologia feminina e masculina referidas por
Simmel, Ortega (da mesma época, anos 20) produziu varios ensaios nos quais reagia aos
movimentos feministas que surgiam, considerando-os superficiais e contrarios a esséncia
feminina. Para este filésofo a mulher, sendo menos imaginativa que o homem, ndo deveria
querer fazer coisas préprias do homem. Enquanto a esséncia masculina seria o fazer, a
feminina seria 0 ser e 0 estar, ou seja, 0 homem, racional, valia pelo que fazia e a mulher,
irracional, pelo que era, ndo devendo, por isso, ter preocupagdes intelectuais (Osborne, 1987).

Por sua vez, Marias, que viveu numa época de emancipacdo da mulher (anos 60),
voltava a negar a igualdade entre homens e mulheres, uma vez que os considerava diferentes
na sua esséncia. Defendia que as virtudes intrinsecamente femininas, como o recato, o pudor e
a resignacdo, se estavam a perder, assim como a relacdo de amizade entre sexos, pois a

mulher tentava competir profissionalmente com o homem, rejeitava as diferencgas essenciais
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entre sexos e estava a perder caracteristicas essenciais — a castidade, a virgindade e a
fidelidade -, 0 que ndo era bem aceite pelo sexo oposto (Osborne, 1987).

A entrada no mercado de trabalho, sob as perspetivas juridica, econdmica e social, so
teve inicio na ultima metade do século XX, com a excecdo do trabalho fabril, que comegou
em plena Revolucdo Industrial. No entanto, o crescimento do numero de mulheres no
mercado de trabalho deveu-se ao evento da Primeira Guerra Mundial, pela necessidade de
ocupar os postos de trabalho deixados pelos homens para irem para a guerra. Este facto
permitiu que as mulheres mostrassem o seu talento em &reas como a saude e o0 ensino e deu-
Ihes impeto para comecarem a reivindicar os seus direitos, o que teve repercussdes na cultura
e modo de vida, nomeadamente no que se refere ao direito ao voto, ao acesso ao ensino
superior e ao divoércio e aos respetivos direitos apos separacdo (Chinchilla & Leon, 2004).

A propésito da educacdo superior, Friedan (1971) salientava que, apesar das mulheres
estarem interessadas em licenciar-se, muitas desistiam por isso entrar em conflito com as
exigéncias da familia ou pressdes sociais, optando por carreiras menos exigentes, apesar das
suas competéncias. A sociedade, em geral, desvalorizava a educacdo para 0 pensamento
critico e criativo da mulher e considerava que uma mulher sem filhos era uma tragédia pessoal
e pressionava as jovens a casar e a desempenhar o seu papel de boa esposa e boa mae,
circunscrevendo as suas competéncias a manutencdo do lar e criacdo de filhos, apesar de
considerar importante o diploma universitario.

As primeiras reivindica¢des da mulher enquadram-se na primeira fase da emancipacao
feminina, que se designa por feminismo reformista, sendo seguida pela fase do feminismo
revolucionario, em que aumentou o nivel de contestacdo, porque as mulheres por serem mais
instruidas e trabalharem, tornavam-se mais exigentes nas suas reivindicagdes, relacionadas
principalmente com a libertacdo sexual. Apds esta fase, 0s movimentos feministas voltaram a
valorizar a maternidade e a familia e a defenderem a diferenca em vez da igualdade, sendo
esta fase designada por neofeminismo (Chinchilla & Leon, 2004).

As novas feministas defendiam que ndo sé deviam ter a sua atividade laboral, mas
também uma familia, participando o homem nas tarefas domesticas de forma igualitaria e
complementar, o que até entdo era responsabilidade da mulher. Assim, no seio familiar a
relacdo deveria reger-se pela confianca, cooperacgéo e solidariedade, aspetos importantes para
a mulher se dedicar a maternidade, sem ter de abdicar do seu trabalho (Chinchilla & Leon,
2004).
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Nesta nova abordagem, o homem e a mulher possuem carreiras profissionais e
assumem as responsabilidades de casa e educativas. Sao seres diferentes e complementares,
por isso a sociedade ndo deve ignorar as especificidades da mulher no que se refere a
maternidade e ao modo de ver o mundo e organizar-se na sociedade, complementar & do
homem, pelo que é importante reconhecer a sua contribuicao familiar e social pelas entidades
governamentais, sob pena de comprometer a substituicdo geracional. Cabe a estas entidades
criar um quadro social e legal que, através de novas formas de organizacdo laboral e social,
promova a estabilidade familiar, tornando-a dindmica e participativa (Chinchilla & Leon,
2004).

1.2.1 Complementaridade entre homem e mulher

Homens e mulheres sdo simultaneamente iguais e diferentes. Do ponto de vista
genético, a diferenca é de apenas trés por cento, no entanto influencia o modo de ver,
entender, avaliar e atuar no mundo, pelo que perceber esta igualdade na diferenca permite ter
uma visdo global sobre os papéis familiares, a distribuicdo de tarefas, os papéis no mercado
laboral e a contribuigdo social de cada um. (Chinchilla & Ledn, 2004)

Também do ponto de vista cerebral existem diferencas, tanto na linguagem verbal
como na visual-espacial. O tipo de pensamento também ¢é distinto, o masculino é analitico,
racional e quantitativo, e o feminino é sintético, intuitivo e qualitativo. Os homens
concentram um maior nimero de interligagdes neuronais numa parte do cérebro quando
pensam, enquanto as mulheres possuem interligacGes neuronais mais extensas. Esta diferenca
pode explicar porque as mulheres sdo melhores na integracdo da informacdo verbal e nédo
verbal e em assimilar a informacdo periférica com rapidez, caracteristicas que permitem
desenvolver a popular intuicdo feminina, que ndo é mais do que a capacidade de avaliar de
forma rapida e frequentemente correta algo ou alguém (Chinchilla & Ledn, 2004).

Numa perspetiva social, verifica-se que o homem é competitivo e concentra-se em
alcancar os objetivos, enquanto a mulher esta orientada para as relacfes sociais, € cooperativa

e valoriza todo o processo até alcancar o seu objetivo (Chinchilla & Ledn, 2004).

1.2.2 Programas de Igualdade de Género na Intervengdo na Sociedade

A luta pelo direito a igualdade teve inicio em 1948, com a Declaragdo Universal dos

Direitos Humanos que proclamava este principio, reafirmado teoricamente em vérias outras
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convencdes ao longo dos anos, salientando-se 0 ano de 1975, declarado o Ano Internacional
da Mulher, onde véarias nagdes fizeram uma reflexdo conjunta e uma avaliacdo sobre as
condigdes da mulher (Silva, 2010).

Poucos avancos se fizeram até 1985, ano da Il Conferéncia Mundial sobre as
Mulheres, realizada em Nairobi, onde foram elaboradas as Estratégias para o Futuro para o
Progresso da Situacdo das Mulheres até ao ano 2000 (ou Estratégias de Nairobi), que
referiam, pela primeira vez, que as questdes das mulheres devem envolver a politica e a
sociedade e ndo apenas as mulheres (Silva, 2010).

Silva (2010) recorda que no ano de 1995 deu-se um avanco importante para a luta pela
igualdade de género, com a IV Conferéncia Mundial sobre as Mulheres realizada em Pequim.
Nesta Conferéncia, promovida pelas Nagdes Unidas, foram definidos um conjunto de
principios na Declaracdo de Pequim e uma Plataforma de Ag¢do, com o objetivo de promover
a igualdade entre sexos nas sociedades, eliminando todas as formas de discriminagdo e
violéncia sobre as mulheres, protegendo os direitos humanos fundamentais e promovendo a
participacdo da mulher na vida social de forma global.

Foram ainda identificas doze areas criticas que deveriam ser pontos estratégicos de
atuacdo, sdo elas: a pobreza e a sua crescente feminizacdo; o acesso a educacdo e a formacao;
a saude, incluindo a saude sexual e reprodutiva; a violéncia contra as mulheres, seja ela a
violéncia fisica, psicolégica ou sexual, na esfera doméstica ou na esfera publica, incluindo a
violéncia em situacGes de conflito; a participacdo igualitaria na vida econémica e no mercado
de trabalho; a igualdade na vida politica e 0 acesso ao poder e a decisdo; os direitos humanos
das mulheres; a presenca das mulheres nos media e as imagens ai veiculadas; a relacdo com o
ambiente; a situacdo especifica das meninas e raparigas nas varias regides do mundo; e 0s
mecanismos institucionais necessarios para a promocao da situacdo das mulheres. Apesar de
existirem areas de preocupagdo comuns, outras seriam mais relevantes para uma regides do
que outras (Silva, 2010).

No ano 2000 foi feito um balan¢o do cumprimento da Plataforma de Acdo, numa
Sessdo Especial da Assembleia Geral das Nacbes Unidas, verificando-se que, apesar dos
progressos feitos, 0 mundo e as circunstancias mudaram, pelo que novos desafios emergiram.
Estes desafios devem-se ao fendmeno da globalizagdo, econdmica e social; as novas formas
de informacgdo; aos novos conflitos regionais que obrigaram a migracGes forcadas; as

disparidades econdmicas crescentes entre paises ou regides; ao desenvolvimento cientifico e
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tecnoldgico e novas formas de producdo; a progressdo universal do VIH/SIDA; e as novas
formas de relac6es de género (Silva, 2010).

Identificados estes desafios, foi elaborado um novo documento com o titulo
“Iniciativas e Accdes Futuras para a Implementacdo da Declaracio e Plataforma der Accdo de
Pequim” (ou Pequim +5), que sofreu avaliagcbes em 2005 e em 2010 que reforcaram o
compromisso das nacdes. (Silva, 2010).

A maioria dos objetivos deste documento foi também evidenciada na Declaracdo do
Milénio, onde no ano 2000 foram definidos os Objetivos de Desenvolvimento do Milénio e
enunciados os principios politicos fundamentais para resolver os multiplos problemas com
gue a humanidade se deparava, tendo como referéncia comum a todos eles a promocao dos
direitos humanos universais (Silva, 2010).

De uma forma ou de outra, todos os objetivos se relacionam com a promocdo do
estatuto da mulher na sociedade, mas mais concretamente no objetivo 3 é promovida a
igualdade entre géneros e o empowerment das mulheres, ou seja, 0 seu acesso pleno a
cidadania, a autoafirmacdo e a tomada de decisdo, como veiculos de combate a pobreza, a
fome e a doenga e de desenvolvimento sustentado (Silva, 2010).

Considerando todos os avancos e avaliando o percurso que ainda falta até se
concretizar o objetivo da igualdade entre géneros, a avaliacdo global das Nacbes Unidas
identifica como areas prioritarias: 0 combate aos estere6tipos de género e a descriminacéo do
valor e dignidade das mulheres; a penalizacdo da violéncia sobre as mulheres; a promocéo da
participacdo das mulheres na tomada de decisdo, quer politicas quer econdmicas; a
distribuicdo igualitaria do trabalho ndo remunerado, de forma a permitir uma maior
participacdo feminina no mercado de trabalho e na vida puablica; a responsabilizacdo dos
homens e jovens na mudanca destas perspetivas e na criacdo de novos paradigmas sociais e de
relagOes de género; entre outras. (Silva, 2010).

Na atualidade, apesar de ainda se assistir a violéncia contra as mulheres, estas tém
vindo a conquistar o direito a igualdade de intervencdo na sociedade. Uma preocupacgao
global é a violéncia contra as mulheres, seja fisica, psicologica ou sexual, seja na esfera
privada ou na publica. Apesar de ser generalizada a todas as regides do mundo, ainda néo
existem medidas verdadeiramente eficazes, sendo comum assistir-se a varias praticas
tradicionais que além de violentarem as mulheres, as proibem de ter acesso a quaisquer

mecanismos de defesa (Silva, 2010). Contudo, Silva (2013) da como exemplo a Lei Maria da
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Penha (Lei n°11.340, de 7 de agosto de 2006) do dispositivo legal brasileiro, que criminaliza a
violéncia doméstica.

Por outro lado, a nivel da intervencdo social, no Brasil as leis eleitorais tém obrigado a
uma quota minima de mulheres em cada partido ou coligacdo, promovendo a participacdo
feminina na politica (Silva, 2013).

Também na Europa se verifica esta preocupacdo com o direito a igualdade de género.
No relatério de 2009 referente & Diretiva 2002/73/CE® do Parlamento Europeu e do Conselho,
de 23 de setembro de 2002, que procurava analisar a concretizagdo de medidas de promogéo
da igualdade de tratamento entre homens e mulheres no acesso ao emprego, formacéo,
promocdo e condicdes de trabalho, verificou-se que nove dos Estados-membros ndo tinham
implementado estas medidas, tendo sido sancionados. Portugal ndo era um deles e como os
restantes teve a fazer alterac0es nas respetivas legislagbes nacionais para conseguir cumprir.

Devido a morosidade dos procedimentos, formalidades, custos e receios de retaliacoes,
0s processos de penalizacdo por discriminacdo eram reduzidos, pelo que esta diretiva
introduziu melhorias nos processos judiciais e administrativos. No entanto, concluiu que é
necessario o envolvimento de todos os agentes - autoridades, parceiros sociais, ONG, érgdos
de promocdo da igualdade -, mas também toda a sociedade para reforcar a sensibilizacdo e
utilizar com eficécia as ferramentas de erradicacdo da discriminacdo previstas na diretiva.

Ainda na Europa, em 2010, foi definida a Estratégia para a igualdade entre homens e
mulheres 2010-2015’, que identifica cinco dominios prioritarios e as respetivas acbes que
promovam a mudangca e algumas questdes horizontais importantes relacionadas com os papéis
desempenhados por ambos os sexos, a legislacdo, a governacdo e 0s instrumentos para
alcancar a igualdade entre homens e mulheres. Os dominios sdo:

1. Igualdade na independéncia econdémica, com a estimulacdo da empregabilidade
das mulheres, medidas que permitam equilibrar a vida profissional e familiar,
promocao do empreendedorismo feminino;

2. lgualdade na remuneracgdo por trabalho igual e por trabalho de igual valor, uma
vez que a disparidade salarial entre homens e mulheres ainda atinge 17,8% na UE,
adotando maior transparéncia salarial e incentivos para as mulheres exercerem

profissfes ndo tradicionais, frequentemente mais valorizadas;

® Resumo deste relatério no Anexo |
"7 Resumo deste relatério no Anexo |
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3. lgualdade na tomada de decisfes, com o aumento de representacdo em cargos de
deciséo, em especial ao nivel mais elevado;

4. Promogdo da dignidade, integridade e fim da violéncia de género, com a adocéo
de uma estratégia global para combater a violéncia contra as mulheres, de
igualdade nos cuidados de saude, nos cuidados de longa duracdo e nos servicos
sociais com as suas especificidades;

5. lgualdade entre homens e mulheres na acdo externa, promovendo a igualdade de
género e da emancipacdo das mulheres em todo 0 mundo, em particular em paises
candidatos a adesdo a UE (como a Turquia e os Balcas Ocidentais) e em paises
parceiros vizinhos envolvidos na politica Europeia da Vizinhanga, e colaborando

com organizagdes internacionais nesta promocao.

O relatério de avaliagdo dos progressos nestes dominios, realizado em 2014, revela
que no que se refere a igualdade de independéncia econdmica houve retrocessos,
provavelmente devido a crise economica, que diminuiu a empregabilidade de jovens
mulheres, e o equilibrio entre vida pessoal e profissional para as mulheres ainda tem de ser
melhorado. Quanto a igualdade de salario, verificou-se uma reducdo das disparidades dos
salarios e das pensdes, contudo a segregacdo ocupacional ainda ¢ uma realidade, apesar das
mulheres serem mais propensas a concluir o ensino superior. Em relacdo a igualdade na
tomada de decisdo, as mulheres ainda representam menos de um quarto dos membros do
conselho das empresas. Também a dignidade, integridade e fim da violéncia baseada no
género ndo obteve melhorias consideraveis, com um terco das mulheres na UE a serem
vitimas de violéncia fisica ou sexual, sendo o trafico de mulheres um aspeto relevante. Por
fim, as agBes externas para a igualdade de género também mostra progressos lentos,
nomeadamente na mortalidade materna, no acesso universal a saude reprodutiva, nas taxas de
infecdo de HIV/SIDA que continuam mais elevadas entre as mulheres, nos casamentos
precoces e forgados, no emprego decente para as mulheres, nas disparidades de género no
ensino secundario e na violéncia contra mulheres.

Assim, apesar de alguns avancos importantes, ainda hd muito a fazer em relacdo a
disparidade de género no empowerment econémico, pagamentos, salarios, pensdes e poder e
para enfrentar os estereétipos e erradicar a violéncia baseada no género. Por conseguinte,
enquanto varios paises fizeram progressos significativos no emprego ou na ocupacdo de

cargos de decisdo, outros ainda tém de percorrer um longo caminho, pois continuam a
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reproduzir antigas formas de desigualdade e de violéncia, a0 mesmo tempo que sao criadas
novas formas como a cibervioléncia, por exemplo.

Verificando-se a lentiddo destes progressos, em 2011 foi definido o Pacto Europeu
para a Igualdade entre Homens e Mulheres (2011-2020)® que tem como objetivos acabar com
as disparidades entre homens e mulheres no emprego e a protecao social, designadamente no
emprego, na educacdo e na promocao da insercdo social; promover o equilibrio entre vida
familiar e profissional para ambos; e o combate a todas as formas de violéncia contras as
mulheres, assegurando o pleno gozo dos seus direitos fundamentais.

