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Resumo

A lideranca ¢ um tema amplamente discutido e estudado. Sem uma definicdo consensual, a
lideranga foi, durante largos anos, associada a uma figura masculina. No entanto, com as alteragdes
sociais, nos métodos e nas praticas organizacionais, as mulheres foram ganhando espago, ainda que
continuem a enfrentar preconceitos. As organizagdes contemporaneas perceberam que os valores e
praticas que caracterizam o género feminino podem ser muito relevantes para a eficacia da lideranca
e, por isso, a pratica da lideranga vai quebrando as barreiras de género impostas as mulheres, que as
dificultavam no desempenho fungdes de lideranca de alto nivel. O foco desta investigagao sera o setor
do futebol profissional, que tem vindo a apresentar desigualdades de género na liderancga, nas

administracdes e diregdes de topo.

Com o objetivo de estudar e perceber que aspetos podem ser, ou ndo, carateristicos da lideranca
feminina em cargos de dire¢do organizacional no futebol profissional optou-se por um método de
investigagcdo misto. Foram assim realizadas 5 entrevistas a responsaveis de organiza¢des desportivas
diferentes e o inquérito por questionario a 67 colaboradores destas mesmas organizagdes. Em primeiro
lugar pretendia-se, com as entrevistas aos responsaveis, fazer uma segmentacao prévia das entidades
abordadas, entre entidades com e sem influéncia feminina na lideranga, enquanto os questionarios aos
colaboradores pretendiam identificar os tipos de lideranca predominantes em cada uma das tipologia
previamente segmentadas, partindo do pressuposto defendido por alguma teoria de as organizagdes
com influéncia feminina na lideranga adotariam estilos de lideranga predominantemente de apoio
enquanto as organizagdes com lideranca masculina tenderiam a adotar estilos de lideranga

predominantemente instrumentais.

Os principais resultados obtidos das hipoteses testadas no presente estudo parecem indicar que os
estilos de lideranca ndo sdo significativamente diferentes entre as organizacgdes ligadas ao futebol
profissional com ou sem influéncia feminina na lideranga ou que, pelo menos, ndo existe uma
influéncia predominante do género no estilo de lideranca nestas organizagdes, mas que a inexisténcia
de diferencas significativas de género na lideranga das organizagdes desportivas se deve

principalmente a evolugao, verificada na generalidade das organizagdes estudadas.

Palavras-Chave: Lideranca, Lideranga Feminina, Futebol Profissional, Género, Igualdade



Abstract

Leadership is a widely discussed and studied topic. Without a consensual definition, leadership
was, for many years, associated with a male figure. However, with social changes, in organizational
methods and practices, women have been gaining ground, even though they continue to face some
challenges. Contemporary organizations have realized that the values and practices that characterize
the female gender can be very relevant to the effectiveness of leadership and, therefore, the practice of
leadership is breaking the gender barriers imposed on women, which made it difficult for them to
perform high-level leadership functions. The focus of this research will be the professional football

sector, which has been presenting gender inequalities in leadership, administrations, and top directions.

To study and realize what aspects may or may not be characteristics of female leadership in
organizational management positions in professional football, we opted for a mixed method of
investigation. Thus, 5 interviews were conducted with 5 leaders of different sports organizations and
the questionnaire survey was answered by 67 employees of these same organizations. First, it was
intended, with the interviews with those responsible, to make a prior segmentation of the entities
addressed, between entities with and without female influence in leadership, while the questionnaires
to employees intended to identify the types of leadership predominant in each of the previously
segmented typologies, based on the assumption defended by some theory that organizations with

female influence in leadership would adopt leadership styles predominantly of support.

