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Se existe um mal que so6 tu podes ajudar
a mudar ou uma verdade que so tu podes
revelar, sé tu a dar o primeiro passo.

McKeown



Resumo

A presente dissertacdo pretende realcar o mito presente na sociedade e nas
organizacOes acerca da lideranca sem género, onde através de pesquisa e revisao bibliografica,
existente até a data, percebe-se que a evolucdo deste tema é lenta e de féacil regresséo devido
aos preconceitos e estereotipos existentes héa séculos na cultura e educacdo de todos nos.

O objetivo deste estudo exploratério é perceber de que forma os papéis de género sao
percecionados e interpretados perante uma cultura e sociedade que continua a enfatizar a
diferenca entre homem e mulher, colocando na vanguarda o poder e capacidade masculina

como o ‘standard’ caracteristico da lideranca.

Tendo por base a bibliografia, da menos atual a mais atual, foi construido um
questionario, aplicado a uma amostra composta por 46 inquiridos de género feminino e 15
inquiridos de género masculino, perfazendo um total de 61 pessoas, com idades compreendidas

entre 18 e mais de 75 anos, nas mais variadas areas e funcoes.

Conclui-se que a desigualdade entre géneros perdura na sociedade, onde igualmente
ao que nos conta a historia da evolugdo deste tema, a mulher é a mais prejudicada no que toca
a exercer cargos de lideranca ou até mesmo em vingar na carreira, devido as dificuldades
inerentes a conciliacdo justa e reconhecida da vida pessoal e profissional, bem como dos

esteredtipos existentes na sociedade acerca do assunto.

Palavras-chave: Lideranca e género, Desigualdade de género, Tipos de lideranca



Abstract

The present dissertation intends to highlight the myth present in society and in
organizations about genderless leadership, where through research and bibliographical review,
existing to date, it is perceived that the evolution of this theme is slow and of easy regression
due to prejudices and stereotypes that have existed for centuries in the culture and upbringing

of all of us.

The objective of this exploratory study is to understand how gender roles are perceived
and interpreted in a culture and society that continues to emphasize the difference between men
and women, placing male power and capacity at the forefront as the characteristic 'standard’ of

leadership.

Based on the bibliography, from the least current to the most current, a questionnaire
was constructed, applied to a sample composed of 46 female respondents and 15 male
respondents, making a total of 61 people, aged between 18 and over 75 years old, in the most

varied areas and functions.

It is concluded that gender inequality persists in society, where, similarly to what the
history of the evolution of this theme tells us, women are the most disadvantaged when it comes
to exercising leadership positions or even succeeding in their careers, due to the difficulties
inherent in the fair and recognized reconciliation of personal and professional life, as well as

existing stereotypes in society on the subject.

Keywords: Leadership and gender, Gender inequality, Types of leadership
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Laura Ventura Guerreiro — O mito da lideranca sem género

INTRODUCAO

Tema recorrente nos mais variados setores e enquadrado nas mais variadas realidades,
esta dissertacao procura analisar a atualidade da lideranca, bem como, a ligagéo e interpretacédo
dos papéis de lideranca alusivo ao fator género. Segundo estudos, a pratica de lideranca evoluiu
ao longo dos anos e geragdes, porém, encontra-se camuflada pela préatica de acdes minoritarias

para combater a desigualdade de oportunidades e papéis sociais em prol do género.

De salientar que “a palavra «género» ¢ referente a ambos 0S sexos e deve ser entendida

como uma construcdo social, historica e cultural elaborada sobre as diferengas sexuais” (Cruz,

2016, p. 13).

Este estudo surge num momento em que o tema ndo poderia ser mais atual, sendo
debatido, abordado e exposto publicamente de forma regular nas diversas plataformas de
comunicacdo, bem como, na realizacdo de estudos e obras em prol da exposicdo da real
perspetiva e atualidade do tema a nivel cultural, social e organizacional, expondo a
problematica que estamos a viver e, de certa parte, a retroceder na histéria. Fatores que podem
inclusive ter influéncia neste retrocesso e necessidade de debater novamente o tema, sdo
consequéncia da desvalorizacdo e até mesmo da falta de importancia e defesa dos direitos

igualitarios por parte de todos nés.

Desta forma, através da realizacdo do questionario, procurou-se perceber como € que
0s papéis de género sdo percecionados e interpretados perante uma cultura e sociedade que
continua a enfatizar a diferenca entre homem e mulher, colocando na vanguarda o poder e

capacidade masculina como o ‘standard’ caracteristico da lideranca.

De salientar que, “em Portugal a formagdo de um quadro legal e institucional para a
igualdade de mulheres e homens foi um processo precoce, inovador e até progressista” (Cruz,
2016, p. 19), onde as mulheres passaram a ter direitos e ser reconhecidas como contribuintes
para a evolugédo e desenvolvimento da sociedade, facto que outrora jamais era pensado ou

falado, dado o papel que o homem ocupava perante os demais.

Exposto isto, 0 objetivo deste estudo exploratdrio é perceber em que medida a percecéao
e interpretacdo dos papéis de género esta relacionada com a atribui¢do e reconhecimento de

posicdes de lideranga nas organizacfes portuguesas contemporaneas.
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Apos anélise de todas as questdes constituintes do questionario, decidiu-se selecionar
25 das 42 questdes presentes no mesmo, por uma questdo de relevancia para o objetivo do
estudo, bem como, para evitar a extensdo excessiva da explicacdo e exposicdo de resultados, as
restantes questdes e resultados estdo expostas em apéndice. A intencdo foi perceber a percecéo
dos inquiridos em relacdo a realidade e percecéo de lideranca acerca do tema em geral, enquanto

cidadéo e colaborador de uma organizacéo.

Apesar da amostra ndo ser representativa da sociedade, os resultados obtidos sao
curiosamente percecionados e interpretados de forma idéntica entre os géneros, concluindo que
ambos tém a consciéncia e capacidade de reflexdo acerca da realidade do topico demonstrando

que esta questdo continua a persistir nas nossas praticas organizacionais e sociais.

Esta problematica surge da méxima preconcebida pela sociedade onde a mulher e o
homem séo seres diferentes geneticamente e culturalmente falando que, por sua vez, devem
ocupar e encarregar-se de papéis diferentes dado esse fator. Por isso, a verdadeira questao é:
“[pJodera a lei construir a igualdade entre homens e mulheres? A verdade é que a lei é o alicerce
do estado democréatico, mas quando esta reconhece que os homens e as mulheres séo seres
humanos livres e iguais em dignidade e direitos, estd a contrariar a normatividade social que
pressupde que cada um dos sexos tem o seu papel (papéis de género) e por isso tém direitos

diferentes, tornando-se assim aos olhos da sociedade desiguais™ (Cruz, 2016, p. 21).

Perante esta realidade, a mulher mantém-se no patamar abaixo no que toca ao
reconhecimento e valorizagédo social que, por sua vez, impede-a de exercer ou sequer pensar
que pode ter um papel de destaque e de lideranca inquestionavel devido as construcdes sociais
que permanecem na ideologia social e cultural (Spricigo, 2017). Por conseguinte, “[e]ste
preconceito ergueu poderosas, mas subtis e, por vezes, invisiveis, barreiras para as mulheres,
que nascem de pressupostos culturais e estruturais, praticas e padrdes de interacdo
organizacionais que, inadvertidamente, beneficiam os homens ao mesmo tempo que colocam

as mulheres em desvantagem” (Linda L. et al., 2019, p. 64).

Posto isto, devemos ter como base a afirmacéo factual de Huang e Rosenberg (2021)
que afirmam que “[a]pesar da chamada sabedoria convencional, nenhum género detém o

monopolio dos padrdes de pensamento ou de comportamento. Contudo, para consolidar,
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moderar ou modificar os seus pontos fortes e fracos naturais, primeiro é necessario identifica-
los e compreendé-los” (p. 73).

Com efeito, a dissertagdo esta estruturada e organizada tendo como base o tema da
lideranca expondo e definindo o seu conceito incluindo as diferentes perspetivas de definigéo e
respetivos constituintes da sua préatica, procurando ao longo da sua exposicao correlacionar a

problematica assente no estudo, o fator género.

Em suma, no primeiro capitulo encontra-se a definicdo e evolucdo da pratica de
lideranca, bem como os varios estilos de lideranca existentes e a sua descri¢cdo. No segundo
capitulo, é exposta a problematica da dissertacdo tendo em conta a base e definicdo da lideranca,
expondo a perspetiva social e construcédo cultural a volta do género, o seu papel de acordo com
0 mesmo, caracteristicas e barreiras. No terceiro capitulo, pretende-se correlacionar as barreiras
culturais e sociais com as acdes e perspetivas organizacionais de acordo com a igualdade de
oportunidades e a propria cultura organizacional. Por fim, no ultimo capitulo, é descrita a
amostra de participantes, o procedimento, o instrumento de andlise utilizado, a andlise de
resultados e a discussdo do tema. Sdo ainda discutidas as implicacfes tedricas e praticas do

estudo e as suas limitacoes.
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CAPITULO |

Lideranca

O tema lideranga tem sido recorrente no passar dos Gltimos anos, onde a sua definigcdo
e caracteristicas ideais tém vindo a sofrer algumas alteragcdes. Agora, mais do que nunca,
entendemos que a sociedade é regida através da lideranca por vérias pessoas, estando até
presente no nosso quotidiano e relagdes sociais. A lideranca, € o papel que nos define enquanto
seres reativos, proativos ou, simplesmente, passivos, onde as nossas a¢fes sdo particularmente
definidas através da nossa atitude ou posi¢do perante um determinado grupo, seja a nivel

profissional ou social.

Em suma, todos nds temos um papel a desempenhar na sociedade, porém, ndo somos
todos iguais e por isso ndo somos todos lideres e muito menos desempenhamos esse papel de

forma igual.

Com o passar das geracOes a exigéncia de explicacao e evolucao para os mais variados
assuntos tem vindo a ser desafiador para todos e, sem excecéo, a lideranca e tudo o que se refere
a ela tem vindo a ser explorada e desmistificada. Onde segundo, Bass e Bass (2008)%,

“Nas primeiras décadas do século XX, a lideranca
era vista como o modo de seguir a vontade do lider
e ser Ihe obediente, enquanto na primeira década do
século XXI, é vista como a consulta e tomada de
decisdo partilhada, e o lider é a pessoa mais

responsabilizada pelas a¢Ges da sua organizagdo”
(p.18).

Consequentemente, Bass e Bass (2008)?

“referem que as diferengas entre os lideres
organizacionais de ha cem anos atras e os do
presente, é que 0s primeiros eram coercivos, dificeis

de lidar, autocréaticos e ‘bullies’ para com os seus

! Bass, B. & Bass, R. (2008), New York. Lisboa: SIN in Caeiro, A. L. M. (2012). Influéncia da lideranga no
comprometimento organizacional mediada pela satisfagdo com o lider. [Dissertacdo Mestrado, ULHT - Faculdade
de Psicologia]. P. 18.
2 Bass, B. & Bass, R. (2008), New York. Lisboa: SIN in Caeiro, A. L. M. (2012). Influéncia da lideranca no
comprometimento organizacional mediada pela satisfacdo com o lider. [Dissertacdo Mestrado, ULHT - Faculdade
de Psicologia]. P. 22.
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subordinados, enquanto o0s segundos mostram
preocupacdo com eles, apesar de continuarem
igualmente a querer que estes facam o que lhes

compete” (p.22).

Complementarmente, ser lider € muito mais do que orientar e organizar 0s seus
seguidores, ser lider inclui uma pandplia de caracteristicas e fungdes que ditam a sua eficécia e
eficiéncia, no que toca ao desempenho da sua funcdo e sucesso de toda a equipa. Onde a

descricdo de eficiéncia esta descrita na sua

“(...) experiéncia e¢ formacdo. Ter uma aptiddao
natural pode ser util, mas também ird precisar de
uma atitude flexivel, capacidade de lidar com as
pessoas, abertura de espirito e vontade de aceitar a
responsabilidade. Estes fatores contribuem para
uma boa lideranga” (Huang & Rosenberg, 2021, p.
213).

N&o devendo esquecer, que a eficacia da lideranca esta no conjunto de personalidades

e caracteristicas que compdem uma equipa, devendo privilegiar o principio que

“[a] lideranca tem a ver com 0 nds, ndo com o eu.
Um bom lider otimiza o esforgco humano. Os
melhores lideres guiam através do exemplo,
mostrando e explicando & medida que avangam.
Para ser um bom lider, deve reconhecer quando
seguir a frente ou envolver-se com o grupo. Ndo ha
nada de mal em seguir o exemplo de outra pessoa
guando apropriado. Liderar nem sempre a coloca na
vanguarda: também pode ser eficaz no meio ou na
retaguarda. A sua responsabilidade consiste em
reconhecer quando alguém precisa da sua ajuda e
fornecé-la. Concentra-se na identificacdo de
problemas e das suas causas e, de seguida, avanca
para a resolucdo. Cultiva a cooperacdo e elimina

barreiras. Fornece tanto refor¢co positivo como
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negativo, esclarece, distribui recursos e instila
energia” (Huang & Rosenberg, 2021, pp. 214-215).

Posto isto, a lideranca pode ser distinguida e levada de forma diferente por cada um

que desempenha esse papel, mas o objetivo final deve ser comum e principal foco de todos os

envolvidos. Consequentemente, a tabela 1 ajuda a explicar e definir o que é a interpretacdo de

lideranca para os varios autores de desenvolvimento desta tematica.

Autores

Syroit®

Yulk*

ANO

1996

1998

Tabela 1 — Definicéo de lideranca

Fonte: Elaborag&o propria

Definicéo

“Um conjunto de atividades de um individuo que ocupa uma posi¢ao
hierarquicamente superior, dirigidas para a conducao e orientacéo das
atividades de outros membros, com o objetivo de atingir eficazmente o
objetivo do grupo”.

“A lideran¢a é um processo através do qual um membro de um grupo
ou de uma organizacdo influencia a interpretacdo dos eventos pelos
restantes membros, a escolha dos objetivos e estratégias, a organizacao
das atividades de trabalho, a motivacéo das pessoas para alcancarem
0s objetivos, a manutencdo das relacbes de cooperagdo, o
desenvolvimento das competéncias e confianca pelos membros, e a
obtencdo de apoio e cooperacdo de pessoas exteriores ao grupo ou

organizagdo”.

House et al. ®

1999

“A capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar
outros a contribuirem para a eficacia e sucesso das organizagdes de

que sdo membros”.

3 Syroit, J. (1996), In C. Marques e M. P. Cunha (Cood.) Lisboa: Publicagdes D. Quixote. Lisboa: SIN in Lopes,
B. F. M. (2020). Os efeitos da ameaca de esteredtipo ligado ao género nas auto-percecOes de trabalhadores
portugueses e as suas consequéncias em papéis de lideranca [Dissertagdo Mestrado, Universidade ULHT — Escola
de Psicologia e Ciéncias da Vida]. P.14.

4 Yukl, G. (1998), Englewood Cliffs. Lishoa: SIN in Chimuco, E. P. (2015). A importancia da lideranca e da
comunicacdo nas organizacdes: O caso de uma empresa angolana [Dissertacdo Mestrado, UniversidadULHT -
Escola da Ciéncias Econdmicas e das Organizagdes]. P.18.

5 House et al (1999), Stamford. Lisboa: SIN in Chimuco, E. P. (2015). A importancia da lideranca e da
comunicagdo nas organizacdes: O caso de uma empresa angolana [Dissertacdo Mestrado, UniversidadULHT -
Escola da Ciéncias Econdmicas e das Organizagdes]. P.17.
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“A lideranca é a realizagdo de objetivos comuns, quer de um lider, quer
dos seus seguidores. Os lideres bem-sucedidos influenciam e s&o
Jesuino® 2005 influenciados pelos seus seguidores, modificam-lhes 0 comportamento
e as atitudes, do mesmo modo que estes ao adotarem ou rejeitarem a
sua influéncia, vao influenciar os seus lideres”.
“Um processo de motivar pessoas a trabalharem em colaboracéo para
Vroom & Jago’ = 2007
alcangar grandes coisas”.
“Focus dos processos grupais, uma carateristica da personalidade,
indugdo de complacéncia, de influéncia, uma atividade, um modo de
Bass & Bass® = 2008 _ B _
persuadir, uma relacdo de poder, um meio de obter resultados, um
efeito da interagdo, um papel diferenciado e o inicio de estrutura”.
) “A arte de persuadir sem coer¢do, ou seja, os seguidores acreditam nos
Chimuco 2015 . .
argumentos do lider, no no seu poder de coagir” (p.19).
“Um processo complexo, com multiplas grandezas. Entre estas, alguns
conceitos emergem como significativos e incluem: Lideranca como um
Betov e Szillat® | 2016  processo reciproco de influéncia que envolve lideres e seguidores;
Lideranca € um processo de influenciar as atividades de um grupo na
dire¢do da realizag¢do de um objetivo ™.
“A lideranca consiste em ajudar qualquer grupo de duas ou mais
pessoas a atingir os seus objetivos comuns. (...) A lideran¢a manifesta-
se no seio de grupos ou equipas. E um dado adquirido que lideranca
McKeown 2020 . . L . o
pressupGe que alguém segue (ninguém lidera se ndo houver ninguém a
seguir). Assim, a lideranca ndo é um ato individual e independente. S

¢ valido se houver outras pessoas envolvidas” (p.22).

6 Jesuino, J. (2005), Portugal. Lishoa: SIN in Caeiro, A. L. M. (2012). Influéncia da lideranga no comprometimento
organizacional mediada pela satisfacdo com o lider. [Dissertacdo Mestrado, ULHT - Faculdade de Psicologia]. P.
19.

"Vroom & Jago (2007). Lisboa: SIN in Chimuco, E. P. (2015). A importancia da lideranca e da comunicagéo nas
organizacGes: O caso de uma empresa angolana [Dissertagdo Mestrado, UniversidadULHT - Escola da Ciéncias
Economicas e das Organizagdes]. P.15.

8 Bass, B. & Bass, R. (2008), New York. Lisboa: SIN in Caeiro, A. L. M. (2012). Influéncia da lideranga no
comprometimento organizacional mediada pela satisfagdo com o lider. [Dissertacdo Mestrado, ULHT - Faculdade
de Psicologia]. P. 23.

° Betov A., & Szillat, P. (2016). Lisboa: SIN in Mendes, E. (2020). A Relagdo dos Estilos de Lideranca e
Comunicacdo com a Satisfacdo e Esfor¢o Extraordinario: Estudo de caso dos Pilotos de Linha Aérea [Dissertacdo
Mestrado, ULHT - Escola de Ciéncias Econémicas e das Organizagdes]. PP.11-12.
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Assim, a lideranca é a definigdo perspicaz de motivacdo, coordenacdo, orientacao e
influéncia, transpondo a quaisquer valores individuais do lider ou da sua equipa. O elo principal
entre a organizacdo e as equipas é o proprio lider, responsavel por transmitir os objetivos,
missOes e valores da organizacdo. Complementarmente, “[a] lideranca eficaz orienta-se por
objetivos, ndo por pessoas” (McKeown, 2020, p.85), a mesma ¢ naturalmente definida como
uma interacdo entre duas ou mais pessoas, onde os lideres desempenham o maior papel de

todos, a orientacdo e preparacdo para a mudanca (Caeiro, 2012).

Complementarmente, segundo Barracho (2012)*, o conceito de lideranca esta
correlacionado em trés perspetivas: posicdo, caracteristicas individuais e categoria de
comportamento, implicando sempre dois lados: o lider e a equipa. “Por isso, a lideranga ndo ¢é
uma qualidade do individuo, mas sim uma relacdo complexa entre varidveis: as carateristicas
do lider, as suas atitudes, as suas necessidades e as carateristicas pessoais dos elementos do
grupo, carateristicas da organizacdo e 0 ambiente economico, social e politico”. Ndo obstante,
segundo Covey (2018), “[a] lideranca interpessoal eficaz exige visdo, iniciativa proativa,

seguranga, orientacdo, sabedoria e poder, (...)” (p.239).

Paralelamente, a todas as defini¢Oes de lideranca referidas, sobrepde-se a necessidade
da definicdo caracteristica de um lider onde, segundo a literatura revista, surgem dois pontos
essenciais: mindset e skillset (McKeown, 2020). O mindset refere-se ao conflito constante do
lider em ter uma equipa eficaz e eficiente mas nem sempre 100% feliz ou satisfeita, o foco é
sempre o objetivo, mesmo que para isso seja necessario tomar decisdes dificeis e prescindir até

das preferéncias individuais de todos os envolvidos pois,

“A verdadeira lideranca pressup@e utilizar as suas
aptidées — o seu conhecimento, experiéncia e
discernimento — para tomar decisdes, por vezes
dificeis, que irdo levar o grupo mais perto do
objetivo comum, mas fazendo-o de um modo que
ndo seja influenciado pelos seus proprios

pressupostos” (McKeown, 2020, p. 90).

10 Barracho, C. (2012), Lishoa: Escolar Editora. Lishoa: SIN in Lopes, B. F. M. (2020). Os efeitos da ameaca de
esteredtipo ligado ao género nas auto-percecdes de trabalhadores portugueses e as suas consequéncias em papeéis
de lideranca [Dissertacdo Mestrado, Universidade ULHT — Escola de Psicologia e Ciéncias da Vida]. PP.13-14.
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O skillset, refere-se & gestdo pessoal e capacidade de trabalhar em equipa, pois um
lider que gere pessoas e ndo é orientado para a sua propria gestdo, coordenacgdo e trabalho
conjunto, dificilmente conseguira perdurar de forma notoria nessa posi¢do (McKeown, 2020).

Em suma,

“Gerir-se a si mesmo envolve sobretudo a gestao da
produtividade, a gestdo das prioridades e a gestao de
crises”; “Trabalhar bem com os outros envolve,
sobretudo, a capacidade de lidar com conversas
dificeis, a gestdo de conflitos, aptiddes de
comunicacao e inclusividade” (McKeown, 2020, p.
112).

Para um lider, é crucial ter a capacidade de autocritica e autoconhecimento, de forma
a adaptar-se facilmente as circunstancias, facilitar a orientacdo e gestdo da sua equipa e
conseguir ter uma visdo ampla do conceito e diversidade que é o comportamento e relacao
humana (Huang & Rosenberg, 2021; Spricigo, 2017). Segundo Krausz (2007)!, “lideres que
se desenvolvem como seres humanos, que expandem [0] seu autoconhecimento e a inteligéncia
social comprometem-se com o bem-estar [dos] seus colaboradores, da sua empresa, da sua
comunidade e de outros sistemas sociais” (p.32). Além disso, a inclusdo também é um dos
elementos-chave para o sucesso do lider e equipa (Spricigo, 2017).

Por outro lado, é importante reconhecer que o fracasso de um projeto ou objetivo deve
ser sempre uma noc¢ao aberta para o lider, no entanto, a forma como ele lida com o assunto é
que dita o sucesso futuro, a pergunta ideal é: o que aprendi com o fracasso e 0 que posso
melhorar para a préxima? Na realidade, o desempenho deste papel ndo é facil e a melhor forma
para lidar com algumas frustracdes de todo este processo é encard-lo como um caminho de

aprendizagem (McKeown, 2020). Como se costuma dizer, o essencial é ‘viver e aprender’.

“(...), o fracasso — e 0 modo como [lidamos] com
ele — é uma maneira melhor de julgar o carécter da
[nossa] lideranca do que o modo como [lidamos]

com o sucesso”; “Ha quatro fases-chave quando se

11 Krausz, Rosa R. (2007), Sdo Paulo. Lisboa: SIN in Spricigo, C. (2017). Gestdo empresarial e ascensdo feminina:
estudo de caso em uma empresa da regido sul do brasil [Dissertagdo Mestrado, ULHT - Escola de Ciéncias
Econdmicas e das Organizages]. P.32.
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lida com o fracasso na lideranca: a antecipacdo do
fracasso, o reconhecimento deste quando acontece,
a gestdo que ha que fazer nessa altura, e a
aprendizagem que de seguida deve ser feita”

(McKeown, 2020, p. 129).

Conforme referido anteriormente, a definicao e caracteristicas associadas ao lider tém

vindo a sofrer algumas alteracGes com o passar do tempo, no entanto,

“A nossa cultura caracteriza-se pelo chefe forte,
pelo lider que centraliza mais ou menos tudo e de
guem se espera que decida tudo. Para as pessoas
comuns, a lideranca € um dom e uma atividade
individual. Foi assim durante séculos. Pelo que é
muito dificil pensar a lideranca de uma outra forma.
E uma condicionante cultural. Ainda hoje, mesmo
no ensino nas escolas de gestdo, a lideranca é
ensinada e estudada no singular. Contudo, os
verdadeiros e grandes lideres individuais sdo casos
raros. E claro que a diregdo partilhada néo ¢ s6 por
si condigdo suficiente para haver sucesso. Mas uma
condigdo indispensével é que haja um espirito de
equipa, de complementaridade entre os pares da
direcdo” (Lamelas, 2008, pp. 73-74).

Porém, nunca esquecendo que o modo como se lidera influéncia sempre de forma
positiva ou negativa e direta ou indiretamente o comportamento e desempenho de toda a equipa
(Chimuco, 2015).

Na tabela 2, pode-se analisar e perceber a evolucdo das caracteristicas e descricdo dos

lideres com o passar dos anos.
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Tabela 2 — Caracteristicas do lider e seus pressupostos

ANoS

Fonte: Adaptado de Mendes, 2020

Abordagens

Principais Pressupostos

Até finais dos anos 40

Tragos de personalidade e

competéncias

“O lider possui caracteristicas
inatas; Incidéncia nos atributos,
qualidade e competéncias do
lider”.

Finais dos anos 40 até 60

Teorias comportamentais

“O lider tem comportamentos
proprios. O comportamento do
lider é gerador de uma lideranca

eficaz ou ineficaz”.

A partir dos anos 60 até

inicio anos 80

Contigencial/Situacional

“Lideranca depende da situagdo,
Realce dos fatores contingenciais
e situacionais na acao e percecao
do lider; A eficacia da lideranca é

influenciada pela organizagdo”.

“Realce na integragdo de diversas

Finais dos anos 80 Integrativa
variaveis de lideranca”.
) ) “Realce em abordagens mais
A partir da decada de 90 . .
Contemporanea recentes que destacam as relagoes

até atualidade

entre lider e liderados”.

Atualidade

Juncéo dos varios modelos tedricos

“Unido de varias caracteristicas
que dependem da visdo do lider,
da situagdo, dos liderados. Tem
em realce a analise de varias
situagbes para a tomada de
decisé@o. Integra pressupostos de

varias liderancas anteriores”.

Segundo literatura, mais uma vez, de acordo com ideais culturalmente enraizados,

Universidade Lusé6fona — Centro Universitario de Lisboa
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(e.g ., estatura, aparéncia), caracteristicas da
personalidade (e.g., autoestima, estabilidade
emocional, autoconfianca) e aptiddes (e.g.,
inteligéncia, fluéncia verbal) que permitissem
distinguir entre lideres e ndo lideres e entre lideres

eficazes e ineficazes” (Chimuco, 2015, p. 25).

Ou seja, um individuo so seria lider se tivesse o dom e sorte de conter as varias
caracteristicas fisicas, personalidade e aptiddo descritas acima, o que a priori faz alusdo a
exclusdo de igualdade de oportunidades entre géneros, etnias e racgas, que por si, eram
discriminadas e excluidas enquanto potenciais lideres, devido as ideias pré-concebidas e
enraizadas na sociedade. Felizmente, segundo Stogdill (1947)%2 “[o] entusiamo com estas
teorias comegou a esmorecer quando comecgaram a surgir 0s primeiros estudos empiricos que

demonstravam que os individuos para serem lideres ndo precisam de ter determinados tragos”
(p.25).

Igualmente, Krausz (2007)'2 sustenta a ideia da mudanca livre de preconceitos e
esteredtipos generalizados, afirmando que “as liderangas precisam assumir novas posturas €
comportamentos, expandir a sensibilidade e o autoconhecimento, a fim de poder gerir
adequadamente uma forca de trabalho criativa, cénscia de seu papel na sustentacdo do processo

de inovagdo” (p.32).

Assim, percebemos que a préatica e sucesso ou insucesso da lideranca, ndo se desvenda
pelo carisma do lider, da sua aptiddo enquanto comunicador nato ou veia motivacional e
emocional, mas sim, através da utilizacdo estratégica de todo um conjunto de caracteristicas
individuais (McKeown, 2020), que nos distingue enquanto seres unicos, criando uma
particularidade pessoal pois, no que toca ao objetivo de ser lider, todos tém o mesmo requisito,
ter sucesso e conduzir a equipa 0 melhor possivel. Com efeito, “[a] lideranca ndo depende do
carisma, do brilhantismo, da inteligéncia ou da posicdo — é claro que qualquer destas
caracteristicas podera ajudar, mas ndo se trata de pré-requisitos” (McKeown, 2020, p. 28).