Em Portugal, a fim de cumprir com os compromissos com a Organizacdo das Nacdes
Unidas, o Conselho da Europa, a Unido Europeia e da Comunidade dos Paises de Lingua
Portuguesa (CPLP), foi definido, na Resolucdo do Conselho de Ministros n°103/2013, de 31
de dezembro, o V Plano Nacional para a Igualdade de Género, Cidadania e N&o-
Discriminacdo 2014 -2017°, que prevé a adogdo de 70 medidas nas seguintes sete areas
estratégicas:

1) Integracdo da Perspetiva da Igualdade de Género na Administracdo Publica
Central e Local,
2) Promogdo da Igualdade entre Mulheres e Homens nas Politicas Publicas:
2.1) Educacdo, Ciéncia e Cultura;
2.2) Salde;
2.3) Juventude e Desporto;
2.4) Incluséo Social e Envelhecimento;
2.5) Ambiente, Ordenamento do Territério e Energia;
3) Independéncia Econdémica, Mercado de Trabalho e Organizacdo da Vida
Profissional, Familiar e Pessoal;
4) Orientacdo Sexual e Identidade de Género;
5) OrganizagOes ndo-governamentais;
6) Comunicacgéo Social;

7) Cooperacéo.

Porém, estes avangcos mostram alguma ambivaléncia, nomeadamente na area da
educacdo onde ainda que, por vezes, as suas qualificacbes sejam superiores, a dificuldade de

obter promocdes na carreira, exercer cargos de decisdo ou ter um salario igualitario sdo ainda

8 Resumo das Conclusdes deste Pacto no Anexo |
® Resumo deste Plano no Anexo |
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factos que mostram uma enorme desigualdade entre géneros. Esta desigualdade é bem visivel
no exercicio de funcdes politicas e publicas, onde, excetuando um numero reduzido de paises,
a sua entrada € repleta de obstaculos. (Silva, 2010).

Em suma, todos estes planos estratégicos tém como objetivo promover a igualdade de
género na intervencdo na sociedade, o que tem sido conquistado aos poucos, mais numas
areas do que noutras. Contudo um dos maiores entraves a integracdo das mulheres no
mercado de trabalho é a dificuldade de equilibrar a sua vida familiar com a profissional,
principalmente em cargos de maior responsabilidade. Por outro lado, sdo as competéncias
adquiridas neste equilibrio que torna a lideranca feminina distinta da masculina, conforme se

vera adiante.

1.2.3 O dificil equilibrio entre trabalho e familia para a mulher

Embora a entrada da mulher no mercado laboral aumente o rendimento familiar, o que
contribui para uma maior independéncia econémica e juridica de ambos, 0s casais veem a sua
convivéncia conjugal e a sua relagdo interpessoal cada vez mais reduzida, sendo
particularmente mais dificil ainda para a mulher-mée, que devido aos cada vez mais extensos
horérios laborais se sente esgotada e com maior dificuldade de mudar de papel entre
profissional, mae e mulher (Chinchilla & Ledn, 2004).

Neste sentido, para muitos casais torna-se dificil harmonizar o trabalho com a familia,
podendo classificar-se esta convivéncia em quatro formas:

e Estabelecidos, quando cada um se dedica predominantemente a cada uma das
areas, um a familia outro ao trabalho;

¢ Aliados, quando ambos se centram na mesma area e excluem a outra;

e Adversarios, quando a exclusdo de uma das areas gera conflitos, levando a
culpabilizagdo matua por esta atitude;

e Equilibristas, quando ambos tentar responsabilizar-se por ambas as areas,
podendo levar ao aumento de stress que pode ter como consequéncia progredir

para se tornarem adversarios (Chinchilla & Ledn, 2004).

Quando o casal concorda em ter funcdes estabelecidas, € importante que haja respeito
pela realizacdo profissional de um e pelos horarios familiares do outro, apoiando-se
mutuamente na concretizacdo dos objetivos pessoais. Por sua vez, se ambos pretendem

equilibrar vida pessoal com profissional, é essencial que se apoiem ndo s6 familiarmente,
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como também em ambas as carreiras, de forma a conseguirem aumentar a vida social e as
respetivas redes de contactos pessoais. (Chinchilla & Ledn, 2004).

Para além deste dificil equilibrio ser fréagil, por vezes desenvolve-se uma rivalidade
profissional, pois a mulher, principalmente nos primeiros anos de vida dos filhos, tem uma
relacdo privilegiada com eles, o que pode reduzir temporariamente ou ocasionalmente o seu
envolvimento profissional. Este facto pode criar conflitos no casal, pois a mulher atrasa a sua
carreira profissional, podendo até alterar a sua trajetdria, e posteriormente exige uma
reparticdo de responsabilidades que nem sempre acontece (Chinchilla & Leon, 2004).

Contudo, a profissional-mde reduzir o envolvimento profissional ndo é
necessariamente mau, pois durante este periodo ganha competéncias relacionais e emocionais.
Apesar de ndo ser uma vantagem para concorrer a cargos hierarquicos superiores, da-lhes
dimens6es de sentido, poder e autonomia superiores aos homens. (Chinchilla & Ledn, 2004).

Existem mulheres que prolongam no tempo a vontade de ser maes, pois ainda é
comum serem despedidas nesta fase por falta de empenho. Ainda que seja proibido, este tipo
de despedimento ainda € comum, e mesmo que seja revogado por decisdo judicial, a sua
vivéncia na empresa deixa de ser pacifica. (Chinchilla & Ledn, 2004).

Por outro lado, ja existem empresas que entendem que, com a implementacdo de
algumas politicas, a mulher consegue equilibrar a vida familiar com a profissional,
verificando-se 0 aumento da sua motivacdo e das suas competéncias. O sucesso destas
mulheres deve-se a capacidade de aprender a estabelecer prioridades, a gerir 0 seu tempo € a
equilibrar a sua personalidade com os seus multiplos papéis. (Chinchilla & Leo6n, 2004).

Importa referir ainda a contribuicdo do Manifesto Comunitarista assinado em 1957 por
mais de 50 especialistas sobre o tema, que defenderam a necessidade da presenca de ambos 0s
pais na educacdo dos filhos, pois s6 a complementaridade permitem a construcdo de uma
familia em conjunto. Esta complementaridade deve estender-se ao mercado de trabalho e a
vida social, pois a mulher-m&e possui competéncias que favorecem a extragdo do melhor de
cada pessoa. (Chinchilla & Ledn, 2004).

Chinchilla e Leon (2004) salientam que os profissionais com uma vida pessoal, com
familia, mas também com amigos, relagdes e atividades extralaborais sdo profissionais com
maior facilidade de criar vinculos, fidelizarem-se com a empresa e manterem-se mais
equilibrados ao longo do seu percurso laboral. Deste modo, tem vindo a evidenciar-se que
pessoas capazes de equilibrar com sucesso a vida familiar com a vida profissional sdo mais

eficazes e possuem maior capacidade de lideranca.
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Aliés, o mercado cada vez mais exige pessoas com perfis que aliam competéncias de
estratégia interna (comunicacdo, direcdo de pessoas, motivacdo, delegacdo, trabalho em
equipa) a competéncias de eficicia pessoal (iniciativa, criatividade, gestdo de tempo, gestao
da atencdo, gestdo do stress, coaching, autocritica, autoconhecimento, autocontrolo, tomada
de decisdes, otimismo, equilibrio emocional e integridade). (Chinchilla & Ledn, 2004).

Ora, estas competéncias sdo desenvolvidas na construcdo da familia, onde se aprende,
quer seja com o filho ou cdnjuge, ou com todos os intervenientes das atividades de vida diaria
(pediatra, técnicos de reparacdo de eletrodomeésticos, etc.) a partilhar, a organizar, a
desembaracar, a encontrar alternativas e a fortalecer os vinculos. Porém, para as desenvolver
com sucesso, é essencial que ambos os cdnjuges tenham uma intervencdo igualitaria para se
poderem desenvolver em conjunto e conseguirem ambos transferir esta aprendizagem para o
contexto profissional. (Chinchilla & Leén, 2004).

O artigo 29 da Plataforma de A¢do de Pequim de 1995, refere que “as mulheres dao
uma grande contribuicdo ao bem-estar da familia e ao desenvolvimento da sociedade, o que
ainda néo ¢ reconhecido plenamente.” Neste sentido,

“[...] deve-se reconhecer a importancia social da maternidade e da fungdo de
ambos os progenitores na familia, assim como na criagdo dos filhos, que requer que
0s progenitores, mulheres e homens, assim como a sociedade no seu conjunto,
compartilhem responsabilidades. A maternidade, a condicdo de progenitora e a
funcdo da mulher na procriacdo ndo devem ser motivo de discriminacdo nem
limitar a plena participacdo da mulher na sociedade. Deve-se reconhecer também o
importante papel que em muitos paises a mulher costuma desempenhar no cuidado
de outros membros de sua familia.” (p.159)

N&o sendo a Unica razdo, o facto de a mulher integrar o mercado de trabalho tem
contribuido para a mudanca do modelo familiar, pelo que € exigivel que exista flexibilidade
nas estruturas familiares, para que se adaptem a familia e as suas necessidades, ou seja, para
que a mulher possa ter condig¢Oes para ter filhos se assim o desejar sem ter de abandonar a sua
carreira profissional, caso pretenda (Chinchilla & Ledn, 2004).

Atualmente, a mulher sente-se penalizada por ser mée, o periodo de baixa maternal é
curto e pouco flexivel e a percentagem de vencimento que lhe é atribuida é desmotivadora.
Exemplos europeus® mostram uma evolucdo nestes aspetos, como é o caso da Finlandia em
que a baixa maternal pode estender-se até aos 11 meses, ou a Franca que oferece um prémio
de 800€ as futuras maes e alguns complementos para os pais que deixam de trabalhar para
cuidar dos filhos. A Holanda, por sua vez, estimula os contratos a tempo parcial e o trabalho a

partir de casa, com reunides pontuais nos escritérios fisicos, o que permite um maior

19 politica Familiar na Europa no Anexo |
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acompanhamento dos filhos. Contudo, ainda muito ha que ser feito (Chinchilla & Ledn,
2004).

Torna-se necessario analisar os motivos que levam a ruturas matrimoniais, a
problemas educativos, quer familiares quer escolares, ou a interrupcao de carreiras por parte
das mulheres, que muitas vezes veem-se obrigadas a alterar a sua trajetoria profissional para
evitar conflitos entre a vida profissional e familiar. A este aspeto deve acrescer a avaliacdo de
situaces onde existem medidas discriminatorias para mulheres, em particular se tiverem
filhos ou outros dependentes. Sé reunindo todos estes fatores é possivel analisar a situacao da
mulher/esposa/mde no mercado de trabalho e desenvolver solucdes governamentais,
empresariais e sociais que permitam que ndo tenham de abandonar nenhuma das suas funcdes.
(Chinchilla & Leon, 2004).

Assim, pelo seu importante papel, a mulher ndo deve imitar o homem, antes deve
assumir a sua identidade e as suas fungdes com as caracteristicas proprias de uma mulher e
trabalhar em cooperacdo e complementaridade com o homem, assumindo que é possivel e
desejavel integrar a vida familiar com a vida profissional, pois também estas se
complementam. Para tal, € necessario que uma maior percentagem de mulheres assumam
cargos de decisdo, quer sejam legislativos, laborais, politicos ou empresariais, € que exista
maior sensibilidade masculina para perceber e apoiar estas mudancgas (Chinchilla & Leon,
2004).

Por conseguinte, as mulheres dirigentes sdo uma parte importante da solucdo desta
questdo, pois ndo s6 vivem este conflito resultante do stress, da exigente atividade laboral e de
serem uma minoria, como também estdo numa posicdo favorecida que lhes permite tomar
decisdes que modifiqguem a cultura organizacional e, por sua vez, a sociedade. (Chinchilla &
Ledn, 2004).

1.3 Lideranca no feminino

A cultura organizacional influencia e é influenciada n&o so pelo ambiente interno, mas
também pelo externo. De facto, no que se refere a igualdade de género nas empresas, em
muitos paises as oportunidades sociais e econdmicas ainda ndo sdo iguais entre homens e
mulheres. Por conseguinte, embora a mulher tenha evoluido socialmente, tendo acesso a
educacdo e conquistando direitos e obrigagcdes, o nimero de mulheres lideres continua a ser

substancialmente menor. (Saseanu, Toma & Marinescu, 2014).
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De acordo com Thiméteo, Zampier e Stefano (2015), a cultura organizacional das
empresas tem vindo a ser modificada, reconhecendo-se a importancia das mulheres em cargos
estratégicos, pela sua capacidade empreendedora, de lideranca e de tomada de decisdes. Esta
nova dindmica tem provocado alteracGes profundas nas pessoas, mas também na familia,
mercado e sociedade.

Exemplo disso foi a pesquisa realizada por Silva e Fadul (2011) que tinha como
objetivo analisar os efeitos da reforma administrativa sobre a cultura organizacional das
organizacgdes publicas na provincia de Québec, no Canada. Entre as vérias reformas, destaca-
se a defesa dos valores de igualdade na administracdo publica, 0 que teve como consequéncia
um aumento significativo de mulheres nos quadros de gestdo. Também se verificou uma
participagdo mais relevante em postos da alta administracdo publica, devido ao crescimento
do numero de representantes femininos nas atividades politicas, consequéncia do aumento
substancial de mulheres em idade ativa de 1976 a 2005 em relagdo aos homens. Assim, 0s
autores concluiram que a mudanca da sociedade quebequiana, revelada pelo aumento da
formacdo educacional dos individuos, alteracdo dos comportamentos dos cidaddos e
promo¢do do direito a igualdade entre géneros e minorias no mercado de trabalho,
pressionaram as organizagfes a adotar novos padrdes de comportamento e valores. Em suma,
0s processos de mudanca cultural das organizacdes sdo favorecidos pelos fatores externos a
organizacao.

No ambito familiar, a mulher tem deixado de ter exclusividade, o homem tem
assumido a partilha de responsabilidade das tarefas domésticas e da educacdo dos filhos, o
que possibilita a expansao das atividades femininas, nomeadamente a introdugdo no mercado
de trabalho (Thiméteo, Zampier & Stefano, 2015).

No entanto, a valorizacdo da lideranca feminina e 0 consequente acesso a cargos de
comando torna dificil compatibilizar a vida profissional com a pessoal, pois a mulher além do
seu trabalho remunerado com as responsabilidades inerentes, assume também as atividades
domésticas e o cuidado dos outros (filhos, idosos ou doentes), transformando esta questdo
num dilema entre as duas realidades (Paula, 2013).

De acordo com as entrevistas realizadas por Paula (2013) a mulheres com cargos de
chefia, quando estas assumem estes cargos e a0 mesmo tempo constroem uma familia, é
comum sentirem culpa por ndo considerarem que desempenham um adequado papel como
esposa e/ou mae. Este facto € tambem apontado pelo conjuge, que, devido as mudancas que

esta emancipacgdo acarreta, se sente desvalorizado, principalmente se o salario da mulher for
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superior ao seu. Por outro lado, quando a mulher toma a opcao pela carreira profissional,
abdicando da construcdo de uma familia, frequentemente demonstra sentimentos de culpa,
desgaste e arrependimento.

J& na perspetiva laboral, as mulheres tém investido cada vez mais na sua educagéo, de
forma a adquirir competéncias e conhecimentos técnicos que Ihes permita aumentar 0 sucesso
profissional e ocuparem cargos profissionais com responsabilidades mais elevadas, terem
profissdes liberais e serem executivas de nivel médio e superior, muitas vezes hipotecando 0s
seus planos para constituir familia. Deste modo, tem-se assistido ao aumento da participacdo
feminina no mercado de trabalho, destacando-se em cargos outrora vedados, como 0s cargos
de chefia, pelas suas capacidades, competéncias e formas de enfrentar os desafios diarios
(Thimoteo, Zampier & Stefano, 2015; Paula, 2013).

1.3.1 Empreendedorismo Feminino

Segundo o Relatério sobre Mulheres e Empreendedorismo do Global
Entrepreneurship Monitor (GEM) de 2014, as mulheres representam cerca de 40% dos
empreendedores formais (GEM, 2014). Em 2012, o relatorio da mesma entidade para Portugal
revelou uma diminuicdo dos racios empreendedores/empreendedoras de 2,23% (ano 2011)
para 1,51%, concluindo-se que o pais progride no sentido da paridade. Para além disso, o
mesmo relatorio refere que a taxa global de empreendedores ativos aumentou de 7,5% para
7,7%, gracas ao aumento do empreendedorismo feminino, que passou de 4,7% para 6,2%,
tornando-se esta taxa a 442 mais elevada do universo GEM 2012 (69 paises) (GEM, 2012).

Segundo Strobino e Teixeira (2014), uma das razbes para este crescimento € a
possibilidade da mulher que cria o seu posto de trabalho conseguir ter maior flexibilidade de
horarios, o que lhe permite compatibilizar o trabalho com a familia. Porém, raras vezes estas
duas realidades ndo entram em conflito, ndo s6 devido aos horérios e dedicagdo necessaria,
mas também pela dificuldade de dividir tarefas domésticas com o cdnjuge e pela ambiguidade
entra a objetividade laboral e a ternura familiar.