The main results obtained from the hypotheses tested in the present study seem to indicate that
leadership styles are not significantly different between organizations linked to professional football
with or without female influence in leadership or that, at least, there is no predominant influence of
gender in the style of leadership in these organizations, but that the absence of significant gender

differences in the leadership of sports organizations is mainly due to the evolution, verified in

Keywords: Leadership, Women's Leadership, Professional Football, Gender, Equality
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Introducio

A lideranca ¢ um tema amplamente discutido e estudado. Sem uma definicdo consensual, a
lideranga foi durante largos anos associada a figura masculina. No entanto, o desenvolvimento humano
e a dinamica social, com novos métodos e praticas organizacionais, as mulheres foram ganhando
espaco, ainda que continuem a enfrentar preconceitos e se esteja aquém, ¢ em muitos locais e
atividades, muito aquém de uma situacdo igualitaria entre homens e mulheres.

No entanto, a pratica da lideranca tem vindo a quebrar barreiras de género, que dificultavam,
nomeadamente, o desempenho de funcgdes de alto nivel. Ainda que em pequena escala a eficacia da
presenca feminina em liderancas organizacionais seja um facto, falta ainda um entendimento macro,
que acabe de vez com os preconceitos associados as mulheres. O setor do desporto - nesta dissertagao
focamos o futebol profissional -, em geral, tem vindo a apresentar desigualdades de género nas
posig¢des de lideranga, nomeadamente nas administragdes e nas direcdes de topo.

A Lideranga Feminina tem sido um tema muito discutido nos ultimos anos, com uma crescente
consciencializacao para as desigualdades de género no mundo organizacional. Numa altura em que a
luta pela igualdade ¢ cada vez mais comum na esfera publica da sociedade do século XXI, ¢
fundamental tornar este tema ainda mais recorrente. Sao varios os setores do mundo empresarial onde
se discutem constantemente questdes relacionadas com o género, com oportunidades e obstaculos
associados a evolu¢ao e progressao das mulheres.

Afinal, existe este desequilibrio de género no mundo organizacional? Existem mais obstaculos as
mulheres para ascenderem nas suas carreiras? Ha ou ndo setores onde existe um maior desequilibrio
de género a nivel organizacional? Sao questdes que ouvimos constantemente em debates publicos e

que tornam este tema ainda mais importante.

Foi nesta procura que me surgiu o setor do desporto, em particular o Futebol Profissional. E uma
area pela qual me interesso em particular e pela qual tenho muitas aspira¢des enquanto profissional de
comunicacio e mulher. E uma 4rea que sempre foi associada a homens e que durante muito tempo,
poucas eram as mulheres que entravam para o mundo organizacional do Futebol Profissional. Nos
ultimos tempos temos visto algumas alteracdes e avancos no Futebol profissional, em termos de
desportistas e treinadoras, no entanto sdo poucas as mulheres presentes em cargos de lideranca de topo
em departamentos organizacionais e administracdes. Existem ou ndo obsticulos a emergéncia da
lideranga feminina em determinados setores do mundo empresarial? Existem ou ndo estes obstaculos
no Futebol Profissional? Existem diferencas de género associadas aos estilos de lideranga?

Com todas estas questdes parece ser necessaria uma analise cuidada e detalhada que permita

compreender o impacto atual do género na lideranga no futebol profissional, sendo este o objeto desta
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investigacdo. A minha dissertacdo tem como tema a Lideranga Feminina no Futebol Profissional, em

especial nos cargos de topo e de administragao.

A estrutura escolhida para o enquadramento tedrico baseia-se, assim, em 3 capitulos: Lideranca,
Género nas Organizagdes e Lideranga no Futebol Profissional.

Como em qualquer dissertacao, a loégica assenta num enquadramento mais abrangente € uma
introducdo geral do tema que, gradualmente, afunila no sentido dos pontos especificos que se pretende
analisar ao pormenor. Comeg¢ando pela Lideranga, tema com presenca obrigatdria numa primeira etapa
do trabalho, pretende-se enquadrar este assunto e integra-lo de forma que todas as referéncias ao
mesmo ao longo da dissertacdo sejam claras ¢ baseadas no que sdo, verdadeiramente, os pilares da
Lideranga. Além disso, Lideranga ¢ uma das palavras mais utilizadas nos dias de hoje e, mesmo assim,
poucas sdo as defini¢des reconhecidas e aceites de forma abrangente.