12 Stogdill, (1947). Lisboa: SIN in Chimuco, E. P. (2015). A importancia da lideranca e da comunicagdo nas
organizacGes: O caso de uma empresa angolana [Dissertagdo Mestrado, UniversidadULHT - Escola da Ciéncias
Econdmicas e das Organizagdes]. P.25.
13 Krausz, Rosa R. (2007), Sdo Paulo. Lishoa: SIN in Spricigo, C. (2017). Gestdo empresarial e ascensdo feminina:
estudo de caso em uma empresa da regido sul do brasil [Dissertagdo Mestrado, ULHT - Escola de Ciéncias
Econdmicas e das Organizages]. P.32.
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Complementarmente, “(...) a capacidade de liderar ndo tem um sentido Unico, ou seja, ndo é
resumida nas caracteristicas inatas ou hereditarias, mas nas caracteristicas pessoais e aprendidas
do lider em sociedade” (Mendes, 2020, p. 19).

Em suma, qualquer um pode ser lider, independentemente do género, etnia, crenga ou
habilitacdo literaria, qualquer um pode desempenhar um papel de lideranga em contexto formal
ou informal (Linda L. et al., 2019; McKeown, 2020), pois conforme ja referido, todos nds
desempenhamos um papel e pressuposto na sociedade, onde até nas nossas relacdes sociais
desempenhamos papéis de forma voluntéria ou involuntéria, sem designar ou distinguir alguém
de um grupo. O processo é natural nas préprias relagdes humanas e, na realidade, para que 0

mundo funcione tém que existir pessoas para desempenhar 0os mais variados papéis.

Segundo literatura revista, as opinides acerca deste tema divergem de certa forma pois,
culturalmente, as perspetivas e defini¢des acerca de lideranca e lideres esta de tal maneira
enraizada que dificulta a evolucdo ou abertura para novas praticas e caracteristicas. Esse facto

pode ser contemplado e constatado na tabela 3.

Tabela 3 — Definicdo de lider
Fonte: Adaptado de Mendes, 2020 e ilustragdo prdpria

Autores Ano Definicgao de lider

“A eficiéncia de um lider é um fator determinante para o
Fiedler 1996 sucesso ou fracasso de um grupo, organizacdo ou até

pais”.

“Um lider eficaz deve estar na posse de determinadas
caracteristicas, tais como, a paixdo, a consisténcia, a
Jackson e Parry 2008 confianca e a visdo; apenas os lideres que possuem estas
caracteristicas séo capazes de construir a confianga nos

seus funcionarios”.

“Um lider é um individuo que orienta, direciona, induz,
Kumar 2011 inspira, influencia e também € responsavel pela

identidade visual .
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Barracho*

“Um lider tem como funcdo: estabelecer, articular ou

transmitir os objetivos; controlar e acompanhar o

2012 processo; assegurar-se que o grupo se mantenha focado

tarefa”.

no objetivo; assegurar que nada falta para a execucéo da

Al-Maki e Juan

2018

trabalho. Os lideres sdo reivindicativos”.

“Os lideres sdo responsaveis pela organizacdo do

Nidadahavolu

2018

equipa”.

“Os lideres sdo responsaveis pela alocagdo do trabalho.
Lideres mais interventivos tém um impacto positivo na

eficiéncia da organizacédo, influenciando os membros da

Né&o obstante com a descricdo factual de que um lider ndo deve ser nomeado para esse

papel de acordo com o seu carisma ou caracteristicas fisicas, a verdade é que acima de tudo séo

seres humanos e como tal possuem tracos de personalidade distintos e dominantes que fazem

deles melhores ou piores na pratica da sua funcdo. De acordo com a literatura revista, todos

temos tracos dominantes, positivos e negativos que, por sua vez, podem atrapalhar a préatica de

liderar, pois “os tracos positivos podem gerar efeitos negativos e vice-versa” (Chimuco, 2015,

p. 27).

Por exemplo,

“lideres muito amaveis podem evitar o conflito e
transigir com o0s desejos de outras pessoas,
prejudicando desta forma a qualidade das decisdes,
a exuberancia dos lideres narcisistas pode
concentrar a atencdo nas suas agoes e na sua Visao,
e isto traduzir-se em resultados positivos em termos
de performance organizacional; tdo ou mais
importante do que os tragos, individualmente, pode
ser a forma como eles se combinam em padrdes.

Além do mais, a falta de um dado trago pode ser

14 Barracho, C. (2012), Lisboa: Escolar Editora. Lisboa: SIN in Lopes B. F. M. (2020). Os efeitos da ameaca de
esteredtipo ligado ao género nas auto-percecdes de trabalhadores portugueses e as suas consequéncias em papeéis
de lideranca [Dissertacdo Mestrado, Universidade ULHT — Escola de Psicologia e Ciéncias da Vida]. P. 14.
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compensada com a existéncia de um outro. Por
exemplo, pessoas muito introvertidas podem
compensar  essa  caracteristica se  forem
perseverantes e  conscienciosas;  diferentes
caracteristicas (ou padrdes) podem ser adequadas
para distintos papéis ou situagdes” (Chimuco, 2015,
p. 27).

Idealmente, numa perspetiva mais generalista, um lider dispde de atributos que o
distingue dos demais como: “a empatia, habilidades de comunicacdo e simpatia. Sdo
processuais em foco e possuem atributos como assertividade e capacidade de organizacdo”
(Mandelli, 2015 citado por Spricigo, 2017, p. 129). Possuem, “sabedoria, credibilidade,
compaixdo, coragem e disciplina” (Huang & Rosenberg, 2021, p. 18), e detém “a capacidade
de facilitar todo o processo de confianga e apoio de todos os envolvidos” (Chemers, 1994 citado
por Lopes, 2020, p. 19). Igualmente, na literatura dos primeiros 150 anos, ja se referiam
caracteristicas como: “integridade, humildade, fidelidade, temperanca, coragem, justica,
paciéncia, diligéncia, simplicidade [e] modéstia” para descrever um lider de carécter forte e a

base do sucesso (Covey, 2018, p.23).

Segundo Huang e Rosenberg (2021), ha trés pontos que se destacam no que toca a
lideranga: possuir atributos distintos, ou seja, deter uma personalidade “agradavel e
extrovertida, autoconfianca, capacidade de observacédo e de comunicacao e vontade de assumir
o controlo sdo recursos uteis”; ter sentido de oportunidade e estar a altura da situacdo; “A
capacidade de aprender é o reverso da medalha da lideranca. Apenas reconhecendo o que resulta

(e o que ndo resulta) é que pode transmitir a mensagem a outras pessoas” (p. 219).

Tabela 4 — Competéncias de lider

Fonte: Elaboragdo prdpria

Competéncias Definicao

o Refere-se a conhecimento e capacidade de execucao
Técnicas
de tarefas.
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Interpessoais

Refere-se ao conhecimento do comportamento
humano (essencial para: o processo de influéncia e
desenvolvimento da cooperacdo, a execucdo do

trabalho e a negociacéo em situacdes de conflito).

Cognitivas

Refere-se a capacidade intelectual do individuo

(essencial para: a andlise e resolucéo de problemas).

Adicionalmente, segundo varios autores, as competéncias do lider podem ser agrupadas.

Um lider deve deter caracteristicas, competéncias e tracos de personalidade multifacetadas

(McKeown, 2020), de modo a facilitar a sua adaptacdo as circunstancias e relacbes humanas,

que a sua funcao assim o exige (Huang & Rosenberg, 2021). Com efeito,

“Os lideres eficazes desenvolvem uma sensagdo de
proposito ao perseguirem objetivos que se alinham
com os seus Vvalores pessoais e fazem avancar o bem
coletivo. Isto permite-lhes olhar para |4 do status
quo para o que € possivel, e da-lhes mais uma razédo
para agirem apesar dos seus receios e insegurangas
pessoais. Tais lideres sdo vistos como auténticos e
fiaveis porque estdo dispostos a correr riscos ao
servico de objetivos partilhados. Ao ligar os outros
a um proposito maior, inspiram COMPromissos,
aumentam a determinacdo e ajudam os colegas a
encontrar um significado mais profundo no seu
trabalho” (Linda L. et al., 2019, pp. 60-61).

Por outro lado, existe um conflito de relacdes entre lideranca e gestdo, onde permanece

a necessidade de as distinguir, uma vez que facilmente séo vistas como uma sé e dificeis de

separar. Segundo dois autores, relativamente atuais, a distin¢do € bastante clara e sucinta,

conforme podemos observar na tabela 5.
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Tabela 5 — Definigéo de gestédo e lideranca, opostos mas complementares

Fonte: Elaboragdo prépria

Autores | Ano Definicéo de Gestao Definicéo de Lideranca
E negociador nato, discute ideias
e coordena 0 projeto. S&o | E conhecido por criar solucdes.
definidos como  analiticos, | S&0  intuitivos,  criativos e
Zaleznik®™ | 1977 | conservadores e reativos. S&o, | proativos. Criam, naturalmente, o
naturalmente, inacessiveis, | circulo da influéncia, empatia e
desinteressados e | identidade.
manipuladores.
E responsavel pela definicdo de
objetivos e 0 modo como devem
Drucker'® | 1985 o _ _ -
ser atingidos. Organiza, decide e
delega as tarefas.
Refere-se a complexidade de  Resume-se a adaptacdo a
gerir um projeto e toda a | mudangca, ou seja, como lida e
Kotter” | 1992 o _ _ _ _
envolvente para definir o modo | orienta a equipa sobre o imprevisto
de execucao. da mudanga.
Gere servicos ou projetos.
Enquanto gestor, recai a | Estd ligado a influéncia,
) responsabilidade analitica e | motivacdo, orientacdo e unido
Chimuco | 2015 o ) ) ) )
subjetiva de todo um projeto, mas | entre equipas. Sabe aquilo que é
nao diretamente com uma | necessario para realizar o projeto.
equipa. Sabe o que deve fazer.
H Corresponde a definicdo de | E o modo como se influencia a
uang e o ) )
2021 | prazos e recursos. Atribui tarefas | equipa, estabelece a lealdade, cria
Rosenberg

e da ordens.

unido e distribui as tarefas.

15 Zaleznik (1977), Harvard. Lisboa: SIN in Chimuco, E. P. (2015). A importancia da lideranca e da comunicacgdo
nas organizacdes: O caso de uma empresa angolana [Dissertacdo Mestrado, UniversidadULHT - Escola da
Ciéncias Econdmicas e das Organizages]. P.22.
16 Drucker (1985), New York. Lisboa: SIN in Chimuco, E. P. (2015). A importancia da lideranca e da comunicacéo
nas organizacdes: O caso de uma empresa angolana [Dissertacdo Mestrado, UniversidadULHT - Escola da
Ciéncias Econdmicas e das Organizages]. P.21.
17 Kotter, 1992a. Lisboa: SIN in Chimuco, E. P. (2015). A importancia da lideranca e da comunicacdo nas
organizac@es: O caso de uma empresa angolana [Dissertacdo Mestrado, UniversidadULHT - Escola da Ciéncias
Econdmicas e das Organizacdes]. P.20.
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Organiza e orienta a equipa para
atingir o objetivo pretendido.

Por outras palavras, o gestor responsabiliza-se pela estrutura e orientacdo do projeto
que tem em méos, ndo tendo ligacdo direta com a orientacdo da equipa do projeto, essa é a
tarefa do lider, reter o objetivo que é necessario alcangar, transmitir as equipas e orienta-los
nesse sentido, criando lacos entre eles e formando a unido para o objetivo comum. Porém, ao
existir pouca distin¢do no que toca a definigéo e estruturacdo de funcdes referentes a ser gestor
ou lider, acaba por prejudicar as organizagdes e desmotivar as equipas, exemplo disso, sdo “[a]s
empresas ocidentais [que] demoraram a reconhecer estas diferencas, usando filosofias
empresariais como a gestao por objetivos e outros principios estéreis que procuram obrigar 0s
profissionais a encaixarem-se em fungdes predeterminadas” (Huang & Rosenberg, 2021, p.
204). Tudo isto influéncia 0 modo como as organizagdes se estruturam e delegam, criando
frustracdo, desorganizacdo e desinteresse por parte das equipas e lideres, pois o facto das
pessoas serem avaliadas e rotuladas de forma geral, sem objetivos e funcBes especificas e
distintas, cria desinteresse devido a falta de diferenciacéo e identificacdo com a sua fungédo ou

tarefa.

Congruentemente, o facto das organizacdes assumirem naturalmente que a autoridade
de um gestor se transfere para a lideranca sem grandes pressupostos, esta redondamente, errado,
pois as equipas sdo compostas por diferentes personalidades e experiéncias que, por sua vez,
ndo devem ser geridas mas sim, lideradas pois, a lideranga, como referido anteriormente,

corresponde a unido e identificacdo entre todos para um objetivo comum.

“Na realidade e na pratica, muitos gestores e
executivos assumem que a autoridade se transfere
facilmente para a lideranca. No entanto, o
pressuposto de que 0s gestores experientes estdo
automaticamente qualificados para liderar esta
longe da verdade. Também errada é a ideia de que
as pessoas podem ser geridas com sucesso em vez
de lideradas. Estes equivocos abrem as portas as
mulheres que compreendem que 0s papéis de

lideranca e de gestdo sdo diferentes e exigem
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competéncias separadas” (Huang & Rosenberg,
2021, p. 216).

Esta ideia é igualmente reforcada por Kotter (1992a)*8, que afirma que “(...) ninguém

pode ser bom, a0 mesmo tempo, a liderar e a gerir” (p.23).

No entanto, apesar de existir uma distingdo clara, facilmente se pressupde que “(...)
ser-se gestor concede automaticamente o dom da lideranca, mas ndo é de todo o caso. Como é
natural, os dois papéis intersetam-se e, por vezes, sobrepdem-se, mas os gestores e lideres

eficazes tém de identificar as diferencas” (Huang & Rosenberg, 2021, p. 203).
N&o obstante, Chimuco (2015), reforca que a defini¢do dos dois papéis

“(...) podem-se confundir, dado que uma pessoa
pode acumular [ambos]. No entanto, deve-se ter
presente que uma pessoa pode ter o papel de gestor
de um projeto ou de um servico e, por isso, nao ser
lider de uma equipa de trabalho. Mas, também pode
acontecer 0 contrario, ou seja, uma pessoa pode
desempenhar o papel de lider de uma equipa de
trabalho e ndo ser gestor” (Chimuco, 2015, p. 20).

Essencialmente, retém-se desta breve discussao, que é importante distinguir as duas
praticas de forma a definir e alinhar papéis sobre as funcdes e praticas das mesmas. Esta deve
ser feita através de uma comunicacdo sucinta e objetiva. Abaixo segue tabela 6, que as

distingue.

18 Kotter, 1992a. Lisboa: SIN in Chimuco, E. P. (2015). A importancia da lideranca e da comunicacdo nas
organizac@es: O caso de uma empresa angolana [Dissertacdo Mestrado, UniversidadULHT - Escola da Ciéncias
Econdmicas e das Organizag@es]. P.23.
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Tabela 6 — Caracteristicas de gestor e lider, diferencas
Fonte: Adaptado de Bennis (1989) citado por Chimuco (2020), p.22

Gestores Lideres

Rendem-se a situacao. Procuram agir de acordo com a situagéo.

Administram. Inovam.

Regem-se pela narrativa explicativa de: | Regem-se pela narrativa explicativa de: o qué e

como e quando. porqué.
Tém perspetivas de curto prazo. Tém perspetivas de longo prazo.
Imitam. S&o originais.

As competéncias de gestdo podem ser | As competéncias de lideranga ndo podem ser

ensinadas/aprendidas. ensinadas/aprendidas.

Posto isto, ser lider € muito mais que organizar, dinamizar e unir uma equipa, ser lider
¢ ser participativo, atento e comunicativo, estes trés pontos sdo fundamentais para o
desenvolvimento de trabalho conciso e unido entre equipas. De acordo com varios autores, a
lideranca e a comunicacdo sdo o alicerce de uma organizacao saudavel e de sucesso (Suffian,
Norhayati, & Mohammad, 2014 citado por Mendes, 2020).

Depois de feita a descri¢éo, definicdo e distingdo das componentes de lideranca, surge
outra problematica com o qual nos debatemos desde sempre, a lideranca é acessivel e adequada

a todos? Existem esteredtipos agregados ao lider ideal?

A priori, de acordo com o exposto ao longo deste topico, a lideranca e caracteristicas
subjacentes sdo generalizadas e sem discriminacdo perante as mais variadas analogias como o
género. No entanto, esta definicdo é pouco real, dado que segundo literatura revista, ao longo
dos anos, o tema igualdade de género continua a ser debatido nos varios setores sociais e

profissionais.

Esta é uma abordagem, dada como adquirida, quando ainda sé estamos no inicio de
desvendar as reais barreiras contra o preconceito e estere6tipo de género. Mais concretamente,
“[ulm corpo de estudos significativo mostra que, para as mulheres, o subtil preconceito de

género que persiste nas organizacgdes e na sociedade perturba o ciclo de aprendizagem central
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do processo de se tornar lider” (Linda L. et al., 2019, p. 58). Exemplo disso é a seguinte

afirmacéo

“[c]argos de lideranga encontram-se acompanhados
pelo esteredtipo do que é um lider ideal,
encontrando-se associado a carateristicas como:
[c]arisma, [o]bjetividade, [c]onhecimento,
[p]ragmatismo, etc. Estas carateristicas, segundo 0s
estudos, tém um maior impacto nas mulheres, visto
que as mesmas estdo associadas a lideranca

masculina” (Lopes, 2020, p. 3).

O que de acordo com a discussao exposta ao longo deste topico, seria um tema nulo e
desconsiderado, dado que a lideranca se sobrepde a qualquer analogia estereotipada e nula de
preconceito, nasce-se com a narrativa de liderar ou ndo, independentemente, da analogia
género. No entanto, “[e]studos apds estudos t€ém vindo a afirmar que as pessoas associam as
mulheres e 0s homens a tragos diferentes e ligam os homens a mais tracos que conotam
lideranga” (Linda L et al., 2019, p. 18).
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Estilos de lideranca

De modo a contextualizar o foco deste artigo, ndo poderia ficar de fora a referéncia
aos estilos de lideranca e as suas distintas caracteristicas sociais e praticas que, mais uma vez,
fazem alusdo a distingdo e diferenca de pessoa para pessoa e lider para lider, sendo, igualmente,

distinto 0 ‘modus operandi’ alusivo ao género.
Segundo Mendes (2020),

“[o]s estilos de lideranca podem ser entendidos
como a forma de atuar de um lider junto da sua
equipa, particularmente nas estratégias utilizadas
para motivar, organizar e interagir com 0s mesmos.
Por sua vez, a comunicagdo consiste na troca de
informagdes entre duas ou mais pessoas e devera ser
clara e assertiva para ndo gerar situacoes de erro ou
conflito que possam ndo conduzir aos objetivos
desejados” (p. 1).

De acordo com o referido anteriormente, a comunicacdo é essencial para uma
lideranca eficiente e eficaz. Ao contrario de um lider coercivo, um lider facil de comunicar tem
mais facilidade no que toca a unido e motivacéo da sua equipa (Chimuco, 2015). Nao obstante
a este fator, o estilo de lideranca que 0 mesmo adota €, igualmente, importante e delineador da

sua imagem e posicao perante os demais.

Segundo literatura revista, a lideranca pode ser caracterizada de varias formas e
adaptada a qualquer um, basta o individuo se identificar e alinhar que tipo de lider quer ser e
acima de tudo, que tipo de exemplo pretende transmitir. Iniciemos a analise deste topico a partir
de uma crescente descri¢do acerca deste tema e de que forma foram acrescentadas, ao longo

dos anos, mais caracteristicas e descri¢cOes acerca desta pratica.

Segue abaixo tabela 7, introdutoria ao tema e desenvolvimento dos estilos de

lideranca.
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Tabela 7 — Estilos de lideranca e competéncias emocionais
Fonte: Adaptado Cunha et al (2014) citado por Chimuco (2015), p.32

o Impacto
) o Competéncias Adaptado a
Estilo Descrigao o sobre o ] .
emocionais situagOes como:
desempenho
Crise ou
o Motivado, tem reestruturacao
. X1g€ o -
Coercivo o iniciativa e Fraco imediata de
obediéncia. ) )
autocontrolo. equipas/organiza
cao.
) Autoconfiante,
Prima pela . ]
. o empatico e o Delinear um novo
Autoritario visao ] ] Positivo o
_ dinamiza a objetivo.
futurista.
mudanca.
Elevar as
equipas,
) estabelecer
Cria )
_ . . harmonia e
harmonia e | Empético, pro- )
) . confianca,
Paternal estabelece relacionamento, Positivo
o melhorar a
lacos comunicativo. o
o comunicagao
emocionais.
entre
equipas/organiza
céo.
Incrementa o | Participativo, Inseguranca do
. COoNsenso comunicativo e o lider em dar
Democratico ) ) Positivo )
através  da | estimula trabalho seguimento  ao
participacdo. | de equipa. projeto.
E preciso obter
Estabelece o
Consciencioso, resultados
) elevados ) .
Motivador . motivador e com Modesto rapidos de uma
padrbes de | o ) .
iniciativa propria. equipa que néo
desempenho. _
necessite de
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muita
coordenacdo ou
diretrizes.

A equipa tem
. consciéncia das
Empatico,
suas

Incentiva 0 | autoconsciente, o
competéncias

Diretivo crescimento | ajuda no Positivo -
o ] positivas e
individual. desenvolvimento do )
negativas e
outro.
pretendem

melhorar/evoluir.

Ap0s analise das descricdes e referéncias aos estilos de liderancga descritos na tabela 7,
percebe-se que quanto mais motivacional e envolvimento emocional houver entre as equipas,
organizacOes e lideres, mais positivo € o impacto no crescimento e desenvolvimento da

performance das equipas e organizaces.

Posto isto, voltamos a fazer referéncia a literatura de Chimuco (2015), onde segundo
consta existe uma breve e importante distingdo a fazer no que toca a lideranca. Existem dois

tipos de lideranca: transacional e transformacional.

A lideranca transacional refere-se a atribuicdo de recompensas, de forma a fomentar
uma maior obediéncia e motivacdo. Ja a lideranca transformacional, tal como o nome indica,
transforma a comunicacao e trabalho em equipa em confianca, admiracdo, lealdade e respeito
(Bass citado por Chimuco, 2015). Segundo o autor, estas sdo diferentes, mas complementares,
ou seja, de uma forma ou outra, o lider terd que analisar e adaptar a sua postura de acordo com
as necessidades e objetivos, “[a]ssim, o transformacional pode ser mais eficaz em periodos de
fundac&o organizacional e de mudancal[.] [E]nquanto o lider transacional pode ser mais eficaz
em periodos de mudanga lenta e em ambientes estaveis” (Chimuco, 2015, p. 40). N&o obstante,
McKeown (2020), afirma que “[a] maioria dos atos de lideranga transformacionais assentam

numa fundacao de consisténcia de objetivos” (p. 81).

S&0 vérios 0s autores que apoiam esta visdo e descricdo distinta dos dois tipos de
lideranca mais correntes. De forma a sintetizar a descricdo e visdo de todos, passo a sua
descricdo na tabela 8.
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Estilo

Autor

Tabela 8 — Estilos de lideranga na componente pratica

Fonte: Elaboragdo propria

ANo

Descrigao

Transacional

Bass'?

Caeiro

L. Carli et
al.

Mendes

1985

2012

2019

2020

N&o envolve a equipa no processo de decisao.
Regem-se por regras e padrdes restritos da
organizagao e exigem perfeicdo. N&ao tém fama de
presarem pela motivacao ou ajudar na progressao
de carreira da sua equipa. Sdo movidos pela
recompensa da equipa quando alcan¢am o objetivo
desejado.

Reflete-se nas recompensas da equipa, quando
atingido o objetivo definido (Recompensa
Contingencial). Ou na sancéo ou feedback negativo
quando o mesmo ndo se realiza (Gestdo por
excegao) PP.19-20.

“Estabelecem relagoes de troca, que apelam ao
interesse pessoal dos seus subordinados. Tais
lideres gerem de um modo convencional, tornando
claras as responsabilidades dos subordinados,
recompensando-0s por cumprirem objetivos, e
corrigindo-os quando se mostram incapazes de 0s
alcancar’.

“(...) limitam-se a resolver os problemas para

alcancar os objetivos tracados” P.24.

Transformacional

Burns

Bass?

1978

1985

Prima pela consciéncia de grupo, ou seja, transmite
a ideia de objetivo comum.
“(...) é inspiradora, desafiadora, carismatica e

estimulante e, como resultado, os membros da

19 Bass, 1985. Lisboa: SIN in Mendes, E. (2020). A Relagdo dos Estilos de Lideranca e Comunicagédo com a
Satisfagdo e Esforco Extraordinario: Estudo de caso dos Pilotos de Linha Aérea [Dissertagdo Mestrado, ULHT -
Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagdes]. P.34-35.
20 Bass, 1985. Lisboa: SIN in Mendes, E. (2020). A Relagdo dos Estilos de Lideranca e Comunicagdo com a
Satisfagdo e Esforco Extraordinario: Estudo de caso dos Pilotos de Linha Aérea [Dissertacdo Mestrado, ULHT -
Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagdes]. P.34.
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Imran,
Zahoor e

Zaheer?!

Caeiro

Spricigo

L. Carli et

al.

Transformacional

2011

2012

2017

2019

equipa estdo disponiveis para realizarem niveis
mais elevados de desempenho (esforgo
extraordinario)” P.34.

Tem quatro dimensdes: a influéncia nos valores,
crencas, respeito e proposito coletivo; estimula
intelectualmente (aceita diferentes perspetivas);
valoriza a contribuicé@o de cada membro da equipa;

motiva e inspira a sua equipa.

“(...) estimulam o pensamento criativo, a inovagao,
a tomada de riscos calculados, experimentam
novos procedimentos com cautela, mas tudo de
acordo com 0 que vai de encontro aos objetivos
organizacionais” P.27.

“(...) refere-se aos lideres que inspiram o0s
seguidores a transcenderem 0s proprios interesses
e capazes de causar impacto profundo nos
liderados, pois séo criativos e eficazes, motivando
da mesma forma os seus seguidores” P. 30.
“estabelecem-se como modelos ao conquistarem a
confiangca e a confidéncia dos seus seguidores.
Declaram os objetivos futuros, desenvolvem planos
para alcancar esses objetivos e inovam, mesmo
quando as suas organizagdes sdo, em geral, bem-
sucedidas. Esses lideres orientam e fortalecem os
seus seguidores, encorajando-os a desenvolver
todo o seu potencial e, assim, a contribuir de um

modo mais eficaz para as suas organizacoes” P.23.

2L Imran, Zahoor, & Zaheer, 2011. Lisboa: SIN in Mendes, E. (2020). A Relacdo dos Estilos de Lideranca e
Comunicacdo com a Satisfacdo e Esfor¢o Extraordinario: Estudo de caso dos Pilotos de Linha Aérea [Dissertacdo
Mestrado, ULHT - Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagdes]. P.34.
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Analisando a definicéo e distingdo da lideranga transacional e transformacional, na
perspetiva dos Varios autores, conclui-se que a visdo de ambas é distinta, onde a lideranca
transacional se rege por uma perspetiva de liderangca mais distante e a lideranca
transformacional rege-se por uma atitude mais colaborativa e de unido. Porém, segundo alguns
autores, estas ndo sdo necessariamente o oposto uma da outra, pois podem-se complementar,
“(...) na medida em que a primeira apresenta um bom desempenho quando uma organizacgao
estd em fase de mudanga, ¢ a segunda ¢ mais adequada em ambientes estaveis” (Castiglione

(2006) & Rouco (2015) citado por Mendes, 2020, pp. 34-35).

N&o obstante, & afirmacdo descrita acima, Bass (1985)% argumenta que as duas
liderancas devem ser vistas como independentes, pois “[a] [l]ideranca [t]ransformacional
oferece mais eficécia a [I]ideranca [t]ransacional, mas ndo a substitui. Os melhores lideres sdo

aqueles gue sabem utilizar ambas as formas de [l]ideranga” (p. 24).

Em suma, a lideranca transformacional é adequada e referéncia preferencial a ser
adotada por lideres atuais, ou seja, as organizaces e lugares de destaque, como o da lideranca,
ja ndo ddo primazia as hierarquias dentro de departamentos e/ou seccfes, sdo cada vez mais
flexiveis e prezam o trabalho em equipa, com o lider incluido (Mendes, 2020). Adicionalmente,
segundo Judge e Piccolo (2004), a lideranca transformacional ganha destaque pela valorizacédo
da satisfacdo da equipa e, consequentemente, a eficacia do individuo enquanto lider. Ja a
lideranca transacional é adequada pelo efeito na satisfacdo da equipa e apreciagdo do
desempenho do lider (Chimuco, 2015).

Passando ao fator género, segundo analise de Linda L. et al. (2019), verifica-se que no
que toca a adocdo dos estilos de lideranca a mulher tem maior tendéncia a reger-se pelo estilo
de lideranca transformacional do que os homens, destacando-se na ajuda e encorajamento da
sua equipa e, também, a sua tendéncia nata de ser participativa. No entanto, a mulher também
se pode rever na lideranca transacional, uma vez que gostam de recompensar a sua equipa pelo
esforco e dedicacdo. No que concerne aos homens, subentende-se que adotam maioritariamente

uma lideranca transacional, dado a sua queda para a critica e disciplina exacerbada.