Segundo Vericat (2013) existem diferencas fundamentais no perfil psicoldgico das
mulheres empreendedoras em relagdo aos homens. Tendo em conta aos estudos realizados em
diferentes paises, a autora assegura que as mulheres tém geralmente uma menor propensao ao
risco, sao mais exigentes consigo proprias, t€m necessidade de independéncia, tém um maior

autocontrolo, mais autodisciplina, perseveranga e paciéncia.
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Para Vericat (2013) uma boa empreendedora distingue-se pelas seguintes seis
caracteristicas essenciais:

e Adaptacdo - requer capacidade de assimilacdo e capacidade de tomada de
decisdo, procura constantemente oportunidades para melhorar as suas ideias de
negocios, para expandir os seus projetos e para corrigir os seus desvios e exige a
criagdo de uma rede de contactos a partir dos contactos pessoais € ou
profissionais, de forma a obter informacao adequada sobre o mundo a nossa volta.

e Ambicdo — relacionada com sucesso ¢ satisfacdo, dado que muitas vezes as
empreendedoras estdo orientadas para a satisfagdao pessoal e profissional e para a
sustentabilidade dos seus projetos, assim como para consecu¢do dos seus
objetivos econdmicos, embora ndo estritamente para a maximizagao do lucro.

e Tolerancia ao risco — implica saber lidar com a imprevisibilidade, assumir a
incerteza e ajustar o risco a medida das possibilidades, minimizando o
investimento econdémico e reduzindo as necessidades financeiras, pelo que demora
mais tempo a decidir e os desafios assumidos sao mais comedidos.

e Autoconfianca — baseia-se em dois elementos-chave: na imagem que temos de
nds sobre as nossas capacidades e aptiddes para empreender ¢ no medo do
fracasso, ou seja, no pensamento de que a nossa iniciativa ndo vai chegar a bom
porto. Por conseguinte, assumir e acomodar os fracassos requer uma boa dose de
perseveranga, para nao nos deixarmos desmoralizar perante a primeira dificuldade
que nos apresenta.

e Perseveranca - implica ndo fraquejar no empenho, procurar sempre diferentes
abordagens para atingir o fim a que se propds e estar sempre motivado para tornar
0 seu projeto viavel.

e Responsabilidade -- por todos quantos envolvem no projeto — incluindo os seus
clientes — e pelos compromissos que assumem. A escolha certa das pessoas ¢

fundamental, para confiar e manter compromissos.

Deste modo, uma personalidade empreendedora deve ter estas caracteristicas e
reforca-las. Vericat (2013) analisou igualmente as motivagdes das mulheres para empreender
e tracou sete tipos de mulheres empreendedoras:

1. Mulheres que empreendem como alternativa ao desemprego ou a falta de
oportunidades de trabalho;

2. Mulheres que estdo claramente orientadas ao sucesso;

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Comunicagdo,Arquitetura,Artes eTecnologias da Informagéo 41



Edna de Fatima Linda Ant6nio - Lideranga no Feminino

3. Mulheres que devido a sua forte orientacdo para a realizacdo profissional,
decidem estabelecer-se por sua propria conta;

4.  Mulheres que empreendem como forma de vida dual, ja que a sua experiéncia
anterior de trabalho as impediu de conciliar a sua vida pessoal, familiar e
profissional;

5. Mulheres que depois de terem deixado o trabalho para cuidar da familia,
querem estabelecer-se por sua conta, seja por necessidade econémica seja por
desejo de realizacdo pessoal;

6. Mulheres que nascem empreendedoras e que seguem a tradicdo empresarial da
familia;

7. Mulheres que iniciam projetos respondendo a valores totalmente avessos a
cultura tradicional dos negdcios, construindo iniciativas empreendedoras que, em

muitos casos, promovem valores de alteridade econémico na sociedade.

Baseada na literatura, a mesma autora identifica seis razdes motivacionais para
justificar o espirito empreendedor feminino, sdo elas:

I. Por experiéncia pessoal — sdo uma fonte inesgotavel de ideias e de motivacéo
empreendedora, quando ha necessidade por ndo ter emprego. Facto comprovado
guando em tempo de prosperidade econdémica, 0 nudmero de iniciativas
empreendedoras por necessidade diminui e em épocas de recessao aumenta.
Il.  Por querer aproveitar as proprias capacidades — possibilidade de combinar
adequadamente as responsabilidades familiares com uma atividade profissional
flexivel, independente e ndo-absorvente a cem porcento. Inclui mulheres que
ambicionam um equilibrio perfeito entre as diversas esferas da sua vida, mas
também mulheres que, saturadas de desenvolverem profissdes em empresas ou
sectores que exigem longas horas de trabalho, viagens constantes, fortes pressées
ou limitadas oportunidades profissionais, decidem potencializar o seu know-how e
assumir o comando do seu tempo.

I1l.  Para alcancar objetivos pessoais — tornar aquilo que as apaixona hum modus
vivendi, desejar partilhar um projeto empresarial com alguém (parceiro, familia,
descendéncia, amigos), querer estabelecer-se num lugar onde se sinta confortavel e
com a possibilidade de se estabelecer por conta prdpria, sdo algumas das

motivacdes mais intimas que levam muitas pessoas a empreender.
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IV. Para replicar alguma boa ideia que tenha visto noutros lugares —
desenvolver projetos empreendedores nos seus locais de origem e as vezes com
abordagens inovadoras, que exigem muita imaginacdo e tenacidade para construir
projetos viaveis com recursos limitados. A motivacdo empreendedora esta
diretamente relacionada com a capacidade de identificar oportunidades de negdcio,
de aproveitar o que ja foi desenvolvido noutros contextos e noutros sectores ou de
conceber novas formas de trabalho, novos produtos ou mesmo novos mercados.

V. Por querer fazer as coisas de uma forma totalmente diferente das
existentes — muitas iniciativas empreendedoras decorrem de uma necessidade
intima de se sentir autorrealizada e de satisfazer necessidades, como ser
independente e capaz de decidir, obter maior reconhecimento social, aumentar o
nivel de rendimento pessoal, proporcionar mais e melhores oportunidades aos que
estdo a nossa volta, etc.. Esta orientacdo para a realizacdo pessoal, impde as
mulheres desafios de superacdo e funciona como fonte de motivacao
empreendedora.

VI. Desejo de desenvolver uma atividade econémica fora dos modelos
empresariais tradicionais — este novo modelo de empreendedorismo optou pelo
consumo de um conjunto de produtos mais respeitadores da dignidade humana, da
salude e do meio ambiente, tais como produtos biol6gicos, produtos de comércio
justo e equitativo, de turismo solidario, bens e servicos gerados por sistemas de
producdo inclusiva, etc.. S&o empreendedoras que desenvolvem a sua atividade no
tecido economico-social e solidario em empresas sociais, cooperativas,
mutualidades, sociedade laborais, empresas com prop6sitos sociais, centro especiais
de emprego, empresas de insercdo, a banca ética ou no terceiro sector constituida
por associacgoes, fundagdes, organizacbes ndo-governamentais, redes e plataformas

ndo lucrativas.

Deste modo, as autoras realizaram um estudo com duas empreendedoras que permitiu
identificar as acOes tomadas pelas empreendedoras para lidar com os conflitos trabalho-
familia, sendo elas: a tentativa de mudar a maneira de agir, procurando controlar as emocoes
para que ndo levem problemas do trabalho para o ambiente familiar; o controlo do tempo
dedicado ao trabalho e a familia, priorizando o primeiro sem detrimento do segundo; a
procura da partilha das atividades domesticas com os restantes membros da familia, mesmo

que para isso seja necessario estipular regras a todos os membros; o bom convivio com os
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parceiros, procurando o dialogo e o apoio instrumental e emocional. Em suma, a gestdo entre
familia e trabalho envolve um conjunto de pressdes, com ambas as partes a reclamar tempo
para si, sendo 0s longos periodos de trabalho apontados como fator de stress e principal razéo
para desencadear conflitos (Strobino & Teixeira, 2014).

Uma vez que a maioria das mulheres procura equilibrar a vida familiar com a
profissional, ¢ fundamental desenvolver politicas que promovam a lideranca feminina sem
que para isso a vida familiar seja subvalorizada, doutra forma esta sera sempre uma limitacéo
a participacao das mulheres no mercado de trabalho (Paula, 2013).

Também a nivel social é necessario haver uma atualizacdo dos papéis de homens e
mulheres, tanto no &mbito familiar, com maior participacdo masculina nas tarefas domésticas,
como no corporativo, onde é fundamental haver uma mudanca da mentalidade social, num

espago em que os homens continuam a ter supremacia (Paula, 2013).

1.3.2 Uma nova forma de Liderar

E visivel que o estilo de lideranca e a forma como é percecionada pelos subordinados
sdo influenciados pelos tracos de personalidade do lider, o que tem um grande impacto no
desempenho global da organizacdo. Neste sentido, os tracos de personalidade, caracteristicos
de cada género, sao marcas do estilo de lideranga (Saseanu, Toma & Marinescu, 2014).

Thimoteo, Zampier e Stefano (2015) referem que, apesar da participacdo feminina
nestes cargos, ainda ser pequena, tem vindo a destacar-se principalmente nas fungoes
relacionadas com a gestdo organizacional, que requer uma capacidade de identificar
oportunidades e alcancar objetivos diferenciada.

Apesar do esteredtipo de que a mulher nao € assertiva e tem falta de confianca, Nolen-
Hoeksema (2010) defende que as mulheres sdo resilientes, possuem personalidades fortes e
autoconceitos estaveis, independentes do ambiente, adaptam-se com facilidade ao contexto
social, expandindo os seus conhecimentos e perspetivas e criando redes de entreajuda quando
necessario, € possuem multiplos papéis sociais, o que lhes permite ser menos vulneraveis em
situagdes de crise e tirar beneficios do equilibrio entre papéis. Prova disso sdo as lideres
excecionais nos negocios, nas familias e nas suas comunidades.

E de resto a identidade social, que se exprime através da rede de relacionamentos
diversificada e duradoura, que torna as mulheres flexiveis, adaptaveis e com capacidade de

estabelecer ligagdo com os interesses e personalidades e encontrar solugdes inovadoras e
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intuitivas. Por isso, as mulheres tem boa capacidade para organizar, ensinar ¢ liderar, mediar e
resolver conflitos, solucionar problemas, bem como construir familias felizes e precisam
destes multiplos papéis para se sentirem mais seguras, integras e estaveis (Nolen-Hoeksema,
2010).

Esta nova forma de liderar, feminina, distingue-se pela capacidade de gerir pessoas,
definindo objetivos e difundindo-os pela estrutura organizacional, 0 que aumenta o nivel de
comprometimento dos colaboradores para os alcangar (Thimoteo, Zampier & Stefano, 2015).
Cada vez mais emerge uma cultura organizacional que busca competéncias maioritariamente
femininas, como a flexibilidade, a sensibilidade, a paciéncia, a compreensao, a intuicdo e a
capacidade de trabalhar em equipa, gerir a diversidade e adaptar-se as mudancas, a capacidade
de ensinar, interagir, educar, relacionar-se, a participacao, a lealdade e a procura da felicidade
dos colaboradores, que sdo muito importantes para o sucesso das empresas (Paula, 2013;
Silva, 2013).

Vaérios estudos tém referido que as diferencas entre géneros, com o0 homem mais
autoritario e com pensamento analitico e a mulher com o seu instinto maternal, altruismo,
capacidades de comunicacgdo, atencdo ao detalhe e sentido estético, influenciam a forma de
abordar a lideranga de uma organizacdo. Por conseguinte, enquanto 0 homem possui um
raciocinio logico-matematico e direcionado para a tarefa, a mulher combina o pensamento
I6gico com relacBes colaborativas e cooperativas, 0 que a torna mais capaz de ouvir as
insatisfacdes dos subordinados e criar climas de motivacdo. Ou seja, lideres femininas tém
tendéncia para adotar estilos de liderangca mais participativos, orientados para as pessoas.
(Saseanu, Toma & Marinescu, 2014).

Saseanu, Toma e Marinescu (2014) salientam que na Gltima década tem surgido um
novo estilo de lideranca, a transformacional, focada na motivacgao dos colaboradores. Este tipo
de lideranca permite que estes superarem 0S seus interesses profissionais e se envolvam
emocionalmente com a organizacdo, o que favorece o desenvolvimento e a eficiéncia
organizacionais. Ora, este tipo de lideranca coincide melhor com as caracteristicas femininas,
pela sua visdo, carisma, inspiracdo e otimismo na busca de solugdes criativas para 0s
problemas, o que promove o0 envolvimento dos outros e a adaptacdo as circunstancias do
mercado (Saseanu, Toma & Marinescu, 2014; Nolen-Hoeksema, 2010).

Nolen-Hoeksema (2010) salienta o papel das emocdes na lideranga, em particular na
lideranga feminina, uma vez que as mulheres sdo seres sensiveis € as suas for¢as emocionais

desempenham um papel importante para desenvolver relagdes e responder as necessidades das
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pessoas. Tais for¢as emocionais t€ém ainda um papel vital para o seu sucesso na comunidade e
no mundo empresarial. Permite a criagdo de relagdes mais produtivas e satisfatorias, bem
como comunicar € negociar mais eficazmente em situagdes de stress emocional. As mulheres
possuem, assim, uma elevada inteligéncia emocional, sdo 6timas leitoras das emogdes dos
outros individuos, criam empatia dando espago aos outros para se exprimirem € conseguem
gerir melhor as suas respostas emocionais de forma a obter o que desejam (Nolen-Hoeksema,
2010).

Esta capacidade de ler as emogdes ¢ fundamental para construir relacionamentos
produtivos com os que colaboram consigo e ser mais eficiente nas negociagdes, pois
conseguem ver para além do que estd a ser negociado. Para além de percecionar as emocgdes
dos outros, a mulher também compreende as suas e ¢ eficiente a geri-las, o que lhe permite
definir os seus objetivos, fazer escolhas para as suas vidas e dar respostas rapidas e adequadas
face a situagdes de maior stress e decisdes importantes (Nolen-Hoeksema, 2010).

A sua capacidade de expressar sentimentos de forma adequada resulta na construgao
de relacionamentos saudaveis e de confianga, pois as mulheres sabem instintivamente como e
quando devem expressar as suas emogdes € quais devem evitar. Neste sentido, as mulheres
suportam melhor as suas emocgdes do que os homens e sdo igualmente melhores a lidar com as
emocdes dos outros, o que as ajuda a lidar com situacdes complicadas, mantendo o lado
racional. Por outras palavras, as mulheres conseguem gerir de formas mais eficientes as suas
emocgdes, 0 que as torna mais criativas na criacdo de estratégias para ultrapassar obstaculos
(Nolen-Hoeksema, 2010).

Assim, num ambiente econdmico turbulento como o atual, onde caracteristicas como a
flexibilidade, a intuicdo, o desenvolvimento de redes de comunicacdo e a motivacdo dos
colaboradores, associadas a uma lideranca feminina, séo cada vez mais valorizadas, tornam-se
uma oportunidade para o género. No entanto, o que se verifica € que as concecOes acerca do
lugar da mulher na sociedade e na economia ainda sdao discriminatorias, relegando-as para
segundo plano quando se fala em lideranga, o que tem impacto na cultura organizacional.
(Saseanu, Toma & Marinescu, 2014).

Atendendo a estes pressupostos, Thimdteo, Zampier e Stefano (2015) realizaram um
estudo de caso, com 0 objetivo de analisar a ocupagao de cargos de lideranga por mulheres em
empresas privadas de uma regido do Brasil. Os resultados mostraram que a lideranca feminina
se destaca pela maior sensibilidade e consequente maior interacdo, dialogo e proximidade

com as equipas subordinadas. Por outro lado, verifica-se ainda uma diferenca na remuneracgéo
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entre géneros, sendo a mulher, mesmo lider, discriminada no valor do seu trabalho, contudo
ha a percecdo de que esta tendéncia seja atenuada ao longo do tempo.

Neste sentido, Saseanu, Toma e Marinescu (2014) defendem que a utilizagdo das
caracteristicas de lideranca feminina na economia, na politica e na sociedade s&o
fundamentais para o sucesso de uma empresa num mercado cada vez mais competitivo.
Contudo, para que seja possivel, é necessario que a estrutura da organizacao seja favoravel,

sem discriminagdes, e que promova os seus talentos.
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Capitulo 2 - Metodologia

2.1 Definicdo da Amostra

Quando a populacdo, que remete para o conjunto de elementos que constitui o todo
numa investigacao, € demasiado extensa e se pretende analisar apenas uma caracteristica pode
utilizar-se uma amostra representativa da populacdo (Quivy & Campenhoudt, 1998).

Esta amostra deve ter a dimensdo adequada para ser 0 mais precisa possivel, de forma
a permitir a utilizacdo de métodos estatisticos. Pode ser uma amostra aleatdria, se a
probabilidade de um elemento da populacdo ser escolhido para representar a amostra for
maior que zero, ou ndo aleatoria, caso esta probabilidade ndo seja conhecida (Ferrdo, Reis &
Vicente, 2001; Barbetta, 2002).

Atendendo a que todos os individuos incluidos na amostra pertencem a populagédo
optou-se por uma amostra aleatdria, que tem como principal vantagem os critérios de selecédo
dos elementos estarem rigorosamente definidos, anulando subjetividades e diminuindo
enviesamentos. Por outro lado, tem como desvantagens a dificuldade de obter registos
completos da populacdo e a selecdo aleatéria poder originar uma amostra muito dispersa
geograficamente, o0 que pode aumentar os custos e o tempo do estudo, mas também dificultar
0 contacto com os potenciais inquiridos (Ferréo, Reis & Vicente, 2001).

Relembrando que o principal objetivo da presente investigacdo é explorar os desafios e
o0 impacto da lideranca feminina no ambito organizacional e na sociedade em relacdo ao estilo
de lideranca e ao género do trabalhador, para este estudo utilizou-se uma amostra aleatoria de
colaboradores de empresas de Lisboa (Portugal), Luanda e Cabinda (Angola). Assim, foram
distribuidos 10 questionarios por colaboradores de 15 empresas de cada uma das cidades,
perfazendo um total de 300 questionarios. A sua distribuicdo foi realizada presencialmente
(150 para cada cidade). Destes apenas foram respondidos 151 questionarios, sendo esta a

amostra final para este estudo.
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2.2 Método de Recolha de Dados

A recolha de dados é a fase da investigacdo em que € reunida a informacdo a partir da
amostra definida (Quivy & Campenhoudt, 1998), podendo utilizar métodos quantitativos ou
qualitativos.