Apds uma contextualizacdo do tema que dard origem ao funil de desenvolvimento da dissertacdao
¢ fundamental compreender de que forma a Lideranca se materializa nas organizagdes e quais os efeitos
do género nesta aplicagdo ao mundo real. Sabendo, neste ponto, que um lider deverad preencher um
conjunto de requisitos e que esses, teoricamente, ndo dependem do género, sera interessante analisar a
forma como um fator externo a lideranca ou a capacidade de a colocar em pratica tem influéncia na
estrutura lider do mundo organizacional.

Por ultimo, ter-se-4 condigdes para interligar os temas anteriores, aplicando a revisdo de literatura
relativa a Lideranca no Futebol Profissional. O objetivo passa, além de compreender a expressiao
feminina nas posi¢des de lideranga no mundo organizacional, as suas carateristicas e teorias, abordar
com maior especificidade esta lideranga no setor do desporto e, no futebol profissional. Chega-se assim

ao tema da dissertagdo e existe material suficiente para prosseguir para a metodologia e investigagao.

No primeiro capitulo teérico o foco é abordar a Lideranca. E importante comecar por fazer uma
contextualizagdo geral da Lideranga e abordar topicos e conceitos que vao ao encontro do meu objeto
de estudo. Com uma abordagem de uma literatura mais geral da Lideranga e do que esta envolve torna-
se mais facil comegar a afunilar para o proximo topico, isto ¢, proximo capitulo. Para que a analise da
lideranga seja clara, sera importante compreender a origem da lideranga, algumas defini¢des, ainda
que aproximadas, a evolucdo do conceito, ndo s6 em termos de defini¢do, mas também da forma como
foi aplicada ao longo da historia, estilos e teorias da Lideranca, entre outros subtemas.

Ainda que parte da literatura escolhida remeta para algumas décadas atras, a esséncia de um lider
¢ transversal e imune aos tempos. De certa forma, poderd até ser mais valioso para a investigacao
compreender como surgiu a lideranga e a defini¢ao que lhe atribuiram no inicio, para que seja possivel
fazer a comparagdo com a atualidade e perceber se foi a lideranga que moldou os lideres, ou os lideres

que moldaram a lideranca.
12



O segundo capitulo tedrico comega a direcionar a investigagdo no sentido do seu topico final, o
Género nas Organizagdes, onde procuro perceber as desigualdades, diferencas e obstaculos que as
mulheres enfrentam no mundo organizacional, no geral, sem entrar em setores especificos. Percebendo
esta parte ¢ mais facil compreender o foco no desporto e em particular no Futebol Profissional. Sabendo
de antemao algumas conclusdes provaveis, como por exemplo uma clara sub-representacdo das
mulheres em cargos de lideranga, serd interessante compreender os verdadeiros motivos, uma vez que
homens e mulheres dividem (praticamente em partes iguais) o mercado de trabalho, mas a diferenga ¢
abismal quando falamos em cargos de topo. Acreditando que a capacidade de lideranga nao se define
pelo género, mas sim pelas carateristicas, irei procurar as verdadeiras razdes para esta sub-
representacdo, de acordo com os principais autores cientificos da bibliografia.

Além disso, um dos pontos mais importantes desta fase sera compreender o que distingue as
mulheres que, de facto, alcangaram posic¢des de lideranca. Sera por acaso? Depende das proprias ou da
organizagao a que pertencem?

No terceiro e ultimo capitulo da teoria chegar-se-a ao fim do enquadramento tedrico e entrar-se-a
no foco da dissertagdo, o mote para a investigacdo e metodologia. Neste terceiro capitulo, o foco sera
a lideranca feminina, abordando-a em contexto de desporto e por fim em contexto de Futebol
profissional. Neste momento procurar-se-a dar ainda uma contextualizagdo social e econdomica do
Futebol Profissional em Portugal. Em suma, compreender se a realidade da lideranca e presenca
feminina nas organizagdes se estende ao futebol profissional, setor tradicionalmente mais masculino,

ou se existem diferencas claramente provocadas pelo contexto historicamente dominante no mesmo.