22 Bass (1985), New York: The Free Press. Lisboa: SIN in Caeiro, A. L. M. (2012). Influéncia da lideranca no
comprometimento organizacional mediada pela satisfacdo com o lider. [Dissertacdo Mestrado, ULHT - Faculdade
de Psicologia]. P.24.

Pagina | 38

Universidade Lusé6fona — Centro Universitario de Lisboa



Laura Ventura Guerreiro — O mito da lideranca sem género

Congruentemente, Bass (1999)?%, afirma que “(...) existem diversos estudos que
mostram que as mulheres tém maior propensdo para serem lideres transformacionais do que 0s
homens, e o0s seus colaboradores (tanto homens como mulheres) referem que se sentem mais

satisfeitos e eficazes” (pp.28-29). Igualmente, Eagly e Carli (2003)%*

“Apesar [da] desvalorizacdo da mulher em areas de
lideranca, a lideranca identificada como feminina
apresenta-se mais vantajosa, visto que este estilo de
lideranca implica envolvimento com as pessoas da
organizagdo e inspiracdo destes [,] atingindo assim
niveis de motivacdo mais elevados. Assim um lider
feminino é positivamente associado a efetividade de
lideranca, que por sua vez estd associado a
capacidades interpessoais femininas, fazendo com

que as mulheres usem isso a seu favor” (p.16).

Por outro lado, Spricigo (2017) ainda faz referéncia a mais trés estilos de lideranca:

autocratica, democratica e liberal. Na tabela 9 consta a sua descricao.

Tabela 9 — Estilos de lideranca, definicdo e caracteristicas
Fonte: Adaptado Chiavenato (2003) citado por Spricigo (2017), p.28

Estilos Definicéo Participacéo Caracteristicas
As etapas sdo | Dominador e
definidas diferenciado no

) ) inteiramente pelo | que toca a elogios
O lider define o

. _ lider, sem | e criticas de cada
Autocrética procedimento da L
. participacao da | elemento da
acao. _ ) )
equipa, bem como | equipa, prima
estipula os grupos de | pela opiniao
propria e

23 Bass, B. (1999), European Journal of Work and Organizational Psychology. Lishoa: SIN in Caeiro, A. L. M.
(2012). Influéncia da lideranga no comprometimento organizacional mediada pela satisfagdo com o lider.
[Dissertacdo Mestrado, ULHT - Faculdade de Psicologia]. PP.28-29.

24 Eagly, A.H., & Carli, L.L. (2003). Lisboa: SIN in Lopes B. F. M. (2020). Os efeitos da ameaca de estereétipo
ligado ao género nas auto-perce¢des de trabalhadores portugueses e as suas consequéncias em papéis de lideranca
[Dissertacdo Mestrado, Universidade ULHT — Escola de Psicologia e Ciéncias da Vida]. P. 16.
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O procedimento €
debatido entre todos

trabalho e tarefas de
cada um.

O lider providencia o
debate e opinido de
todos para delinear as
etapas e tarefas. A

avaliagdo

individualizada.
Procura fazer
parte da equipa.
No que toca as

Democratica os membros da | definicdo de grupos e | criticas e
equipa juntamente | elementos de cada um | avaliacao
com o lider. é decidida  pelo | procura ser
proprio individuo e | objetivo.
equipa.
A participacdo do
lider nas decisdes e
o N&o tem qualquer
@) lider tem | definicdo de etapas é

participacdo na

participacdo minima | minima, fazendo | = |
L . _ | dinamica de
) ) na definicdo dos  alusdo de que podera )
Liberal (Laissez- _ _ ) trabalho e equipa.
) procedimentos, intervir quando lhe |
Faire) SO

dando liberdade total | pedem. Igualmente,

comenta

quando lhe ¢

a equipa para tomar | no que toca a
) L perguntado
decisdes. definicdo de grupos, |
diretamente.

cabe a cada um dos

elementos decidir.

De acordo com pesquisa realizada, os individuos que sdo submetidos a um estilo de
lideranca autocratico sdo tendencialmente mais produtivos do que 0s que sdo regidos por uma
lideranca liberal, pois para além de ndo serem produtivos, 0s seus niveis de satisfagdo no
trabalho descem consideravelmente, afetando igualmente a qualidade do seu trabalho e
desempenho das suas fungdes. Por fim, a lideranca democratica, demonstra ter um impacto
positivo no que toca a satisfagdo individual e de grupo pois, tal como referido nos estilos de
lideranca anteriores, o fator que mais motiva e move as equipas € a participacdo no processo e

trabalho em equipa (Spricigo, 2017).
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Adicional a todos 0os modos de atuar e guiar a equipa, cada lider tem o seu préprio fio

condutor, o qual o define enquanto pessoa. Assim, segundo McKeown (2020), um lider pode

ser visionario, operador, processador e sinergista, cada um dos estilos se adequa a uma

determinada situacdo da operacédo, ndo obstante que, idealmente um lider deve adotar o estilo

de acordo com a situagcdo em que se encontra e 0 objetivo que pretende alcancar. Na tabela 10,

encontra-se a defini¢do de cada um dos estilos supramencionados.

Tabela 10 — Estilos de lideranca de acordo com area/funcéo

Fonte: Elaborago popria baseado em McKeown (2020)

Competéncias

Estilo Descricéo o Adaptado a:
emocionais
PosicOes estratégicas,
) como  pesquisa e
Preza o trabalho em equipa, )
o desenvolvimento,
lealdade e coesdo. E um _
o . marketing e
estratégico nato e rege-se | Carismatico,
L o ) planeamento.
Visionario | pela mudanga e criatividade = comunicador e
B ) o Fundamental para
constante, ndo tem receio dos | objetivo. _ )
_ brainstorming,
riscos que corre e da 3
) resolugdo de
incerteza dos resultados. o
problemas e criacéo de
ideias inovadoras.
Ideal para fugir dos
procedimentos padréo,
Adora estar na linha da frente motivar a equipa mas
a resolver problemas e ndo delegar. Otimo
transformar em acdo as para discutir questdes
estratégias do visionario. E | Pratico, proativo e | pragmaticas e
Operador

avesso ao vazio, preza por um

rumo claro e objetivo,
preferencialmente com total

liberdade.

Universidade Lusé6fona — Centro Universitario de Lisboa

motivador nato.

identificar o rumo mais
simples e eficaz para

atingir os objetivos. O

principal foco é a
implementacdo e
execucao.
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Processador

Sinergista

O seu elemento sdo os
sistemas e processos,
alcancando o sucesso atraveés
da

aperfeicoamento. E avesso ao

repeticao e

risco, vive para os dados e
baseia as suas decisdes com
critérios

base em

mensuraveis e  objetivos.
Proporciona  consisténcia,
escalabilidade, precisdo e

perspetiva objetiva.

Recolhe informacéo e sinais
que potencializam o mau
funcionamento da equipa.
Ajuda e reforca os lacos entre
as equipa, de modo a

tornarem-se mais produtivos.

Cético, I6gico,
organizado e
previsivel.

Camaleéo nato,

focado e apaziguador.

Cargos
administrativos,
contabilidade,
controlo de qualidade
e recursos humanos.
Adequa-se idealmente

em situacdes onde é

necessario encontrar
harmonia e
uniformizar e/ou

expandir as atividades
da organizacao.

Essencial quando se
manifestam problemas
entre equipas,
transforma o problema

de comunicagdo no

ponto forte das
mesmas. Tem um
impacto  significativo

no que toca a gestao de
relacdes interpessoais
e problemas de foro

motivacional.

Com efeito, segundo Mckeown (2020), o ideal seria um lider adotar caracteristicas e

bases dos quatro estilos de lideranca, pois acima de tudo é necessario ter visdo para prosseguir

com base na operacao, vingar e por maos a obra para se alcangar o objetivo. Mas nada disto

sera totalmente promissor se ndao houver uma analise minuciosa e abrangente dos dados e

informagdes recolhidas para tornar algo impossivel, possivel. Por fim, é essencial prezar pela

boa relacéo entre equipas e 0s seus proprios membros.

Universidade Lusé6fona — Centro Universitario de Lisboa
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Congruentemente, Rowe (2001)% aborda o estilo de lideranca visionario de outro
modo mas, igualmente, com a teoria de que a unido faz a forca. O autor, para além de abordar
o estilo de lideranca visionario, acrescenta um quinto: gestionario. Este baseia-se numa
lideranca reativa e adota uma atitude passiva perante os objetivos definidos regendo-se pela
necessidade momentanea e orienta-se por comportamentos de curto prazo. E um regulador da
ordem, determinado, com pensamento bastante linear e conservador por natureza, onde a sua
relacdo com os demais rege-se de acordo com a sua funcdo no processo. Em suma, o autor
agrega estes dois estilos num s@, estruturando um novo estilo de lideranca: estratégico, onde no
mundo ideal, mais uma vez, seria juntar as caracteristicas e mais valias de cada um dos estilos

descritos e criar um lider que acima de tudo é estratégico, ou seja, combina 0s dois num so.

Contudo, este ndo serd o Unico autor a acrescentar pontos de vista e definicbes a
crescente e permanente caracterizacdo dos lideres e a adocéo de certos estilos como guia das
suas acBes e atitudes perante os demais. Segundo Vieira (2002)?° “o estilo de lideranga é o
modo pessoal de exercer lideranga, isto €, 0 modo de interacdo direta do lider com os seus
seguidores” (p.100). Segundo o mesmo, os estilos de lideranga encontram-se subdivididos em

trés categorias: diretivo, participativo e delegativo, conforme consta na tabela 11.

Tabela 11 — Estilos de lideranca e a sua categoria
Fonte: Elaboracéo prdpria baseado em Mendes (2020)

Estilo Descricao Adaptado a:

Assume a responsabilidade de
transmitir de forma direta e concisa o | Adequado quando existe limitacdo de
o objetivo pretendido e como e quando | tempo ou quando a equipa ndo detém
piretivo deve ser executado, pressupondo a | competéncias/experiéncia
supervisdo durante a execucdo das | apropriada.

tarefas.
Envolve a equipa nas decisdes e preza | Enquadra-se  nas  necessidades

Participativo L . ) ) .
pela opinido dos mesmos. padrao de unir a equipa e motiva-los,

%5 Rowe, W.G. (2001), Academy of Management Executive. Lisboa: SIN in Chimuco, E. P. (2015). A importancia
da lideranca e da comunicacdo nas organizacfes: O caso de uma empresa angolana [Dissertacdo Mestrado,
UniversidadULHT - Escola da Ciéncias Econémicas e das Organizacdes].
% Vieira, B. (2002), Lisboa: Edigdes Atena, Lda. Lisboa: SIN in Rouco, J. C. D. (2012). Modelo de gestdo de
desenvolvimento de competéncias de lideranca em contexto militar (Repositério das Universidades Lusiadas)
[Doutoramento, aculdade de Ciéncias da Economia e da Empresa]. P.100
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criando lagos de confianca

aumentar os niveis de satisfacéo.

_ _ Desresponsabilizar a equipa das
Preza pela hierarquia de poder, onde o . .
o ) . acoes e  decisbes  tomadas,
_ lider é responsavel por transmitir as _ i
Delegativo ) apropriando sempre o lider como o
decisoes tomadas e delegar as tarefas | = )
unico responsavel, para o bom e para
de acordo.
0 mau.

Desta forma, percebe-se que apesar de existirem varios estilos de lideranca e
caracteristicas inerentes a eles, o ideal é prezar pela coeréncia e precisdo nos comportamentos
a adotar de forma individual pois, qualquer adaptacdo as circunstancias ¢ dependente dos
objetivos a alcangar. Nem sempre se pode adotar um estilo rispido e conservador mas, também,
ndo se deve adotar uma lideranca com base na opinido e unido das equipas pois, apesar da
liberdade de expressdo e opinido serem sempre bem-vindas, a definicdo exata do papel de cada

um é muito importante na gestdo e lideranca de equipas.

Essencialmente, segundo Chiavenato (2005)?’ o foco deve ser: a tarefa, as pessoas e
as circunstancias em que se encontra. Estas trés variaveis definem e ajudam a adaptacdo do
lider ao estilo e tipo de lideranga pela qual se deve reger, pois ¢ “totalmente irracional esperar-
se que todos os colaboradores em todas as situacdes reajam de maneira analoga a estilos
administrativos especificos” (Vroom, 1960 citado por Mendes, 2020, p. 30). Adicionalmente,
Hogan, Kaiser e Craig (2005)?® afirmam que a eficacia da lideranca depende, de certa forma,
“das circunstancias das ac¢des do lider e, do local em que cada um trabalha” (p.32), porém
Nahavandi (2002)?°, sublinha que as adogOes de diferentes estilos de lideranca afetam

diretamente a eficiéncia e o desempenho das organizagoes.

27 Chiavenato, I. (2003), Rio de Janeiro: Elsevier. Lishoa: SIN in Mendes, E. (2020). A Relagdo dos Estilos de
Lideranca e Comunicacgdo com a Satisfagdo e Esforgo Extraordinario: Estudo de caso dos Pilotos de Linha Aérea
[Dissertagdo Mestrado, ULHT - Escola de Ciéncias Economicas e das Organizacdes].

28 Hogan, Kaiser e Craig, (2005). Lisboa: SIN in Mendes, E. (2020). A Relacdo dos Estilos de Lideranca e
Comunicagdo com a Satisfacdo e Esforco Extraordinario: Estudo de caso dos Pilotos de Linha Aérea [Dissertacéo
Mestrado, ULHT - Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagdes]. P.32.

29 Nahavandi, A. (2002), New Jersey: Prentice Hall. Lishoa: SIN in Mendes, E. (2020). A Relagéo dos Estilos de
Lideranca e Comunicacéo com a Satisfagdo e Esfor¢o Extraordinério: Estudo de caso dos Pilotos de Linha Aérea
[Dissertacdo Mestrado, ULHT - Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizacgdes].
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Por outro lado, os autores também abordam um fator importante no que toca a
colaboracdo e harmonia entre lideres e equipas, conforme abordado no primeiro topico desta
dissertacdo, € importante saber quando devemos ficar mais expostos ou mais resguardados pois,
nem sempre o trabalho realizado por nos deve ser rotulado e creditado como tal, por vezes, é

importante sabermos distribuir o mérito entre todos os envolvidos. Assim,

“O grande desafio que t€m a sua frente ndo ¢ de
ordem prética ou técnica, mas sim a gestdo dos seus
egos, isto €, a capacidade de cada um, se for
necessario, dar um passo atrds e deixar o outro
tomar a proa, ou subirem todos para 0 mesmo palco,

para repartirem os “louros” conjuntamente”

(Lamelas, 2008, p. 83).

Aliado a definicdo dos estilos de lideranca supramencionados, é possivel incluir a
perspetiva de Covey (2018), que faz alusdo as vantagens e consequéncias na adog¢do de cada
um dos estilos de lideranca abordados. Segundo o autor, os estilos de lideranca podem ser

interpretados como uma linha de: Ganha, Ganha/Ganha, Perde/Ganha ou Ganha/Perde.

Na perspetiva de: Ganha — N&o é propriamente necessario desejar que 0S outros
percam, pois ndo existe a no¢do de disputa ou competicdo, o principal foco é atingir os objetivos
definidos e, portanto, nada mais interessa. Esta pode adequar-se ao estilo de lideranca

delegativo, por exemplo.

Na perspetiva de: Ganha/Ganha - Procura-se, sobretudo, o beneficio mdtuo, ou seja,
“todas as partes se sentem bem com a decisdo e comprometidas com o plano de agéo.
Ganha/Ganha vé a vida como cooperacao, ndo como competicdo. N&o se trata do que eu quero
ou do que os outros querem, mas sim do que € melhor, superior” (Covey, 2018, p. 228). Mais
concretamente, “ocorre quando se alcanga aquilo que se deseja criando a aparéncia de que o
outro lado também ganhou algo com valor. E coerente com a filosofia do «todos saem a
ganhar»” (Huang & Rosenberg, 2021, p. 82). Enquadra-se na defini¢do do estilo de lideranca
participativo.

Por fim, na perspetiva de: Perde/Ganha ou Ganha/Perde - Normalmente, ndo se

intrometem e concordam com tudo pois, sdo pessoas que procuram a sua forca e definicéo
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através da popularidade ou aceitacdo dos outros. N&o se expressam facilmente e retraem-se

frequentemente quando sentem que alguém a sua volta é superior a si. Esta atitude,

“In]a lideranca, é visto como permissividade ou
indulgéncia. Tanto o paradigma Ganha/Perde
guanto o Perde/Ganha sdo posicBes de fraqueza,
baseadas na inseguranca pessoal. A curto prazo, o
Ganha/Perde produz mais resultados, porque se
alimenta da forga e do talento consideravel das
pessoas que estdo no topo. O Perde/Ganha é uma

posicdo fraca e cadtica desde o inicio” (Covey,
2018, p. 231).

Esta perspetiva pode-se enquadrar no estilo de lideranca Liberal/Laissez-Faire, por
exemplo. Por conseguinte, ainda relacionado com este topico, temos a variavel género que de
acordo com Mendes (2020), os homens tém maior tendéncia em adotar comportamentos mais
participativos do que as mulheres, o que ndo é congruente com a afirmacdo da autora Linda L.
et al. (2019), onde consta que as mulheres tendencialmente adotam o estilo de lideranca
transformacional devido a necessidade de proximidade e participacdo nas acdes juntamente

com a sua equipa.

Igualmente, Robbins (1998)* afirma que, ao contrario dos homens, as mulheres tém
tendéncia a privilegiar relacfes continuas na pratica da sua lideranga, onde o foco se desvia do
lucro, crise e competicdo, concentrando-se na empatia, participacdo, partilha e incentivo. Em
suma, “[e]las preferem liderar através [da] inclusdo e contam com [0] seu carisma, pericia,

contatos e habilidades interpessoais para influenciar os outros” (p.51).

Este facto pode sobretudo dever-se a dificuldade da propria em ser direta por receio
do julgamento de outrem e, por isso, adota uma estratégia de inclusdo/aceitagdo de forma a
facilitar a sua integracdo e a dos outros. J& 0 homem, tendencialmente, encarna o papel de
lideranca de forma fugaz e direta, apontam facilmente as falhas e fraquezas dos demais, sem

qualquer receio das consequéncias e julgamento de outrem (Linda L. et al., 2019). Com efeito,

30 Robbins, S. P. 1998, Rio de Janeiro: LTC. Lisboa: SIN in Spricigo, C. (2017). Gestdo empresarial e ascensio
feminina: estudo de caso em uma empresa da regido sul do brasil [Dissertacdo Mestrado, ULHT - Escola de
Ciéncias Econdmicas e das Organizages]. P.51.
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“em geral as mulheres privilegiam métodos
sensatos em detrimento de métodos mais agressivos
de controlo do seu ambiente. As ameacgas de
violéncia ndo sdo, decididamente, a regra entre as
mulheres, na medida em que elas perceberam, desde
tempos imemoriais, que a subtileza é mais eficaz e
exige um esforgo bastante menor” (Huang &
Rosenberg, 2021, p. 82).

Todavia, 0 excesso faz a falha e por isso, ndo devemos de todo ser inflexiveis na
adaptacdo e adogédo de novas visdes, comportamentos e relagdes. Nesta perspetiva, Huang e
Rosenberg (2021), relacionam cinco caracteristicas de personalidade que podem ser um risco

para o lider quando vincadas em excesso:

“l. Temeridade, que conduz a destruicdo; 2.
Cobardia, que conduz a captura; 3. lrascibilidade,
que pode ser provocada por insultos; 4. Obsessdo
com honra, sensivel a vergonha; 5. Compaixdo
excessiva para com 0S Seus, que expde a

preocupacgdes e problemas” (p. 43).
Em suma,

“a mulher tende a ficar numa posi¢ao complexa
quanto ao estilo de lideranca, pois parecem estar
numa ambiguidade em relagdo ao estilo de gestéo.
[S]e adotam um estilo feminino estereotipado sdo
julgadas como menos eficazes, mas se adotarem um
estilo identificado como masculino, séo igualmente
julgadas e mal vistas” (Santos, 2012, citado por
Spricigo, 2017, p. 55).

Exposto isto, “[m]esmo que a ascensdo das mulheres ainda seja lenta, acumulando
com as demais atividades de cuidado da familia e com as necessidades de capacitacao
profissional continuada” (Spricigo, 2017, p. 49) estas tém-se destacado enquanto lideres
precisamente por serem fiéis a si mesmas e adotarem estilos mais democraticos e participativos
(Spricigo, 2017). Além disso,
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“Os estudos indicam ndo s6 que os homens ¢ as
mulheres tém estilos de lideranga algo diferentes,
mas também que as abordagens das mulheres sdo,
em geral, mais eficazes — ao passo que as dos
homens sdo apenas algo eficazes, ou chegam
mesmo a impedir a eficacia” (Linda L. et al., 2019,
p. 24).

A modos de concluir esta reflexdo, “[s]e os verdadeiros lideres sdo raros, se é dificil
encontrar todas as competéncias chave numa sé pessoa, porque nao tentar uma direcdo formada
por competéncias complementares, funcionando em equipa (diade ou triade) com pessoas
comuns?” (Lamelas, 2008, p. 73). Ndo devemos ser todos iguais, nem todos diferentes,
devemos complementarmo-nos e adaptarmo-nos uns aos outros, acrescentando sempre algo a

nos como uma aprendizagem constante.
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CAPITULO II

Esteredtipos de género

No topico abordado anteriormente, o fator género foi descrito e distinguido através das
diferentes adocdes e praticas no que toca a liderancga, apenas correlacionando com o simples
facto de ser mulher ou homem. No entanto, qual a importancia de abordar este tema com foco

no genero?

Na realidade, estamos em pleno século XXI, onde estamos rodeados de incluséo e
desmistificacdo dos postos de trabalho enquanto caracterizacdo de trabalho de mulher ou de
homem. Estamos no século da exposicao e evolugdo enquanto seres sociais e descaracterizados
enquanto género, Somos pessoas ndo somos género. Vivemos as conquistas politicas, sociais e
culturais, lutamos pelos direitos de igualdade e defendemos a batalha porque muitos deram a
vida... Mas sera que é mesmo assim tao linear? Serd que ndo somos diferenciados devido ao

Nosso género?

Esta questdo é pressuposta a seguinte afirmacdo, “[a]pesar da sociedade, de hoje em
dia, se apresentar como sendo uma sociedade livre de preconceitos, as mulheres que ocupam
ou aspiram ocupar cargos de topo nas empresas, continuam a sofrer discriminacdo e a encontrar

obstaculos muito superiores aos dos homens” (Cruz 2016, p. 6). Adicionalmente,

“laJo mesmo tempo que as mulheres exercem [0]
seu papel fundamental na reproducdo social,
diversas barreiras precisam ser rompidas e
superadas no mercado de trabalho, como a falta de
reconhecimento e de valorizacdo, a existéncia de
diferencas salariais entre homens e mulheres que
exercem a mesma funcéo, limitacGes para ocuparem
cargo de liderangca, desrespeito a questdes
fundamentais como a integridade fisica e
psicologica, traduzida pela violéncia e o assédio a

gue séo submetidas” (Spricigo, 2017, p. 14).
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Contudo, antes de dar continuidade ao tema da desigualdade e esteredtipo face ao
género, segundo Ann Oakley (1972)%, ¢ importante fazermos a distingdo entre a definicdo e
caracterizacdo de género e sexo, pois, tendencialmente, quando abordamos este tema
constatamos que as diferencas entre homem e mulher ndo séo justificadas apenas com base nas
suas caracteristicas bioldgicas e fisicas, mas sim, em consequéncia de imposi¢des culturais.

Deste modo, a autora afirma que,

“O sexo com que nascemos diz respeito as
caracteristicas anatémicas e fisioldgicas que
legitimam a diferenciagdo em termos bioldgicos,
entre masculino e feminino. Por seu turno, o género
que desenvolvemos envolve atributos psicoldgicos
e as aquisicdes culturais que o homem e a mulher
vao incorporando, ao longo do processo de
formacgdo da sua identidade, e que tendem a estar
associados aos conceitos de masculinidade e de
feminilidade™ (p.10).

Em suma, o “[g]énero deve ser entendido como [uma] construcdo de identidades
multiplas, plurais dos sujeitos, que se transformam e sdo dinamicas” (Moraes, 2005, citado por
Bezerra, 2010, p. 15). Posto isto, surge a necessidade de separar ambos, em funcédo da identidade
pré-concebida do que é caracterizado como feminino e masculino, onde a imagem da mulher é
definida enquanto ser débil, afetivo, irracional e dependente, criada e estruturada para ser o pilar
da casa e da familia sem, na realidade, o ser reconhecida como tal (Pina, 1979; Santos, 20009,
citados por Bezerra, 2010). E uma caracteristica que € vista como um dever, uma obrigac&o e

ndo como um prazer e colaboracéo.

Por conseguinte, de acordo com o estudo Bem Sex Role Inventory realizado nas
décadas de 70, onde vérios alunos fazem uma breve andlise dos tragos que definem a
masculinidade e feminilidade e outros tantos considerados neutros, concluiu-se que alguns dos
tracos que definem a feminilidade séo: docil, leal, alegre, compassiva, timida, simpética,

afetiva, sensivel as necessidades dos outros, compreensiva e gentil. Posto isto, “[a]o ler estes

31 Oakley, A. (1985), Maurice Temple Smith Publications. Lisboa: SIN in Cruz, J. F. G. (2016). Discriminagéo de
géneros no mercado de trabalho - estudo do caso nas empresas do setor privado e publico [Dissertacdo Mestrado,
ULHT - Escola de Ciéncias Econémicas e das Organizaces]. P.10.
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adjetivos, emergem dois principios bésicos da feminilidade: [o] primeiro é que a feminilidade
existe apenas no contexto de uma relagdo. A identidade sexual de uma mulher baseia-se nas
qualidades que nao podem ser expressas em isolamento” (Linda L. et al., 2019, p. 45), ou seja,
“[d]ar € a principal atividade que define a feminilidade” (Linda L. et al., 2019, p. 45). J& no
caso do homem, a masculinidade é definida por tracos como: autoconfianga, determinacéo,
independente, analitico, assertivo, tem capacidade de lideranca, dominante, agressivo,

individualista, ambicioso e competitivo. Repare-se que

“[a] masculinidade, pelo contrario, ndo é definida
pelas relacbes nem por aquilo que os homens
oferecem aos outros — (...). Um homem néo s6 pode
ser solitario e masculino como, nos casos em que se
encontra numa relagdo que envolva uma
dependéncia aberta ou caso seja influenciado pelos

outros (...), a sua identidade sexual fica em risco”

(Linda L. etal., 2019, p. 46).

No entanto, apesar dos contrastes definidos acima, é importante frisar que, os tragos
assumidos enquanto femininos e masculinos, podem ser complementares e compativeis,
criando dindmica e ao mesmo tempo sensibilidade e compreensdo perante a equipa que lideram
(Linda L. et al., 2019). Por outras palavras, “[e]m todos o0s aspetos, € mais proveitoso um
equilibrio saudavel e produtivo entre qualidades contrastantes” (Huang & Rosenberg, 2021, p.
73).

Porém, na corrente abordagem e pesquisa sobre o tema lideranca e correlacdo com o
fator género, foram varios os estudos e bibliografia que abordaram este tema como uma ilusédo
da evolucéo da igualdade e inclusdo. Exemplo disso, é a seguinte afirmacéo, “[a] luta por uma
nova posi¢do da mulher na sociedade e no mercado de trabalho vem se desenrolando nos
ultimos dois séculos. Embora ja [se] tenha alcancado inimeras conquistas, 0 processo € lento e

persistente” (Spricigo, 2017, p. 41).

Apesar das exigéncias laborais comecarem a enfraquecer a importancia que é dada ao
fator género no que toca ao desempenho profissional, a verdade é que as mulheres,
tendencialmente, ainda sdo direcionadas para seguir e cumprir um papel comum na sociedade,

ao contrario do homem que é quase como imposto desempenhar papéis de lideranca. Assim,
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complementando a afirmagédo referida acima, “(...) ainda é notdrio o impacto que o papel de

género exerce sobre as expectativas de trabalho de homens e mulheres” (Saloméo, 2017, p. 11).

Até aos primordios da Primeira Guerra Mundial, os homens eram considerados
responsaveis pela apresentacdo social e sustento da familia, praticamente, o cidaddo
representante da mesma e o Unico com potencial para grandes conquistas e responsavel pelas
fraquezas e adversidades no seu seio familiar e social (Bezerra, 2010). Apds protestos e
exigéncia de reconhecimento da mulher enquanto contributo importante para a sociedade e
prova de ser capaz de tomar as suas proprias decisdes e ser independente, as mulheres
batalharam bastante para quebrar o estigma preconizado desde sempre (Cruz, 2016).