Nesta pesquisa de tipo exploratério, foi utilizada metodologia quantitativa, pois
pretende-se quantificar, utilizando técnicas estatisticas, 0 que permite garantir a precisao dos
dados e diminuir a distor¢do dos resultados. Referem Dalfovo, Lana e Silveira (2008) que 0s
estudos quantitativos tém por base conceitos de referéncia estruturados, a partir dos quais se
formulam hipdteses sobre a problemética que se pretende estudar. Por sua vez, a recolha de
dados devera permitir a sua conversdo em variaveis numéricas para analisar recorrendo a
técnicas estatisticas ou outras técnicas matematicas.

Um dos métodos quantitativos mais frequentemente utilizados em ciéncias sociais é o
inquérito por questionério, dado que permite analisar um fenémeno social a partir de
informacBes relativas aos individuos da populacdo em questdo. Este método tem como
vantagens: ser eficiente na recolha de informacdo de um grande numero de inquiridos;
possibilitar a utilizacdo de técnicas estatisticas para determinar a validade, a fiabilidade e a
significancia estatistica; possibilitar a quantificacdo de véarios dados e correlaciona-los;
permitir a recolha de uma variedade de informacdo; ser facil de administrar; focalizar a
informacdo com questbes padronizadas; e, poder ser representativo, pelo menos de forma
relativa. Por outro lado, a sua aplicacdo depende da motivacdo, honestidade, memoria e
capacidade de resposta dos inquiridos, ndo se adequa ao estudo de fenémenos sociais
complexos e dependerem de uma amostra representativa para conseguir inferir para a
populagéo considerada o custo pode ser elevado, a superficialidade das respostas ndo permite
a analise de alguns processos e ndo considera a individualizagdo dos inquiridos (Quivy &
Campenhoudt, 1998, Alves, 2005/2006).

Verificando-se que as limitagcbes da aplicacdo do inquérito por questionario nédo
influenciam a concecédo do propdsito deste estudo, foi adotada esta metodologia, até porque se
enquadra no objetivo de quantificar a percecdo da lideranga feminina.

Para que este metodo seja considerado fidedigno deve obedecer a uma escolha
rigorosa, a uma formulacao de perguntas clara e univoca e a correspondéncia entre 0 universo

de referéncia das perguntas e o do inquirido (Quivy & Campenhoudt, 1998).
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Neste sentido, o inquérito por questionario € um instrumento que, quando elaborado,
necessita de ter uma linguagem clara e precisa, uma vez que no momento do preenchimento
todos os inquiridos o devem interpretar da mesma maneira (Quivy & Campenhoudt, 1998).

As perguntas do questionario podem ser abertas ou fechadas. As abertas tém como
maior vantagem poderem dar informacdo mais detalhada pois os inquiridos tem maior
liberdade de resposta, em contrapartida muitas vezes as respostas necessitam de interpretacao
e sdo mais dificeis de analisar estatisticamente. Por sua vez, as perguntas fechadas sdo mais
faceis de analisar estatisticamente e os inquiridos tém de resumir a sua opiniéo as alternativas
de resposta que tém (Alves, 2005/2006).

Assim, pela maior facilidade de analise estatistica, para efeitos deste estudo, o presente
questionario apresenta questdes fechadas e abertas, entre a sua andlise se foque apenas nas
primeiras. Para facilitar a sua compreensdo e analise estd dividido em trés partes. A parte A
corresponde a caracterizacdo sociodemografica, a parte B refere-se a caracterizagao
profissional do inquirido e introduz a sua percecdo sobre a diferenca entre a lideranga
feminina e a masculina e, por fim, a parte C debruga-se sobre a lideranca feminina
propriamente dita, a perce¢do sobre as vantagens e aspetos relevantes desta lideranga e como
¢ vista culturalmente.

Esta ultima parte utilizou a escala de Likert de 5 pontos com as seguintes opgoes:

a) 1 — “Muito Facil?, 2 — “Relativamente Facil”’, 3 — “Assim/Assim”, 4 —
“Relativamente Dificil, 5 — “Muito Dificil”;

b) 1 — “Discordo Totalmente”; 2 — “Discordo Levemente”, 3 — “Nao concordo nem
discordo”, 4 — “Concordo Levemente”, 5 — “Concordo Totalmente”;

c) 1 — “Pouco Satisfeito”, 2 — “Algo Satisfeito”, 3 — “Nem satisfeito nem insatisfeito”,

4 —“Algo Satisfeito”, 5 — “Muito Satisfeito”.

Como referido, o questionario foi distribuido por varias empresas de Luanda, Cabinda
e Lisboa. Em Luanda, Cabinda os questionarios foram distribuidos de 5 de janeiro a 15 de
fevereiro de 2016, tendo sido entregues em mé&o aos inquiridos com a indicagdo de que dali a
uma semana seriam recolhidos, 0 que ndo aconteceu, tendo sido o prazo de entrega
prolongado por mais uma semana. Por sua vez, em Lisboa os questionarios foram distribuidos

de 16 de fevereiro a 24 de marco, tendo sido dado um prazo de 15 dias para preenchimento.
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2.3 Analise de Dados

O objetivo de uma investigacao é responder a pergunta de partida. Para tal, formulam-
se hipdteses e escolhe-se a metodologia adequada (Quivy & Campenhoudt, 1998).

A partir da recolha de dados, estes devem ser agregados em varidveis (nominais,
ordinais ou continuas) e categorias e analisadas as relacdes entre variaveis (Quivy &
Campenhoudt, 1998).

Apds a analise das informacdes recolhidas, para estudos quantitativos os dados devem
ser submetidos a um conjunto de testes estatisticos, de forma a testar as hipoteses pré-
estabelecidas e cumprir os objetivos pré-definidos (Quivy & Campenhoudt, 1998).

Assim sendo, a analise estatistica envolveu medidas de estatistica descritiva
(frequéncias absolutas e relativas) e estatistica inferencial.

O nivel de significancia para aceitar ou rejeitar a hipdtese nula foi fixado em (a) < 0,05.
Utilizou-se o teste de Mann-Whitney para testar as hipéteses 1 a 6 pois pretendia-se comparar
dois grupos com variaveis dependentes de tipo ordinal. Para facilidade de interpretacdo

apresentou-se nas estatisticas descritivas os valores das médias e ndo os valores das ordens médias.

Utilizou-se também o coeficiente de correlacdo de Spearman pois as variaveis eram de tipo ordinal.

A analise estatistica foi efetuada com o recurso ao software SPSS (Statistical Package

for the Social Sciences) versao 22.0 para Windows.
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Capitulo 3 — Apresentacdo e Tratamento de Dados

3.1 Caracterizacdo da amostra

Colaboraram na investigacdo 151 inquiridos dos quais 48,3% residentes em Luanda e
Cabinda, 51,7% residentes em Lisboa. A maioria era do género masculino (54,0%) enquanto
0 género feminino se encontrava representado pelos restantes 46,0%, conforme se pode

comprovar na Figura 2.

Figura 2 — Representacéo grafica do género dos inquiridos

® Masculino

® Feminino

A média de idades era de 36,2 anos, variando entre um minimo de 19 e um maximo de
66 anos. A Figura 3 mostra que a maioria encontrava-se no escaldo etario 26 — 30 anos

(23,9%). Os mais novos representavam 12,0% do total de respostas e 0os mais velhos 12,7%.

Figura 3 — Representacédo grafica dos escalBes etarios dos inquiridos
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Segundo a Figura 4, em termos de habilitacdes académicas, predominavam os sujeitos
com licenciatura (46,0%). Seguiam-se depois 0s com 0 12° ano (24,0%) e os com 0 mestrado
(10,0%).
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Figura 4 — Representacdo grafica das habilitagdes académicas dos inquiridos
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Um pouco mais de metade da amostra ndo se encontrava casada (45,0%), conforme se
verifica na Tabela 1. No entanto, 70,2% afirmava ter filhos. Destes, 25,8% ndo tinham um

filho e 4,0% ndo responderam, segundo a Tabela 2.

Tabela 1 - Estado civil dos inquiridos

Frequéncia  Percentagem

Casado 49 325
N&o casado 68 45,0
Omissos 34 22,5
Total 151 100,0

Tabela 2 - Filhos dos inquiridos

Frequéncia  Percentagem

Sim 106 70,2
Néo 39 25,8
Omissos 6 4.0

Total 151 100,0

Em termos de residéncia pessoal , 27,8% residiam em Luanda e em Cabinda
(33,8) ou Lisboa (26,5%). No que se refere ao local de trabalho, 15,2% trabalhavam em
Lisboa e 12,6% em Cabinda, 37,0% na Provincia de Cabinda e 21,2% no Distrito de Lisboa.

A média da distancia entre a residéncia e o local de trabalho era de 12,8 Km (DP = 10,4Km).
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Em termos Profissionais, os cargos mais referidos foram: empregado de mesa
(6,6%), Enfermeiro (4,6%) e Administrativo (3,3%).

A distribuicdo dos sujeitos por niveis de antiguidade na organizacdo e no cargo pode
ser apreciada na Figura 5. Uma percentagem muito elevada (78,7%) tinha até 5 anos de
antiguidade no cargo e cerca de metade da amostra (48,3%) tinha até 5 anos de tempo de

organizacao.

Figura 5 — Representacdo grafica da antiguidade dos inquiridos
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Uma percentagem de 26,5% dos inquiridos desempenhava funcbes de chefia, conforme se

verifica na Tabela 3.

Tabela 3 — Fungdes de chefia dos inquiridos

Frequéncia  Percentagem

Sim 40 26,5
Né&o 105 69,5
Omissos 6 4.0

Total 151 100,0

3.2 Caracterizacao da lideranca nas empresas

De acordo com a Tabela 4, um pouco mais de metade dos inquiridos (54,3%) ndo
considera haver diferengas no tratamento, na organizagdo em que trabalha, entre homens e

mulheres, embora uma percentagem expressiva considere que sim (44,4%).
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Tabela 4 — Diferencas de tratamento dos inquiridos

Frequéncia  Percentagem

Sim 67 44.4
Né&o 82 54,3
Omissos 2 1,3

Total 151 100,0

As diferencas dos niveis salariais (49,1%) ou de nivel funcional (46,4%) sdo as mais
referidas relativamente as diferencas que consideram existir no tratamento entre homens e

mulheres nas suas organizag0es, conforme revela a Tabela 5.

Tabela 5 — Que funcdes de chefia dos inquiridos

Frequéncia  Percentagem

Nivel salarial 74 49,1
Nivel funcional 70 46,4
Outros niveis 7 45

Total 151 100,0

Um pouco mais de dois tercos dos inquiridos indica preferéncia por ser liderado por

homens (67,4%), segundo mostra a Tabela 6.

Tabela 6 — Preferéncia de lideranca dos inquiridos

Frequéncia  Percentagem

Homens 102 67,4
Mulheres 40 26,7
Ambos 9 59

Total 151 100,0

Conforme se verifica na Tabela 7, cerca de metade da amostra trabalhava em empresas

de tipo médio (39,7%), 24,5% trabalhava em empresas de tipo micro e 21,2% em macro

empresas.
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Tabela 7 — Tipo de empresas onde trabalham os inquiridos

Frequéncia  Percentagem

Micro 37 245
Médio 60 39,7
Macro 32 21,2
Omissos 22 14,6
Total 151 100,0

O numero de pessoas que trabalham nas organizacGes dos inquiridos varia entre um
minimo de 4 pessoas e um maximo de 4000 pessoas. A média é de 189 colaboradores, de
acordo com a Tabela 8 (ver em baixo).

Tabela 4 — Dimenséao dos recursos humanos

Minimo Maéaximo Média Desvio padréo

NUmero de pessoas 4 4000 189,13 517,84

Em termos médios 0s sujeitos consideram que ha mais vantagem em ser liderado por

homens do que por mulheres (3,65 vs 3,45), conforme mostra a Tabela 9.

Tabela 9 — Vantagem no género de lideranga

Minimo Maximo Média

Lideranga masculina 1 5 3,65

Lideranca feminina 1 5 3,45

Legenda: 1 — pouca 5 - muita

Quando se pede aos inquiridos para descreverem os aspetos relevantes da lideranca
feminina nas organizagdes as categorias mais referidas séo organizacao (14,2%), flexibilidade
(11,7%) e espirito de equipa (5,0%). E quando se pede para descreverem as vantagens da
lideranca feminina as categorias mais referidas sdo organizacdo e compreensdo e detalhe
(5,8%).

A média da possibilidade de compatibilizar as obriga¢des familiares com as
organizacOes profissionais pelos respetivos trabalhadores do sexo feminino situou-se nos 2,6

(relativamente facil), conforme mostra a Tabela 10.
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Tabela 10 — Grau de compatibilidade dos inquiridos

Minimo Maximo Média

Compatibilidade 1 5 2,62
Legenda: 1 — muito facil 5 — muito dificil

Novamente em termos médios os inquiridos consideram que face a cultura atual do
pais, existe uma possibilidade relativamente facil (Média = 2,55) de as mulheres ascenderem
a cargos de chefia, no panorama geral das empresas/organizacdes, de acordo com a Tabela 11.

Tabela 11 — Opinido sobre a possibilidade de ascensdo das mulheres a cargos de
chefia

Minimo Maximo Meédia

Possibilidade de ascenderem 1 5 2,55

Legenda: 1 — muito facil 5 — muito dificil

Quando comentaram a afirmag¢ao “no que se refere as competéncias e capacidades
para liderar, as mulheres sdo tdo competentes como os homens” a média foi de 3,74 (concordo
levemente). Cerca de 13,0% discordaram da afirmagdo e 58,2% concordaram com a
afirmacéo, conforme mostra a Tabela 12.

Tabela 12 — Opinido sobre as competéncias e capacidades da lideranca feminina

Minimo Maximo Meédia

Competéncias e capacidades 1 5 3,74

Legenda: 1 — discordo totalmente 5 — concordo totalmente

A Tabela 13 revela que os sujeitos estdo ligeiramente mais satisfeitos com a lideranca

masculina do que com a lideranga feminina (3,69 vs 3,61).

Tabela 13 — Satisfacdo com a lideranca

Minimo Maximo Meédia

Lideranga masculina 1 5 3,69

Lideranca feminina 1 5 3,61

Legenda: 1 — pouco satisfeito 5 — muito satisfeito

Por fim, a Tabela 14 revela que os inquiridos, em média (3,15), concordam ligeiramente com
a capacidade das mulheres de gerir processos e pessoas.
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Tabela 14 — Opinido sobre a capacidade das mulheres de gerir pessoas e processos

Minimo Maximo Média

Pessoas/Processos 1 5 3,15

Legenda: 1 — discordo totalmente 5 — concordo totalmente

Quando se correlacionam as respostas da parte C do questionario encontramos 0s seguintes
coeficientes de correlacdo estatisticamente significativos:

Tabela 15 — CorrelacGes

1 2 3 4 5 6 7
2 -.408™"

3 232" -213"

4 049 -134 229"

5 -373™ 4047 2102 -.269%

6 376" -.081 -085  -007  .055

7 -.455™ 62577 209" 208" .456*" 154

8 -.044 107 -093 091 161 .045 168"

*p<,05 *p<,01 **p=,001

Legenda:
1 — Vantagens da lideranca masculina

2 — Vantagens da lideranga feminina

3 — Compatibilidade obrigacGes familiares/profissionais

4 — Possibilidade de ascensdo das mulheres a cargos de chefia
5 — Competéncias /capacidades

6 — Satisfagdo lideranca masculina

7 — Satisfagdo lideranca feminina

8 — Pessoas/processos

Vantagens da lideranga masculina e vantagens da liderancga feminina (rs,= -.408), coeficiente negativo
e moderado. Quanto mais 0s sujeitos concordam que ha vantagens em ser liderado por um homem na

organizagdo menos concordam que ha vantagens em ser liderado por uma mulher.

Vantagens da lideranga masculina e Compatibilidade obrigactes familiares/profissionais (rs=.232),
coeficiente positivo e fraco. Quanto mais 0s sujeitos concordam que h& vantagens em ser liderado por
um homem na organizacdo mais consideram que é dificil compatibilizar as obrigagdes familiares com
as organizac@es profissionais pelos respectivos trabalhadores do sexo feminino.

Vantagens da lideranga masculina e competéncias e capacidades das mulheres para liderarem (rg,= -

.373), coeficiente negativo e fraco. Quanto mais os sujeitos concordam que ha vantagens em ser
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liderado por um homem na organizacdo menos concordam que as mulheres sdo tdo competentes

guanto os homens.

Vantagens da lideranca masculina e satisfagdo com a lideranga masculina (r=.376), coeficiente
positivo e fraco. Quanto mais 0s sujeitos concordam que ha vantagens em ser liderado por um homem

na organizacao mais satisfeitos estdo com a lideranca masculina nas suas organizacdes.

Vantagens da lideranca masculina e satisfacdo com a lideranga masculina (rs,= -.455), coeficiente
negativo e moderado. Quanto mais 0s sujeitos concordam que ha vantagens em ser liderado por um

homem na organizagdo menos satisfeitos estdo com a lideranga masculina nas suas organizacdes.

Vantagens da lideranca feminina e Compatibilidade obrigagcdes familiares/profissionais (rs,= -.213),
coeficiente negativo e fraco. Quanto mais os sujeitos concordam que ha vantagens em ser liderado por
uma mulher na organizacdo menos consideram dificil compatibilizar as obrigac6es familiares com as

organizagdes profissionais pelos respectivos trabalhadores do sexo feminino.

Vantagens da lideranga feminina e capacidades das mulheres para liderarem (ry,=.404), coeficiente
positivo e moderado. Quanto mais 0s sujeitos concordam que ha vantagens em ser liderado por uma
mulher na organizacdo mais consideram que as mulheres sdo tdo competentes para liderar como o0s

homens.