Através da andlise da teoria € a conjugacao com a investigagao realizada proponho-me neste estudo,
por um lado, a perceber qual o nivel de influéncia das mulheres na lideranga das organizac¢des ligadas
ao futebol profissional em Portugal e procurar entender se existe ou ndo influéncia do género no estilo

de lideranga destas organizacdes.
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A Lideran¢a Feminina no Futebol Profissional: Problematizacao

Ambito do Estudo

Diversos estudos realizados sobre lideranga sugerem a ideia de que homens e mulheres possuem
diferentes estilos de lideranga baseados em carateristicas ligadas ao género. Nesta linha predominante
de pensamento, espera-se que as mulheres possuam altos niveis de atributos comunitarios, incluindo
ser amigavel, altruista e preocupada com os outros adotando uma perspetiva de lideranca mais

transformacional em oposi¢ao a uma lideranga mais transacional dos homens.

No entanto, os estudos efetuados até ao presente ndo sdo conclusivos, uma vez que ndo ¢ ainda
claro se o refor¢o das formas mais transformacionais de lideranca estdo associadas aos novos desafios
que as organizac¢des enfrentam num mundo mais competitivo e global ou se estas estdo associadas a
uma maior diversidade de género na sua lideranca (o aumento do nimero de mulheres em cargos de
lideranga). Ou também nao estd ainda claro se os estilos mais democraticos e participativos de
lideranga nao serdo também consequéncia da abertura das sociedades que tem conduzido a uma maior
diversidade de género e, que neste contexto, os lideres, sejam homens ou mulheres, adotam formas de

governacao e lideranga baseadas em atributos associados a natureza do género feminino.

Sendo o futebol um dos setores onde sé recentemente as mulheres comegaram a marcar presenca
e, até entdo, muito associado a figuras masculinas (Wilinski, 2012) ¢ expectavel que a eventual
evolugdo nos estilos de lideranca em algumas destas organizagdes seja consequéncia desta (nova)
afluéncia das mulheres a cargos de Diregdo, e que seja possivel identificar carateristicas femininas de
lideranca, mais “expurgadas” dos efeitos externos resultantes de uma maior abertura e competitividade

da sociedade, visivel em organizagdes e setores mais igualitarios.

Algumas experiéncias internacionais indiciam que a ascensdo das mulheres a lugares de lideranga
em entidades ligadas ao futebol profissional — quer clubes, quer 6rgdos federativos — comeca a ser
recorrente € com sucesso, mas pouco se estudou sobre se os sucessos verificados na ascensao de
algumas mulheres a cargos de lideranga, se devem ou nao a carateristicas de lideranca associadas ao

género.

Em Portugal este fendmeno tem sido mais lento e como o acesso das mulheres a cargos de
lideranga no futebol profissional ¢ recente e, muitas vezes, de acesso limitado a cargos de chefia
intermédia, com impactos limitados na lideranga global das institui¢des, € ainda mais dificil identificar

estilos de lideranca “femininos” nas organizagdes de futebol, por falta de influéncia efetiva.
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O Contexto Envolvente: Futebol Profissional em Portugal

O futebol profissional ¢ constituido por um sistema de Ligas, organizados e geridos pro

diferentes orgdos federativos.

Sistema de Ligas de Futebol de Portugal

O futebol profissional em Portugal estd organizado num Sistema de Ligas que dizem respeito ao
conjunto de ligas que constituem o futebol em Portugal. Este sistema engloba mais de 100 clubes,
permitindo-lhes a subida e descida entre as diversas ligas. Além de uma grande variagao das equipas
todos os anos, devido a subida e descida de divisdo, algumas destas ligas ddo também acesso a

competi¢des internas e externas (Wikipédia, Sistema de Ligas de Futebol de Portugal, 2021).
o Primeira Liga

O primeiro escaldo deste sistema ¢ a Primeira Liga, representando a competi¢do mais importante
do futebol em Portugal, constituida por 18 clubes, onde se encontra o0 Campedo Nacional. Além disto,
a a Primeira Liga promove o acesso a competi¢des externas como a Liga dos Campedes, Liga Europa
e Liga Conferéncia Europa, da UEFA (Institui¢do responsavel pelo futebol na Europa). Em relacgdo as
competi¢des nacionais, todos os clubes presentes nesta Liga tém acesso a Taca de Portugal e Taga da

Liga (Wikipédia, Sistema de Ligas de Futebol de Portugal, 2021).