Mas, na realidade, o esteredtipo de género continua a vincular a associacdo da mulher
a caracteristicas emocionais como a sensibilidade e fraqueza que, persistentemente, sdo
sindnimo de desvalorizacéo e preconceito em relagdo as mulheres e o seu papel na sociedade.
Ja os homens preconizam o papel de redentor nato da estabilidade, forca, carisma, autonomia e
0 Unico capaz de assumir papéis de lideranca (Roberson & Kulik, 2007, citados por Lourenco,
2019).

Segundo Cruz (2016) e Huang e Rosenberg (2021), esta ideologia e preconceito acerca
da diferenciacdo de capacidades e caracteristicas entre a mulher e 0 homem, podem ou n&o, ser
ponderadamente fruto da nossa criacdo e definicdo enquanto seres diferentes desde criancas,
onde aquilo que nos distingue e define é elemento-chave para a atribuicdo de papéis dentro da

sociedade. Assim, os autores afirmam que para evoluirmos e quebrarmos esta realidade,

“(...), os estereotipos conservadores da sociedade
necessitam de ser rompidos e as criangas que hoje
se formam nas escolas precisam de saber que tanto
0s homens como as mulheres tém exatamente as
mesmas capacidades, 0s mesmos direitos e o direito

as mesmas oportunidades” (Cruz 2016, p. 8).

Com efeito, € essencial quebrar as principais barreiras detentoras da igualdade de
oportunidades e direitos. Esta acdo comeca na barreira cultural, uma vez que a mesma “(...)
dificulta o reconhecimento das desigualdades na propria visdo das mulheres, além da falta de
tempo para qualificacdo profissional, pouco reconhecimento e os esteredtipos relacionados ao

comprometimento com a empresa por causa do género” (Spricigo, 2017, p.142).
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Adicionalmente, Bezerra (2010) argumenta que o género serve politicamente de bode
expiatorio para a construgdo das relagcBes sociais entre mulheres e homens, privando
sistematicamente a introducao da mesma enquanto ser igualitario no que toca as decisdes, acdes
e relacOes sociais, perpetuando a desigualdade e a discriminacdo. Com efeito, segundo Ferreira
(1996)%2 «(....), os papéis masculinos e femininos sdo socialmente constituidos e culturalmente

definidos, estabelecendo-se para cada género um cddigo especifico” (p.16), onde

“[a] construc¢ao do género ¢ tanto produto quanto o
processo d[a] sua representagdo. O sistema sexo-
género, € tanto uma construgdo sociocultural quanto
um aparato semiotico, um sistema de representacdes
que atribui significado (identidade, valor, prestigio,
posicdo de parentesco, status dentro da hierarquia
social etc.) a individuos dentro da sociedade. Se as
representacdes de género sdo posicdes sociais que
trazem consigo significados diferenciais, entdo o
fato de alguém ser representado ou se representar
como masculino, ou feminino, subentende a
totalidade daqueles atributos sociais” (Laurentis,

1994, citado por Bezerra, 2010, p. 15).

Posto isto, subentende-se que o0 género é a estrutura para a definicdo das relacfes socio
historicas que, por sua vez, remete as relacdes de poder de carater transversal, refletindo-se na
perspetiva social e organizacional (Cisne, 2012, citado por Spricigo, 2017), responsavel
inclusive pelas relagdes padronizadas de dominag&o e subordinacéo ja intrinsecos na sociedade
(Spricigo, 2017). Na verdade, segundo Cruz (2016) “¢ através dos esteredtipos de género que
definimos os papéis que os homens e as mulheres deverdo assumir na sociedade. Estes ndo
descrevem apenas quais deverao ser as caracteristicas de cada um dos sexos, mas também, qual

o papel de cada um na sociedade” (p. 12).

32 Ferreira, E. F. (1996), Rio de Janeiro: Editora Fundagdo Getllio Vargas. Lisboa: SIN in Bezerra, S. A. (2010).
Mulher e mercado de trabalho: A trajetéria das mulheres que ocupam cargos de destaque na sociedade sergipana
[Dissertacdo Mestrado, ULHT - Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas]. P.16.
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Facto este preconizado, igualmente, por Steinberg (1992)% que constata que

“as desigualdades de género estdo relacionadas com
a predominancia de modelos masculinos no
desenho das estruturas organizacionais conferindo
vantagens aos homens. As mulheres, por seu lado,
deparam-se com varios obstaculos quando
procuram integrar-se numa estrutura social que néo
foi construida atendendo as suas caracteristicas e
aos seus papéis sociais. Estes revelam-se sobretudo
ao nivel das dificuldades em conciliar as exigéncias
profissionais, determinadas pela organizagéo, com
as exigéncias familiares, determinadas pela
sociedade” (p.84).

No entanto, ndo basta a persisténcia e coragem em assumir os dois papéis na sociedade,
pois a mulher esta perante um conflito de identidade a partir do momento em que ainda se
assume que questdes como a ambicéo, responsabilidade, disponibilidade e dedicacdo a carreira
sdo modelos assumidamente masculinos, esperando-se que esta assuma 0S mesmos enquanto
mulher (Huang & Rosenberg, 2021; Spricigo, 2017).

Outra questdo pertinente a abordar € a igualdade no que toca a ascensdo de carreira

pois, segundo consta,

“[a] igualdade entre homens e mulheres apresenta,
ainda, paradoxos traduzidos num maior esforgo por
parte da mulher para alcancar posi¢do de destaque.
Apesar disso, observando as estatisticas do quadro
formativo em Portugal pode-se perceber que apesar
do numero progressivo e maioritario das mulheres
no ensino superior, a8 mesmas ndo conseguem um
alcance proporcional no que diz respeito aos

quadros de topo e de chefia, nos diferentes setores

33 Steinberg, Ronnie J. (1992), Contemporary Sociology. Lisboa: SIN in Cruz, J. F. G. (2016). Discriminagéo de
géneros no mercado de trabalho - estudo do caso nas empresas do setor privado e publico [Dissertagdo Mestrado,
ULHT - Escola de Ciéncias Econémicas e das Organizacfes]. P.84.
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de atividade (Ferreira, Virginia, 2010, citados por
Cruz, 2016, p. 4).”

Assim, regredimos novamente no que toca a perspetiva de progressdo no esteredtipo
enraizado culturalmente pois, a batalha para o reconhecimento e igualdade € continua e os
obstaculos persistem no percurso da mulher, em “(...) barreiras institucionais, discriminacé&o,
pressupostos acerca delas, falta de flexibilidade — (...)”. Porém, € importante também frisar que
“enfrentamos barreiras que existem dentro de n6s mesmas ou que séo resultado da socializacdo
que nos deram” (Linda L. et al., 2019, p. 239); (Cruz, 2016; Spricigo, 2017), onde “[a]
esperanca € de que, hoje, todas as mulheres entendam que as perce¢des que as acompanham ha

tanto tempo estdo erradas” (Huang & Rosenberg, 2021, p. 76).

Segundo alguns autores, a invisibilidade e predominancia acerca do estereétipo
existente entre géneros, acaba por ser um assunto sensivel o qual estd constantemente
camuflado, sendo denominado enquanto ‘teto de vidro’, onde a sua definicdo € caracterizada

como

“[u]ma barreira subtil e invisivel, mas, muito forte
que impede as mulheres de ascenderem as posi¢des
de topo e de maior responsabilidade da organizacdo
pelo simples facto de serem mulheres, é a metafora
comummente usada na literatura para explicar a
discrimina¢do” (Santos, Gina, 2010, p.100).

Exemplo disso, € a construcdo de uma barreira social que se imp&e a igualdade de
integracdo de todos os membros da organizacdo, dando origem a uma espécie de clube social
em prol do género, que por sua vez “provoca muitas desvantagens, incluindo obstru¢do ao
conhecimento do que se passa na organizacdo e dificuldade em formar aliancas, o0 que,
consequentemente, leva a falta de «mobilidade» e aos efeitos dos «tetos de vidro»” (Ibarra,
1993, citado por Reis, 2002, p. 14). Porém, é importante também salientar que, normalmente,
numa organizacdo existem homens e mulheres, o que significa que apesar de haver,
naturalmente, a criagdo de grupos sociais diferenciados de acordo com o género, segundo Reis
(2020), as préprias mulheres, muitas vezes, negam a possibilidade de entreajuda entre si, o que
se reflete numa barreira social e limitacao propria, ndo sendo a Unica causa da sua exclusdo mas

uma delas.
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Assim, € essencial que esta realidade seja corrompida no mundo empresarial, de forma
a dar, as mulheres, acesso as mesmas oportunidades em ascender nas suas carreiras e
consequentemente, “ter maior exposicao e visibilidade, ser valorizada e respeitada [na] sua
diversidade” (Spricigo, 2017, p. 52), esta acdo deve, primeiramente, comecar entre as proprias
mulheres pois, a criacdo de lagos e entreajuda é importante na construcéo e evolucdo da sua

imagem cultural e social.

Melhor que definicGes e descri¢es acerca deste tema, sdo 0s estudos recorrentes que
abordam a disparidade e desigualdade no que toca as mulheres e o trabalho. Em 2016, a
Organizacao Internacional do Trabalho, publicou um relatério Women at Work: Trends 2016 e
comprova que apos analise e exploracdo de factos em cerca de 178 paises, a desigualdade entre
géneros perdura no mercado global e, “embora este revele a existéncia de uma pequena
diminuicdo na desigualdade de género no trabalho entre 1995 e 2015 (0,06%), a relacédo
emprego-populagdo mantém-se desproporcional, com valores de 46% para as mulheres e quase
72% para os homens” (Lourengo, 2019, p. 8). Quer isto dizer que, independentemente das
qualificacdes e necessidades da organizacdo ou procura de emprego, 0s homens continuam no
ranking de preferéncia em relacdo as mulheres. Esta desproporc¢do reflete-se igualmente nos
salarios, onde “em média, as mulheres recebem ainda 77% do valor que recebem os homens”

(Lourenco, 2019, p. 8). Naturalmente,

“este contraste Ndo pode ser explicado unicamente
através de diferencas de educagdo ou idade, mas
também de fatores relacionados com a
desvalorizagdo do trabalho realizado pelas mulheres
e das competéncias necessarias em profissdes
dominadas pelas mesmas, e com a discriminacéo,
associada a interrupgdo ou diminuigdo de horas de
trabalho remunerado, para cumprir
responsabilidades adicionais, incluindo a gravidez e
os cuidados com as criangas e familiares”

(Lourenco, 2019, p. 8).
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Adicionalmente, Probst (2005)** afirma que apesar da evolugdo da mulher a respeito
da igualdade entre géneros no que concerne a profissdes tipicamente consideradas masculinas
e da procura incessante da mulher por aprender mais, aumentando o seu nivel de escolaridade,
a verdade € que os salarios continuam a ser fator decadente desta valorizacéo e sindGnimo de
desigualdade, onde “[a]s mulheres ganham cerca de 39% a menos que 0os homens exercendo a
mesma fun¢do” (Bezerra, 2010, p. 87; Spricigo, 2017). Esta diferenciacdo é intitulada de
Gender Wage-Gap e refere-se, precisamente a desproporc¢éo salarial entre mulheres e homens,
apesar de estas executarem as mesmas tarefas, terem as mesmas qualificaces, competéncias e

experiéncias (Cruz, 2016).

Apesar de estar presente nos objetivos organizacionais, o conceito de igualdade salarial
continua a ficar um pouco aquém da realidade, pois “de acordo com o relatério do FEM (Forum
Econdémico Mundial) de 2016 as mulheres continuam a auferir um salario inferior ao do homem
(pouco mais de metade), trabalhando, por vezes, mais horas” (Cruz, 2016, p. 55). Esta distin¢ao
salarial entre géneros revela a persisténcia ideoldgica existente na sociedade acerca da presenca

vincada do homem nas organizacdes,

“considerando que os trabalhadores homens sdo
mais competentes para desempenhar funcdes
desenhadas a sua imagem, e para as quais recrutam
numa légica de reproducdo homossocial. Segundo
esta perspetiva, justifica-se que tenham uma
renumeracdo mais elevada, pois o seu contributo
para a organizagdo sera maior”” (McPherson, Miller,
Smith-Lovin, Lynn Cook, James 2001 citados por
Cruz, 2016, p. 84).

Em Portugal, por exemplo, a igualdade de género é reconhecida desde os primérdios
dos anos 70, esta continua a ser debate e reflexdo controversa relativamente a pratica dos
horarios de trabalho, nas diferencas salariais e na ascensdo de carreira. Este fator
tendencialmente € justificado pela desigualdade no que toca as tarefas extraordinérias a que a

mulher continua a ser submetida como Unica e exclusivamente a sua obrigagéo (Cruz, 2016).

34 Probst, E. R. (2005). Lisboa: SIN in Bezerra, S. A. (2010). Mulher e mercado de trabalho: A trajetéria das
mulheres que ocupam cargos de destaque na sociedade sergipana [Dissertacdo Mestrado, ULHT - Departamento
de Ciéncias Sociais e Humanas]. P.87.
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Desta forma, o pais tem-se debatido com esta realidade e, tendencialmente, avanga com
algumas medidas que remetem gradualmente & importancia da igualdade de género, como por

exemplo:

“a presencga das mulheres no Parlamento (cerca de
um terco), o estabelecimento da paridade em
empresas do Estado e outras cotadas em bolsa, a
criacdo e reforgo de legislacdo contra o assédio no
local de trabalho, e o incentivo a participacéo
igualitdria nas tarefas domésticas e de cuidado”

(Lourenco, 2019, pp. 8-9).

Contudo, essas praticas e esforcos continuam a ser insuficientes e longe de alcancarem
a igualdade total entre géneros pois, segundo resultados apresentados pela OCDE, em 2017, no
relatorio The Pursuit of Gender Equality: An Uphill Battle, a remuneracéo salarial continua a
ser visivelmente discriminatéria com uma diferenga minima percentual de 5%, num periodo de
5 anos, podendo, ainda, oscilar de acordo com as exigéncias de cada cargo, sendo exigidas
qualificagdes superiores ou inferiores. Fator este que,

“novamente, ndo pode ser relacionado com a
educacdo, uma vez que as mulheres continuam a
representar a maioria da popula¢gdo com grau
académico superior (59,3% em 2015 e 58,7% em
2016). Segundo o estudo da OCDE, algumas destas
diferencas podem ser explicadas pelo tipo de
trabalho desempenhado, contudo, mais de metade se
deve ainda a componentes ndo explicadas
associadas, por exemplo, a estereétipos de género,
convengdes sociais, discriminagdo contra as
mulheres e caracteristicas dos trabalhadores, como

a motivagao” (Lourenco, 2019, pp. 8-9).

Segundo Valian (2007)%, estas barreiras invisiveis designadas como componentes nio

explicadas “ndo irdo simplesmente desaparecer sozinhas e nenhuma diferenca objetiva em

% Valian (2005). Lishoa: SIN in Spricigo, C. (2017). Gestdo empresarial e ascensdo feminina: estudo de caso em
uma empresa da regido sul do brasil [Dissertagdo Mestrado, ULHT - Escola de Ciéncias Econdmicas e das
Organizacdes]. P.52.
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termos de desempenho séo suficientes para explicar as diferencas de salario, cargo e de

promogao” (p.52).

Mais recentemente, apesar de todos os esforcos remetidos a este tema, em 2021,
Portugal continua a ser classificado como o quarto pior pais no que toca ao desempenho do
indice de lgualdade de Género, ocupando a 152 posi¢do no ranking analitico das varias
componentes da igualdade entre géneros na Unido Europeia. Esta reflete-se, sobretudo, na
disparidade da distribuicdo do tempo no que toca a componente social e profissional, entre
homem e mulher. No entanto, nem tudo € desfavoravel, pois, conseguimos ganhar destaque no
que toca a presenca das mulheres portuguesas em posices de poder em areas como: politica,
economia e social (Bourbon, 2021). Exemplo disso, é a percentagem crescente, com um

diferencial de 10 anos, onde

“a percentagem de mulheres na administracao das
maiores empresas cotadas em bolsa aumentou de
5% em 2010 para 28% em 2021 e no Banco de
Portugal de 17% para 20% (mas caiu desde 2018,
altura em que 33% dos cargos da administracdo do
banco central portugués eram ocupados por
mulheres)” (Bourbon, 2021).

Relativamente ao fator salarial, ainda referente a pesquisa e relatério mencionados
acima, em Portugal, “as mulheres ganhavam 11% menos que os homens em 2019. Esta
diferenca € ainda mais acentuada entre as mulheres mais velhas, que recebiam menos 41% do

que os homens” (Bourbon, 2021).

Todos estes fatores devem ter em consideracdo os principios e valores que cada
organizacdo defende a respeito do tema pois, tal como referido anteriormente, apesar das
mulheres estarem em maioria no que toca a escolaridade e qualificacdes, a verdade é que, por
vezes, ndo séo reconhecidas como tal pela entidade patronal e do mesmo modo acabam por ser
desvalorizadas sendo, mais uma vez, inferiorizadas devido ao conceito de género (Cruz, 2016;
Bezerra, 2010; Lopes, 2020; Spricigo, 2017).

Em suma,

“as mulheres ganham menos que os homens,

fazendo as mesmas horas de trabalho e a mesma
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funcdo, para além do trabalho doméstico que se
encontra agregado ao facto de serem mulheres,
e ttm menos oportunidades de emprego devido
ao facto de os empregadores assumirem que
sendo mulheres mais cedo ou mais tarde as
mesmas irdo engravidar, o que implicaré baixa
por gravidez, que por sua vez implica a sua
substituicdo por outro colaborador o que, por

sua vez, implica mais custos para a empresa”

(Cruz, 2016, p. 76).

A ambiguidade em relacdo ao fator género e igualdade, reflete-se em todos os campos
da vida da mulher pois, depara-se com um conflito recorrente entre ser mulher e ser profissional,
entre ser profissional e ser cuidadora ou progenitora. Fatores que o homem néo é confrontado
persistentemente e que nem sequer pde em causa no momento de ir a uma entrevista de trabalho

ou ser promovido, por exemplo (Huang & Rosenberg, 2021).

Segundo Spricigo (2017), “as mulheres dedicam mais horas ao trabalho doméstico,
muitas sdo responsaveis sozinhas pelos cuidados das criangas e a falta de tempo para investir
[nas] suas carreiras pode ser um obstaculo para a ascensdo profissional feminina” (p. 96). Esta
afirmacdo vai de encontro a Organizacdo Internacional do Trabalho que, em 2011, relata que
um dos maiores obstaculos a ascensdo de carreira da mulher e, consequente, desvantagem no
mercado de trabalho, é precisamente conseguir conciliar a vida pessoal e profissional. Posto
isto, é importante reforgar que ¢ necessario um “maior equilibrio entre trabalho e familia para

a igualdade de género nas relagdes de trabalho” (Spricigo, 2017, p. 97).

Quer isto dizer que, a igualdade de género e oportunidades ndo é um processo natural
e merecedor de cada um pelas suas conquistas e vitdrias, mas sim, uma espécie de recompensa
com base no genero e a unica forma de quebrar o estereétipo e inviabilizar as barreiras
existentes é adotando medidas que obrigam as organizacdes e o0s paises a incluir as mulheres
em todo o processo de ser independente, contribuinte da evolucao da sociedade e redentora dos
seus méritos por ser uma pessoa, independentemente do género, que nada diz acerca da sua
capacidade e competéncia profissional (Spricigo, 2017). Esta realidade reflete-se nos cargos de
lideranca, onde
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“[a] mulher continua a ser vista como um ser
inferior e incapaz de prosperar em atividades
econdmicas ou politicas. Poucas sdo as mulheres
que, hoje, conseguem chegar a cargos de chefia e
menos sdo aquelas que fazem parte da direcdo de
uma empresa, no entanto é importante salientar, que
mesmo aquelas que conseguem continuam com um

salario inferior ao dos homens” (Cruz, 2016, p. 5).

Ainda, segundo relatério da ONU Mulheres, intitulado de Progressos para as
Mulheres do Mundo: Em Busca de Justica, além das mulheres ganharem uma percentagem
salarial notoriamente menor, estas exercem profissdes mais vulneraveis e cerca de 53% é
obrigada a trabalhar por conta prépria, optar por trabalhos domésticos ou trabalhar em negocios
familiares, onde a sua maioria nem sequer € remunerado, tudo isto devido a inflexibilidade
organizacional em relacdo as suas necessidades (Cruz, 2016). Facto refletido, no inquérito
realizado acerca do género e a igualdade de oportunidades, por Cruz (2016), onde concluiu-se
que “em 100% dos inquiridos do sexo feminino 55% considera que ndo lhes sdo dadas as
mesmas possibilidades de interrupcdo na carreira, que sdo dadas aos colegas do sexo

masculino” (p. 64).

Com efeito, a discriminacdo a que a mulher € sujeita incessantemente quer a nivel
social, quer a nivel profissional, é caracterizada enquanto ameaca de estere6tipo, isto €, "uma
ameaca concreta, em tempo real de ser julgado e maltratado em ambientes onde existe um
estereotipo negativo sobre o grupo no qual a pessoa se insere” (Steele, Spencer & Aronson,

2002, citados por Lopes, 2020, p. 10). Por outras palavras, a ameaca de estereétipo

“ocorre em situagoes em que as pessoas sao julgadas
com base na sua identidade social, pela sua
aparéncia fisica ou emocional, pelo género, raca,
por estar em minoria demogréafica ou pouco
representado em ambientes de trabalho, pela sua
pertenca a um grupo social ou de trabalho
estereotipado negativamente, ou ainda, por estar em
minoria numa situacdo em que se é julgado pelo seu
desempenho” (Roberson & Kulik, 2007, citados por
Saloméo, 2017, p. 9).
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Como por exemplo, “a separacdo existente de tarefas tipicamente realizadas por
homens e mulheres, as diferencas na ocupagdo de posi¢des de poder e influéncia” (Lourenco,

2019, p. 12).

Este tipo de discriminacdo pode ser prejudicial para a motivacdo e ascensao da mulher
nas mais variadas areas, levando a desidentificacdo com a mesma ou com a propria organizacéo,
originando a sua minoria no mercado de trabalho e, consequentemente, em cargos de lideranca
(Lopes, 2020; Lourenco, 2019). Tal como ja referido anteriormente, a lideranca esta associada
a esteredtipos de género o que “pode ter influéncia psicoldgica nas mulheres, podendo assim
contribuir para a sub-representacdo das mesmas (Eagly & Karau, 2002; Heilman, 1995, citados
por Lopes, 2020, p. 10).

Mais especificamente, segundo Schmader, Johns e Forbes (2008)°,

“pode prejudicar o desempenho nas tarefas através
de trés processos especificos, fisiologicos e
psicolégicos: a) o0 aumento das respostas
fisioldgicas de stress podem prejudicar a memoria
de trabalho [e] levar a uma diminuicdo da
monitorizacdo do desempenho [;] [b]) a
preocupacdo com as expectativas de estereotipos
podem aumentar os esfor¢os na supressdo ativa de
pensamentos e emogdes negativas reduzindo o0s
recursos cognitivos disponiveis para a tarefa” (p.

13).

Outro fator que pode contribuir para a ameaca de esteredtipo € a presenca de uma
cultura organizacional altamente competitiva, alegando que é o Unico caminho para a
exceléncia, suscitando maior intimidacéo por parte das mulheres, sobretudo, as que ascendem
e exercem papeéis de lideranca na mesma (Kray & Shirako, 2011, citados por Lopes, 2020).
Adicionalmente, organizagGes que priorizam o sucesso de acordo com a capacidade do

individuo, podem gerar discriminacdo de género, uma vez que existe a possibilidade de

% Schmader, T., Johns & M., & Forbes, C. (2008), Psychological Review. Lishoa: SIN in Lopes B. F. M. (2020).
Os efeitos da ameaga de esteredtipo ligado ao género nas auto-percecdes de trabalhadores portugueses e as suas
consequéncias em papéis de lideranca [Dissertagdo Mestrado, Universidade ULHT — Escola de Psicologia e
Ciéncias da Vida]. P.13.
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categorizar a mulher como incapaz por ndo deter determinada capacidade devido a sua origem

de natureza feminina (Leslie, Cimpian, Meyer & Freeland, 2015, citados por Lopes, 2020).

Numa outra perspetiva, a reflexdo acerca da igualdade de oportunidades dentro da
organizacao a respeito da ascensdo e suspensao de carreira a fim de acrescentar valor a mesma
e até mesmo investir em formacdo para aumento de conhecimento e progressdo pessoal e
profissional, ja € adotada por varias organizacdes que inclusive oferecem a oportunidade aos
seus colaboradores, sempre com o objetivo de aperfeicoar o desempenho das suas funcdes.

Contudo,

“neste tipo de situagdes, muitas vezes, as mulheres
sdo deixadas para tras, porque existe, ainda, quem
admita que € desperdicar tempo e dinheiro no
enriquecimento da formagdo de uma mulher,
defendendo que esta jamais deve saber mais que um
homem, sendo esquecida na hierarquia

organizacional” (Cruz, 2016, p. 63).

Adicionalmente, as mesmas afirmam que raramente s&o consideradas, apoiadas ou
preparadas para exercerem e desempenharem papéis de lideranca (Morley, 2014, citado por
Lopes, 2020).

Em suma, a necessidade de formacgdo e aumento de conhecimento para evolucdo
pessoal e profissional, por vezes, requer breves interrupcGes no cumprimento das suas
obrigaces e funcbes, o que revela ser, em algumas organiza¢fes, um obstaculo para a
progressdo e avango destas iniciativas pois, “[m]ediante os resultados apresentados pode-se
dizer que tanto as mulheres como os homens sentem que ndo existe uma concordancia nas
normas das empresas em relacdo a interrupcao da carreira, para estudos/formacdo” (Cruz, 2016,
p. 64). Porém, o maior prejudicado em relacéo a esta indecisao de investimento e flexibilidade
sera a organizacao pois, “[a] verdade é que quando os trabalhadores requerem a interrupgdo na
carreira com a finalidade de melhorarem a sua formacao, essa ira também beneficiar, mais cedo

ou mais tarde, a empresa” (Cruz, 2016, p. 64).

Assim, no que toca a mulher, para além da questdo abordada acima, ainda esta a
perspetiva das organizacGes acerca da interrupcéo de carreira para licencas de maternidade. A

sua inflexibilidade, por vezes, obriga as mulheres a desistirem das suas carreiras em prol da sua
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vida familiar. Porém, sendo esta uma realidade da natureza feminina, “[é] importante que na
estrutura organizacional, onde as mesmas se enquadram, exista a facilidade de interrupcdo da
carreira, mediante uma justificacdo valida, sem que exista o medo de represalias ou

consequéncias” (Cruz, 2016, p. 70).

Tendencialmente, a presenca das mulheres em determinadas profissdes e funcdes vai
diminuindo criando barreiras invisiveis aos olhos das organizagdes e até mesmo da sociedade.
De acordo com a autora Cruz (2016), este facto pode ser, igualmente, explicado através dos

seguintes pontos (p. 71):

1. A igualdade de género ndo é uma prioridade para a estrutura organizacional,
pelo que a empresa ndo sentird a necessidade de implementar medidas que sensibilizem os seus

trabalhadores para a igualdade de género;

2. A participacdo das mulheres em processos de decisdo nédo € incentivada desde

inicio, pelo que mais tarde ird afetar a candidatura da mesma a cargos de topo/6rgéos de deciséo;

3. Acandidatura de trabalhadores néo € incitada para cargos em que 0S mesmos se

encontrem sub-representados, ou seja, onde 0s mesmos se encontrem em inferioridade;

4.  Dentro da organizacdo, ndo sdo oferecidas as mesmas oportunidades de

progressao na carreira por ser mulher;

5.  Nao existem as mesmas oportunidades de interrupcdo da carreira;

6.  Asempresas quando nomeiam um trabalhador para um cargo de chefia, tém em
conta critérios discriminatérios, considerando a mulher como sendo fragil e fraca para cargos

de chefia;

7. As avaliacbes de desempenho, nas estruturas organizacionais sdo feitas com
base em critérios discriminatdrios, sendo as competéncias dos trabalhadores e das trabalhadoras

reconhecidas de maneiras diferentes.

A alusdo a discriminagé@o descrita e subjacente a desmotivacao e desvalorizagdo da

mulher no campo profissional, provém, mais uma vez, de fatores referentes a sua personalidade
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e, consequentemente, capacidade para liderar. Segundo Adler (2002)%, as caracteristicas
tipicamente masculinas como: agressividade, competitividade e independéncia, sdo fatores
determinantes para a lideranca e 0 mundo empresarial. Por sua vez, as mulheres em papéis de
lideranca ou até mesmo de colega, destacam-se como: comunicativas, gentis, participativas e
submissas, caracteristicas que, aos olhos de alguns, podem entrar em conflito quando a exercer

um papel de lideranga.
Mais concretamente,

“Nas organizagdes com culturas tradicionais e
machistas, o homem ¢é visto como um agente
racional, enquanto a mulher é caracterizada [pela]
sua intuicdo. As atitudes do homem s&o, por
pressuposto, racionais e as das mulheres
emocionais. Do homem  espera[-se] um
comportamento agressivo, enquanto das mulheres
espera[-se] submissao. Enquanto o homem é guiado
por uma Vvisdo estratégica da realidade,
supostamente as mulheres tendem a ser mais
espontaneas [nas] suas atitudes. O homem € visto
[na] sua independéncia e a mulher dificilmente
consegue superar [a] sua imagem [de progenitora].
O homem distingue[-se] [pelo] seu espirito
competitivo, enquanto a mulher se caracteriza pelo
espirito cooperativo. S8o obstaculos que criam
resisténcia com base em mitos e estere6tipos,
consideradas barreiras culturais” (Spricigo, 2017, p.