Vantagens da lideranga feminina e satisfagdo com a lideranga feminina (rs,=.625), coeficiente positivo
e moderado. Quanto mais 0s sujeitos concordam que ha vantagens em ser liderado por uma mulher na

organizagdo mais satisfeitos estdo com a lideranga feminina nas suas organizagoes.

Compatibilidade obrigagdes familiares/profissionais e Possibilidade de ascenséo das mulheres a cargos
de chefia (ryp= .229), coeficiente positivo e fraco. Quanto mais os sujeitos concordam que € facil
compatibilizar as obrigagbes familiares com as organizacBes profissionais pelos respectivos
trabalhadores do sexo feminino mais consideram que é facil a ascensdo das mulheres a cargos de

chefia.

Compatibilidade obrigactes familiares/profissionais e satisfagdo com a lideranga feminina (rs= -.229),
coeficiente negativo e fraco. Quanto mais 0s sujeitos concordam que € facil compatibilizar as
obrigacBGes familiares com as organizaces profissionais pelos respectivos trabalhadores do sexo

feminino menos satisfeitos estdo com a lideranga feminina.
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Possibilidade de ascensdo das mulheres a cargos de chefia e competéncias e capacidades das mulheres
para liderar (rs,= -.269), coeficiente negativo e fraco. Quanto mais os sujeitos concordam que é facil
compatibilizar as obrigacdes familiares com as organizacBes profissionais pelos respectivos
trabalhadores do sexo feminino menos concordam que as mulheres sdo tdo competentes como 0s

homens para liderar.

Possibilidade de ascensdo das mulheres a cargos de chefia e satisfagdo com a lideranga feminina (rgp= -
.208), coeficiente negativo e fraco. Quanto mais 0s sujeitos concordam que é facil compatibilizar as
obrigacBes familiares com as organizacGes profissionais pelos respectivos trabalhadores do sexo

feminino menos satisfeitos estdo com a lideranga feminina.

Competéncias e capacidades das mulheres para liderar e satisfagdo com a lideranca feminina (rs,=
.456), coeficiente positivo e moderado. Quanto mais os sujeitos concordam que as mulheres tém as

mesmas capacidades do que os homens para liderar mais satisfeitos estdo com a lideranca feminina.

Satisfagdo com a lideranca feminina e gerir pessoas/processo (rsp=.168), coeficiente positivo e muito
fraco. Quanto mais 0s sujeitos estdo satisfeitos com a lideranca feminina mais concorda que a
lideranca feminina é mais adequada para gerir pessoas e a masculina mais adequada para gerir

processos.

3.3 Teste das hipoteses

Hipdtese 1 — As vantagens em ser liderado por homens ou mulheres séo

significativamente diferentes entre angolanos e portugueses.

Os Angolanos consideram que ha mais vantagens em ser liderado por homens do que

0s Portugueses (3,88 vs 3,43), sendo a diferenca estatisticamente significativa, Z = -2,200,

p =,026 (Tabela 15).

Tabela 16 — VVantagens da lideranga: Angola vs Portugal

Angola Portugal
M Dp M Dp Z
Lideranga masculina 3,88 ,83 3,43 1,14 ,028*
Lideranca feminina 3,43 1,10 3,50 1,28 ,706

*p<,05
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Os Portugueses consideram que ha mais vantagens em ser liderado por mulheres do
que os Angolanos (3,50 vs 3,43), embora a diferenca ndo seja estatisticamente significativa, Z
=-0,377, p =,706.

Hipotese 2 — A percegdo de que é possivel compatibilizar as obrigacfes familiares com as
obrigac¢des organizacionais pelos trabalhadores do sexo feminino é significativamente diferente

entre angolanos e portugueses.

Os portugueses consideram que é mais facil compatibilizar as obrigacdes familiares com as
organizagdes profissionais pelos respetivos trabalhadores do sexo feminino do que os Angolanos (2,43

vs 2,77), sendo a diferenga estatisticamente significativa, Z = -2,139, p =,032 (Tabela 17).

Tabela 17 — Compatibilizacdo entre obrigagdes familiares e profissionais: Angola vs

Portugal
Angola Portugal
M Dp M Dp Z
Compatibilidade 2,77 1,10 2,43 0,80 ,032*
*p<,05

Hipotese 3 — A possibilidade de ascenséao profissional por parte das mulheres é diferente

nos dois paises em analise.

Os Angolanos consideram que é mais facil as mulheres ascenderem a cargos de chefia do que
os Portugueses (2,41 vs 2,75), sendo a diferenga estatisticamente significativa, Z = -2,169, p = ,030
(Tabela 18).

Tabela 18 — Possibilidade de ascenséo das mulheres: Angola vs Portugal

Angola Portugal
M Dp M Dp Z
Compatibilidade 2,41 ,92 2,75 ,80 ,030*
*p<,05
Hipdtese 4 — A percecdo de que as mulheres sdo tdo competentes para liderar

como os homens é diferente entre os dois paises.

A percecdo de que as mulheres sdo tdo competentes para liderar como os homens é
mais elevada em Portugal do que em Angola (3,87 vs 3,59), embora a diferenca ndo seja
estatisticamente significativa, Z = -1,549, p =,121 (Tabela 19).
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Tabela 19 — Percecdo sobre as Competéncias das mulheres para liderar: Angola vs
Portugal

Angola Portugal
M Dp M Dp Z
Competéncias 3,59 1,19 3,87 1,26 121

Hipotese 5 — A satisfacdo com a lideranca ¢ diferente entre os dois paises.

Os Angolanos estdo mais satisfeitos com a lideran¢a masculina do que os Portugueses (3,76 vs

3,61), embora a diferenca nao seja estatisticamente significativa, Z = -0,899, p =,369 (Tabela 20).

Os Portugueses estdo mais satisfeitos com a lideranca feminina do que os Angolanos (3,70 vs

3,52), embora a diferenca nao seja estatisticamente significativa, Z = -0,928, p =,354 (Tabela 20).

Tabela 20 — Satisfagcdo com a lideranca: Angola vs Portugal

Angola Portugal
M Dp M Dp Z
Lideranca masculina 3,76 ,98 3,61 1,04 ,369
Lideranga feminina 3,52 1,07 3,70 97 ,354

Hipotese 6 — O grau de concordincia com a afirmacéo “ a lideranca feminina ¢ mais adequada

para gerir pessoas e a lideranca masculina para gerir processos” ¢ diferente entre os dois paises.

Os portugueses concordam mais do que os Angolanos com a afirmagéo (3,20 vs 3,16), embora a

diferenca ndo seja estatisticamente significativa, Z = -0,273, p =,785.

Tabela 21 — Satisfacdo com a gestdo feminina de Pessoas/Processos: Angola vs
Portugal

Angola Portugal
M Dp M Dp z
Pessoas/Processos 3,16 1,26 3,20 1,25 ,785
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Capitulo 4 — Discusséo dos Resultados

Como sabemos, a informacéo obtida dos inquéritos é resumida em tabelas e graficos. Assim
sendo a investigagdo descritiva constitui por si s objecto da estatistica descritiva. Segundo a
norma 0s métodos descritivos, enquanto meios que permitem ordenar e sintetizar a
diversidade das informacdes que estdo inseridas nos dados, podem ser aplicados a populacao

OU a uma amostra.

Quivy e Campenhoudt (1998, 211), referem que a fase de andlise das informacdes inclui
dois objectivos: a verificacdo empirica e a interpretacdo dos factos inesperados, o que
significa que pode haver ou ndo a necessidade de rever as hipoteses lancadas, permitindo ao
processo de conclusdo, a formulagdo de novas metodologias de anélise ou o agendamento de

um novo plano de investigacéo.

4.1. Caracterizacao da Populacao
Da analise estatistica dos resultados do inquérito, constata-se que dos 151 inquiridos e

como ja tinhamos referido, a aplicacdo do questionario foi presencial. A maioria € do sexo
masculino e a faixa etéria predominante é entre 26 anos e 35 anos. Os niveis de formacéo
predominante em ambos 0s sexos, sdo licenciados com 46 % e com o 12° ano seguidos de
mestres na ordem dos 10%. No que repeita a estrutura familiar na sua maioria sdo pais
solteiros(68,5%) e um pouco menos sdo casados (32,5%). Colaboraram na investigacdo 151
inquiridos dos quais 48,3% residentes em Cabinda, 51,7% residentes em Lisboa, Ou seja, 73
pessoas de ambos os sexos foram inqueridas em Cabinda e 78 em Lisboa. A diferenca entre
ambos 0S $ex0s, nNo que respeita a amostragem ndo é significativa pelo que a amostra é valida.
O numero de pessoas que trabalham nas organizac¢fes dos inquiridos varia entre um minimo
de 4 pessoas e um maximo de 4000 pessoas. A media € de 189 colaboradores, de acordo com
a Tabela 8.

A relacdo entre tempo de trabalho e cargo sofre grandes diferencas, quando
comparamos 0s anos de servico com a antiguidade no posto de lideranca, conforme se
visualiza no grafico abaixo. Vimos que no grupo de organizacdes, o tempo de lideranca vai se
encurtando a medida que os anos passam. Em organizagdes novas que constitui mais de
metade da amostra a percentagem de antiguidade no cargo € altissima e nessas organizacoes

cerca de metade dos efectivos tinham também 5 anos de tempo na organizacdo como
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podemos rever na figura cinco. E cerca de 26,5% desempenhava funcdes de chefia, conforme

se verifica na Tabela 5.

4.2 Hipotese Validadas
Hipétese 1 — As vantagens em ser liderado por homens ou mulheres séo

significativamente diferentes entre angolanos e portugueses?

Os Angolanos consideram que h& mais vantagens em ser liderado por homens do que
os Portugueses (3,88 vs 3,43). Naturalmente os angolanos ndo aceitam ser liderados por
mulheres e vivem numa sociedade onde a mulher ainda é a matriarca das familias.
Infelizmente ainda faz escola esta velha “maxima”, embora haja um grande esfor¢o do Estado

para abrir mais espacos e oportunidades as mulheres.

Os Portugueses consideram que h& mais vantagens em ser liderado por mulheres do
que os Angolanos (3,50 vs 3,43), embora a diferenca ndo seja estatisticamente significativa,
no entanto, ja € visivel o reconhecimento das competéncias das lideres no feminino, o que ndo
acontece em Angola. Alids, aconteceu em menos de cinco anos, aquando da formacdo do 4°
Governo Constitucional de Angola, um Vice-ministro ndo tomar posse por se recusar a ser
liderado por uma mulher nas vestes de Ministra. Aconteceu com ldalina Valente e Pedro
Mutundi. Este teria alegado ao presidente Eduardo dos Santos que na etnia Kwanhama, um
homem ndo se pode subordinar a uma mulher —, tendo o Presidente da Republica, José

Eduardo dos Santos, encontrado uma solucdo que p6s termo partindo o ministério em dois.

Hipotese 2 — A percecao de que é possivel compatibilizar as obrigacdes familiares
com as obrigagbes organizacionais pelos trabalhadores do sexo feminino é

significativamente diferente entre angolanos e portugueses?

Os portugueses consideram que é mais facil compatibilizar as obrigacGes familiares com as
organizagdes profissionais pelos respetivos trabalhadores do sexo feminino do que os Angolanos (2,43
vs 2,77), sendo a diferenga estatisticamente significativa. Conforme se verifica na Tabela 7, cerca de
metade da amostra trabalhava em empresas de tipo médio (39,7%), 24,5% trabalhava em empresas de

tipo micro e 21,2% em macro empresas.

Hipdtese 3 — A possibilidade de ascensdo profissional por parte das mulheres é

diferente nos dois paises em analise?

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Comunicagdo,Arquitetura,Artes eTecnologias da Informagéo 64



Edna de Fatima Linda Ant6nio - Lideranga no Feminino

Novamente em termos médios os inquiridos consideram que face a cultura atual do pais, existe
uma possibilidade relativamente facil (Média = 2,55) de as mulheres ascenderem a cargos de chefia,
no panorama geral das empresas/organizacdes, de acordo com a Tabela 11. Os Angolanos consideram
que é mais facil as mulheres ascenderem a cargos de chefia do que os Portugueses (2,41 vs 2,75),
sendo a diferenca estatisticamente significativa. As diferencas dos niveis salariais (49,1%) ou de nivel
funcional (46,4%) sdo as mais referidas relativamente as diferencas que consideram existir no

tratamento entre homens e mulheres nas suas organizag¢Ges, conforme revela a Tabela 5

. A média da possibilidade de compatibilizar as obrigaces familiares com as organizagdes
profissionais pelos respetivos trabalhadores do sexo feminino situou-se nos 2,6 (relativamente facil),

conforme mostra a Tabela 10.

Hipotese 4 — A percecdo de que as mulheres sdo tdo competentes para liderar como

0s homens é diferente entre os dois paises?

A percecdo de que as mulheres sdo tdo competentes para liderar como os homens é
mais elevada em Portugal do que em Angola (3,87 vs 3,59), embora a diferenca ndo seja
estatisticamente significativa. Quando comentaram a afirmag¢do ‘“no que se refere as
competéncias e capacidades para liderar, as mulheres sdo tdo competentes como os homens” a
média foi de 3,74 (concordo levemente). Cerca de 13,0% discordaram da afirmacéo e 58,2%
concordaram com a afirmacdo, conforme mostra a Tabela 12. A Tabela 13 revela que os
sujeitos estdo ligeiramente mais satisfeitos com a lideranga masculina do que com a lideranga
feminina (3,69 vs 3,61).

Hipotese 5 — A satisfacdo com a liderancga é diferente entre os dois paises?

Os Angolanos estdo mais satisfeitos com a lideranca masculina do que os Portugueses (3,76 vs
3,61), embora a diferenca néo seja estatisticamente significativa. Os Portugueses estdo mais satisfeitos
com a lideranca feminina do que os Angolanos (3,70 vs 3,52), embora a diferenga ndo seja

estatisticamente significativa.

Hipotese 6 — O grau de concordincia com a afirmacgdio *

“ a lideranc¢a feminina é
mais adequada para gerir pessoas e a lideranga masculina para gerir processos” é diferente

entre os dois paises.

Por fim, a Tabela 14 revela que os inquiridos, em média (3,15), concordam ligeiramente com a
capacidade das mulheres de gerir processos e pessoas. Os portugueses concordam mais do que 0s

Angolanos com a afirmacéo (3,20 vs 3,16), embora a diferenca néo seja estatisticamente significativa.
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De acordo com a Tabela 4, um pouco mais de metade dos inquiridos (54,3%) ndo considera haver
diferencas no tratamento, na organizacdo em que trabalha, entre homens e mulheres, embora uma
percentagem expressiva considere que sim (44,4%). Um pouco mais de dois ter¢os dos inquiridos

indica preferéncia por ser liderado por homens (67,4%), segundo mostra a Tabela 6.

Em termos médios os sujeitos consideram que ha mais vantagem em ser liderado por homens
do que por mulheres (3,65 vs 3,45), conforme mostra a Tabela 9. Quando se pede aos inquiridos para
descreverem os aspetos relevantes da lideranga feminina nas organizacGes as categorias mais referidas
sdo organizagdo (14,2%), flexibilidade (11,7%) e espirito de equipa (5,0%). E quando se pede para
descreverem as vantagens da lideranca feminina as categorias mais referidas sdo organizacéo e

compreensao e detalhe (5,8%).
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Conclusao

A importancia deste tema, resulta do facto, como alias ja foi referido no inicio deste
estudo a lideranca no feminino ainda é debatida nos fora internacionais da qual resultou vérias
recomendacgdes, quer das NacOes Unidas e, Unido Europeia entre outras organizagdes
regionais. Em 2000 mais de 191 paises membros das Nacbes Unidas aprovaram oito
objectivos para o milénio no qual destacamos o terceiro objectivo que visa “promover a
igualdade entre os sexos e a autonomia das mulheres”. O nosso estudo inclui, assim, também
um inqueérito em que participaram 151 pessoas, na sua maioria homens (54,0%) e mulheres
(46,0) residentes em Cabinda e Luanda — Angola, e Lisboa — Portugal, funcionarios de varios
escaldes e com média de idade entre 26 anos a 35 anos 0 que nos permitiu aferir ser
fundamental a emancipacdo das mulheres para aumentarem o seu desempenho e niveis de

participacdo nas liderangas de topo nas organizac¢des publicas e privadas do pais.

Tanto em Cabinda e Luanda como em Lisboa, séo reconhecidas as capacidades das
mulheres quanto as caracteristicas essenciais que um bom lider deve possuir, tais como a
confianca, a motivacdo, a formacdo, a seguranca, a perseveranca, o trabalho em grupo e a
coordenacdo de equipa. E 6bvio que neste mundo cada vez mais globalizado e exigente, as
mulheres ja deram provas que podem desempenhar um papel fundamental para o alcance da
eficacia das organizagdes. Enquanto mulher, temos observado estas desigualdades, e com
este trabalho empirico pretendemos dar um contributo, ainda que modesto, para se entender
quer a forma como a mulher lider é visto na organizacdo, quer o seu valor e 0 seu

reconhecimento.

Assim, visamos com este estudo aprofundar essa problematica, procurando
compreender como a mulher exerce a lideranca em espagos tradicionalmente masculina (em
que sdo os CEO de top) e, por outro lado, analisar se os factores que contribuem para a
afirmacdo das mulheres sdo os mesmos que os dos homens. Para tanto, desenhamos a
seguinte pergunta de partida: Quais sdo os desafios da lideranca feminina nas

organizacgoes?

Para responder a essa questdo foi fundamental a andlise dos 151 questionarios
respondidos de um total de 300 distribuidos a 15 empresas de cada uma das cidades, referidas.
No questionario medimos 30 questdes especificas sobre a lideranga no feminino, divididas em
3 partes. A parte A corresponde a caracterizacdo sociodemogréfica, a parte B refere-se a
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caracterizacdo profissional do inquirido e introduz a sua percecdo sobre a diferenca entre a
lideranca feminina e a masculina e, por fim, a parte C debruca-se sobre a lideranca feminina
propriamente dita, a percecdo sobre as vantagens e aspetos relevantes desta lideranga e como

é vista culturalmente, nesta Ultima parte utilizou-se uma escala de Likert de 5 pontos.