A Primeira Liga ¢ entdo organizada pela Liga Portugal, onde os dois Gltimos classificados descem
para a Segunda Liga e o antepenultimo classificado da Primeira Liga disputa um play-off com o
terceiro classificado da Segunda Liga, de forma a determinar quem fica também nas respetivas ligas,
onde quem ganhar sobe e quem perder desce (Wikipédia, Sistema de Ligas de Futebol de Portugal,

2021).
o Segunda Liga

A Segunda Liga corresponde ao segundo escaldo deste Sistema de Ligas, sendo também
constituida por 19 equipas que ambicionam chegar a competicao mais importante do pais. Esta liga ¢
ainda considerada uma liga do futebol profissional, sendo também organizada e gerida pela Liga
Portugal. A Segunda Liga permite também a todas as equipas a participacdo na Taga de Portugal e na

Taca da Liga (Wikipédia, Sistema de Ligas de Futebol de Portugal, 2021).

Na mesma linha de orienta¢do do escaldo anterior, as duas melhores equipas sobem de divisdo,
sendo que o terceiro lugar tem ainda hipotese de subir, dependendo do resultado do play-off com o

antepenultimo classificado da Primeira Liga (exceto as Equipas B que ndo podem subir para o primeiro
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escaldo), e as duas piores descem para a Terceira Liga (incluindo as Equipas B) (Wikipédia, Sistema

de Ligas de Futebol de Portugal, 2021).
o Terceira Liga

A Terceira Liga ou Liga 3 ¢ a mais recente competicao a ser criada no futebol portugués. Apareceu
apenas na época 2021-2022 e ¢ constituida por 24 equipas, que pretendem subir para a Terceira Liga
e nao descer para o Campeonato de Portugal. Ao contrario das ligas anteriores, esta ja apresenta outra
gestdo, sendo a Federagdo Portuguesa de Futebol a institui¢do responsavel pela sua organizacao. Todas
as equipas deste escaldo (exceto as Equipas B) participam na Taca de Portugal, também organizada

pela FPF (Wikipédia, Sistema de Ligas de Futebol de Portugal, 2021).
o Campeonato de Portugal

Outro escaldo ndo profissional de futebol ¢ o Campeonato de Portugal. Organizado pela FPF, esta
prova ¢ disputada por 96 equipas, distribuidas por 8 séries de 12 equipas cada, sendo que 4 equipas de
cada série descem para os Campeonatos Distritais e as 2 melhores equipas de cada série competem os
play-offs entre si, de forma a determinar as duas equipas a subirem para a Terceira Liga e,

consequentemente, o campedo da prova (Wikipédia, Sistema de Ligas de Futebol de Portugal, 2021).

Tal como acontece no escaldo acima, todas as equipas deste Campeonato participam na Taga de

Portugal (exceto as Equipas B) (Wikipédia, Sistema de Ligas de Futebol de Portugal, 2021).
o Campeonatos Distritais

Por fim, o Gltimo escaldo de futebol em Portugal ¢ o que engloba os Campeonatos Distritais. Estes
campeonatos, organizados pelas Associagdes Distritais de Futebol, sdo as competi¢des profissionais
masculinas de futebol portugués a ocorrer em cada um dos distritos ou regido autonoma em Portugal

(Wikipédia, Sistema de Ligas de Futebol de Portugal, 2021).