110).

Com efeito, esta realidade tem passado despercebida no seio das organizacGes, onde o
tema dificilmente é debatido ou até mesmo refletido, o que origina ignorancia e pouca

transparéncia nos valores da mesma, pois

37 Adler, N. (2002), The International Journal of Human Resources Management. Lisboa: SIN in Cruz, J. F. G.
(2016). Discriminac&o de géneros no mercado de trabalho - estudo do caso nas empresas do setor privado e publico
[Dissertacdo Mestrado, ULHT - Escola de Ciéncias Econémicas e das Organizac¢des]. P.14.
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“historicamente, [a] sua cultura dominante tem sido
a cultura do homem, que reflete os atributos
tradicionais masculinos. Nesse ambiente, criado
pelos homens e para os homens, os valores
predominantes sempre foram assertividade,
agressividade, competitividade, atividade,
independéncia, forte hierarquia e orientacdo a
conquista. Tais caracteristicas conduzem a
racionalidade, ao controlo das emocdes e, por
conseguinte, a uma cultura de “controlo” dentro das
préprias organizacdes” (Carreira, Ajamil e Moreira,
2001 citados por Spricigo, 2017, p. 49).

Porém, ndo € a Unica justificacdo para este facto pois, “o problema das mulheres esta
gue, na maior parte das vezes, nao se sabem valorizar, por ndo terem a mesma necessidade que
0s homens de mostrar as suas conquistas e as suas vitorias” (Cruz, 2016, p. 14), visto que as
mesmas tém menos interesse na atencdo e gloria pessoal do que os homens, ndo se preocupando
tanto com o reconhecimento pessoal mas sim, com o reconhecimento conjunto, apesar de ser
algo desejado e gratificante como resultado do seu trabalho (Huang & Rosenberg, 2021; Linda
L. etal., 2019).

Esta realidade pode, também, estar refletida no facto de “no mundo empresarial as
mulheres muitas vezes luta[rem] para [competir] com os homens em igualdade de condigdes.
E, quando lhes é dada a oportunidade de o [fazer], € mais provavel atrairem a atencao e, por
isso, serem mais escrutinadas. Isto tem como resultados uma avaliacdo mais rigorosa, menos
tolerancia aos erros e criticas mais duras do que as que seriam feitas aos homens em cargos com

responsabilidades semelhantes” (Huang & Rosenberg, 2021, p. 90).

Deste modo, apesar de se prever alguma evolugdo neste campo e as organizacOes
comecarem atornar-se cada vez mais inclusivas, os esteredtipos de género continuam a dominar
e dificultar a inclusdo da mulher em areas predominantemente geridas por homens, dando
origem a hierarquias estereotipadas e exclusivas que, por sua vez, “sdo transmitidos de geragao
em geragdo nas mais variadas dimensodes da vida social” (Correll, Benard, & Paik, 2007, citados

por Salomao, 2017, p. 8).
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Felizmente, a rejeicdo de algumas mulheres em aceitar este estere6tipo e caracteristicas
que as definem enquanto mulheres e profissionais, ajuda a ndo deitar por terra aquilo que até
agora foi conquistado. Assim, ao persistirem e conquistarem cargos de lideranca, as mulheres
contribuem para a mudanca cultural e diminuicéo de barreiras em relacdo ao estigma existente
entre género e lideranca. Neste caso, a persisténcia é a porta para a liberdade e autonomia da
mulher, onde aspetos como: capacidade de observacdo, empatia, intuicdo, determinacdo e
cooperacdo entre equipa, sdo o seu melhor alicerce para ganhar poder e destaque, fazendo a
diferenca na pratica da lideranca, corrompendo com as praticas tipicas e ultrapassadas, e
conquistar a sua independéncia, mesmo conciliando a sua vida pessoal e profissional (Spricigo,
2017).

Segundo Mello (1998)%,

13

as qualidades femininas, sdo colocadas em
destaque, chegando a adquirir, em algumas
situagbes, até mesmo a valorizagdo e o
reconhecimento, como a capacidade de administrar,
0 senso d[a] organizacdo e do [planeamento], que
em muitos casos excedem aos do proprio homem. A
classe feminina tem o dom de saber ouvir outras
opinides e ponderar sobre questdes acerca da
confianca e da compreensédo que estdo inseridas nas

analises técnicas” (p.56).

Na realidade, segundo Linda L. et al (2019), o estilo de lideran¢a adotado pelas
mulheres é caracteristico pela inovacéo, relacdo de confianca e distribuicdo de poder, criando
0 ambiente perfeito para os desafios que as organizacfes encaram atualmente. Quer isto dizer
que, “as mulheres tém tendéncia a adaptar estilos de lideranca adequados a complexidade atual
das organizagdes, podendo assim levar a uma melhoria da eficacia institucional” (Eagly, Gartzia
& Carli, 2014, citados por Lopes, 2020, p. 10).

Deste modo, em reflexdo a descricdo e abordagem deste topico, percebe-se que é

importante ser realista relativamente as expetativas criadas, uma vez que o tema ainda se

3 MELLO, G. N. (1998), Sdo Paulo:Cortez. Lishoa: SIN in Bezerra, S. A. (2010). Mulher e mercado de trabalho:
A trajetoria das mulheres que ocupam cargos de destaque na sociedade sergipana [Dissertacdo Mestrado, ULHT -
Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas]. P.56.
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encontra em desenvolvimento e vivemos ainda uma pequena ilusdo acerca da igualdade de
género e da auséncia de estere6tipos. Assim, é crucial observar e descaracterizar o meio onde
nos encontramos de forma a lidar, gradualmente, com os obstaculos que surgem e ganhar

confianca no processo (Huang & Rosenberg, 2021).

Repare-se que, “[tjomar a inciativa ndo significa ser autoritario, desagradavel ou
agressivo, mas sim reconhecer a responsabilidade de concretizar as coisas” (Covey, 2018, p.
86), pois, deter “[s]abedoria, forca, coragem, propdsito, competéncia, analise, disciplina e todas
as outras qualidades que podem ser necessarias para ter sucesso em varias circunstancias, sao
tdo acessiveis as mulheres quanto aos homens” (Huang & Rosenberg, 2021, p. 73). Significa
isto que, as caracteristicas e definicdes de um lider devem ser universais e complementares, e

ndo associadas enquanto classificacdo de género (Huang & Rosenberg, 2021).
Posto isto,

“[clomo ¢ evidente, manter as mulheres (ou
qualquer outra pessoa) abaixo e afastadas da
lideranca e da tomada de decisGes é uma perda para
todos. A préatica predominantemente masculina de
ganhar a custa de outrem (ganhar-perder) pode
oferecer uma gratificacdo temporaria, mas uma
estrutura vantajosa para ambas as partes serve 0s
interesses dos dois lados a longo prazo” (Huang &

Rosenberg, 2021, p. 14).
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Distincao das diferentes abordagens para a desigualdade
Ap0s abordagem das varias descricdes e denominacgdes para a desigualdade social e
sexuada, é importante fazer uma breve distingdo dos subtdpicos utilizados para fazer alusdo aos

varios obstaculos submetidos pela sociedade.

Neste sentido, o primeiro e mais recorrente para abordar a discriminacao e descrever
0s conceitos preconcebidos pela sociedade € o preconceito que, como a prépria palavra indica,
provém de um ‘pré’ conceito que as pessoas auto denominam para explicar e distinguir aquilo
que mais lhes faz espécie ou se desvincula dos seus ideais pessoais e culturais (Guerra).

Adicionalmente, o

“preconceito € um conceito ou uma opinido
previamente concebida. (...), trata-se de um juizo
feito sobre um individuo ou grupo social antes de
qualquer experiéncia. O preconceito age a partir de
uma simplificagdo, estabelecendo categorizacBes

sociais atraves da criacdo de estereotipos” (Guerra).

Conforme abordado ao longo da dissertacdo o preconceito, no fundo, exterioriza-se
pela sensacdo de superioridade e discdrdia acerca de um determinado ideal ou até mesmo da
auséncia de identificagdo com um determinado ser ou face ao desconhecido. Esta
inflexibilidade e intolerancia ao outro e ao que é diferente para o outro, da origem a constantes

conflitos sociais (Guerra).

Congruentemente, Bandeira e Batista (2002), abordam este tema enquanto mecanismo
gue atua em qualquer momento da nossa vida onde, o preconceito de género é um dos que é
constantemente abordado nas mais variadas a¢Oes diarias da sociedade, através de “imagens,
linguagens, marcas corporais e psicoldgicas de homens e mulheres e gestos, singularizando-os
e atribuindo-lhes qualificativos identitarios, hierarquias e poderes diferenciais, diversamente
valorizados, com ldgicas de inclusdes-exclusdes consequentes, geralmente associados a

situacOes de apreciacdo-depreciacao” (Bandeira & Batista, 2002, pp. 126-127).

Assim, depreende-se que o preconceito se sobrepde a qualquer qualidade pessoal ou
de caréater, contrapondo uma carga significativa sobretudo nas mulheres devido as exigéncias a
gue sdo submetidas constantemente, seja a nivel pessoal, fisico ou psicolégico (Bandeira &

Batista, 2002). Este manifesta-se como “produtor e reprodutor de situacdes de controlo,
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menosprezo, humilhagéo, desqualificagdo, intimidagéo, discriminacéo, fracasso e excluséo nas
relacOes entre géneros, na esfera do trabalho, e nas posi¢cdes de poder” (Bandeira & Batista,
2002, p. 127). No fundo, ¢ “uma forma arbitraria de pensar e de agir, no sentido de que é
exercido como uma forma racionalizada de controlo social que serve para manter as distancias
e as diferencas sociais entre um sujeito e outro ou um grupo” (Bandeira & Batista, 2002, p.
130).

Com efeito, o preconceito da origem a um estereotipo onde, através de uma ideia pré-
concebida acerca de um determinado tema ou grupo social, surge uma percecao social sobre

esse mesmo topico. Mais concretamente,

“além de refletir a crenca sobre os tracos que
caracterizam tipicamente 0s membros de um grupo,
0 estere6tipo também contém informagdo sobre
outras caracteristicas como 0s papéis sociais, 0 grau
em que os membros partilham caracteristicas
especificas, e caracteristicas que influenciam a
forma como quem esta a percecionar reage perante
membros do grupo” (Dovidio et al., 2010, citado
por Meira, 2011, p. 4).

Por outras palavras, 0 estere6tipo € a representacdo mental do sujeito acerca de um
determinado assunto ou grupo social e, o preconceito reflete-se na atitude do préprio sujeito
sobre 0os mesmos topicos que por sua vez, “cria e/ou mantém relacfes hierdrquicas entre

individuos de diferentes grupos sociais” (Dovidio et al., 2010, citado por Meira, 2011, p. 4).

Por fim, a percecdo acerca do preconceito e esteredtipo presente na sociedade reflete-
se sobre a sensacdo presente da ameaca de esteredtipo, isto €, quando um determinado grupo
sente de alguma forma que é excluido ou categorizado como diferente perante um determinado
grupo ou organizacao, refletindo-se na interpretacdo pessoal enquanto ameaca. A palavra
subjacente de esteredtipo provém do facto de esta ameacar um determinado grupo seja a nivel

de género, raca ou etnia (Salomao, 2017; Lourenco, 2019; Lopes, 2020).
Mais concretamente,

“[a] ameaca do estere6tipo (Steele, 1997; Steele &

Aronson, 1995) ocorre em situacBes em que as
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pessoas sdo julgadas com base na sua identidade
social, pela sua aparéncia fisica ou emocional, pelo
género, raca, por estar em minoria demogréafica ou
pouco representado em ambientes de trabalho, pela
sua pertenca a um grupo social ou de trabalho
estereotipado negativamente, ou ainda, por estar em
minoria numa situacdo em que se € julgado pelo seu
desempenho” (Roberson & Kulik, 2007, citado por
Saloméo, 2017, p. 9).
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CAPITULO I11

As Organizac0es e 0 Preconceito de Género

Tal como a sociedade, as organizagdes também tém um papel importante na
desconstrucdo do preconceito e esteredtipo enraizado nas praticas organizacionais, como por
exemplo, no préprio processo de recrutamento, formacdo, igualdade de oportunidades e

avaliacdo de desempenho.

A razdo para a existéncia do esteredtipo de género esta ligada precisamente a sociedade
pois, afinal de contas, as pessoas que constituem as organizagdes nos mais variados setores e
cargos foram criadas e institucionalizadas dentro de uma sociedade que, acima de tudo, se rege
por uma cultura e valores generalizados. Deste modo, a prépria organizacao ira adquirir e reger-
se por uma determinada cultura e valores que maioritariamente é consensual com o fundador
da mesma, onde 0s seus posteriores constituintes a partida apenas irdo participar na sua

evolucdo se também se identificarem.

De acordo com Covey (2018), as organizacfes devem ter como base quatro principios

dimensionais para atingirem o equilibrio de objetivo organizacional e humano.

Tabela 12 — Principio base para o equilibrio organizacional
Fonte: Elaboragdo prdpria

Dimenséo Relacdo

Fisica Poder econdmico e objetivos das empresas.

Psicoldgica

Social

Espiritual

Reconhecimento e desenvolvimento dos constituintes da
organizacdo, dando origem a ascensdo dos mesmos, de acordo com
as suas demonstracoes de talento.

Relac@o humana que € valorizada e estabelecida nas organizagdes,
como por exemplo, as acdes realizadas pelos recursos humanos
para promover um bom ambiente de trabalho e satisfacdo dos seus

constituintes.

Proposito da organizacao, bem como, a sua integridade, cultura e

valores.
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Quando ignorado um destes principios base, as organizacfes tém tendéncia a
desmoronar-se, devido ao impacto global negativo e desproporcional das suas prioridades.
Onde “[a]s energias criativas que podiam resultar numa sinergia tremenda, poderosa, sao usadas
para lutar contra a empresa, e tornam-se forgas restritivas do crescimento e da produtividade”
(Covey, 2018, pp. 333-334), sinergia essa que origina rivalidade entre todos os seus
constituintes, comunicacéo agressiva e defensiva, intrigas e desinteresse. E essencial criar o tal
equilibrio entre as quatro dimensdes pois, “[q]ualquer dimensdo negligenciada criard um campo
negativo de resisténcia, que se pde no caminho da eficacia e do crescimento” (Covey, 2018, pp.

333-334).

Em suma, “[a] relagdo percebida que os trabalhadores tém com a organizagdo tem um
impacto significativo em fatores como motivacdo, desempenho, bem-estar e nas proprias
atitudes face ao trabalho” (Lourenco, 2019, p. 17). Ndo sendo cumpridas e realizadas as
expetativas inerentes a introducéo na organizacéao e, também, o acordo estabelecido entre ambas
as partes formal ou informalmente, “[desencadeia] sobre o trabalhador um sentimento de
desvalorizacdo e, consequentemente, comportamentos contraproducentes, como absentismo e
desvinculag¢ao” (Lourenco, 2019, p. 17). Esta afirmacdo é complementada com o Modelo das
Trés Componentes do Comprometimento Organizacional referente ao estado psicolégico dos
constituintes da organizacéo. Segundo Lourengo (2019), este modelo é determinante na medida
em que a percecdo e comprometimento dos colaboradores é regida pela componente afetiva,
normativa e instrumental, estes trés pontos determinam a relacdo emocional, o sentimento de

dever moral e de obrigacéo e o investimento pessoal precedido de um retorno.

Posto isto, o facto das organizacOes terem tendéncia a regerem-se por uma ideologia
generalizada, ddo origem a diferenca entre as pessoas que a constituem e cria desigualdades
entre elas tendo como principio o género (Cruz, 2016). “Estas desigualdades relacionam-se, por
exemplo, com o0 acesso a cargos de poder, com politicas de recrutamento e com a renumeracgao
de fungdes masculinas e femininas” (Cruz, 2016, p. 1V). Exemplo disso, é o proprio
acompanhamento e reconhecimento por parte dos constituintes organizacionais com cargos
superiores, onde os lideres se baseiam e guiam para tomar decisdes e criar um equilibrio entre
as suas competéncias e 0s objetivos da organizacdo. Segundo Huang e Rosenberg (2021), este
¢ um dos obstaculos da mulher em cargos de lideranga pois, “[p]ara as mulheres, que sdo mais

frequente e intensamente questionadas, a falta de apoio por parte dos superiores impede a
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capacidade de tomarem decisdes estratégicas e de liderarem” (Huang & Rosenberg, 2021, p.
79).

Em consequéncia, os préprios critérios de selecdo e recrutamento das organizagdes
irdo dar origem a segregacdo dos postos de trabalho com base no género (Cruz, 2016) e, por
sua vez, esta divisdo de trabalho sexuada ira resultar num sistema socioeconémico e ideoldgico
viciado com repercussfes acentuadas na participacdo da mulher na sociedade (Simdes,

Joaquim, Amancio, Ligia, 2004, citados por Cruz, 2016).

Segundo Linda L. et al. (2019), o preconceito nas organizac¢Ges tem tido um aumento
significativo sobre as mulheres mais jovens que pretendem ser mées, estando constantemente
sujeitas a um escrutinio estereotipado e até mesmo castrador da vontade propria enquanto
mulher de ser mae ou ndo, isto porque a maternidade continua a estar muito ligada a funcéo e
vontade Unica da mulher e ndo enquanto vontade conjunta entre casal. No entanto, segundo
artigo 33 (do titulo 1V), tanto os homens como as mulheres “sao livres de poderem conciliar 0
trabalho com a vida familiar, sem terem medo de repercussdes na sua carreira, (...)” (Cruz,
2016, p. 21), isto quer dizer que, independentemente do género, ambos sdo livres de tomar
decisbes na sua vida pessoal que em nada deve interferir na sua vida profissional e muito menos
sofrer consequéncias sobre essas mesmas decisdes, a sua auséncia temporaria ou escolha em

prol da sua carreira em nada deve ter a ver com o seu género (Huang & Rosenberg, 2021).

Além disso, segundo Spricigo (2017), “[a]s organiza¢Bes que investem em medidas de
conciliacdo entre trabalho e vida familiar além das estabelecidas em lei sdo consideradas as
melhores empresas, bem como contribuem para melhoria da satisfagdo dos trabalhadores,
melhoria da produtividade e clima organizacional” (Spricigo, 2017, p. 97).

Percebe-se, portanto, que a percecdo de evolugéo e o conceito de inclusédo e igualdade

na pratica organizacional é mais um caso de ilusdo da excluséo discriminatdria de género pois,

“foi possivel constatar que a desigualdade de
géneros no mercado de trabalho continua a ser uma
constante e um problema que as mulheres de todo o
mundo enfrentam. A desigualdade de géneros néo
desapareceu tem sido camuflada pelas empresas que

adotam iniciativas de igualdade” (Cruz, 2016, p. 6).
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Exemplo disso, é a adogdo, por parte das organizages, de iniciativas de

“formagdo para a diversidade para reduzir o
preconceito no trabalho, em testes de contratagdo e
avaliacbes de desempenho para limitar o
preconceito no recrutamento e nas promogdes, e em
sistemas de reclamacGes para oferecer aos
funcionarios uma maneira de desafiar os gestores.
Estas ferramentas foram concebidas para impedir os
processos legais, policiando os pensamentos e as
acbes dos gestores. No entanto, estudos
laboratoriais tém vindo a revelar que este tipo de
obrigatoriedade pode provocar [mais] preconceitos
do que [propriamente] elimina-los” (Linda L. et al.,
2019, p. 142).

Na realidade, “[a]s empresas tentam passar uma imagem de igualdade de géneros, e
abordam uma politica de recursos humanos que pune as desigualdades, mas a verdade é que
sdo as proprias empresas que criam «um género especifico de pessoal»” (Cruz, 2016, p. 13).
Esta pratica d& origem a crescente desigualdade entre géneros e criacdo de padrfes que regem
toda a pratica e ambiente das organizacgdes e, consequentemente, a ordem hierarquica e de poder
(Vicente, Maria, 2013, citado por Cruz, 2016).

Por outro lado, o facto deste assunto ser debatido e exposto atualmente como um dos
motivos para a desigualdade e discriminacdo nas organizaces, estas véem-se obrigadas a tomar
decisOes e proporcionar agdes que desvinculem a sua reputacao estereotipada de acordo com os
seus valores e cultura institucional. Assim, “a cultura das organiza¢des caminha cada vez mais
em direcdo a mudanca por uma maior igualdade, e sdo notorios o0s avancgos ao longo do tempo”
(Lourenco, 2019, p. 8), no entanto, “muitos locais de trabalho ainda sugerem e relembram a
desvalorizacdo de certos grupos através de, por exemplo, a inexisténcia proporcional das

minorias, ou do padrao masculino em cargos superiores” (Lourenco, 2019, p. 8).

Outro exemplo, séo as avaliaces de desempenho que continuam a vincular e refletir
critérios discriminatdrios tendo como base o género, dando origem a uma beneficéncia notdria
aos homens no que toca a proposta de oportunidades e progresséo de carreira (Linda L. et al.,

2019). Ora, “[s]e a discriminacdo comeca, desde logo, na politica de recursos humanos e na
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avaliacdo de desempenho, como podem as mulheres ser consideradas, por parte da sua chefia,

como igualmente adequadas para as fungdes/cargos de topo dentro de uma organiza¢dao?”
(Cruz, 2016, p. 48).

Deste modo,

“(...), dentro de uma organizacdo homens e
mulheres sao avaliados de maneira diferente, tendo
como critérios as percec¢des que a sociedade tem do
que é ser mulher e do que é ser homem. E mediante
essa avaliagdo que a empresa sabera quem
promover, em quem investir e quem formar para
gue um dia possa ascender a cargos de chefia.
Considera-se que apesar de muitas mulheres terem
conseguido, ja, demolir algumas barreiras dentro
das estruturas organizacionais, que as impediam de
alcancar cargos de chefia, muitos desses
impedimentos, ainda, prevalecem” (Cruz, 2016, pp.
41-42).

Tal como a criacdo de redes informais no contexto organizacional, as quais,
aparentemente, pretendem estabelecer ligagdes menos restritas e hierarquicas. Contudo,
conforme ja referido anteriormente, o facto das mulheres terem tendéncia a criar barreiras a elas
préprias e as outras, pode dar origem a comportamentos e resultados opostos (Dickens, 1998

citado por Cruz, 2016), uma vez que,

“as redes criadas por estas revelam-se diferentes das
redes dos seus colegas homens, quer na
composicao, quer nos modos de relacionamento que
esse grupo estabelece com outros membros da
organizacgdo. A importancia que todas estas ligacdes
tém para a mobilidade profissional e para a ascenséo
a lugares de chefia de topo ndo pode ser ignorada”

(Reis, 2002, pp. 12-13).

De acordo com Spricigo (2017), a influéncia organizacional esta presente nos aspetos

implicitos ou explicitos, sendo o principal responsavel pela facilitacdo ou ndo da ascenséo
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igualitaria em prol do género, quebrando as barreiras, ja referidas, como: “discriminagao sexual,
‘teto de vidro’, mobilidade na organizacdo (tidas como barreiras invisiveis e que dificultam a
mobilidade horizontal nas organizagdes), oportunidades de promogao e cultura da organizagao”
(Spricigo, 2017, p. 55). Com efeito, “[o] que a lideranca da empresa faz para lidar com os
desafios que se levantam ao seu pessoal determinaré a sobrevivéncia ou a extin¢do da empresa,
(...)” (Linda L. etal., 2019, p. 135).

Adicionalmente, os recursos humanos da organizagdo também tém um papel
desafiador e de destaque na predominéncia favoravel de homens na sua constituicdo e na
ascensdo de carreira dos seus constituintes. Por isso, cabe aos mesmos, “adaptar as suas
politicas de responsabilidade social a realidade de todos, procurando diferenciar as respostas as
necessidades de uns e de outros em prol do sucesso da organizacdo” (Cruz, 2016, pp. 79-80).
Complementarmente, é necessario “fazer reajustamentos estruturais para que as mulheres, em
igualdade de circunstancias, possam provar a sua capacidade para desempenhar cargos de
chefia, de prestigio e¢ de elevada responsabilidade” (Loureiro e Cabral-Cardoso, 2008, citados
por Cruz, 2016, pp. 79-80).

Assim, o principal foco para uma implementagéo exata e eficaz nas organizacGes deve
ser a melhoria da propria estrutura organizacional, tornando-a mais eficiente e eficaz. Este deve
ser um processo inclusivo de mudanca abrangente e planeada, evitando a monotonia e falta de

progresso pois,

“[c]omo se pode perceber nos dias de hoje, ndo sé
em Portugal, as mudangas culturais e sociais sdo
cada vez mais rapidas e frequentes. De maneira que
as empresas e a sociedade tém que acompanhar
essas mesmas mudancas, tendo que dar inicio ao
desenvolvimento organizacional com o intuito de
tornar a empresa mais flexivel, ou suficientemente
flexivel, para que esta se consiga moldar as
mudangas do sistema do qual depende e com que se
relaciona” (Cruz, 2016, p. 53).

Esta necessidade deve-se a falta de evolucdo e abertura para novos conceitos e novas
experiéncias, dando origem a falta de flexibilidade e, consequentemente, problemas de recursos
humanos internos, isto porque
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“[a] maior parte dos programas de formagdo para a
diversidade concentra-se no controlo do
comportamento dos gestores e, como o0s estudos tém
vindo a revelar, essa abordagem tende a ativar os
preconceitos mais do que elimina-los. As pessoas
revoltam-se contra as regras que ameacam a sua
autonomia” (Linda L. et al., 2019, p.143).

Por isso, de forma a diminuir o preconceito e aumentar a diversidade organizacional,

“lelm vez de tentar policiar as decisGes dos
gestores, 0s programas mais eficazes envolvem as
pessoas no trabalho em prol da diversidade,
aumentando o seu contacto com as mulheres e as
minorias, e aproveitam o seu desejo de ficar bem
perante os outros” (Linda L. et al., 2019, p.143).

Por outro lado, também é possivel desmistificar esta realidade, criando uma espécie de
responsabilidade social que, para além de aumentar a diversidade e inclusdo, ajuda na
diminuicdo do preconceito e discriminagdo de género, devido a necessidade de justificacdo da
sua escolha ou decisdo pois, “0 simples facto de ter [alguém] que Ihes possa fazer perguntas
leva os [lideres] a recuar e considerar todos os que tém as necessarias qualificaces, em vez de

contratar ou promover as primeiras pessoas de que se lembram” (Linda L. et al., 2019, p. 157).

Exemplo disso foi a acdo proativa por parte de uma das maiores farmacéuticas do
mundo, a Pfizer, que priorizou a evolucéo e desconstrucdo da discriminagdo nos seus recursos
humanos, implementando o programa Creating a High Performance Community com o
objetivo de garantir que todos os membros femininos se sentem valorizados e apoiados,
fortalecer as relacGes entre todas e testar esta abordagem noutros tipos de mercado (Linda L. et
al., 2019, pp. 205-206).

N&o obstante, Eagly e Linda L. (2019), identificam quatro potenciais pontos

responsaveis pela discriminacéo e dificuldade de ascensdo nas carreiras femininas.

Tabela 13 — Potenciais fatores discriminatérios da igualdade de género na ascensédo de

carreira
Fonte: Elaboragéo prépria baseado em Linda L. et al. (2019)

Obstaculos Descri¢éo/Motivo
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Preconceito

Resisténcia a lideranca

Estilo de lideranca

Exigéncias familiares

“Os homens sdo promovidos com maior frequéncia do que as
mulheres com qualificagfes idénticas, mesmos em enquadramentos

tradicionalmente femininos, como a enfermagem e a educacgéo .

“As pessoas veem as [mulheres] como sendo mais falsas,

mandonas, egoistas e ciusticas do que os [homens] de sucesso ”.

“Muitas lideres lutam por reconciliar as qualidades que as pessoas
preferem nas mulheres (compaixao pelos outros) com as qualidades
gue as pessoas pensam que os lideres necessitam de ter para terem
sucesso (assertividade e controlo) .

“Continuam a ser as mulheres a interromper as carreiras, tendo de
equilibrar o trabalho e a familia. Sobrecarregadas, falta-lhes
tempo para se envolverem na criacdo de redes sociais necessarias

ao avango”.

Estes pontos explicativos da dificuldade da mulher na ascensdo de carreira, é

igualmente explicada por Cruz (2016), que faz alusdo a mais seis pontos de referéncia a

justificacdo da discriminacéo e desigualdade de género nas organizacdes.

Tabela 14 — Obstaculos discriminatorios na ascensao de carreira da mulher

Obstaculos

Fonte: Elaboragdo prdpria

Descricao/Motivo

Desinteresse

Negligéncia

Formacao

Os recursos humanos continuam a persistir na fraca aposta do

desenvolvimento e estrutura de valores e cultura organizacionais.