Naturalmente que essas trés dimensfes ajudaram-nos a percecionar melhor a
capacidade de um lider em fortalecer a visdo de uma organizagdo ou a consolidar a estrutura
de uma direccdo, em ganhar o apoio dos restantes membros da equipa, em implementar a
Visdo e em termos organizacionais e em garantir o cumprimento das metas de acordo ao plano

de mudanca desenhado nos objectivos de cada organizagé&o.

Na introdugdo ao nosso estudo, fizemos uma andlise do processo da lideranca
feminina no contexto mundial, a sua evolugdo ao longo do tempos e a realcamos a sua
participacdo nas liderancas de topo e ndo deixamos de fora os factores que contribuiram para
0 seu desempenho bem como os desafios que lhes resta para vencer num mundo globalmente
dominados pelos homens, até atingir, idealmente os mesmos niveis de eficacia, apesar de
hoje seja cada vez mais evidente o crescimento exponencial da participacdo das mulheres no
desenvolvimento das organizacdes independentemente da sua dimensdo ou sector a que se
reporte. E consensual pensar que sem a importante participacio activa das mulheres ndo ha
resultado de exceléncia e eficacia nas organizacdes. No entanto ainda ha muito caminho por

correr e serdo as proprias mulheres a afirmar-se nessa corrida.

Naturalmente que os conceitos apresentados e definidos no enquadramento desse
estudo foram de extrema importancia para a discussdo do tema proposto, pois serviu de apoio
a analise dos resultados, permitindo deste modo confrontar a teoria com a préatica. Ora, como
vimos inicialmente ao elaborarmos o quadro cenceptual, liderar exige a compartilha de
objectivos comuns, ouvir sugestdes de outros, delegar responsabilidades e poder, dar
informacdo, debater os problemas, mobilizar esforcos para encontrar solucdes e transformar
grupos, muita das vezes, fracos em verdadeiras equipas vencedoras. Por forca destes valores,
0 estimulo ao crescimento das pessoas que fazem parte de cada equipa torna-se um

pressuposto necessario, crescente, importante e valorizado.

Podemos avaliar o exercicio de uma lideranca, a partir da sua capacidade em promover

a gestdo participativa de todos os seus integrantes ultrapassando as fronteiras da empresa indo
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ampliar a interaccdo com a sociedade e por essa via obtendo o resultado quantitativo e

qualitativo no aumento da competéncia profissional de cada colaborador.

Para John Kotter (1990), as competéncias que os lideres precisam de ter para poderem
produzir as mudancas necessarias nas suas organizacfes e atingir a eficacia nas suas ac¢oes

~

Sao:

1. Estabelece uma direcdo (desenvolve uma estratégia e uma visdo do futuro);

2. Envolve as pessoas (comunica a nova direcdo aqueles que compreendem e estdo com
prometidos com a visdo);

3. Motivacional e inspirador (mantem as pessoas na direcdo certa com energia necessaria

para superar os obstaculos).

Assim, podemos concluir que a eficacia da lideranca é conseguida através da
conjugacdo de seis factores: criagdo de uma visdo, envolvimento de seguidores,
implementacdo da visdo, ter continuidade o projecto, alcangar resultados preconizados e
sempre garantir, o trabalho de equipa. Ora, estes factores obviamente que analisamos ao longo

do nosso estudo e nos levou a tirar algumas conclusdes:

e O lider feminino ¢ inovador, extrovertido, comunicativo, com feedback, produtivo e
de consenso;

e Sente-se confortdvel em ambientes em répida mudanga e estd disposta a assumir
riscos, mostrando capacidade de estabelecer de forma livre e rapida um facil
relacionamento interpessoal;

e As mulheres lideram com sabedoria e integridade e possuem uma capacidade inata de
inspirar os outros, seja na familia, no trabalho ou na comunidade, sem precisarem de
reconhecimento;

e Possuem competéncias mentais (encontram solucGes criativas para a resolucdo de
problemas e solicitam recursos de forma eficaz a partir da rede de apoios), de
identidade (que é multifacetada e adapta-se aos mdultiplos papeis da sua vida,
mantendo o seu autoconceito e valores), emocionais (compreendem 0s seus proprios
sentimentos e o0s dos outros e sabem quando e como expressar emogdes, 0 que permite
gerir situacdes importantes) e relacionais (escutam, sdo tolerantes e pacientes e
conseguem colocar-se no lugar dos outros, 0 que contribui para criar redes sociais

fortes), que tornam a sua forma de lideranca distinta da do homem.
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e Comunica de forma objectiva 0 que quer e espera dos outros, mantendo um fluxo
preciso e constante de informagdes, permitindo que os colaboradores saibam de forma

directa o que se pensa deles.

Da nossa anélise dos dados pudemos concluir que o aspecto mais inovador das
mulheres lideres podem estar relacionadas com as competéncias e capacidades de liderar nos
sector de actividade em que estdo inseridas, sobretudo, aqueles que exigem algum dominio as
inovacdes tecnoldgicas e alguma propensdo ao risco embora se reconhe¢a que ainda ha
algumas divergéncias entre as percepcdes dos lideres e dos outros membros da organizacao
em relacdo a lideranca exercida pela mulher. Porém, conclui-se que a questdo do género tem
pouca influéncia na eficacia da lideranca no feminino. Constata-se ndo existirem grandes
diferengas quanto aos desafios de lideranca que se colocam as mulheres e aos homens em

Cabinda e em Lisboa pois sdo transversais e comuns a todos.

Da anélise global dos resultados pode-se concluir que a percepcdo dos lideres
femininos e dos colaboradores femininos sobre a visdo estratégica a adoptar numa
organizacdo é mais coincidente comparativamente a percepc¢do dos lideres masculinos e 0s
colaboradores masculinos, levando a conclusdo de que o lider feminino tem uma maior
capacidade de projectar as suas acgdes de lideranca quando se relaciona com os colaboradores

do mesmo sexo.

Naturalmente que o tema ndo se esgota aqui, hd pois ainda um vasto campo de
investigacdo pois existem poucos estudos sobre o tema tanto em Angola como em Portugal,
criando deste modo novos espacos para novas investigagdes neste &mbito, aprofundando as
conclusbes do presente estudo. Designando fazendo o estudo do diagndstico do clima
organizacional das organizacdes (em Cabinda e Lisboa) para complementar a analise de
desempenho feito neste estudo, o que nos permitiria uma interpretacdo mais completa da
eficicia da lideranga feminina nas organizacBes. Para isso, sugerimos em futuras
investigacOes a realizacdo de estudos complementares que possam de algum modo, na
perspectiva de Kopper confirmar ou informar os resultados apresentados no presente estudo,

ampliando e/ou diversificando a amostragem aqui estudada.
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Anexo | — Politica de Igualdade na Europa

Resumo do Relatdrio relativo a aplicagdo da Directiva 2002/73/CE do Parlamento
Europeu e do Conselho, de 23 de Setembro de 2002, que altera a Directiva 76/207/CEE
do Conselho relativa a concretizacdo do principio da igualdade de tratamento entre
homens e mulheres no que se refere ao acesso ao emprego, a formacéo e a promocgéo
profissionais e as condi¢cbes de trabalho, 29.7.2009, Bruxelas, Comissdo das

Comunidades Europeias

Este relatério tem como objetivo assinalar aspetos importantes ou problematicos e
identificar boas praticas, referindo os problemas associados a transposicdo e impacto da
diretiva, a aplicacdo dos direitos e ao papel dos érgdos para a promoc¢do da igualdade, dos
parceiros sociais e das ONG.

Em termos da transposicdo da diretiva, quando terminou o prazo, nove Estados-
membros ainda n&o tinha implementado medidas nacionais, Portugal ndo estava entre eles. A
estes foram iniciados processos de infracdo, aos quais se juntaram outros posteriormente por
inconformidades, somando um total de 25 processos. Apesar das dificuldades iniciais, muitos
Estados-membros alteraram a sua legislacdo para conseguirem cumprir total ou parcialmente

as disposicOes da diretiva.

No que se refere aos impactos da diretiva, dependeram do Estado-membro, mas todos
tiveram de proceder a alteracBes nas respetivas legislagdes nacionais para conseguirem

cumprir.

Em relacdo ao artigo 1° que se refere a integracdo da perspetiva da igualdade, alguns
Estados-membros atribuiram o estatuto de principio juridico na legislacao relativa a igualdade
entre generos, outros adotaram programas estratégicos, outros criaram orientacOes para
integrar a perspetiva da igualdade e outros desenvolveram solugdes institucionais em

entidades interministeriais ou ministeriais.

A Diretiva 2002/73/CE alargou o &mbito da aplicagdo da Diretiva 76/207/CEE ao
definir explicitamente o conceito de discriminagdo sob todas as suas formas (discriminacao
direta e indireta, assédio, assédio sexual instru¢@es para discriminar); proteger contra todas as
formas de assédio; proteger a gravidez e licenca de maternidade, permitindo a mulher retomar

0 seu posto de trabalho nas mesmas condicGes que os restantes trabalhadores; e proibir a
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discriminacdo no acesso ao trabalho independente e a filiacdo e participacdo de trabalhadores
em organizacOes de trabalhadores ou patronais, ou outras deste ambito, sendo concedidas

iguais regalias oferecidas por estas organizacdes.

Apesar de existirem disposi¢fes que penalizam a discriminacédo, foi indicado pelos
Estados-membros que o nimero de casos remetidos para os tribunais foi reduzido, devido a
morosidade dos procedimentos, as formalidades envolvidas, aos custos e ao receio de atos de

retaliacdo.

A diretiva reconheceu estes problemas e introduziu um conjunto de disposicdes para
melhorar a aplicacdo da legislacdo em matéria de igualdade através de processos judiciais e
administrativos mais claros, incluindo varios tipos de organizagbes para intervir nos
processos, definindo indemnizagdes ou reparacdes de prejuizos mais dissuasores e protegendo

contra atos de retaliacéo.

No que concerne aos Orgaos de promocdo da igualdade, a diretiva impde que 0s
Estados-membros designem um ou mais 6rgdos para promover, analisar, acompanhar e apoiar
a igualdade de tratamento entre todas as pessoas, sem discriminacdo em funcdo do sexo. Entre
as funcdes destes Orgdos incluem-se proporcionar assisténcia independente as vitimas da
discriminacgdo nas suas diligéncias, realizar inquéritos independentes sobre a discriminacao e
publicar relatorios independentes e formular recomendacdes sobre qualquer questdo

relacionada com tal discriminacéo.

A forma de atuacdo destes oOrgdos varia de Estado para Estado, podendo ir de
fornecimento de informacgfes e tratamento de queixas em processos quasi-judiciais com
decisfes vinculativas até investigacdes por iniciativa propria ou apoio aos queixosos perante
os tribunais e/ou autoridades administrativas. Porem, estes 6rgdos sdo pouco conhecidos na
sociedade, demonstrada pelo numero reduzido de pedidos de apoio, pelo que a diretiva

determina a necessidade de informar a comunidade da sua existéncia e funcoes.

Quanto ao diélogo social com os parceiros sociais, este depende da tradicdo de cada
Estado-membro e do grau de desenvolvimento do dialogo social e da negociagéo coletiva.
Para a promocao da igualdade de tratamento entre homens e mulheres é feito um trabalho de
divulgacdo de informacgédo junto das empresas ou sdo adotados planos de promocdo da
igualdade.
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O papel das ONG também tem sido importante, pois intervém na sociedade civil,
criando oOrgdos de aconselhamento que podem ser utilizados em iniciativas politicas e
legislacdo, fornecendo apoio financeiro, realizando conferéncias e seminérios, participando na
elaboracdo de documentos para 6rgdos nacionais e internacionais e até envolvendo os seus

membros em delegacdes a conferéncias da ONU.

O relatério conclui que é fundamental o envolvimento de todos os agentes, quer sejam
autoridades, parceiros sociais, ONG, 6rgdos de promoc¢do da igualdade, mas também toda a
sociedade para reforcar a sensibilizacdo e utilizar com eficacia as ferramentas de erradicacao

da discriminacdo previstas na diretiva.

Resumo da Estratégia para a igualdade entre homens e mulheres 2010-2015
(2010, 21 de setembro), Comunicacdo da Comunicacdo ao Parlamento Europeu, ao
Conselho, ao Comité Econdmico e Social Europeu e ao Comité das Regifes. Bruxelas:

Comissdo Europeia

Este plano estratégico teve por base o Roteiro para a Igualdade entre Homens e
Mulheres (2006-2010) e o Pacto Europeu para a Igualdade entre os Sexos e identifica cinco
dominios prioritarios e um capitulo reservado para questdes horizontais. Para cada dominio

prioritario sdo descritas acdes-chave que visam promover a mudanca e conseguir progressos.

Esta Estratégia constitui o programa de trabalho da Comissdao no dominio da igualdade
entre homens e mulheres e tem como objetivo promover progressos a nivel nacional e
proporcionar uma base para a cooperagdo com as outras instituicdes europeias e com as partes

interessadas.

Assim, o primeiro dominio é a igualdade na independéncia econdémica, considerada
uma condicdo essencial para que os homens e as mulheres possam determinar a sua propria
vida e tenham verdadeiras possibilidades de escolha. Neste sentido, € reconhecido o aumento
da participagdo das mulheres no mercado de trabalho, com uma subida de 57,3% de 2000 para
62,5% de 2009.

Este aumento permitiu contrabalancgar os efeitos da diminui¢do da populacdo em idade
ativa, reduzindo a pressdo sobre as financas publicas e os sistemas de seguranca social,

alargando a base de capital humano e aumentando a competitividade. Por conseguinte, é

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Comunicagéo,Arquitetura,Artes eTecnologias da Informagéo IV



Edna de Fatima Linda Ant6nio - Lideranga no Feminino

fundamental adotar medidas que equilibrem a vida profissional com a privada, que incentivem
a fertilidade e disponibilizem servicos de cuidados de elevada qualidade e a pregos acessiveis,
bem como medidas que estimulem a empregabilidade de mulheres mais velhas, maes
solteiras, mulheres com deficiéncia, mulheres migrantes e mulheres de minorias étnicas, que

mostra ser muito baixa.

O salério é ainda um aspeto diferenciador entre géneros, as mulheres recebem salarios
menores que conduz a pensdes de reforma mais baixas. No mesmo sentido, as taxas de
inatividade e de desemprego de longa duracdo sdo mais elevadas entre as mulheres, pelo que
importa definir politicas de promoc¢édo do emprego, principalmente para mulheres de minorias
étnicas e politicas que assegurem o envelhecimento com dignidade, com 0s recursos

adequados.

Uma outra forma de aumentar a taxa de emprego feminino sera promovendo a
empreendedorismo feminino e o exercicio de uma atividade independente. Adicionalmente,
sera importante identificar lacunas nas licengas de maternidade e paternidade e criar estruturas

de acolhimento de criancas, de forma a possibilitar o equilibrio entre familia e trabalho.

A segunda area prioritaria envolve a igualdade na remuneracdo por trabalho igual e
por trabalho de igual valor, uma vez que a disparidade salarial entre homens e mulheres ainda
atinge 17,8% na UE. Verifica-se um desfasamento entre os niveis de educacdo das mulheres e
a sua evolucdo profissional, pelo que € necessario prestar especial atencdo a transicdo entre o

ensino e o mercado de trabalho.

Por outro lado, as causas das disparidades salariais estdo igualmente associadas a
segregacdo no mercado de trabalho, visto que as mulheres e os homens tendem ainda a
trabalhar em setores/empregos diferentes; os empregos «femininos» (principalmente nos
setores da salde, da educacdo e da administracdo publica) sdo, em geral, menos valorizados
do que as profissdes tipicamente «masculinas». Também dentro de um mesmo setor ou
empresa, as funcGes desempenhadas pelas mulheres tém geralmente menor valor e s&o menos
bem pagas, pelo que é importante aumentar a transparéncia salarial e incentivar as mulheres a

exercerem profissfes ndo tradicionais.

As disparidades salariais revelam ainda a despropor¢édo nas responsabilidades
familiares e a dificuldade de conciliar vida profissional e privada. Muitas mulheres trabalham

a tempo parcial ou com contratos atipicos, que permitem esta conciliagdo, mas tem
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consequéncias negativas em termos de remuneracao, progressao na carreira, perspetivas de
promocdo e pensdes, pelo que importa criar mecanismo de trabalho a tempo parcial e

contratos a termo certo que as protejam.

Em relacdo a igualdade na tomada de decisGes, verifica-se que apesar de alguns
progressos, na maioria dos Estados-Membros as mulheres continuam a estar sub-
representadas nos cargos de decisdo, em especial ao nivel mais elevado, mesmo constituindo
quase metade da forca de trabalho e mais de metade dos novos diplomados do ensino superior
na UE. Por isso, pondera adotar iniciativas especificas para melhorar o equilibrio entre

homens e mulheres na tomada de decisao.

Também a nivel da ciéncia e da investigacdo se verifica um desequilibrio entre
homens e mulheres, 0 que se torna um obstaculo ao objetivo europeu de aumentar a
competitividade e maximizar o potencial de inovacéo, pelo que assume o compromisso de ter

25% de mulheres em cargos de tomada de decisdo ao mais alto nivel na investigacao.

Dando o exemplo, a Comissao desenvolvera os esforcos necessarios para melhorar o
equilibrio entre homens e mulheres a nivel interno, nhomeadamente em postos de decisdo,
promovendo a participacdo das mulheres nas eleicdes para o Parlamento Europeu,
designadamente como candidatas e assumindo o objetivo de ter, pelo menos, 40 % de

membros femininos nos comités e grupos de peritos criados pela Comisséo.