A organizagdo e gestdo destes campeonatos ¢ diferente de todos os outros escaldes, sendo que
alguns distritos tém mais do que uma divisdo. Em relagdo ao acesso as competi¢des internas também
existem diferencas, na medida em o acesso a Taca de Portugal apenas se destina aos vencedores das
Tacas Distritais e aos segundos classificados de cada Campeonato Distrital Superior, na época
imediatamente anterior (uma vez que os primeiros classificados desse campeonato ja se encontram no
Campeonato de Portugal, onde garantem o seu lugar na Taga de Portugal automaticamente). Mais uma
vez estas regras ndo abrangem nem Equipas B nem C (Wikipédia, Sistema de Ligas de Futebol de

Portugal, 2021).
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Além deste Sistema de Ligas apresentado anteriormente ¢ importante realgar que o futebol em
Portugal ¢ muito mais vasto, englobando ainda mais competi¢des e ligas (Wikipédia, Sistema de Ligas

de Futebol de Portugal, 2021).
o Tacas

As conhecidas “Tagas” que englobam a Taga de Portugal, Supertaga Candido de Oliveira e a Taca
da Liga (Wikipédia, Sistema de Ligas de Futebol de Portugal, 2021).

o Competi¢des Sub-23

As competi¢cdes Sub-23, compostas pela Liga Revelagdo e a Taga Revelacao (Wikipédia, Sistema

de Ligas de Futebol de Portugal, 2021).

o Futebol Feminino

O Futebol Feminino que, devido ao seu desenvolvimento e expansdo, apresenta ja diversas
competi¢cdes como o Campeonato Nacional, Taca de Portugal, Supertagca Portuguesa ¢ Campeonato

Nacional de Promocao (II Divisdao) (Wikipédia, Sistema de Ligas de Futebol de Portugal, 2021).
o Selegdo Nacional

Por fim, realgar as Sele¢des Nacionais (Nacional, Feminina, S21, S20, S19 e S17), que participam
nas mais diversas competi¢des internacionais, representando Portugal junto de outras Selecdes

(Wikipédia, Sistema de Ligas de Futebol de Portugal, 2021).

InstituicGes Responsaveis pelo Futebol em Portugal

O futebol em Portugal ¢ coordenado pela Liga Portugal e pela Federagdo Portuguesa de Futebol,
tendo cada uma o seu ambito especifico de atuacdo e a seu cargo e responsabilidade determinadas

competi¢des (Infopédia, 2021).
o Liga Portugal

A Liga Portugal ¢ uma das instituicoes mais importantes que regulamenta, gere e organiza o
futebol em Portugal, sendo a instituicao responsavel pelo futebol profissional em Portugal, tendo a seu
cargo a Primeira Liga, a Segunda Liga e a Taga da Liga. A Liga Portugal apresenta assim um conjunto
de tarefas que sustentam a sua esséncia, tais como: organizar, gerir € regulamentar as competi¢coes de

cariz profissional e todos os assuntos inerentes ao futebol profissional; promover a defesa dos
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interesses dos seus associados; exercer a fun¢ao de controlo disciplinar em relagao aos seus associados,

tendo como base os estatutos e regulamentos da Liga Portugal (Liga Portugal, 2022).

O principal objetivo da Liga Portugal ¢ garantir a exceléncia da organizacdo das diversas
competicdes e promover a Liga portuguesa como uma das mais importantes Ligas na Europa. No
entanto, a Liga Portugal ndo fica por aqui na sua apresentacdo de objetivos estratégicos, realcando a
importancia na competitividade, internacionaliza¢do, sustentabilidade, inovagdo, integridade,

estratégia, valorizagao e no dialogo (Liga Portugal, 2022).

A Liga Portugal encontra-se estruturada num modelo representativo e participativo, composta por
uma Assembleia Geral, uma Dire¢do, uma Dire¢ao Executiva, responsaveis pela administracao e
gestao da entidade e diversos departamentos com responsabilidades diferentes, mais operacionais

(Liga Portugal, 2022).

Na época 2020-2021, a Assembleia Geral, 6rgao deliberativo supremo composto pelos associados
a competir a nivel profissional, apresentava 18 sociedades desportivas da Primeira Liga e 16 sociedade

desportivas da Segunda Liga (Liga Portugal, 2022).