As organizac@es persistem em ignorar o 6bvio e negam qualquer
desenvolvimento de medidas que prevalecam a sensibilizacéo
global de todos os constituintes da mesma em relacéo a igualdade
de género.

Existe um investimento superior na formagéo dos homens, por

parte das organizacdes, excluindo a igualdade de oportunidades

e desvalorizando a mulher, tornando-a inferior.
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Parametros de avaliacao

Auséncia de apoio

Discriminacéao salarial

Existe uma discriminacdo notdria no que toca aos critérios de
avaliacdo de desempenho entre géneros, ndo havendo objetivos
explicitos e concretos da prépria estrutura de avaliacéo.

A maioria das organizagdes ndo tem um suporte distinto de
recursos para potenciais queixas ou denuncias de discriminacao,
dando origem a auséncia de apoio e, consequentemente,
crescentes situacdes deste caracter.

Conforme ja referido, a desigualdade e discriminagéo salarial
continua a persistir nos procedimentos e selecOes
organizacionais, mesmo que desempenhando as mesmas funcdes

e detendo os mesmos niveis de formacéo e experiéncia.

Alguns dos obstaculos referidos na tabela 14, ja foram desmistificados e abordados no

capitulo anterior, no entanto, mantém-se a necessidade de explorar a questdo da avaliacdo de

desempenho, uma vez que, esta continua a persistir nos parametros nao desenvolvidos e de

maior realce de discriminagdo nas organizacOes, dado a auséncia de parametros concretos e

iguais para todos os envolvidos independentemente do género. Esta

“pode ser definida como um instrumento de

melhoria e desenvolvimento organizacional e

individual, que ajuda as empresas a conhecer e

medir as potencialidades dos seus trabalhadores, a

fomentar o desenvolvimento das mesmas, e a criar

um ambiente adequado ao funcionamento estavel e

duradouro dos trabalhadores. Como tal é necessario

que os trabalhadores ndo se sintam discriminados e

que a avaliacdo de desempenho seja baseada em

critérios objetivos e generalizados” (Cruz, 2016, p.

46).

Todavia, é necessario desconstruir primeiramente todos os obstaculos que envolvem a

sensacdo de discriminacdo quando aplicada na integra pois, segundo inquérito realizado por

Cruz (2016) a respeito deste tdpico, ressalvam-se resultados significativos a respeito da

percecdo das mulheres em relacéo a avaliacdo de desempenho onde,
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“[a]nalisando os resultados mediante o género,
pode-se concluir que, em 100%, da amostra do
género feminino 60% sente-se discriminada na
avaliacdo de desempenho afirmando que a mesma
ndo tem por base critérios objetivos que descartem
qualquer tipo de discriminacdo, enquanto que, em
100%, da amostra do genero masculino 78%
considera que a avaliagdo de desempenho tem por
base critérios objetivos, comuns a mulheres e
homens, excluindo qualquer tipo de discriminacdo
baseado no sexo” (Cruz, 2016, p. 47).

E notdria a diferenciacio na propria percecdo de discriminagdo no que toca ao género,

dando origem a maioria dos conflitos j& mencionados. Associado ainda a esta questdo esta a

percecdo de igualdade de género no que toca as préprias politicas de desenvolvimento

organizacional onde, “se pode concluir que em 100% dos inquiridos, 45% considera que a

igualdade entre os géneros é considerada uma prioridade sendo que 52% considera que esta

nao se encontra nas prioridades da organizagdo” (Cruz, 2016, p. 36). Apesar de ndo ser notoria

uma percecao maioritaria no que toca ao estabelecimento de prioridades da organizacdo em

relacdo ao assunto, ndo é de todo possivel descartar e desconsiderar este topico no que toca a

percecdo de discriminacdo em prol do género.

Curiosamente, no que se refere a percecdo deste topico em relacdo a idade, considera-

se que,

“as pessoas com menos de 25 anos, ou seja jovens,
novos no mercado de trabalho, ainda, com ideias
ingénuas, de como supostamente deveria ser o
mundo laboral do qual ouviram falar nos seus anos
de estudo, responderam positivamente a questéo,
considerando que no seu local de trabalho a
igualdade entre mulheres e homens é considerada
uma prioridade para o0 desenvolvimento
organizacional, sendo que pessoas com mais idade
e com uma experiéncia no mercado de trabalho

bastante superior responderam de forma negativa,
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ou seja pode-se concluir que com o aumento da
idade e com uma maior experiéncia, no mercado de
trabalho a probabilidade de considerarem que a sua
estrutura organizacional considera a igualdade de

géneros como uma prioridade, vai decrescendo”
(Cruz, 2016, p. 39).

Todavia, analisando alguma bibliografia recorrente acerca deste tema, a verdade é
que, por vezes, 0s proprios resultados sdo confusos, pouco claros e até contraditorios. Segundo
descoberta de Lourenco (2019), tanto os homens como as mulheres tém niveis de
comprometimento organizacional idénticos, chegando-se a conclusdo que estes resultados
podem ter como influéncia o simples facto de estarem inseridos em diferentes realidades
organizacionais, terem experiéncias individuais distintas ou até mesmo o ambiente e contexto

da organizacéo.

Com efeito, mais importante que dar voz as necessidades e percecdes do género
feminino, de forma a termos uma sociedade e organizacdo coesa, igualitaria e equilibrada, é
perceber se aquilo que é apontado como discriminatorio e desigual no que toca as oportunidades
é assim t&o descabido e impossivel de aplicar em ambos os casos. Porque ndo simplesmente
adotar estas aces e valores para beneficio mutuo e geral de todos os interessados e constituintes

da organizacao?

Neste sentido, Spricigo (2017) aponta alguns pontos que poderiam melhorar

substancialmente o ambiente organizacional e aumentar a percecéo de igualdade nas mesmas:

o Maior investimento no desenvolvimento e gestdo de carreiras para ambos 0S géneros;
o Dar prioridade a qualidade de vida no trabalho;

o Garantir e aumentar o apoio da valorizacao da diversidade e incluséo;

o Reconhecimento das qualificagbes independentemente do género, valorizando o

profissional pelas suas habilidades e competéncias e ndo pelas suas relacdes pessoais;

o Dar mais suporte na vida familiar dos seus profissionais, para que a mulher néo se sinta

tdo sobrecarregada.
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Adicionalmente, Linda L. et al. (2019) sugere as seguintes estratégias para evitar a
percecdo de discriminacgdo nas organizacoes:

o Redugdo de horarios, ou seja, “[0]fereca as mulheres formas de manter o contacto com

o campo escolhido, sem o envolvimento a tempo inteiro” (p.212-213);

o Flexibilidade de horario, isto ¢, “[o]fereca variedade no quando, onde e como o trabalho
¢ feito” (p.212-213);

o Abolir o estigma que estd inerente nas politicas das organizacGes, é crucial criar
“politicas que permitam aos funcionarios adotarem acordos de trabalho ndo convencionais sem

sofrerem qualquer dano nas suas carreiras” (p.212-213);

o Flexibilidade de ascensdo de carreira e mudanca. E importante as organizacdes
oferecerem caminhos alternativos que apoiem as mulheres nas suas decisdes de carreira sem
julgamento e dificuldade. E também importante perceber o porqué da sua decisdo em abandonar

0 seu trabalho ou necessidade de mudanca;

o Priorizar a ambigao, isto ¢é, “[estabelecer] redes de «velhas amigas» que permitam as
mulheres construir competéncias, contactos e confianca, bem como conquistar o

reconhecimento. Ajuda-las-a a manter a sua paixdo pelo trabalho e o seu vigor competitivo”

(p.212-213);

o Reduzir a subjetividade na avaliagdo de desempenho, tornando-os mais claros e
objetivos, de forma a limitar ou até mesmo eliminar a hipdtese de influéncias pessoais em

relagdo ao preconceito no momento de avaliagéo;

o “Usar ferramentas de recrutamento abertas, como andncios e agéncias de emprego, em
vez de depender de redes sociais informais e de recomendacgdes para preencher os lugares”
(pp.28-33);

o “Aumentar a consciéncia das pessoas quanto aos motores psicoldgicos do preconceito

em relacdo as lideres e trabalhar para dissipar essas perce¢des” (pp.28-33).

Ainda que pareca 6bvio e principio basico para todas as organizacdes e objetivos de
recursos humanos, a verdade é que os pontos referidos ndo sdo tdo claros e recorrentes nas

praticas e valores das mesmas. E, mais uma vez,
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“[a]s limitacBes estdo relacionadas aos papéis
tradicionais de género que ao homem cabe o papel
publico, sendo que ha o reconhecimento social [das]
suas acBes como homem politico. Ja as mulheres
voltadas ao ambito privado, nas funcgdes
reprodutivas e aos papéis de cuidado” (Spricigo,
2017, pp. 111-113).

Deste modo, no seguimento ao que ja foi referido anteriormente, é importante priorizar
o trabalho em equipa e normalizar a questdo género, onde o contributo matuo e
descomprometido pode dar origem a grandes feitos e progressos para ambos o0s interessados.
Desmistificar a distin¢do de acordo com o género € desenvolver uma carreira sem precedentes
e dar oportunidades igualitarias sem obstaculos distintos. Este € o Unico caminho para
descomprometer o estere6tipo social e organizacional e construir algo mais valorativo e

recompensador para todos (Linda L. et al., 2019).

Além disso, o setor de recursos humanos tem o papel principal na mudanca e
implementacdo de objetivos alusivo & igualdade de género e oportunidades nas suas
organizacOes. Pois, o facto é que existe uma vasta teoria e implementacdo de praticas que
objetivamente poderiam diminuir esta discriminacdo, no entanto, os resultados sdo notorios e
0s recursos sdo insignificantes, dado que os mesmos nao desafiam o verdadeiro significado da
desigualdade e discriminacdo de género, bem como, 0s proprios regimes de género que sdo
praticados atualmente.
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CAPITULO IV

Metodologia

Amostra

A amostra foi constituida por conveniéncia com n = 61 participantes, mais
especificamente, n = 46 pessoas do género feminino e n = 15 pessoas do género masculino,

tendo como base diferentes faixas etarias, areas profissionais e habilitacfes literarias.

A faixa etaria dos participantes, inclui idades entre os 18 e 75 anos, sendo que
designamos enquanto mais jovens os participantes com idade entre os 18 e 35 anos e mais
velhos os participantes com idade igual ou superior aos 36 anos (Petry, 2002). Relativamente a
percentagem presente em cada um dos intervalos de idade representados no questionario, cerca
de 8% dos inquiridos tem entre 18 e 25 anos, 13% tem entre 26 e 35 anos, com maiores
percentagens, a idade entre 36 e 45 anos com 31% e com 41% os inquiridos com idade entre

46 e 55 anos, por fim, com 5% a idade entre 56 e 65 anos e 2% mais de 75 anos (gréafico 76).

Relativamente a area profissional, temos presente os trés setores reconhecidos na
atividade econémica de Portugal, nomeadamente, o setor de comércio (16%), industria (7%) e
servicos (77%) (gréafico 79).

No que toca as habilitagdes literarias dos inquiridos, ficou entre o 3° ciclo e o mestrado,
tendo como composicdo, 3% com o 3° ciclo, 25% com o secundario, 56% com licenciatura e

16% com mestrado (gréafico 77).

Por fim, a variavel referente a média de vencimento mensal liquido, encontra-se
representada em todos os intervalos apresentados, sendo que 2% dos inquiridos recebe entre os
500€ e 600€, 10% recebe entre 600€ e 800€, 20% recebe 800€ e 1000€, 30% recebe entre 1000€
a 1300€, 23% recebe entre 1300€ e 1600€, 7% recebe entre 1600€ e 1900€ e 7% recebe mais
de 1900€ por més (grafico 81).
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Procedimento

O estudo foi exposto e apresentado de acordo com o titulo da dissertacdo O mito da
lideranca sem género, expondo uma breve descri¢éo dos objetivos e finalidade do questionério,
referente ao més de outubro/novembro de 2022. Os inquiridos foram expostos a uma breve
instrucdo acerca do tratamento de dados e condi¢Bes da sua participacdo, dando o seu
consentimento informado antes de participar. De salientar que ndo foi oferecida qualquer
recompensa para o efeito. O estudo foi realizado através da plataforma Microsoft Forms -
Google, por meio de um questionario com duracdo aproximada de 10 minutos. Por fim, foi
realizada uma analise quantitativa dos resultados obtidos através da submissao dos mesmos no

programa de anélise de dados estatisticos EXCEL e SPSS.

Instrumento de analise

O questionario (Anexo 1) é composto por um total de 42 questbes, o0 qual se encontra

subdividido em 4 seccdes: lideranca, sociedade, organizacao e dados sociodemograficos/gerais.

A seccdo acerca da lideranca, composta por 14 questdes, pretende aferir a percecao
dos inquiridos acerca da sua pratica e importancia para a contribuicdo de um ambiente saudavel

e prospero.

Na seccdo sociedade, composta por 7 questdes, faz-se alusdo a perspetiva do inquirido
acerca das questdes sociais e culturais preconcebidas acerca do tema, bem como a sua visdo

enguanto cidaddo perante os mesmos factos.

Por conseguinte, na seccdo organizagcdo, composta por 14 questbes, pretende-se
perceber a realidade dos inquiridos no que toca a sua perspetiva enquanto colaborador, bem

como a sua experiéncia pessoal acerca de possiveis vivéncias de discriminacao.

Por fim, na seccdo sociodemografica/geral, composta por 7 questdes, pretende-se
recolher as informagbes base do inquirido, nomeadamente, género, idade, habilitagdes
literarias, profissdo e vencimento liquido mensal, para fins de analise e correlagdo com as

questdes anteriores.

A andlise do questionario aplicado consistiu numa escala de Likert com 5 niveis

(concordo totalmente, concordo, nem concordo nem discordo, discordo e discordo totalmente).
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Por fim, a construcdo do questionario apresentado é de autoria propria, uma vez que 0s ja
existentes e validados para estudo e representacdo da populagdo portuguesa ndo se
enquadravam, nem cobriam a totalidade das questdes objetivo deste estudo. Assim, a sua
construcdo teve por base as seguintes principais referéncias para exploracdo do tema, Bezerra
(2010), Chimuco (2015), Cruz (2016), Eagly e Carli (2003), Huang e Rosenberg (2021), Linda
L. et al. (2019), Lopes (2020), McKeown (2020) e Spricigo (2017).

Resultados

Segundo andlise quantitativa dos resultados e selecdo das questdes mais pertinentes
para a amostra e exposi¢do do tema, foram selecionadas 25 das 42 questdes do questionario de
forma a perceber a realidade dos inquiridos em relacdo a sua percecéo de lideranca acerca do
tema em geral, enquanto cidadao e colaborador de uma organizacdo. As restantes questfes e
resultados estdo expostos em apéndice por uma questdo de relevancia das mesmas para a
exposicédo de resultados e correlagdo com a literatura exposta, bem como, para evitar a extensdo

excessiva da explicacdo e exposicao de resultados.

De ressalvar que segundo analise SPSS, recorrendo aos meétodos de andlise de
correlacdo com o intuito de perceber a relacdo estatistica entre as variaveis e One Way ANOVA
para verificacdo de potenciais resultados estatisticamente significativos, apenas uma das
questdes expostas nos resultados se demonstrou estatisticamente siginificativa sendo exposto
esse mesmo resultado no decorrer da andlise, as restantes variaveis, ndo tendo sido

significativas, os resultados apenas serdo expostos em apéndice.

Em primeiro lugar, expondo o tema lideranga, de acordo com a afirmacao “Qualquer
pessoa pode exercer a funcdo de lider independentemente do seu género etnia ou habilitagdes
literarias”, os resultados sao concisos e indiferenciados no que toca ao género onde a opinido
geral é notoriamente destacada com 44% em concordo totalmente e 36% em concordo (grafico
1).
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Qualquer pessoa pode exercer a funcéo de lider
independentemente do seu género, etnia ou habilitacdes

literarias

50% 44%
45%
40% 36%
35%
30%
25%
20% 16%
15%
10% 3

5% S 0%

0%

CONCORDO  CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

Grafico 1 — Lideranga vs género, etnia e habilitagGes literarias

Passando da perspetiva geral a especifica, no que toca a comparagdo da percecao entre
géneros, percebe-se que os resultados entre 0s mesmos nao diferem de todo pois, segundo
resultados cerca de 39% concordam totalmente e 41% concordam no género feminino, no
género masculino 60% concordam totalmente e 20% concordam, ndo demonstrando quaisquer

resultados significativos no que toca as outras varidveis da escala de Likert, conforme exposto

no gréfico 2.
Comparagdo da perce¢do entre géneros: Qualquer pessoa
pode exercer a funcéo de lider independentemente do seu
género, etnia ou habilitacdes literarias
70% F0G
60%
S0% FeTaena 41%
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10% 4% 00 l 0% 0%
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Gréfico 2 — Comparacao entre géneros - Lideranca vs género, etnia e habilitacGes literarias
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De seguida, na afirmagdo “Existem atributos fisicos, caracteristicas de personalidade
e aptidbes que devem ser cumpridas no que toca a ser lider”, numa perspetiva geral todos 0s
inquiridos concordam com esta afirmacdo o que demonstra que esta questao continua a persistir
na nossa sociedade, associando atributos e caracteristicas especificas a pratica de lideranca,
apesar de, na questdo anterior, afirmarem que qualquer pessoa pode ser lider

independentemente do seu género, etnia ou habilitacdes literarias (gréafico 3).

Existem atributos fisicos, caracteristicas de personalidade e
aptidbes que devem ser cumpridas no que toca a ser lider

45% 41%
40%
35%
30%
25% &8 21%
20%
15%
10%
0,

10% S

5%

0%

CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

Gréfico 3 — Lideranga vs caracteristicas fisicas, personalidade e aptiddes

Curiosamente, quando expomos o0s resultados a uma analise comparativa entre
géneros, o género feminino tem uma percentagem de maior destaque na variavel de concordo
com 43% e o género masculino com uma percentagem de maior destaque na variavel nem
concordo, nem discordo com 40%. No que se refere as restantes variaveis, denota-se alguma
disparidade de opinides e perce¢des, com percentagens mais significativas na variavel discordo,
no caso do género feminino, com 24%, e no caso do género masculino destaca-se a variavel
concordo com 33% (grafico 4). Estes resultados refletem de alguma forma a percecdo de
realidades entre os géneros, onde se denota que as mulheres tém uma perspetiva de certa forma
diferente dos homens, o que pode ter influéncia da sua experiéncia ou vivéncia em relacao a

este topico.
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Comparacdo da percegdo entre géneros: Existem atributos
fisicos, caracteristicas de personalidade e aptidGes que devem
ser cumpridas no que toca a ser lider

S0% 43%
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Gréfico 4 — Comp. entre géneros - Lideranca vs caracteristicas fisicas, personalidade e aptiddes
Relativamente a afirmagdo “As caracteristicas associadas a definicdo de lider sdo

estereotipadas e associadas ao masculino”, em geral a analise recai sobre as respostas concordo

com 33%, discordo com 26% e discordo totalmente com 23% (gréafico 5).

As caracteristicas associadas a definicéo de lider séo
estereotipadas e associadas ao masculino

35% 33%
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TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

Gréfico 5 — Lideranca vs Estereotipos

Pagina | 90
Universidade Lusé6fona — Centro Universitario de Lisboa



Laura Ventura Guerreiro — O mito da lideranca sem género

No que se refere a percecdo entre géneros, denota-se alguma disparidade nos
resultados, tendo como referéncia e maior destaque no género feminino a varidvel concordo
com 37%, contrastando de seguida com as varidveis de discordo e discordo totalmente com
24% e 22%. Ja no género masculino, a sua perce¢do inclina-se maioritariamente para as
variaveis discordo e discordo totalmente com 33% e 27% e por fim, na variavel concordo com
20% (gréfico 6). Mais uma vez a anélise recai para a influéncia das diferente experiéncias e
opinides quando se remete a questdo género, tendo em consideracdo inclusive que as mulheres
estdo em minoria nos cargos de lideranca e 0s homens em maioria e sdo precisamente 0s mesmo

que discordam que ndo existem esteredtipos referentes as caracteristicas de um lider.

Comparacédo da percecdo entre géneros: As caracteristicas
associadas a definicéo de lider sé@o estereotipadas e associadas

ao masculino
40% 37%
3506 33%

0 27%
300/0 G 2204 \
25% 20% 2
20% >
15% 904 994 S
10% ° 7% 2
5%

0%

CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

FEMININO MASCULINO

Gréfico 6 — Comp. entre géneros - Lideranca vs esteredtipos

Por outro lado, segundo a afirmagdo “Ao exercer um cargo de lideranca sente que
determinada atitude ou comunicacdo com os demais pode ser interpretada de forma diferente
tendo em considera¢do o género”, verifica-se uma maior percentagem na variavel concordo
com cerca de 39%, no entanto, a segunda variavel mais votada é de 26% em discordo e a terceira
em nem concordo, nem discordo com 18%, assim, verificamos alguma reticéncia por parte dos
inquiridos acerca do tépico, ndo demonstrando uma opinido absoluta acerca do mesmo (gréafico
7).
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Ao exercer um cargo de lideranca, sente que determinada
atitude ou comunicagdo com os demais pode ser interpretada
de forma diferente tendo em consideracdo o género
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35%
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CONCORDO ~ CONCORDO NEM DISCORDO ~ DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE
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Grafico 7 — Lideranga vs interpretacdo de papéis diferenciados

Quando correlacionada a questao acima com o fator género, mantemos as percentagens
idénticas nas mesmas variaveis, ou seja, no género feminino o resultado é de 37% em concordo,
24% em discordo e 20% em nem concordo, nem discordo e no género masculino 47% concorda,
33% discorda e 13% nem concorda, nem discorda. Curiosamente, mais uma vez, 0s homens
tém uma opinido mais vincada e certa acerca do topico do que as mulheres, reforcando que a

maior percentagem é na variavel concordo (grafico 8).

Comparacdo da percecdo entre géneros: Ao exercer um cargo

de lideranca, sente que determinada atitude ou comunicacao

com os demais pode ser interpretada de forma diferente tendo
em consideracao o género
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20%
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Gréfico 8 — Comp. entre géneros - Lideranca vs interpretacdo de papéis diferenciada
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Passando para o topico acerca da percecao de papéis de lideranca e a realidade social,
de acordo com a afirmacao “Existe um estereotipo preconizado pela sociedade sobre os cargos
de lideranca o qual ¢ influenciado pelos seus parametros e ideais exercendo uma forga maior e
dificultando a igualdade de oportunidades™, destaca-se claramente a variavel concordo com
57%, o que reflete uma consciéncia geral acerca do tema e influéncia da sociedade sobre a
dificuldade em igualar as oportunidades independentemente do géneros e, inclusive,

desconsiderar os esteredtipos preconcebidos pela mesma (grafico 9).

Existe um estere6tipo preconizado pela sociedade sobre os
cargos de lideranca, o qual é influenciado pelos seus
parametros e ideais, exercendo uma forca maior e dificultando
a igualdade de oportunidades
70%
60%
50%
40%
30%

57%

21%

20% 15%
7%
10%
’ 0%
0%
CONCORDO  CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

Gréfico 9 — Lideranga vs sociedade e esteredtipos

Relativamente a analise da percecdo entre géneros, ambos se destacam na variavel

concordo com cerca de 61% no género feminino e 47% no género masculino (grafico 10).
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Comparacdo da percecdo entre géneros: Existe um estere6tipo
preconizado pela sociedade sobre os cargos de lideranca, o
qual é influenciado pelos seus parametros e ideais, exercendo
uma forca maior e dificultando a igualdade de oportunidades
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Gréfico 10 — Comp. entre géneros - Lideranga vs sociedade e estere6tipos

Seguidamente, segundo a afirmag¢dao “Os papéis masculinos ¢ femininos sao

socialmente constituidos e culturalmente definidos estabelecendo-se para cada género uma

atribui¢do social especifica”, obtemos resultados idénticos com 46% dos inquiridos a votar na

variavel concordo (gréafico 11).
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Os papéis masculinos e femininos sdo socialmente constituidos
e culturalmente definidos, estabelecendo-se para cada genero
uma atribuicéo social especifica
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Gréfico 11 — Sociedade vs associagdo de papéis
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De acordo com anélise especifica e comparacao entre géneros, 0s papéis e opinides
invertem-se em relacdo as questdes expostas anteriormente, pois, as mulheres destacam-se
consideravelmente com 50% de respostas na variavel concordo. Ja no caso dos homens percebe-
se que as opinides estdo divididas, com cerca de 33% na variavel concordo e 27% nas variaveis

discordo e nem concordo, nem discordo (grafico 12).

Comparacdo da percecdo entre géneros: Os papéis masculinos
e femininos sdo socialmente constituidos e culturalmente
definidos, estabelecendo-se para cada género uma atribuicéo
social especifica
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Gréfico 12 — Comp. entre géneros - Sociedade vs associacdo de papéis

Seguidamente, quando expostos a afirmagao “O género serve politicamente de bode
expiatério para a construcdo das relagdes sociais entre mulheres e homens privando
sistematicamente a introducdo da mesma enquanto ser igualitario no que toca as decisdes, acdes
e relagcOes sociais, perpetuando a desigualdade e a discriminacgdo”, os inquiridos destacam-se
com 44% de respostas na variavel concordo, porém, a segunda variavel com mais destaque é

nem concordo, nem discordo, com 28% (grafico 13).
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O genero serve politicamente de bode expiatério para a
construcao das relacdes sociais entre mulheres e homens,
privando sistematicamente a introducao da mesma enquanto
ser igualitario no que toca as decisdes, acdes e relacdes sociais
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Gréfico 13 — Sociedade vs construgdo de relagdes sociais

No que toca a percec¢do entre géneros mantém opinides idénticas, na variavel concordo
com 43% no género feminino e 47% no género masculino (grafico 14). Esta afirmacéo vai de
encontro a questao seguinte que expde precisamente a consequéncia desta realidade na percecao
e definicdo de papéis na sociedade.

Comparacéo da percecdo entre géeneros: O género serve
politicamente de bode expiatdrio para a construcao das
relacdes sociais entre mulheres e homens, privando
sistematicamente a introdugdo da mesma enquanto ser

igualitéario (...)
47%
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Gréfico 14 — Comp. entre géneros - Sociedade vs construcdo de relagdes sociais
Exposto isto, na afirmagdo “E através dos esteredtipos de género que definimos os

papéis que os homens e as mulheres deverdo assumir na sociedade. Estes ndo descrevem apenas

quais deverdo ser as caracteristicas de cada um dos sexos, mas também, qual o papel de cada

Pagina | 96
Universidade Lusé6fona — Centro Universitario de Lisboa



Laura Ventura Guerreiro — O mito da lideranca sem género

um na sociedade”, a variavel com mais destaque é a concordo com 38%, 0 que expde claramente
a existéncia de consciéncia sobre esta realidade preconceituosa e inibidora de igualdade entre

géneros (grafico 15).

Igualmente, quando comparamos a percecdo entre géneros, ambos mantém a sua

E através dos estere6tipos de género que definimos os papéis
gue os homens e as mulheres deverdo assumir na sociedade.
Estes ndo descrevem apenas quais deverao ser as
caracteristicas de cada um dos sexos, mas também, qual o
papel de cada um na sociedade
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Gréfico 15 — Sociedade vs definicéo de papéis

opinido relativamente a este topico permanecendo em destaque a variavel concordo com 39%

no género feminino e 33% no género masculino (grafico 16).
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Comparacio da percecio entre géneros: E através dos
estere6tipos de género que definimos os papéis que os homens
e as mulheres deverdo assumir na sociedade. Estes ndo
descrevem apenas quais deverao ser as caracteristicas de cada
um dos sexos (...)
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Grafico 16 — Comp. entre géneros - Sociedade vs definicio de papéis

Por outro lado, estes s3o os mesmos a concordar que “Homem e mulher tém formas
diferentes de liderar”, com 46% na variavel concordo. Este resultado pode refletir sobre a
questdo da predisposicdo do homem para liderar sem receio das consequéncias ou
interpretacdes dos demais e a mulher reger-se por um regime mais discreto e quase que subtil
para ndo dar origem a conflitos, uma vez que certas atitudes por parte do homem séo

interpretadas e mais facilmente aceites do que por parte da mulher (gréfico 17).

Homem e mulher tém formas diferentes de liderar
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Gréfico 17 — Sociedade vs diferenciagdo de lideranca
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Na interpretacdo de resultados em relacéo a percecao entre géneros, estes sdo idénticos
a andlise geral, com percentagens bastante similares na varidvel concordo, 46% no género

feminino e 47% no género masculino (gréafico 18).

Comparacao da percecdo entre géneros: Homem e mulher tém
formas diferentes de liderar
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Grafico 18 — Comp. entre géneros - Sociedade vs diferenciagéo de lideranca

Com efeito, ainda relacionado com a influéncia dos estigmas da sociedade, segundo a
afirmacdo “Os estigmas associados a lideranga dificultam consequentemente mais a mulher”,

os resultados sdo iguais a questdo anterior com 46% na variavel concordo (gréfico 19).