O quarto dominio prioritario envolve a promoc¢édo da dignidade, integridade e fim da
violéncia de género, com a adocao de uma estratégia a escala da UE para combater a violéncia
contra as mulheres, sendo um dos objetivos erradicar a pratica da mutilagio genital feminina,
utilizando todos os instrumentos adequados, incluindo a legislagdo penal, nos limites das
competéncias da UE. Esta medida sera apoiada por uma campanha europeia de sensibilizacdo
para as questdes relativas a violéncia contra as mulheres, seja ela violéncia doméstica, assédio
sexual, violacdo, violéncia sexual em situacbes de conflito e os costumes ou préaticas

tradicionais nocivas.

As desigualdades entre homens e mulheres também se verificam nos cuidados de
salde e nos cuidados de longa duracdo, bem como nos resultados em termos de saude. Neste
sentido, importa assegurar que 0s servicos sociais e de saude se adaptam as necessidades
especificas das mulheres e dos homens.
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Por sua vez, o direito ao asilo ndo pode ser dispare de acordo com o género, pelo que
deve ser promovida formacdo especifica e boas praticas sobre as questbes de género,

reforcando os elementos relativos as especificidades de género.

O quinto dominio prioritario defende a igualdade entre homens e mulheres na acéo
externa, exercendo influéncia na promogdo da igualdade de género e da emancipacdo das
mulheres em todo o mundo, em particular em paises candidatos a adesdo a UE (como a
Turquia e os Balcas Ocidentais) em paises parceiros vizinhos, envolvidos na politica Europeia

da Vizinhanca.

Também a UE assume como prioridade o alcance de um dos Objetivos de
Desenvolvimento do Milénio, a eliminacdo de todas as formas de discriminacdo contra
mulheres, e 0s objetivos da Plataforma de Acdo de Pequim e do programa de acdo do Cairo,
promovendo a igualdade de género e o empoderamento das mulheres no ambito do
desenvolvimento (2010-2015).

A UE também se compromete a colaborar ativamente com organizacdes internacionais
no dominio da igualdade entre homens e mulheres, como a OIT, a OCDE, a ONU, a UN
WOMEN e a Unido Africana, de forma a apoiar a participacdo da sociedade civil, o reforgo
das capacidades e as acdes de promocdo da igualdade de género e do empoderamento das

mulheres.

A UE esta ainda empenhada em assegurar a protecdo das mulheres em situacfes de
conflito e pds-conflito, garantindo a questdo de género na ajuda humanitaria. Adicionalmente
pretende garantir a plena participacdo das mulheres nos processos de prevencao dos conflitos,
de consolidacao da paz e de reconstrucdo, promovendo ativamente a aplicacdo das ResolucGes
1325 e 1820 do Conselho de Seguranca das NacGes Unidas sobre as mulheres, a paz e a

seguranga.
Por fim, as questdes horizontais prendem-se com:

- A reparticdo dos papéis desempenhados por homens e mulheres ndo-discriminatoria em
todos os dominios da vida, nomeadamente a educacdo, as opgOes profissionais, 0
emprego e o desporto;

- A simplificacdo e modernizacdo da legislacdo associada a proibicdo da discriminacéo

em razdo do sexo, evidenciando-se a discriminacdo associada também a idade, assim
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como o acompanhamento, a aplicacdo e a avaliacdo do quadro juridico com atualizagdes
periddicas discutidas com as empresas, parceiros sociais, organismos de promoc¢do da
igualdade e sociedade civil;

- O reforco da colaboragdo dos governos com as diversas institui¢cdes e intervenientes no
dominio da igualdade entre homens e mulheres (governos dos Estados-Membros,
Parlamento Europeu, organizac@es dos parceiros sociais, sociedade civil, organismos que
promovem a igualdade, organizagdes internacionais e agéncias da UE), de forma a
analisar os progressos realizados na aplicacdo da presente estratégia e a prosseguir o
trabalho de sensibilizacdo e divulgacdo dos beneficios das politicas de igualdade entre
homens e mulheres;

- A criacdo do Instituto Europeu para a Igualdade de Género que apresentara relatorios
sobre os indicadores ao nivel da UE estabelecidos no &mbito da Plataforma de Acédo de
Pequim e definird outros indicadores, sempre que necessario (sobre as mulheres e 0

ambiente, por exemplo).

Resumo do Report on Equality between women and men (2014), Bruxelas: European

Commission

Segundo refere o relatério sobre a igualdade entre mulheres e homens, a igualdade é
um direito fundamental e uma pré-condicdo para uma democracia efetiva e um crescimento
econdémico duradouro. Como tal, € um dos principios fundadores da Comunidade Europeia e
um pilar da sua construcdo, uma vez que contribui para 0 emprego, crescimento, equidade e

alteracdes democraticas.

Deste modo, este relatorio pretende avaliar os progressos alcangados em 2014 nas seis
areas prioritarias da estratégia 2010-2015 para a igualdade entre generos, de forma a
identificar desafios e lacunas tendo por base informacdes e dados estatisticos atualizados.

JAssim, no que diz respeito a igualdade de independéncia econdmica, verifica-se que a

contribuicdo das mulheres para o rendimento das suas familias estd a crescer, contudo a
independéncia econdmica ndo tem tido avangos, antes pelo contrario, nalguns casos houve
retrocessos, provavelmente devido a crise economica, que diminuiu a empregabilidade de

jovens mulheres.
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No geral, as disparidades de género no emprego diminuiram nos Gltimos anos, no
entanto as medidas de promocéo da igualdade de género ndo resultaram de igual forma para
todos os Estados-membros, pelo que o equilibrio entre vida pessoal e profissional para as

mulheres ainda tem de ser melhorado.

Para melhorar a posicdo da mulher na economia, € importante conseguir que haja um
equilibrio entre trabalho e familia, 0 que envolve a implementacdo de medidas, tais como
creches e apoios extraescolares para cuidar das criangas ou apoios para outros dependentes a
precos acessiveis, licencas de paternidade e maternidade remuneradas e flexibilidade laboral,
com horérios flexiveis, trabalho a partir de casa e medidas inovadoras de partilha equitativa
do trabalho.

A segunda &rea prioritaria era a igualdade de salario para 0 mesmo trabalho e trabalho

de igual valor, que revela que a reducédo das disparidades dos salérios e das pensdes tem tido
um progresso lento, as diferencas rondam os 19% nos salarios e 39% nas pensdes. Por outro
lado, apesar de os homens abandonarem a escola mais cedo e as mulheres serem mais
propensas a concluir o ensino superior, este facto ndo se traduz numa maior representacdo em

cargos superiores.

A segregacdo ocupacional € ainda generalizada e as mulheres tendem a desempenhar
funcBes nos setores onde a remuneracao é tendencialmente mais baixa. Os papéis tradicionais
das mulheres continuam a associar-se as artes, humanidades, saude e ensino, estando pouco
representadas em &reas como engenharia, ciéncia e matematica. Esta persisténcia de
segregacdo na educagdo e profissdo reforca os estereétipos de genero, desvalorizando o

trabalho feminino e subaproveitando suas as capacidades.

A area da igualdade na tomada de decisdo ainda se encontra sub-representada pelas

mulheres, pelo que este défice desempenha um papel importante na melhoria da
responsabilidade democréatica e da prosperidade na Europa. Apesar desta disparidade ter
diminuido nos ultimos anos, as mulheres ainda representam menos de um quarto dos
membros do conselho das empresas, apesar de representarem quase metade da forga de
trabalho empregada (46%). Alias, mesmo a nivel politico, poucos parlamentos e governos
nacionais estdo prestes a atingir a paridade de género, para a maioria dos Estados-membros,

as mulheres ainda representam menos de um terco dos ministros e deputados dos parlamentos.
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Para que se vejam progressos rapidos e sustentaveis nesta area, 0S governos, 0S
partidos politicos e a gestdo de topo das empresas precisam de adotar medidas concretas.
Neste sentido, a Comissdo mantém o compromisso de monitorizar estes progressos e apoiar
os Estados-membros nos seus esfor¢os de mudanga, cofinanciando 23 projetos liderados por
governos e/ou as partes interessadas para aumentar a participacdo das mulheres na tomada de

decisdo econémica em todos os niveis.

Também a dignidade, integridade e fim da violéncia baseada no género foi uma das

areas prioritarias, podendo ser fisica, sexual, econémica e/ou psicoldgica. Este tipo de
violéncia compromete o direito fundamental a integridade fisica e pde em perigo o bem-estar,

a saude e, em muitos casos, a vida das vitimas.

Apesar de nos Ultimos anos a UE ter desenvolvido legislacdo baseada no género, com
medidas orientadas para o0 combate a violéncia, este tipo de crime sobre a mulher é
substancialmente superior, com um ter¢o das mulheres na UE a serem vitimas de violéncia

fisica ou sexual, sendo o trafico de mulheres um aspeto relevante.

Outra area prioritaria é a iqualdade de género em acles externa, promovida em féruns

internacionais, em paises que sdo candidatos ou potenciais candidatos a adesdo a UE, paises
da Politica Europeia de Vizinhanca e paises fora da Europa.

Um dos exemplos é o projeto partilhado com a ONU para eliminar disparidades de
género no ensino primario e no aumento de mulheres nos parlamentos nacionais. No entanto,
este progresso tem sido muito lento e desigual em muitas areas, nomeadamente na
mortalidade materna, no acesso universal a saude reprodutiva, nas taxas de infecdo de
HIV/SIDA que continuam mais elevadas entre as mulheres, nos casamentos precoces e
forcados, no emprego decente para as mulheres, nas disparidades de género no ensino

secundario e na violéncia contra mulheres.

No seu Quadro Estratégico e Plano de Acdo dos Direitos Humanos e Democracia em
paises terceiros, a UE priorizou questbes como a participacdo politica das mulheres e

empowerment economico, iniciativas contra a violéncia baseada no género e praticas nocivas.

A implementacdo do Plano de Ac¢do da UE sobre a Igualdade de Género e
Empowerment das Mulheres no Desenvolvimento (GAP) tem mostrado progressos

significativos desde 2010. O relatorio de 2014 sobre a sua aplicacdo revelou que a integracao
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do género foi reforcada em 20 diferentes sectores politicos, referindo a importancia de

promover a igualdade de género através do dialogo politico.

A promocao da igualdade entre géneros também tem sido sistematicamente integrada
nas principais areas politicas da ajuda humanitaria (por exemplo, protecdo, abrigo, comida,
salde, &gua, saneamento e higiene), assim como o marcador de idade-género, introduzido em
2014, continuara a assegurar que programas de sensibilizacdo relacionados com o género e a
idade.

A estratégia de alargamento 2014-15 presta especial atencdo a discrimina¢do no
emprego, as baixas taxas de participacdo de mulheres na forca de trabalho e aos estere6tipos e
papéis tradicionais de género que limitam a capacidade das mulheres para fazer valer os seus
direitos. Salienta ainda que a violéncia contra as mulheres continua a ser um desafio a ser

abordado em todos os paises candidatos.

A igualdade de género, incluindo a discriminacdo contra mulheres, foi também
promovida nos paises parceiros de Vizinhanga, atraves do dialogo politico e da assisténcia no

ambito do Instrumento Europeu de Vizinhanca e Parceria.

Por fim, a Abordagem Global das Migraces e Mobilidade (GAMM), da
responsabilidade da politica externa de migracdo da EU, tem tido em consideragdo a
perspetiva de género em todos os didlogos e quadros de cooperagdo com paises terceiros, em
particular, com as Parcerias para a Mobilidade e as Agendas Comuns para a Migracdo e a
Mobilidade, dando atencdo especial a dimensdo do género quando se trata dos migrantes mais

vulneraveis, tais como criancas, vitimas de trafico de seres humanos e requerentes de asilo.

Por fim, as questdes transversais também foram tidas como prioritéarias. Por exemplo,

nas suas orientacdes politicas para a nova Comissdo, o Presidente Juncker apelou a uma
avaliacdo do impacto social antes de qualquer programa de apoio a estabilidade para os paises
da area do euro ser implementada, incluindo o impacto social das politicas de igualdade de

género.

Embora a igualdade de género ndo esteja contemplada no orgcamento da UE, o0s seus
diversos programas ajudaram a promover esta iniciativa em varias areas-chave, impactando a
salde e bem-estar de homens e mulheres igualmente. Por exemplo, o projeto EuGenMed ird

garantir que é dada maior atencdo as diferencas de género na pesquisa médica e melhorar o
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tratamento das principais doencas cronicas, como doencas cardiacas, diabetes, reumatismo,

etc. especificamente para as mulheres.

Deste modo, sendo a igualdade de género considerada uma prioridade por 76% dos

cidaddos da UE, as atividades de dirigidas para a sua implementacgéo incluem:

- Promogdo do emprego feminino, investimento no apoio a primeira infancia
com acesso facilitado a longo prazo, reducéo dos desincentivos fiscais para mulheres a
trabalhar através de recomendacdes especificas por pais e utilizagdo dos co-
financiamentos dos Fundos Estruturais Europeus e de Investimento.

- Aumento da consciencializacdo sobre a disparidade salarial entre géneros e
monitorizacdo da aplicacdo da legislacéo sobre igualdade de tratamento e transparéncia
salarial.

- Continuacdo da protecdo das mulheres e meninas da violéncia baseada no
género, através de legislacdo e medidas favoraveis aos direitos das vitimas, apoiando
acOes especificas, como campanhas governamentais contra a violéncia baseada no

género e projetos liderados por organiza¢cdes ndo-governamentais.

Assim, a UE deve continuar a sua busca pela igualdade de género e continuar a apoiar
as mulheres no resto do mundo. Apesar dos avangos importantes que foram feitos, ainda ha
muito a ser feito em relacdo a disparidade de género no empowerment econdmico,
pagamentos, salarios, pensdes e poder e para enfrentar os estere6tipos e erradicar a violéncia

baseada no género.

Por conseguinte, enquanto varios paises fizeram progressos significativos no emprego
ou na tomada de decisédo, outros ainda tém de percorrer um longo caminho, pois continuam a
reproduzir antigas formas de desigualdade e de violéncia, a0 mesmo tempo que sao criadas

novas formas como a cibervioléncia, por exemplo.

Resumo das Conclus6es do Conselho, de 7 de marco de 2011, sobre Pacto Europeu para
a lgualdade entre Homens e Mulheres (2011-2020), 2011/C 155/02, Jornal Oficial da

Unido Europeia

Em 2011 foi definido o Pacto Europeu para a Igualdade entre Homens e Mulheres em

todas as atividades. Assumindo que Tratados anteriores tinham demonstrado progressos
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lentos, a Estratégia «Europa 2020» tem como maior objetivo aumentar a taxa de emprego para
75% entre homens e mulheres entre os 20 e os 64 anos, dando prioridade ao combate aos

obstaculos a participacdo das mulheres no mercado de trabalho.

Neste sentido, no @mbito do Quadro de Avaliacgdo Comum (16984/10 + ADD1), sera
realizada a implementacdo, avaliacdo e seguimento das politicas de emprego que promovam a

igualdade entre homens e mulheres, equilibrando a relagéo entre trabalho e vida pessoal.

Assim, considerando que as politicas de igualdade entre géneros sdo vitais para o
crescimento econdmico, a prosperidade e a competitividade e tendo por base estes tratados,
impde-se: o fim das disparidades entre homens e mulheres no emprego e a protecdo social,
designadamente no emprego, na educacao e na promogéo da insercdo social; a promocéao do
equilibrio entre vida familiar e profissional para ambos; e o combate a todas as formas de

violéncia contras as mulheres, assegurando o pleno gozo dos seus direitos fundamentais.

Resumo da Resolucdo do Conselho de Ministros n°103/2013, de 31 de dezembro, DR 12
Série, n°253, V Plano Nacional para a lIgualdade de Género, Cidadania e Nao-
Discriminacéo 2014-2017

O V Plano Nacional para a lgualdade de Género, Cidadania e N&o-Discriminacao
2014 -2017 (V PNI) enquadra-se nos compromissos assumidos por Portugal nas varias
instancias internacionais, designadamente no ambito da Organizacdo das Nacdes Unidas, do
Conselho da Europa, da Unido Europeia e da Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa
(CPLP).

A entidade coordenadora do V PNI foi designada por Comisséo para a Cidadania e a
Igualdade de Género (CIG) e tem como fungBes principais elaborar os planos de atividades
anuais, orientar e acompanhar as entidades responsaveis pela implementacdo das medidas e

elaborar relatorios intercalares e anuais, avaliando o seu cumprimento.

No seu compromisso para a promocao da igualdade de género e ndo-discriminagdo em
funcdo do sexo e orientacdo sexual em todas as areas de governacdo, o V PNI pretende ser
transversal a todos 0s ministérios e componentes sectoriais, articulando com planos e

programas nacionais, de forma a intervir nos dominios da educacdo, salude e mercado de
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trabalho, pois entende-se que estas areas necessitam de um maior investimento que permita

alargar e aprofundar as respetivas medidas.

A nivel da educacdo pretende-se integrar a entidade de género como um dos eixos
estruturantes das orientacdes para a educacdo pré-escolar, ensino basico e secundario. No
mercado de trabalho prevé-se a monitorizacdo da aplicagdo do regime juridico do setor
empresarial do Estado na implementacgéo de planos de igualdade.

No entanto, o V PNI envolve muitas outras areas, prevendo-se a adog¢do de 70 medidas

em sete areas estratégicas, sendo elas:

1) Integracdo da Perspetiva da Igualdade de Género na Administracdo Publica Central e
Local;
2) Promogdo da Igualdade entre Mulheres e Homens nas Politicas Publicas:
2.1) Educagdo, Ciéncia e Cultura;
2.2) Saude;
2.3) Juventude e Desporto;
2.4) Inclusédo Social e Envelhecimento;
2.5) Ambiente, Ordenamento do Territério e Energia;
3) Independéncia Econdmica, Mercado de Trabalho e Organizacdo da Vida Profissional,
Familiar e Pessoal,
4) Orientacdo Sexual e Identidade de Género;
5) OrganizagOes ndo-governamentais;
6) Comunicacéo Social;

7) Cooperagéo.