Os estigmas associados a lideranca dificultam
consequentemente mais a mulher
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Gréfico 19 — Sociedade vs estigmas de lideranca
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Relativamente a percecao entre géneros, temos 46% na variavel concordo e 11% na
variavel concordo totalmente, no genero feminino. No género masculino, as opinides

concentram-se sobretudo na variavel concordo com 47% (gréafico 20).

Comparacdo da percecao entre géneros: Os estigmas
associados a lideranca dificultam consequentemente mais a

mulher
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Grafico 20 — Comp. entre géneros - Sociedade vs estigmas de lideranga

Em concordéncia com esta afirmacdo, junta-se a seguinte “Ser mulher ou homem pode
ser sinonimo de atribuicdo ou nao de determinados papéis como a lideranga”, mais uma vez,
destaca-se a variavel concordo com 49% dos votos (grafico 21).

Ser mulher ou homem pode ser sinénimo de atribui¢cdo ou nao
de determinados papéis como a lideranca
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Gréfico 21 — Sociedade vs atribuicao de papéis
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Igualmente, no que toca & percecao entre géneros estes encontram-se em mutuo acordo

com 52% no género feminino e 40% no género masculino (gréfico 22).

Comparacdo da perce¢do entre géneros: Ser mulher ou
homem pode ser sindnimo de atribui¢do ou néo de
determinados papéis como a lideranca
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Gréfico 22 — Comp. entre géneros - Sociedade vs atribuicdo de papéis

Por fim, na afirmagdo “As liderangas precisam assumir novas posturas e
comportamentos, expandir a sensibilidade e o autoconhecimento a fim de poder gerir
adequadamente uma forca de trabalho criativa e consciente do seu papel na sustentacdo do
processo de inovagdo”, de uma perspetiva geral, a variavel concordo totalmente destaca-se com

54% e a concordo com 41%, ndo demonstrando qualquer relevancia nas restantes (grafico 23).

As liderancas precisam assumir novas posturas e
comportamentos, expandir a sensibilidade e o
autoconhecimento, a fim de poder gerir adequadamente uma
forca de trabalho criativa e consciente do seu papel na
sustentacéo do processo de inovagao
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Gréfico 23 — Sociedade vs mudanca
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Segundo analise das opinides entre géneros, estas sdo efetivamente notorias e
similares, onde 48% do género feminino concorda e 46% concorda totalmente. O género
masculino detém a mesma opinido que as demais, mas destaca-se notoriamente com 80% na
variavel concordo totalmente (grafico 24). De ressalvar que segundo analise SPSS, recorrendo
ao método de analise One Way ANOVA (tabela 17 — apéndice 1), esta questdo foi a Gnica em
que se verificou-se um efeito significativo em relagéo a necessidade de assumir novos papéis e
posturas perante este topico (F(1.59) = 5.759, p = .02). Curiosamente, verificou-se que 0s
inquiridos do género masculino apresentam um maior desejo de mudanca (M = 3.80; DP =
.414), do que o genero feminino (M = 3.39, DP = .614).

Comparacdo da percecdo entre géneros: As liderancas
precisam assumir novas posturas e comportamentos, expandir
a sensibilidade e o autoconhecimento, a fim de poder gerir
adequadamente uma forca de trabalho criativa e consciente do

seu papel
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Gréfico 24 — Comp. entre géneros - Sociedade vs mudanga

Abordando o ultimo tdpico do questionario, as organizagdes e a sua contribuicao sobre
esta temadtica quer seja pela positiva ou negativa, tendo em consideracao a afirmagao “Ja sentiu
desvalorizagdo e desconsideragdo num processo de recrutamento tendo em conta o seu género”,
apesar das opinides estarem um pouco dispersas, denota-se uma maior percentagem na variavel
discordo com 30% e de seguida, nas variaveis concordo e nem concordo, nem discordo com
23%. Portanto, verifica-se que dos 61 inquiridos pelo menos uma parte, apesar de nao ser
representativo da amostra, ja sentiu desvalorizacdo ou desconsideracdo num processo de

recrutamento tendo em conta o seu género (grafico 25).
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Ja sentiu desvalorizacgdo e desconsideracéo num processo de
recrutamento tendo em conta o seu género
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TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE
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Grafico 25 — Organizacao vs processo de recrutamento

Analisando os dados segundo a percecdo entre géneros, no toca ao genero feminino
temos a mesma percentagem em variaveis dispares, com 28% tanto na variavel concordo como
discordo e 22% em nem concordo, nem discordo. No género masculino temos 33% na variavel
discordo e 27% tanto na variavel discordo totalmente tal como em nem concordo, nem discordo,
ndo demonstrando resultados significativos nas varidveis concordo e concordo totalmente
(gréfico 26), o que indica que a mulheres sdo as mais prejudicadas neste processo e as que se

sente mais estigmatizadas em prol do género num processo de recrutamento.

Comparacdo da percecdo entre géneros: Ja sentiu
desvalorizagéo e desconsideragdo num processo de
recrutamento tendo em conta o seu género
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Gréfico 26 — Comp. entre géneros - Organizacao vs processo de recrutamento
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Relativamente as acOes e valores das organizagdes, os resultados sdo positivos pois,
de acordo com a afirmacao “Na sua organizacao os critérios de avaliacao e de selec¢ao sdo iguais
para todos os candidatos independentemente do género”, 34% dos inquiridos concorda
totalmente e 41% concorda, ndo demonstrando resultados relevantes nas restantes variaveis
(grafico 27).

Na sua organizacao, os critérios de avaliacao e de selecao sdo
iguais para todos os candidatos independentemente do género

45% 41%
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10%
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CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO
Gréfico 27 — Organizacdo vs critérios de avaliacéo e selecéo
Passando para uma analise mais especifica, 41% do género feminino concorda e 30%
concorda totalmente, o género masculino 47% concordo totalmente e 40% concorda (grafico
28).

Comparacdo da percecdo entre géneros: Na sua organizacao,
os critérios de avaliacdo e de selecdo sdo iguais para todos 0s

candidatos independentemente do género
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Grafico 28 — Comp. entre géneros - Organizacao vs critérios de avaliagéo e selecéo
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Porém, na afirmagdo “No que toca a ascensdo de carreira considera que existe
igualdade de oportunidades independentemente do género”, tanto no aspeto geral como
especifico as opinides dividem-se e um pouco inconclusivas. De um modo geral, 33% concorda,

26% discorda e 20% concorda totalmente (grafico 29).

No que toca a ascensao de carreira, considera que existe
igualdade de oportunidades independentemente do género

35% 33%
0
30% 26%
25%
. 20%
20% 16%
15%
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N =
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CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE
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Grafico 29 — Organizacao vs igualdade de oportunidades

Quando analisada a percecdo entre géneros, no que toca ao género feminino as
opiniBes dividem-se entre discordo com 35% e concordo com 30%, no género masculino 40%
concorda e os restantes dividem-se entre concordo totalmente e nem concordo, nem discordo
com 27% (gréafico 30). De salientar que o género feminino se demonstra de certa forma mais
reticente e descontente com esta questdo do que o género masculino que demonstra uma
percecdo de certa forma diferente das demais. Recorrendo & literatura revista, este resultado
pode estar relacionado com a sensagdo de carreira estagnada e o ‘teto de vidro’ existente nas
organizagdes em prol do género, como igualdade de oportunidades independentemente das suas
obrigagdes pessoais e profissionais, bem como, a oportunidade igualitaria de formagdo e

conciliacdo com a vida pessoal e profissional.
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Comparacdo da percecdo entre géneros: No que toca a
ascensdo de carreira, considera que existe igualdade de
oportunidades independentemente do género
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Grafico 30 — Comp. entre géneros - Organizacao vs igualdade de oportunidades

No que concerne a perspetiva de carreiras e percecdo de satisfacdo dos inquiridos,
segundo a afirmagdo “Tendo em conta a profissdo e fun¢do que exerce sente-se devidamente
valorizado e realizado ao ponto de sentir que chegou ao auge da sua carreira”, a maior
percentagem é referente a varidvel discordo com 36% e 15% nem concorda, nem discorda. No
entanto, cerca de 26% concorda e 11% concorda totalmente, esta Gltima variavel encontra-se
representada de forma igual na variavel discordo totalmente (grafico 31). Assim, conclui-se que
a maioria dos inquiridos ndo se sente devidamente valorizado e consequentemente realizado na

sua carreira.

Tendo em conta a profissdo e fungao que exerce, sente-se
devidamente valorizado e realizado ao ponto de sentir que
chegou ao auge da sua carreira
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Gréfico 31 — Organizacédo vs valorizagédo
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Passando da analise geral a especifica, verifica-se que no caso do género feminino as
opinides dividem-se entre discordo com 39%, concordo com 28% e nem concordo, nem
discordo com 15%. No caso do género masculino, encontram-se com a mesma percentagem de
20% em concordo totalmente, concordo e discordo totalmente, em menor percentagem mas
consideravel encontra-se a variavel nem concordo, nem discordo com 13% (grafico 32). Este
resultado pode estar relacionado com o facto de as mulheres terem um processo de ascensao de
carreira mais conturbado e moroso do que os homens, segundo literatura, porém de certa forma

0s homens também se sentem algo descontentes com a sua realidade.

Comparacéo da percecéo entre géneros: Tendo em conta a
profissdo e funcé@o que exerce, sente-se devidamente
valorizado e realizado ao ponto de sentir que chegou ao auge
da sua carreira
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Gréfico 32 — Comp. entre géneros - Organizacao vs valorizacao

Em seguida, segundo a afirmagdo “A ascensdo de carreira ¢ um processo cada vez
mais moroso e criterioso o que dificulta e desmotiva quem tem ambicdo de progredir na
carreira”, notoriamente, 52% dos inquiridos concorda e 26% concorda totalmente, 0 que em
sua parte explica a questdo anterior e reforca a conclusdo obtida na questdo anterior (grafico
33).
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A ascensdo de carreira € um processo cada vez mais moroso e
criterioso, o que dificulta e desmotiva quem tem ambicéo de
progredir na carreira
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Gréfico 33 — Organizacéo vs processo de ascensdo de carreira

Igualmente, quando analisada a percecéo entre géneros, ambos estdo de acordo, com
percentagem de 54% do género feminino e 47% do género masculino a concordar (grafico 34).

Comparacdo da percec¢do entre géneros: A ascensao de
carreira é um processo cada vez mais moroso e criterioso, o
que dificulta e desmotiva quem tem ambig&o de progredir na

carreira
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Gréfico 34 — Comp. entre géneros - Organizacao vs processo de ascensao de carreira

Quanto & percecdo do motivo e obsticulo a estas afirmagfes, quando colocada a
afirmacdo “O maior obstaculo a ascensdo de carreira sdo as organizagdes € 0s seus Critérios”,
foi efetuada uma analise geral entre a variavel pessoal e organizacional, obtendo resultados de
destaque na variavel organizacional com uma percentagem de 51% dos inquiridos a concordar.
Porém, denota-se também que 0s inquiridos sentem que a sua vida pessoal, de certa forma, é

um dos maiores obstaculos a sua ascensdo de carreira com 31% dos inquiridos a concordar
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(gréfico 35). Este altimo ponto, pode estar correlacionado com a abertura das proprias

organizag0es para facilitar a conciliagdo das duas realidades dos seus colaboradores.

Ao correlacionar estas duas questdes com a percecdo entre géneros, 52% dos

Comparagdo entre a variavel organizacional e pessoal

enquanto obstaculo a ascenséo de carreira
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m O maior obstaculo a ascensdo de carreira sdo as organizagdes e 0s seus critérios

O maior obstaculo & ascensdo de carreira sdo as questdes pessoais

Gréfico 35 — Obstaculo de carreira vs organizagao vs vida pessoal
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inquiridos do género feminino e 47% do género masculino concorda que o maior obstaculo a

sua ascensdo de carreira sdo as organizacdes e 0s seus critérios, 0 que corrobora os resultados

anteriores (grafico 36).

Comparacdo da percecdo entre géneros: O maior obstaculo a
ascensao de carreira sdo as organizagdes e 0S Seus Critérios
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Gréfico 36 — Obstaculos de carreira vs organizagéo vs vida pessoal
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Quando expostos a questdo correlacionando as questdes pessoais a ascensdo de
carreira, as opinides j& ndo se destacam numa variavel em especifico tendo alguma disparidade
presente nos resultados. No caso do género feminino 30% das inquiridas tanto concorda como
discorda e 24% nem concorda, nem discorda. Quanto ao género masculino, 33% concorda, 27%
nem concorda, nem discorda e 20% discorda ou discorda totalmente (grafico 37). Posto isto,
existe uma certa concordancia acerca dos obstaculos impostos pelas organizacfes, porém, 0s
inquiridos também expdem mais uma vez a dificuldade em conciliar a vida pessoal com a

profissional, sendo este também um fator inibidor da sua ascensdo de carreira.

Comparacéo da percecdo entre géneros: O maior obstaculo a
ascensao de carreira sao as questdes pessoais
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Gréfico 37 - Comp. entre géneros — Vida pessoal vs obstaculo a ascenséo de carreira

Para concluir o tépico, quando exposta a afirmagao “Existe a necessidade de serem
implementados critérios e comunicacdo de sensibilizacdo a igualdade de género na minha
organizag¢do”, as opinides sdo dispares com percentagens iguais nas variaveis concordo e
discordo com 28% e com 23% na varidvel nem concordo, nem discordo (grafico 38). Este

resultado provém precisamente das opinides divididas entre géneros.
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Existe a necessidade de serem implementados critérios e
comunicacao de sensibilizacdo a igualdade de género na
minha organizagdo
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Grafico 38 — Organizacéo vs implementacéo de novos critérios

Pois, segundo andlise da percecdo entre géneros, destaca-se a opinido do género
feminino com 37% na variavel concordo, porém, dispar nas suas opinides, com 24% na variavel
discordo e 22% na variavel nem concordo, nem discordo. No caso do género masculino destaca-
se a variavel discordo com 40% e de forma igualitaria as varidveis concordo totalmente e nem
concordo, nem discordo com 27% (grafico 39). Portanto, apesar dos homens, curiosamente, se
destacarem significativamente na questao da necessidade das liderancas precisarem de assumir
novas posturas e comportamentos, estes sao 0s mesmos que discordam e concordam, na sua
maioria e de forma igualitaria, que existe a necessidade de serem implementados critérios e
comunicacdo de sensibilizacdo a igualdade de género na sua organizacao. Este resultado pode
estar relacionado, mais uma vez, com a percecdo e realidade entre géneros. Nao esquecendo
qgue o genero feminino que concorda, em maior percentagem, que a sua organizacdo deve
implementar critérios e comunicacdo a sensibilizacdo sobre a igualdade de géneros sdo as
mesmas que expostas a questdo da lideranga assumir novas posturas e comportamentos nao se

exprimiram significativamente pela positiva em prol da questao.
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Comparacdo da percecdo entre géneros: Existe a necessidade
de serem implementados critérios e comunicacgao de
sensibilizacdo a igualdade de género na minha organizacéo
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Gréfico 39 — Comp. entre géneros - Organizacéo vs implementacéo de novos critérios

Discussao de resultados

Apds exposicao e andlise dos resultados obtidos no questionario O mito da lideranca
sem género, verifica-se que as opinides acerca dos mais variados topicos sociais, culturais e
organizacionais ndo séo totalmente dispares o que de certa forma demonstra consciéncia por
parte de ambos os géneros da realidade em que estamos inseridos e inclusive da necessidade de

mudanca e quebra dos estigmas existentes.

Porém, conforme ja referido ao longo da dissertacdo, apesar da consciéncia da
realidade e, inclusive, da iniciativa coletiva em relacdo ao tema, este processo € de certa forma

moroso e até mesmo dificil de quebrar.

Expondo os resultados percebe-se que no que toca ao topico lideranca, os inquiridos
concordam mutuamente que qualquer pessoa, de qualquer etnia e independentemente das suas
habilitacdes literarias pode ser lider, o que vai contra alguns autores da matéria e, inclusive,
realidade social pois, de acordo com a literatura, apesar da evolucédo e alteracdo na opinido
publica acerca do assunto, o estigma relacionado com o género e inclusive caracteristicas
especificas para descrever um lider continuam a existir e guiar alguns critérios de selecédo e
opinido publica. Esta questdo verifica-se igualmente no préprio questionario quando expostos
a questdo de atributos fisicos e caracteristicas especificas onde ambos os géneros ndo se

expressam de forma explicita em relagdo ao assunto.
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Em suma, pode-se dizer que apesar da consciéncia e relevancia dada ao tema, as
opinides e percegdes em relagdo a0 mesmo continuam um pouco confusas e pouco vincadas.

Podendo ser um dos fatores que da origem ao proprio estigma social.

Exposto isto, as opinides em relacdo a associacdo da lideranca ao género e
caracteristicas masculinas sdo notoriamente dispares, 0 que precisamente tem influéncia no que
toca a experiéncia e realidade de ambos 0s géneros pois, enquanto que as mulheres concordam
com esta afirmacéo, a maioria dos homens nédo tem essa percecéo e realidade, discordando na
sua maioria. Contudo, quando expostos a questdo de papéis sociais e de poder estigmatizados
e associados ao genero, ambos estdo de acordo que é algo real e percetivel na sua pratica e

atribuicdo.

Assim, pode-se concluir que a propria experiéncia e realidade de acordo com o género
tem, de certa parte, influéncia na propria opinido, percecéao e relevancia acerca do tépico ndo
sendo possivel desassociar a hipdtese da existéncia de desigualdade de género na préatica de
lideranca e inclusive na motivacdo igualitaria de ambos os géneros para este papel, dado a

disparidade de comportamentos e dificuldades em fun¢do do mesmo.

Com efeito, o papel da sociedade em relagdo ao assunto é bastante pertinente e
inclusive influenciador na opinido e percecdo publica pois, tal como ja referido e referenciado
na literatura, a sociedade é o alicerce da estrutura e construcdo de uma sociedade coesa e

instruida, tendo influéncia direta nas crencas, estigmas e perce¢des sociais.

Quando expomos a responsabilidade da sociedade em relacdo aos estereétipos de
género existentes ao longo da histéria, os inquiridos concordam mutuamente com esta
afirmacéo, expondo de certa forma a lacuna existente na estrutura e responsabilidade social
sobre a desigualdade de género pois, a sociedade é um todo que organiza, estrutura e educa 0s
seus membros de forma a vivermos em comunidade. Assim, a atribuicdo e associacdo de papéis
em determinados setores e fungdes € naturalmente atribuida aquele que sempre deteve o papel
social mais relevante e representativo da comunidade, 0 homem. Criando obstaculos a evolugéo

e desmistificacdo da questdo género na historia.

Portanto, é urgente quebrar as barreiras culturais e sociais atribuidas naturalmente de
acordo com o género porque ambos sdo capazes de exercer fungdes variadas e tomar decisdes

impondo o respeito e unido independentemente das suas caracteristicas fisicas.
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Por fim, no que toca a responsabilidade organizacional e participacéo para a quebra de
estigmas e desigualdade, os resultados séo aparentemente positivos, havendo pouca diferenca

de opinides de acordo com o género.

Com efeito, a questdo mais relevante em relagdo a este topico é precisamente a
igualdade de oportunidades e ascenséo de carreira, bem como a satisfagdo individual de cada
um. Expostos a questdes de caracter individual, os inquiridos do género feminino demonstraram
uma maior insatisfacdo e percecdo de desigualdade de oportunidades do que o género
masculino. Estes resultados podem ter influéncia, mais uma vez, na percecdo do género
enquanto caracterizacdo de igualdade de oportunidades e da sua experiéncia pessoal. Inclusive
guando expostos ha causa dessa sensacao de desigualdade no que toca a ascenséo de carreira e
oportunidades profissionais, os inquiridos colocam as questdes pessoais como um dos
principais obstaculos mas, também, consideram que as proprias organiza¢des tém influéncia
sobre esta barreira, reforcando que é urgente implementar novas acdes e critérios que facilitem
e desconstruam as barreiras associadas ao género e, consequentemente, a prépria conciliacao

da vida pessoal e profissional.

Por conseguinte, segundo resultados obtidos e andlise realizada deve-se ter em
consideracdo a discrepancia entre o nimero de inquiridos do género feminino e masculino pois,
este fator pode influenciar de certa forma os resultados, ndo se demonstrando, inclusive, uma
amostra significativa da sociedade. E ainda, ter em consideracdo o método de analise de
resultados, realizada com recurso a testes paramétricos para uma amostra reduzida que,
claramente, ndo cumpre uma distribuicdo normal, tendo sido o correto aplicar sim testes ndo-

parameétricos.
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CONCLUSAO

Exposta a temética, analise de literatura e resultados obtidos, verifica-se que existe
uma consciéncia geral de ambos os géneros de que esta € uma realidade e problematica assente
na nossa sociedade que, por sua vez, influencia consciente ou inconscientemente a nossa vida

social, cultural e organizacional.

Verifica-se igualmente que as mulheres continuam na vanguarda do esteredtipo,
dificultando a sua inser¢cdo no poder, crescimento e carreira. Esta influéncia é também
consciencializada pelos proprios homens que admitem ser necessario assumir novas posturas e
comportamentos perante esta situacdo de forma a mudar consciéncias e praticas inibidoras da

igualdade de género.

Por isso, reforca-se a afirmacéo referente a este ser um processo lento e bastante
MOroso que preconiza a persisténcia da diferenca e superioridade, criando um monopélio de
capacidades e poder de género. Realidade essa que comega na percecao de papéis e separacao

de experiéncias simplesmente por ser homem ou mulher.

Segundo Cruz (2000)*°, “o desafio é entender que ndo havera desenvolvimento social
e econdmico com justica, se ndo houver oportunidades para homens e mulheres, direitos e
deveres para todos, sem discriminacdo, sendo nossa tarefa aprofundar a rutura com padrdes de

comportamentos e atitudes marcados pelo patriarcalismo” (p. 77).

Colocadas questdes relacionadas com o tema e tendo sempre presente a importancia
de comparacdo de experiéncias e percecdo entre 0s géneros, percebe-se que aquilo que
anunciavamos como uma evolucdo e alteracdo de pensamentos e esteredtipos antecedentes da
nossa existéncia, continua a ser um problema e barreira para a evolucgéo e descaracterizacao das
capacidades humanas em relacdo ao seu aspeto fisico, capacidade racional e emocional e

comunicagéo.

Apesar da amostra ndo poder ser considerada representativa da sociedade, os cerca de
61 participantes, contribuiram, de certa parte, para a tomada de consciéncia e analise da

realidade, sendo uma amostra representativa de opinides e realidades que serve para expor as

39 Cruz (2000), Salvador: SIN Bezerra, S. A. (2010). Mulher e mercado de trabalho: A trajetdria das mulheres que
ocupam cargos de destaque na sociedade sergipana [Dissertacdo Mestrado, ULHT - Departamento de Ciéncias
Sociais e Humanas]. P.77.
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suas percecOes, indo ao encontro da literatura exposta. De ressalvar igualmente que o
questionario teve na sua maioria respostas por parte do género feminino e uma participacao
minoritaria do género masculino, o que pode influenciar os resultados. Outro aspeto a referir é
o facto de a analise de dados ter sido feita com recurso a testes paramétricos para uma amostra
tdo reduzida. Contudo, percebe-se, igualmente, o que se pretendeu reter do mesmo que foi a
relevancia da experiéncia individual de cada um e a influéncia do género nas suas perce¢des

em relacdo as questdes colocadas.

Exposto isto, seria igualmente interessante fazer uma analise mais profunda do tema,
expondo um numero igualitario de pessoas do géenero feminino e masculino, tendo uma amostra
mais representativa da sociedade bem como, explorar outros fatores que poderiam explicar os
resultados obtidos, como por exemplo, a idade, estrutura social e habilitacGes literarias. Porém,
devido aos resultados obtidos serem pouco representativos nestas variaveis, decidiu-se ndo

explorar esta tematica.

Com efeito, é importante continuar a persistir na exploracdo e mudanca da estrutura e
caracteristicas da préatica de lideranca, de forma a combater o possivel retrocesso e vinculagcdo
da normalizacdo do monopolio de género e associacao generalizada das suas capacidades. Tal
como Linda L. et al. (2019), refere nem tudo esta perdido e muito menos esquecido pois, “[0]
simples facto de dar nome a esses preconceitos pode ajudar” (p. 59), e este processo de mudanca
comega precisamente em nos (Covey, 2018), se ndo houver predisposi¢do e reconhecimento na
necessidade de mudanca, dificilmente conseguiremos mudar o mundo pois, tal como ja referido
anteriormente, a sociedade é composta por todos nds e somos nds que a criamos, regulamos e

estruturamos.

Também € importante reforcar que a relevancia e intencdo desta dissertacdo ou das
questdes colocadas ao longo da mesma, jamais tem a pertenca maxima de que para as mulheres
serem valorizadas € necessario desvalorizar ou derrotar os homens. A persisténcia no tema e a
sua esséncia estdo refletidas, precisamente, que € necessario um trabalho coletivo, inclusive, de
educacao e transmissao de geracdo em geracao de valores e principios de que ndo Somos menos
ou mais devido ao nosso género, todos temos a capacidade de contribuir e liderar
independentemente daquilo que nos distingue geneticamente enquanto homem ou mulher.

Todos nds podemos contribuir para uma melhor sociedade, uma melhor equipa, uma melhor
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lideranca, seja de grupo social ou organizacional, todos somos essenciais para 0 bem comum,

esta deva ser a maxima social para o equilibrio saudavel e igualitario da sociedade.

O segredo é ndo nos conformarmos com o0 que temos, 0 que nos ensinam, 0 que Nos
transmitem como certo ou errado, bom ou mau, e continuarmos a persistir na constante evolugéo

pessoal e profissional.

Exemplo disso, é a persisténcia da exploracdo da tematica nos varios campos de
estudo, nomeadamente, das ciéncias sociais, que em muito tém contribuido para expor e
desmistificar esta problematica. Além disso, sendo esta a area de estudo em que se insere esta
dissertagdo, espera-se com ela, contribuir para a atualizacdo de dados, bem como, para a
evolugéo da sociedade e encorajamento para explorar mais e quebrar barreiras, quer em temas
relacionados com a igualdade de género, quer na comunicacdo e expressao social, cultural e
profissional. Igualmente, disponibilizar novos dados de pesquisa e relagdo com a tematica,
através da abertura de novos precedentes e questdes, incluindo a elaboracdo e construcao de um

questionario atual e enquadrado com a literatura exposta.

Adicionalmente, € importante referir o papel da comunicacdo dentro e fora das
organizacOes para quebrar o preconceito estereotipado em relacdo a pratica de lideranca e
igualdade de oportunidades. Tendo em consideracdo que mais do que a necessidade de inserir
acOes de gestdo de recursos humanos e novas praticas que regulem o tema, a comunicagdo tem

a funcdo de expor e fomentar a mudanca.
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ANEXOS

Anexo | — Questionario O mito da lideranca sem genero

Caras/os participantes, obrigado por aceitarem responder a este questionério.
O seguinte questionério foi delineado na sequéncia da necessidade de recolha de dados que
corroborem afirmativamente ou negativamente a dissertacdo de “O mito da lideranga sem
género”, procurando perceber se a perce¢ao da lideranca sobre a perspetiva pessoal e
profissional sofreu alteragbes ao longo dos anos ou imperativamente existe uma certa
camuflagem sobre o topico e consequentemente uma perce¢do sobre a realidade de certa forma
deturpada.

Este questionario aplica-se a toda e qualquer pessoa que esteja a laborar atualmente, tendo em
vista as suas experiéncias atuais e passadas. De salientar, que ndo héa respostas certas ou erradas:

0 objetivo é ter a sua percecao sobre o topico, de acordo com a sua experiéncia e opinido.
O questionario tem uma duragdo de 5 a 10 minutos.
CONSTITUICAO DO QUESTIONARIO

O questionario encontra-se subdividido em 4 sec¢fes e contempla varias questdes
sobre a sua identidade social e pessoal, sobre experiéncias e contextos de vida social e
profissional, bem como, possiveis experiéncias de discriminacao que tenha sofrido direta ou

indiretamente de acordo com o tépico.

De forma a conseguir recolher dados o mais completos possivel, todas as questdes
estdo assinaladas como obrigatdrias. No entanto, podera a qualquer momento deixar de

participar.
TRATAMENTO DE DADOS

Todos os dados recolhidos sdo andénimos e confidenciais, onde apenas 0s constituintes desta
dissertagdo terdo acesso aos mesmos. Nenhuma informacéo que possa levar a sua identificacdo
pessoal sera pedida e meta-dados (como IP a partir do qual esta a responder) ndo serdo
recolhidos ou guardados. Os dados obtidos serdo usados, apenas, para analise e comparacao de

dados passados sobre o topico de acordo com pesquisa pre-realizada.
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DUVIDAS

Caso pretenda entrar em contato com perguntas e/ou comentarios, podera fazé-lo através do

email: a22001331@alunos.ulht.pt

Responsavel: Laura Guerreiro

Orientadora da dissertacdo: Prof. Dr2, Carla Santos | Co-orientadora da dissertacdo: Profé. Dr?,

Rita Gracio

LIDERANCA

Neste topico pretendemos que responda segundo a sua percecdo e opinido acerca do tema

lideranca.