Para a Integracdo da Perspetiva da lgualdade de Género na Administracdo Publica
Central e Local foi determinada a implementagdo de um plano para a igualdade, com
formacéo inicial e continua de todos os dirigentes e agentes da Administracdo Publica, bem
como a recolha e tratamento de informacdo estatistica relativa aos recursos humanos da
Administracdo Publica e politicas pablicas, a implementacdo de planos municipais e a¢bes de

sensibilizagao.

Para a promocdo da lgualdade entre Mulheres e Homens nas Politicas Publicas
pretende-se, entre outras medidas, integrar a entidade de género como um dos eixos

estruturantes das orientacdes para a educacao pré-escolar, ensino basico e secundario; reforcar

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Comunicagdo,Arquitetura,Artes eTecnologias da Informagdo XIV



Edna de Fatima Linda Ant6nio - Lideranga no Feminino

a sensibilizacdo e a formacdo de profissionais, integrando referenciais técnicos sobre
igualdade de género em saude nos principais programas desta area; promover a participacdo
equilibrada e ndo-discriminatoria de mulheres e de homens nas modalidades desportivas;
promover a igualdade de género entre os jovens, implicando as associa¢fes juvenis e/ou quer
envolvendo a populacdo jovem; integrar a dimensdo da igualdade de género nas politicas de
inclusdo, de forma a contribuir para melhorar a situacdo das mulheres em situacdo de maior
vulnerabilidade socioecondmica, aumentando 0 Seu acesso aos recursos, 0 seu estatuto social
e econdmico e a sua capacitacdo e reduzindo os riscos de exploracdo e a sua vulnerabilidade
face ao gozo dos direitos fundamentais; Integrar a dimensdo da igualdade de género nas

politicas do ambiente, ordenamento do territdrio e energia.

No que se refere a Independéncia Econdémica, Mercado de Trabalho e Organizacao da
Vida Profissional, Familiar e Pessoal e verificando-se que as responsabilidades familiares
ainda recaem maioritariamente sobre as mulheres, prevé-se promover as condi¢des favoraveis
a igualdade de oportunidades e de tratamento no mercado de trabalho, em particular a nivel
salarial, a conciliacdo entre a esfera profissional e a vida *familiar e pessoal, bem como a

promocdo do empreendedorismo feminino.

Em relacdo a Orientacdo Sexual e Identidade de Género, 0s objetivos sdo prevenir e
combater todas as formas de discriminacdo em funcédo da orientacdo sexual e da identidade de
género; promover a sensibilizagdo de toda a sociedade portuguesa para esta problematica;
garantir a implementacdo e monitorizacdo das orienta¢fes internacionais, aos quais Portugal
estd vinculado, em matéria de ndo-discriminacdo em razdo da orientacdo sexual e da

identidade de genero.

As OrganizacBes ndo-governamentais, pela sua intervengdo ativa no exercicio da
cidadania, devem ser apoiadas pelo Estado no desenvolvimento de tarefas que promovam o0s
direitos das mulheres e que concorram para a realizacéo das politicas de cidadania e igualdade
de género, bem como incentivadas a realizar projetos e agdes desenvolvidas no mesmo

sentido.

A Comunicagdo Social influencia decisivamente 0s comportamentos, de forma
positiva ou negativa, e frequentemente reforca esteredtipos sociais, em particular em
conteddos de entretenimento e publicidade, pelo que se pretende que contribuam para a

eliminacdo das desigualdades entre mulheres e homens, revelando um conjunto de realidades
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relacionadas com a tematica e eliminando contetdos jornalisticos e publicitarios sexistas e
estereotipados, cumprindo, assim, uma importante funcdo social de promocdo de uma

sociedade mais igualitaria.

Por fim, a area estratégica da cooperacdo esta relacionada com medidas destinadas a
garantir o cumprimento dos compromissos assumidos por Portugal no plano internacional e a
integracdo das suas politicas nas correntes estratégicas geradas neste dominio, nomeadamente
mediante a sua participacdo e envolvimento ativo nos diferentes organismos e instancias
internacionais, onde se encontra representado, reforcando a transversalizacdo nas politicas de
cooperacdo sectoriais e estabelecendo protocolos bilaterais de cooperacdo. Para além disso,
refere-se ainda a medidas que consubstanciam os compromissos assumidos por Portugal no
gue toca a cooperacdo para o desenvolvimento, com destaque para a cooperacdao com 0S
paises da CPLP.
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Anexo Il — Politica Familiar na Europa
A partir de Chinchilla & Ledn, 2004

Em 1996 foi elaborada a Carta Social Revista Europeia, que assumia 0 COmpromisso
de assegurar o exercicio de varios direitos e principios, dos quais se destaca, no artigo 16° que
“a familia, como célula fundamental da sociedade, tem direito a uma proteccao social, juridica
e econdmica apropriada para assegurar o seu pleno desenvolvimento”, nao definindo como

seriam exercidos estes direitos.

Mais tarde, em 2001, na XXVII Conferéncia de Ministros europeus para 0S assuntos
familiares, ap6s andlise das diversas politicas existentes nos Estados-Membros para os

trabalhadores com responsabilidades familiares, definiu-se como principais objetivos:

. Flexibilizar os horarios de trabalho;
. Ajudar as familias com filhos menores;
" Ajudar as familias com pessoas dependentes, por incapacidade fisica ou

mental, velhice ou necessidades da primeira infancia;
. Dividir equitativamente as responsabilidades familiares entre 0 homem

e a mulher.

No mesmo ano, foi desenvolvido um programa promocdo da igualdade entre géneros,
com o objetivo de incentivar o emprego feminino. Baseado neste programa, foram definidos
alguns direitos, nomeadamente o de ter uma creche onde colocar os seus filhos com
mensalidades comportaveis e a flexibilizagdo de horarios de trabalho a trabalhadores com

responsabilidades familiares.
Resumidamente, pode falar-se em quatro niveis de iniciativas de promocéo da familia:

> Legislacdo em torno da maternidade/paternidade e respetivas medidas de

conciliagéo.

A baixa por maternidade permite a mulher gravida interromper a sua atividade laboral
e ocupar-se dos cuidados prévios e posteriores ao parto. A duracdo e caracteristicas variam
para cada pais, contudo a Diretiva comunitaria 92/85 define um minimo de 14 semanas. A
maioria dos paises europeus, entre 0s quais se inclui Portugal, adota este prazo, no extremo

oposto esta a Finlandia com 11 meses de baixa.
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Alguns paises possibilitam que a mulher receba a remuneracdo total, noutros é
calculada uma percentagem. Na maioria dos paises esta baixa é obrigatoria, pelo menos
durante um determinado periodo, noutros é facultativa, 0 que permite optar pelo regresso
precoce a sua atividade laboral e o regresso a remuneracao total.

Verifica-se que todas estas iniciativas estavam direcionadas para a mée, pois pensava-
se que cuidar dos filhos ainda era uma tarefa exclusiva feminina. Contudo, do ponto de vista
legislativo, ao abrigo da promocdo de igualdade entre géneros, tém sido feitas algumas
alteracdes de forma a integrar os pais nestas tarefas, com a implementacdo da licenca de

paternidade.

Existe ainda nalguns paises a licenca de atendimento aos filhos, que permite que um
dos pais de filhos menores interrompa a sua atividade laboral para os acompanhar nos

primeiros anos de vida, sendo este periodo de trés anos no maximo em Portugal.
» Ajudas diretas as familias

Os subsidios familiares sdo a ajuda mais adotada pelos varios paises da Europa e pode
ter varias razdes: nascimento, familiar, de educacdo, de salde, de maternidade, de ajuda a
familias de acolhimento ou adotantes, com dificuldade econdmicas, ou socialmente excluidas,

de ajuda ao pagamento de creches ou transporte escolar e de ajuda a escolaridade dos filhos.
» Ajudas indiretas ou fiscais

Para a maioria dos paises as deducdes fiscais sdo muito pequenas e relacionam-se mais
com o0 volume de rendimentos do que o numero de filhos. Por vezes, quando o nivel de
rendimentos é baixo (este patamar varia em funcdo do pais), os pais podem solicitar uma

ajuda social como complemento dos rendimentos.
Muitos adotam politicas familiares com ajudas diretas e indiretas.
> Infraestruturas para as familias

O aumento da rede de creches, sejam gratuitas ou subsidiadas pelo Estado (com uma
ajuda financeira que permita que o0s pais possam pagar a mensalidade), torna-se essencial para
que ambos os pais possam trabalhar e conciliar a educacgéo dos filhos e a atividade laboral. A

criagdo de cheques creche que possibilitam a escolha da creche pelos pais ou o
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desagravamento fiscal para as empresas que possuam creche como um servico fornecido aos

seus colaboradores sdo alternativas cada vez com mais sucesso entre as familias.

Para além destas iniciativas, alguns Estados membros tém aumentado a flexibilidade

dos horarios laborais, adotando varias medidas, tais como:

- Reducdo da jornada laboral;

- Trabalho a tempo parcial ou horarios adaptados;

- Teletrabalho ou possibilidade de trabalhar em casa, de forma a poder
acompanhar a familia;

- Possibilidade de ausentar-se por questfes familiares;

- Alargamento/encurtamento da jornada laboral, consoante as necessidades;

- Créditos de tempo, em que o trabalhador interrompe momentaneamente a

atividade laboral para responderem as necessidades familiares.

Apesar de serem medidas dificeis de implementar, pois muitas empresas sdo ainda
conservadoras, estudos mostram que a flexibilidade aumenta a polivaléncia, a criatividade e a
produtividade. Neste sentido, em alguns paises estas medidas tém sido fomentadas por

concursos onde sdo premiadas as empresas mais flexiveis e campanhas de sensibilizag&o.

Em suma, as medidas de apoio a familia variam de pais para pais e de acordo com 0s
objetivos. Por exemplo, para os paises escandinavos, o objetivo € a mulher poder ter uma
atividade laboral e filhos; para os franceses, 0 objetivo € aumentar a taxa de natalidade. Paises
como Gré-Bretanha e Alemanha, apesar de estarem a comprometer a substituicdo geracional,

ndo adotaram quaisquer iniciativas relevantes.

Assim, 0 sucesso destas politicas pode ser medido combinando duas variaveis: taxa de
fecundidade e indice de emprego feminino. Paises que adotaram boas politicas e fomentaram
estas duas variaveis com algumas das iniciativas descritas tiveram resultados

substancialmente superiores.
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Anexo 11 — Exemplar do questionario apresentado para a pesquisa

UNIVERSIDADE LUSOFONA

de Humanidades e Tecnologias
Hurrmani nnihil adicsxum

Mestrado em comunicacao nas Organizacoes

Caro Gestor(a)

Assunto: Pesquisa Sobre a Lideranca nas Organizacoes

Exmo. (a) Sr./ Sra.

Sou Mestranda na Universidade Luséfona no Mestrado Comunicacdo nas Organizagdes e
encontro-me a realizar uma pesquisa sobre Lideranca nas Organizagdes.

Nesse sentido venho solicitar a sua colaboragdo com a sua resposta a este Questionario para
que os meus resultados possam ser fortalecidos com essa dimensao.

As suas respostas serdo tratadas confidencialmente pelo que Ihe solicito a maior sinceridade
nas mesmas. Por isso ndo indique qualquer dado individual identificativo da sua pessoa.

Os dados obtidos serdo exclusivamente destinados a fins académicos, pelo que Ihe asseguro
que ndo havera quaisquer fugas de informacdo que lhe possam vir a ser adversas
profissionalmente.

Grato pela sua ajuda sou,
Edna Antonio

Muito Obrigado
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Parte A

1) Caracterizacao Pessoal

3) Exercicio Profissional

1.1)Sexo M |:] F |:]
1.2) Idade |:] (anos)

1.3)Habilitagcdes Academicas

1.3.1) Doutoramento |:]

1.3.2) Mestrado [ ]

1.3.3) Licenciatura |:]

1.3.4) Curso Superior Profissional |:]
1.3.5) Bacharelato ou Equivalente |:]

1.3.6) 12°An0 [__|
1.3.7) 9%ano |:]

1.3.8) Inferior ao 9°ano |:]
1.4) Estado Civil

1.4.1) Casado |:]

1.4.2) N&o Casado [_|

1.5) Estrutura Familiar

1.5.1) Tem filhos? Sim [__| N&o

1.5.2) Se indicou sim diga quantos filhos?|:]

2) Residéncia Pessoal

2.1) Concelho

(Municipio)

2.2) Distrito

(Provincia)

3.1.) Local de Exercicio profissional (local
onde exerce sua profissao)

3.1.1) Local

3.1.2) Distrito
(Provincia)

3.1.3) Concelho
(Municipio)

3.1.4) Pais

3.2) Distancia entre Residéncia e local de

trabalho [ | Kms

3.3) Cargo ou categoria que ocupa

3.4) Antiguidade na Empresa / Organizacgéo

AnNoS

3.5) Antiguidade no seu cargo ANOS

3.6) Exerce cargo de Gestdo ou chefia?

Sim |:] Né&o |:]

2.3) Pais

2.4) Local
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Parte B

1)Nos seguintes Ramos indique quais as 2) Opinides sobre a gestdo das pessoas
actividades da sua Empresa.

1.1. Ramo Gestédo de Recursos Humanos 2.1.) Considera haver diferengas no
tratamento, na sua organizacéo entre
1.1.1) Actividades de selecgéo e colocagédo de | homens e mulheres?

pessoal
sim [] Nio [_|
1.1.2) Actividade de trabalho

Temporario ] 2.1.1) (Se respondeu Sim) Essas

_ diferencas séo:
1.1.3) Outro fornecimento de Recursos

Humanos ] 2.1.2) Nivel salarial [_|

2.1.3) Nivel Funcional |:]
1.2) Ramo de Educagéo

_ _ 2.1.4) Outros Niveis |:]
1.2.1)Ensinos desportivos

e recreativos 2.1.5) Quais

1.2.2) Ensino de Actividades

Culturais |:] 1.3) Pessoalmente prefere ser liderado por
Homens ou Mulheres?

1.3) Ramo de Saude 1.3.1) Liderado por Homens |:]

1.3.1) Actividades de Analises 1.3.2) Liderado por Mulhereslj
Clinicas |:]

1.3.2) Actividades de Enfermagem [ |

3) Tipo de Empresa 3.1) Micro |_|

3.2) Médio [ ] 3.3) Macro [

1.3.3) Outras Actividades de Saude Humana

] 4) Dimens&o dos Recursos Humanos
(nmero de pessoas que trabalham na sua
1.4) Ramo Administrativo[ | organizagdo)? [ |
5) Numero de Homens/ Mulheres a
1.5 Outros Ramos de Actividades|:] exercer cargo de chefia na sua

organizacgéo

5.1)Homens[ | 5.2) Mulheres| |

6) Indique qual o CAE da sua organizagéo.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Comunicacéo,Arquitetura,Artes eTecnologias da Informagéo XXII



Edna de Fatima Linda Ant6nio - Lideranga no Feminino

Parte C

1) De uma forma geral, escolha o0 nimero nas escalas abaixo que reflicta a vantagem em ser
liderado por um homem ou por uma mulher na organizacao.

Vantagem na Lideranga Masculina 4 Vantagem na Lideranga Feminina

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1

Muita Pouca § Muita Pouca

2) Descreva os aspectos relevantes da lideranca Feminina nas Organizac6es?

3) Descreva quais as vantagens, para si, da Lideranca feminina face a lideranca masculina?

4) Escolhendo um namero na escala abaixo, diga em que medida, existe a possibilidade de
compatibilizar as obrigacdes familiares com as organizacgdes profissionais pelos respectivos
trabalhadores do sexo feminino?

Grau de Compatibilidade

1 2 3 4 5

Relativamente Relativamente
Muito facil Facil Assim/assim dificil Muito dificil

5) Refira em que medida, face a cultura actual do seu pais, existe a possibilidade das mulheres
ascenderem a cargos de chefia, no panorama geral das empresas/ organiza¢des?

Relativamente Relativamente
Muito Facil Facil Assim/assim Dificil Muito dificil
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6) No que se refere as competéncias e capacidades para liderar, as mulheres sdo tdo
competentes como 0s homens.

1

Discordo
totalmente

2

Discordo
Levemente

3

Nao concordo
Nem discordo

4

Concordo
levemente

5

Concordo
totalmente

7) Indique o seu nivel de satisfacdo obtido com a lideranga Masculina e feminina na sua

organizacéo

Lideranca Masculina

1 2 3 4 5
Pouco Nem satisfeito
satisfeito Algo satisfeito | nem insatisfeito | Algo satisfeito | Muito satisfeito
Lideranga Feminina
1 2 3 4 5
Nem satisfeito Muito
Pouco satisfeito | Algo satisfeito | nem insatisfeito | Algo satisfeito | satisfeito

8) A Lideranca feminina é mais adequada a gerir pessoas ao passo que a lideranca masculina
é mais adequado a gerir processos?

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totalmente levemente nem concordo levemente totalmente

Escalas:
1-Muito Fécil 1-Discordo totalmente 1- Pouco Satisfeito

2-Relativamente Facil

3-Assim/ Assim

4-Relativamente dificil

5-Muito dificil

2- Discordo levemente

3- Néo concordo, Nem discordo

4- Concordo Levemente

5- concordo Totalmente

2-Algo Satisfeito
3- Nem satisfeito, Nem Insatisfeito
4- Algo satisfeito

5- Muito Satisfeito

Fonte: Professor Doutor Francisco Rocha
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