1. Analisando a prética de lideranca e a sua definicao:

Concordo

Totalmente

Concordo

Nem
Concordo
nem

Discordo

_ Discordo
Discordo
Totalmente

A definicéo e imagem de lideranca foram evoluindo

com o passar do tempo.

Uma boa lideranca é aquela que se rege pela

inflexibilidade, controlo e colaboracé&o unilateral.

Liderar é: respeitar, colaborar, comunicar e

recompensar.

Qualquer pessoa pode exercer a funcao de lider
independentemente do seu género, etnia ou
habilitacGes literarias.

Existem atributos fisicos, caracteristicas de
personalidade e aptidGes que devem ser cumpridas

no que toca a ser lider.

As caracteristicas associadas a definicdo de lider

sao estereotipadas e associadas ao masculino.

A lideranca é um dom e uma atividade individual.

O modo como se lidera influéncia sempre de forma
positiva ou negativa e direta ou indiretamente o

comportamento e desempenho de toda a equipa.
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Ao exercer um cargo de lideranca, sente que
determinada atitude ou comunicacéo com os demais
pode ser interpretada de forma diferente tendo em

consideragao o género.

As caracteristicas e definicdes de um lider devem ser
universais e complementares, e ndo associadas

enquanto classificacdo de género.

Um bom lider é aquele que vincula o seu poder e
autoridade sobre os demais para obter respeito e

eficiéncia das equipas.

Um bom lider é aquele que acompanha os demais e
colabora lado a lado com as suas equipas para

atingir um objetivo comum.

Um bom lider é aquele que se baseia no fator

emocional.

Um bom lider é aquele que se baseia no fator

racional.

SOCIEDADE

Neste topico pretendemos que responda segundo a sua percec¢do e opinido enquanto cidadao.

2. Enquanto cidaddo qual a sua percecdo acerca das seguintes afirmacdes:

Concordo

Totalmente

Concordo

Nem
Concordo
nem

Discordo

Discordo

Discordo

Totalmente

Existe um esteredtipo preconizado pela sociedade
sobre os cargos de lideranca, o qual é influenciado
pelos seus parametros e ideais, exercendo uma forca
maior e dificultando a igualdade de oportunidades.

Os papéis masculinos e femininos séo socialmente
constituidos e culturalmente definidos,
estabelecendo-se para cada género uma atribuicao
social especifica.

O género serve politicamente de bode expiatorio
para a construcdo das relagcBes sociais entre
mulheres e homens, privando sistematicamente a
introducdo da mesma enquanto ser igualitario no
que toca as decisdes, acdes e relacbes sociais,
perpetuando a desigualdade e a discriminacao.

E através dos esteredtipos de género que definimos
0s papéis que os homens e as mulheres deverao
assumir na sociedade. Estes ndo descrevem apenas
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quais deverdo ser as caracteristicas de cada um dos
sexos, mas também, qual o papel de cada um na
sociedade.

Homem e mulher tém formas diferentes de liderar.

Os estigmas associados a lideranca dificultam
consequentemente mais a mulher.

Ser mulher ou homem pode ser sinénimo de
atribuicdo ou ndo de determinados papéis como a
lideranca.

As liderangas precisam assumir novas posturas e
comportamentos, expandir a sensibilidade e o
autoconhecimento, a fim de poder gerir
adequadamente uma forca de trabalho criativa e
consciente do seu papel na sustentacéo do processo
de inovacdao.

O esteredtipo de género continua a vincular a
associagdo da mulher a caracteristicas emocionais
que,  persistentemente, sdo  sin6bnimo  de
desvalorizacéo e preconceito em relacéo as mesmas
e 0 seu papel na sociedade. J& 0s homens
preconizam o papel de redentor nato da
racionalidade e estabilidade que, por sua vez, é
sindnimo de lideranca.

ORGANIZACAO

Neste topico pretendemos que responda segundo a sua realidade e opinido enquanto

colaborador, independentemente do seu cargo passado ou atual.

3.

Nem
Concordo Concordo Discordo
Concordo Discordo
Totalmente nem Totalmente
Discordo
J& sentiu desvalorizagdo e desconsidera¢do num
processo de recrutamento tendo em conta 0 seu
género.
Na sua organizacao, os critérios de avaliagdo e de
selecdo sdo iguais para todos os candidatos
independentemente do género.
No que toca a ascensao de carreira, considera que
existe igualdade de oportunidades
independentemente do género.
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Considera que na sua organizacao existe igualdade
de integracdo entre todos os membros da

organizacdo, independentemente do género.

Tendo em conta a profissdo e funcdo que exerce,
sente-se devidamente valorizado e realizado ao

ponto de sentir que chegou ao auge da sua carreira.

A ascensdo de carreira é um processo cada vez mais
moroso e criterioso, o que dificulta e desmotiva

quem tem ambicé&o de progredir na carreira.

Ja me senti desmotivada/o, no meu trabalho, devido
a percecdo de desigualdade/discriminagdo com

base no meu género.

O maior obstaculo a ascensao de carreira sdo as

organizacOes e 0S seus critérios.

O maior obstaculo a ascensao de carreira sdo as

questdes pessoais.

J& senti pressdo social ou organizacional perante

responsabilidades e deveres devido ao meu género.

Ja tive que abdicar da minha carreira ou estagnar a
mesma devido a inflexibilidade organizacional, no

que toca as minhas necessidades pessoais.

As pessoas que constituem uma equipa e colaboram
numa organizagdo sdo livres, independentes e
devem exercer o direito de conciliar a sua vida
profissional com a vida pessoal e académica, sem
receio de sofrer repercussdes graves na sua

carreira.

Existe a necessidade de serem implementados
critérios e comunicacdo de sensibilizacdo a

igualdade de género na minha organizagao.

Tal como a sociedade, as organizagdes também tém
um papel importante na desconstrugdo do
preconceito e esteredtipo enraizado nas praticas
organizacionais, como por exemplo, no préprio
processo de recrutamento, formagdo, igualdade de

oportunidades e avaliacdo de desempenho.
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DADOS SOCIODEMOGRAFICOS/GERAIS

4. Género

a.
b.
5. ldade

o

o o

@

g.

Feminino

Masculino

18 — 25 anos
26 — 35 anos
36 — 45 anos
46 — 55 anos
56 — 65 anos
66 — 75 anos

Mais de 75 anos

6. Habilitacdes literarias

a.
b.

o o

@ = o

h.

1° Ciclo (4° ano de escolaridade completa)

2° Ciclo (6° ano de escolaridade completa)

3° Ciclo (9° ano de escolaridade completa)

Secundario (12° ano de escolaridade completa ou equivalente)
Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Outro

7. Profissdo (setor em que exerce)

a.
b.

C.

Comércio (vestuario, telecomunicacdes, alimentagao...)
Industria (fabrica, laboratorio...)

Servigos (turismo, transportes, cultura, educéo, saude...)

8. Média de vencimento mensal liquido

a.
b.

C.
d.

@

Entre 500€ e 600€
Entre 600€ e 800€
Entre 800€ e 1000€
Entre 1000€ e 1300€
Entre 1300€ e 1600€
Entre 1600€ e 1900€
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g. Mais de 1900€

9.
Nem
Concordo Concordo Discordo
Concordo Discordo
Totalmente nem Totalmente
Discordo
Considera que 0 seu vencimento corresponde a
responsabilidade e fungdo exercida?
Existe algum tipo de discrepancia na sua
organizacdo face a relacdo género, vencimento e
funcédo exercida?
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APENDICES

Apéndice | — Graficos de resultados: Questionario O mito da lideranca sem
género

A definicéo e imagem de lideranca foram evoluindo com o
passar do tempo

60% 54%

50%

43%

40%

30%

20%

0,

o ¢ 0% 0%

(0] 0
0% .
CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

Grafico 40 - Lideranca vs evolucao da defiinigéo

Comparacdo da percecdo entre géneros: A definicdo e imagem
de lideranca foram evoluindo com o passar do tempo

60% 57%
50% 47% 47%
0,
0% 41%
30%
20%
10% 7%
’ 206 e 0% 0% 0% 0%
0% I
CONCORDO  CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

H FEMININO MASCULINO

Grafico 41 — Comp. entre géneros — Lideranca vs evolucgéo da defini¢ao
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Uma boa lideranca é aquela que se rege pela inflexibilidade,
controlo e colaboracgdo unilateral
70%
61%
60%
50%

40%

30% 25%
20%
10%
10% 5%
- N
0% .
CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

Grafico 42 — Lideranca vs pratica

Comparacdo da percecdo entre géneros: Uma boa lideranca é
aquela que se rege pela inflexibilidade, controlo e colaboracéo

unilateral
67%
70% SO0%
60%
50%
40% Shs
30%
0, 0,
202/0 g0 13% = 13%
10% 0% 0% m 5
0% [ ]
CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

B FEMININO MASCULINO

Grafico 43 — Comp. entre géneros - Lideranga vs pratica
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Liderar é: respeitar, colaborar, comunicar e recompensar
80%

69%
70%
60%
50%
40%
31%
30%
20%
10%
0% 0% 0%
0%
CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

Grafico 44 — Lideranga vs pratica

Comparacéo da percegdo entre géneros: Liderar é respeitar,
colaborar, comunicar e recompensar

80% 570 1370
70% 2
60%
50%
40% 33%
30% 27%
20%
10% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
0%
CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

® FEMININO MASCULINO

Gréfico 45 — Comp. entre géneros - Lideranga vs pratica
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A lideranga é um dom e uma atividade individual
50%

44%
45%
40%
35%
30%
25% 2004
20% < 18%
15% 11%
10% 206
** NIl
0%
CONCORDO  CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO
Gréfico 46 — Lideranca

Comparacdo da percecdo entre géneros: A lideranca ¢ um dom
e uma atividade individual

60%

S0% 48%
40% 33% 33%
30%
22%

20%

o 13% 119 13% 13%
10% 7% 7% l I

o I
CONCORDO  CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

=FEMININO MASCULINO

Gréfico 47 — Comp. entre géneros - Lideranga
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O modo como se lidera influéncia sempre de forma positiva ou
negativa e direta ou indiretamente o comportamento e
desempenho de toda a equipa

80%

69%
70%
60%
50%
40% Sie
30%
20%
10%
° 0% 0% 0%
0%
CONCORDO  CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

Gréfico 48 — Lideranca vs influéncia no comportamento e desempenho

Comparacdo da percecdo entre géneros: O modo como se
lidera influéncia sempre de forma positiva ou negativa e direta
ou indiretamente o comportamento e desempenho de toda a

equipa
100% 87%
0,
80% )
60%
40% e
0
20% 13
0% 0% 0% 0% 0% 0%
0%
CONCORDO  CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

EFEMININO MASCULINO

Gréfico 49 — Comp. entre géneros — Lideranca vs influéncia no comportamento e desempenho
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As caracteristicas e definices de um lider devem ser
universais e complementares, e ndo associadas enquanto

classificagédo de género

60%
49%

50% 46%
40%
30%
20%
10% 3% o
CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO,

NEM DISCORDO

Gréfico 50 — Lideranca vs caracteristicas de lider

0%

DISCORDO
TOTALMENTE

Comparacdo da percecdo entre géneros: As caracteristicas e
defini¢bes de um lider devem ser universais e complementares,
e ndo associadas enquanto classificacdo de género

60%

0,
40%
30%
20%
%
10% 2% 2% g9
0% — —
CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO,

NEM DISCORDO

=FEMININO MASCULINO

Gréfico 51 — Comp. entre géneros - Lideranga vs caracteristicas de lider
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Comparagdo entre os dois estilos de lideranca referente a sua

pratica
1882//3 87%
80%
70%
oot 48%
40%‘: 36%
30%
20% 11% 13%
10% 2% B 3% 0% 0% 0%
O% — I
CONCORDO  CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

B Um bom lider é aquele que vincula o seu poder e autoridade sobre os demais para obter respeito e eficiéncia das equipas

Um bom lider é aquele que acompanha os demais e colabora lado a lado com as suas equipas para atingir um objetivo comum

Gréfico 52 — Comp. entre variaveis — Caracteristicas de um lider

Comparacédo da percecdo entre género: Um bom lider é aquele
que vincula o seu poder e autoridade sobre os demais para
obter respeito e eficiéncia das equipas

60% o
50% 47%
40%
40% 339
30%
20% 15%
0, 0,
10% S 7% I 5 ) 7%
0% —
CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

®FEMININO = MASCULINO

Gréfico 53 — Comp. entre géneros — Caracteristica de um lider
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120%
100%
80%
60%
40%
20%
0%

Comparacdo da percecdo entre género: Um bom lider é aquele
gue acompanha os demais e colabora lado a lado com as suas
equipas para atingir um objetivo comum

100%
83%
17%
o
CONCORDO CONCORDO
TOTALMENTE

0% 0%

NEM
CONCORDO,

NEM DISCORDO

HFEMININO MASCULINO

0% 0% 0% 0%

DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE

Gréfico 54 — Comp. entre géneros — Caracterisitcas de um lider

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Comparacao entre os dois estilos de lideranca referente as

8%
2%

CONCORDO
TOTALMENTE

= Um bom lider é aquele que se baseia no fator emocional

suas caracteristicas

49%

23%

CONCORDO

25% 23%

NEM
CONCORDO,
NEM DISCORDO

Grafico 55 — Comp. entre variaveis — Estilos de lideranca
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41%
16%
10%
-
DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE

Um bom lider é aquele que se baseia no fator racional
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Comparacdo da percecdo entre género: Um bom lider é aquele
que se baseia no fator emocional

50%
45%
40%
35%
30% S 26%
25% 20% 20%
20%
15%
10% 7%

5% 0%

0%

CONCORDO ~ CONCORDO NEM
TOTALMENTE CONCORDO,

NEM DISCORDO

HFEMININO MASCULINO

Grafico 56 — Comp. entre géneros — Estilos de lideranga

46%

27%

DISCORDO

27%

4%
L

DISCORDO
TOTALMENTE

Comparacéo da percecgdo entre género: Um bom lider é aquele
que se baseia no fator racional

60%
50%
50% 47%
40%
30% 27% 26%
20% 13%
0,

10% 2%

0% | ]

CONCORDO CONCORDO NEM
TOTALMENTE CONCORDO,

NEM DISCORDO
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Gréfico 57 - Comp. entre géneros — Estilos de lideranca

Universidade Lusé6fona — Centro Universitario de Lisboa

20%
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Considera que na sua organizacao existe igualdade de
integracdo entre todos os membros da organizacao,
independentemente do género

60%

49%
50%
40%
30%
21%
20% 16%
10%
0,

10% . 3%

0% _

CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

Grafico 58 — Organizacdo vs igualdade de integracéo

Comparacéo da percecao entre géneros: Considera que na sua
organizacao existe igualdade de integracéo entre todos os
membros da organizacao, independentemente do género

60%

5206
50%
40% 40%
40%
30%
17%
20%  15% 13% > 13%
%

10% I l 5 I 2%

O% I

CONCORDO ~ CONCORDO NEM DISCORDO  DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

HFEMININO MASCULINO

Gréfico 59 — Comp. entre géneros - Organizacdo vs igualdade de integracéo
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Ja me senti desmotivada/o, no meu trabalho, devido a
percecdo de desigualdade/discriminacao com base no meu

género
45% 43%
40%
35%
30%
0,
25% SR
20% 16%
0,
15% o 11%
10%
0%
CONCORDO  CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

Gréfico 60 — Organizagdo vs desigualdade

Comparacdo da percecdo entre géneros: Ja me senti
desmotivada/o, no meu trabalho, devido a percecao de
desigualdade/discriminacdo com base no meu género

60% 53%
50%
39%

40%
30% 26% IR
20%
1% 1105 13% 13%
10% %

C o N
0%

CONCORDO  CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO

TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

=FEMININO MASCULINO

Grafico 61 — Comp. entre géneros - Organizacao vs desigualdade
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Ja senti pressao social ou organizacional perante
responsabilidades e deveres devido ao meu género

35%

2000 30%
’ 26%

25%
20% 18% 18%
15%
10% 8%

0%

CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

Grafico 62 — Pressao social/organizacional vs género

Comparacdo da percecdo entre géneros: Ja senti pressao
social ou organizacional perante responsabilidades e deveres
devido ao meu género

50% 47%

45%

40%

350/2 33% 33%

30% 24%

gg% 20%
%

15% 11%

10% %
% o
0%

CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE
NEM DISCORDO

13% 13%

HFEMININO MASCULINO

Gréfico 63 — Comp. entre géneros - Pressdo social/organizacional vs género
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40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Ja tive que abdicar da minha carreira ou estagnar a mesma
devido a inflexibilidade organizacional, no que toca as minhas
necessidades pessoais

36%

30%

20%

10%

L
]

CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO

TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

Gréfico 64 — Comp. entre géneros — Organizacao vs carreira

Comparacao da percecao entre géneros: Ja tive que abdicar da
minha carreira ou estagnar a mesma devido a inflexibilidade
organizacional, no que toca as minhas necessidades pessoais

45%

40% B
0
(0]

3506 30% 33%
30% 27% 27%
25%
20% 15%
15%
e N

0

0% |
CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO,

NEM DISCORDO

=FEMININO MASCULINO

Gréfico 65 — Organizagdo vs carreira
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As pessoas que constituem uma equipa e colaboram numa
organizacao sao livres, independentes e devem exercer o
direito de conciliar a sua vida profissional com a vida pessoal
e académica, sem receio de sofrer repercussdes graves na sua
carreir

70%

60% 57%

50% 3

40%

30%

20%

10% 34 0% 0%
0% —

CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO

TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

Gréfico 66 — Organizagéo

Comparacao da percecao entre géneros: As pessoas que
constituem uma equipa e colaboram numa organizacao sdo
livres, independentes e devem exercer o direito de conciliar a

sua vida profissional com a vida pessoal e académica, sem
receio de sof

100%
80%
60% 50%

80%

43%

0,
40% S
0, (o)
20% % 09 0% 0% 0% 0%
0% ||
CONCORDO  CONCORDO NEM DISCORDO  DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

=FEMININO MASCULINO

Grafico 67 — Comp. entre géneros — Organizagao
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Tal como a sociedade, as organizagdes tambem tém um papel
importante na desconstrucédo do preconceito e esteredtipo
enraizado nas praticas organizacionais, como por exemplo, no
proprio processo de recrutamento, formacao, igualdade de

oportunid
60%
49%
50%
40% S
30%
20%
10%

10% - 2% 2%

O% — ——

CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

Gréfico 68 — Papel das organizagdes

Comparacdo da percecéo entre géneros: Tal como a sociedade,
as organizagfes também tém um papel importante na
desconstrucao do preconceito e estere6tipo enraizado nas
praticas organizacionais, como por exemplo, no préprio
processo de recrutam

60% = 52%
50% 2

40%
40% 35% .

30%

20% 0
o A 7% 7%
10% . 0% 2% (op
O% ——
CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

= FEMININO MASCULINO

Gréfico 69 — Comp. entre géneros — Papel das organizacdes
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Considera que o seu vencimento corresponde a
responsabilidade e funcédo exercida

45% 41%
40%
35% 33%
30%
25%
20% 18%
15%
l 0,

0% 3 5%

o - I

CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

Gréfico 70 — Vencimento vs satisfacio

Comparacédo da percecdo entre géneros: Considera que o seu
vencimento corresponde a responsabilidade e fungéo exercida

50% 46%
45%
40%
35% 33% 33%
30% 27%
25% 20%
20% 7%
15% 13%
10% 7%

5% 2% 2%

0% | .

CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO
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Gréfico 71 — Comp. entre géneros — Vencimento vs satisfacdo
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Existe algum tipo de discrepancia na sua organizacéo face a
relacdo género, vencimento e funcao exercida

35%

30%
30%
25% 23% 23%
20%
20%
15%
10%
5%
« \\IN
0%
CONCORDO CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO

Grafico 72 — Organizacao vs igualdade de género e vencimento

Comparacdo da percecdo entre géneros: Existe algum tipo de
discrepancia na sua organizacao face a relacdo género,
vencimento e fungéo exercida

45% 40%
40%
35% 30%
30% 20 26% 27%
250
20%
120; 13% 13% 13%
10% 7%

5% 2%

0% |

CONCORDO  CONCORDO NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, TOTALMENTE

NEM DISCORDO
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Grafico 73 — Comp. entre géneros - Organizacao vs igualdade de género e vencimento
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Género vs. ldade

60%
50% 47% 48%
40%
30% 26%

20%
20%

13% 13%13%
7%
9
4% 206

10% 7% I I I
0%
0% l . . | &
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Grafico 74 — Género vs ldade

GENERO

Y =

= FEMININO - MASCULINO

Gréafico 75 - Género
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IDADE

il

= 18 -25 anos 26-35an0os =36-45anos =46-55anos =56 -65anos = (+) 75 anos

Graéfico 76 - Idade

Habilitacdes literarias

'L

= 3° Ciclo (9° ano escolaridade) Secundario (12° ano escolaridade) = Licenciatura = Mestrado

Gréfico 77 — Habilitagdes literarias
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Geénero vs. HabilitagGes Literarias

70% 67%
60%
52%
50%
40%
30% 26%
20% 20%
20%
10% % %
2%
3° Ciclo (9° ano Secundério (12° ano Licenciatura Mestrado
escolaridade) escolaridade)
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Grafico 78 — Género vs HabilitagBes Literarias

Profissao

7%

= Comércio (Vestuario, telecomunicagdes, alimentagdo...)  * Industria (fabrica, laboratério...)

= Servigos (turismo, transportes, cultura, educagio, satde...)

Gréfico 79 - Profissédo
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Género vs. Profissédo

100%
90%

80% 74%

70%

60%

50%

40%

0% 17%

20% 13%
10% 3

0%
o —

87%

Comércio (Vestuario, Industria (fabrica, Servigos (turismo, transportes,
telecomunicagdes, laboratorio...) cultura, educagdo, saude...)

alimentag3o...)

= FEMININO MASCULINO

Gréfico 80 — Género vs Profissdo

Média de vencimento mensal liquido

L 4
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Gréfico 81 — Média vencimento mensal liquido
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Género vs. Média de vencimento mensal liquido

35%

30%
30% 27% 27% 27%
20% 17%

15% 1% 13%
10% o 9% 9%
-z | I |
o o 0% 0%

Entre 500€ ¢ Entre 600€ ¢ Entre 800€ e Entre 1000€ eEntre 1300€ eEntre 1600€ e Mais de
600€ 800€ 1000€ 1300€ 1600€ 1900€ 1900€

= FEMININO MASCULINO

Grafico 82 — Género vs Média de vencimento mensal liquido
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Apéndice Il - One-Way ANOVA

Tabela 15 — Amostra
Fonte: Elaboragdo prdpria adaptado de SPSS

GENERO N MEDIA DESVIO PADRAO
Feminino | 46 3,39 614
Masculino | 15 3,80 414

Total | 61 3,49 595

Tabela 16 — Analise descritiva dos dados selecionados para descricdo da amostra
Fonte: Elaboragdo prdpria adaptado de SPSS

X . - DESVIO
QUESTAO GENERO N MEDIA PADRAO

x Feminino 46 3,04 1,032

Qualquer pessoa pode exercer a funcédo de
lider independentemente (...) Masculino 15 3,20 1.207
Existem atributos fisicos, caracteristicas de Feminino 46 2,07 1143
personalidade (...) Masculino 15 2,20 1,014
As caracteristicas associadas a definicéo de FEmINIe &t Ll .
lider sao (...) Masculino 15 1,47 1,302
. Feminino 46 2,09 1,189

Ao exercer um cargo de lideranca sente que
() Masculino 15 2,27 1,033
. f: . Feminino 46 2,09 1,189

Existe um estereotipo preconizado pela
sociedade sobre os cargos (...) Masculino 15 227 1,033
. . - ~ | Feminino 46 2,30 ,986

Os papéis masculinos e femininos séo
socialmente constituidos (...) Masculino 15 2,07 1.100
O género serve politicamente de bode SOIIY 59 el el
explatorio para a construcao (...) Masculino 15 253 1,060
E atraves dos esjcgreotlpos de género que Feminino 46  2.26 1.201

definimos os papéis (...)
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Homem e mulher tém formas diferentes de
liderar (...)

Os estigmas associados a

dificultam (...)

lideranca

Ser mulher ou homem pode ser sinébnimo
de atribuicdo ou ndo (...)

As liderancas precisam assumir novas
posturas e comportamentos (...)

Ja sentiu desvalorizacgdo e desconsideracao
num processo de recrutamento (...)

Na sua organizacdo o0s critérios de

avaliacéo e de sele¢éo (...)

No que toca a ascensdo de carreira
considera que existe igualdade (...)

Tendo em conta a profissdo e funcdo que
exerce sente-se devidamente (...)

A ascensdo de carreira é um processo cada
Vez mais moroso e criterioso (...)

O maior obstéaculo a ascensdo de carreira
sdo as organizacdes (...)

O maior obstaculo a ascensdo de carreira
S80 as questdes pessoais
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Masculino

Feminino

Masculino

Feminino

Masculino

Feminino

Masculino

Feminino

Masculino

Feminino

Masculino

Feminino

Masculino

Feminino

Masculino

Feminino

Masculino

Feminino

Masculino

Feminino

Masculino

Feminino

Masculino

15

46

15

46

15

46

15

46

15

46

15

46

15

46

15

46

15

46

15

46

15

46

15

2,13
2,35
2,27
2,98
2,47
2,80
2,47
3,39
3,80
1,91
1,33
2,83
3,27
2,22
2,80
1,89
1,93
2,89
3,07
2,65
2,73
1,78

1,73

1,302
1,120
1,100
1,022
990
1,046
1,246
614
414
1,208
1,175
1,102
884
1,228
1,082
1,178
1,486
948
884
994
961
1,094

1,163
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Existe a necessidade de serem Feminino 46 2,22 1,134
implementados critérios e comunicacao
(...) Masculino 15 2,00 1,363
Tabela 17 — ANOVA
Fonte: Elaboragdo prdpria adaptado de SPSS
QUESTAO DF MEDIA F SIG

Qualquer pessoa pode exercer a %e:;\fsg 1 277 ,239 ,626
funcao de lider independentemente .
(...) Within =g 1,158
Groups '
Existem atributos fisicos, %ert(\;vueg? 1 ,205 ,166 ,686
caracteristicas de personalidade o
(.. Within = 5 1,241
Groups '

Between
As caracteristicas associadas a | Groups 1 1,836 1,013 318
definicao de lider sao (...) Within

Groups 59 1,813

Between
Ao exercer um cargo de lideranca | Groups 1 o2 2 JEb
sente que (...) glézbr; 59 1332

Between
Existe um estere6tipo preconizado Groups 1 LIt LIt it
pela sociedade sobre os cargos (...) = Within

Groups 59 ,604

Between
Os papéis masculinos e femininos = Groups 1 [ ez At
sdo socialmente constituidos (...) (\g\/rg::ons 59 1,028
O género serve politicamente de Eée:(\;vjs? 1 ,303 ,296 ,588
bode expiatorio para a construcao s
(..) Within = 5 1,025
Groups '

Between
E através dos esteredtipos de Groups 1 184 123 728
género que definimos os papéis (...) = Within

Groups 59 1,502

Between
Homem e mulher tém formas Groups 1 075 060 807
diferentes de liderar (...) Within

Groups 59 1,244

Pagina | 153

Universidade Lusé6fona — Centro Universitario de Lisboa



Laura Ventura Guerreiro — O mito da lideranca sem género

Os estigmas associados a lideranca
dificultam (...)

Ser mulher ou homem pode ser
sindnimo de atribuicdo ou néo (...)

As liderangas precisam assumir
novas posturas e comportamentos

(...)

Ja sentiu desvalorizacdo e
desconsideracdo num processo de
recrutamento (...)

Na sua organizagdo os critérios de
avaliacdo e de selecéo (...)

No que toca a ascensdo de carreira
considera que existe igualdade (...)

Tendo em conta a profissdo e
funcdo que exerce sente-se
devidamente (...)

A ascensdo de carreira é um
processo cada vez mais moroso e
criterioso (...)

O maior obstaculo a ascensdo de
carreira sdo as organizacdes (...)

O maior obstaculo a ascensdo de
carreira sdo as questdes pessoais

Existe a necessidade de serem
implementados critérios e
comunicacao (...)

Between
Groups
Within
Groups
Between
Groups
Within
Groups
Between
Groups
Within
Groups
Between
Groups
Within
Groups
Between
Groups
Within
Groups
Between
Groups
Within
Groups
Between
Groups
Within
Groups
Between
Groups
Within
Groups
Between
Groups
Within
Groups
Between
Groups
Within
Groups
Between
Groups
Within
Groups
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59

59

59

59

59

59

59

59

59

59

59

2,961
1,029
1,290
1,203
1,889
,328
3,801
1,440
2,196
1,111
3,839
1,428
,020
1,583
,348
871
,075
972
,027
1,233

,535

1,421

2,877

1,072

5,759

2,639

1,977

2,690

,013

,399

077

,022

,376

,095

,305

,020

,110

,165

,106

911

,930

,783

,882

,942
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