A Direcdo, 6rgdo de administragdo e gestdo, ¢ composta pelo Presidente da Liga Portugal, na
pessoa de Pedro Proenca, um membro da FPF e 8 associados. Destes 8 vogais, 5 encontram-se
enquadrados na Liga BWIN, onde 3 sdo eleitos por mérito desportivo que elegem mais 2 anualmente.
Na época 2020-2021 estes 5 vogais eram: o Sporting Clube Portugal, Futebol Clube do Porto, Boavista
Futebol Clube, Rio Ave Futebol Clube e o Sporting Clube Farense. Os restantes 3 vogais encontram-
se enquadrados na Liga SABSEG, sendo que os 3 sdo eleitos através de uma elei¢do anual com
mandatos irrepetiveis. Na época de 2020-2021 os 3 vogais eram: Casa Pia Atlético Clube, Unido

Desportiva Oliveirense e Unido Desportiva Vilafranquense (Liga Portugal, 2022).

A Direcao Executiva, €, tal como o nome indica, o érgao executivo, constituido pelo Presidente da

Liga Portugal, uma Diretora Executiva Coordenadora e 3 Diretores Executivos (Liga Portugal, 2022).

Por fim, importante referir os diversos departamentos que fazem parte da Liga Portugal, ou seja,
toda a parte operacional da Liga: financeiro, competigdes, juridico, inscrigdes e registo de contratos,
marketing e comercial, contetidos e media, tecnologia, sistema de gestdo integrado e apoio a direcao

executiva (Liga Portugal, 2022).
o Federagao Portuguesa de Futebol (FPF)

A FPF ¢ outra das instituigdes responsaveis pela organizagdo e gestdo do futebol em Portugal, mas
com 4reas de atuacdo diferentes da Liga Portugal, partilhando, no entanto, objetivos e visdes

semelhantes. Tal como a Liga Portugal, também a FPF pretende desenvolver o futebol em Portugal e
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promover a sua expansao e crescimento num panorama nacional e internacional (FPF, 2022). A FPF
assume-se como a entidade responsavel por dinamizar o futebol em termos ndo s6 desportivos, como
também em relagdo ao impacto que este tem na economia, vida social, educativa e de lazer para a

populagdo portuguesa (FPF, 2022).

A FPF tem, neste momento, a sua responsabilidade um conjunto de competi¢des nao profissionais
(Terceira Liga ou Liga 3, Campeonato de Portugal, Liga Revelacao), o Futebol Feminino, Futebol de
Formagao (Campeonato Nacional I e II Divisao de Sub-19, Sub-17 e Sub-15), as Sele¢cdes Nacionais,
a Taga de Portugal e a Supertaca Candido de Oliveira. Além do Futebol, a FPF tem ainda a seu cargo

o Futsal Masculino e Feminino (FPF, 2022).

A estrutura da FPF esta centrada no Presidente, na pessoa de Fernando Gomes, eleito em 2011, na
Assembleia Geral, Direcao e nos diversos Conselhos: Fiscal, Justi¢a, Disciplina e de Arbitragem (FPF,

2022).

A Assembleia Geral, 6rgao supremo da FPF, ¢ composta por 84 delegados, em funcdo do ambito
nacional, distrital e regional, quer de natureza profissional e nao profissional. Ja a Dire¢do é composta
por 12 membros, sendo eles o Presidente da FPF, 3 Vice-Presidentes (um deles, por ineréncia, o

Presidente da Liga Portugal, e 8 diretores (FPF, 2022).

Em relagdo aos diversos Conselhos existentes na FPF cada um tem o seu ambito de atuacdo, sendo
que o Conselho Fiscal ¢ composto por 3 membros (Presidente, Vice-Presidente e um vogal), o
Conselho de Justica ¢ constituido por 7 membros (Presidente, Vice-presidente e 5 vogais), o Conselho
de Disciplina engloba 13 elementos, divididos em duas areas, profissional e ndo profissional. Por fim,
a FPF ¢ ainda composta pelo Conselho de Arbitragem, que inclui 11 membros especializados em
arbitragem (Presidente, 3 Vice-presidentes e 7 vogais), demonstrando assim também um papel

importante da FPF na area da arbitragem no futebol em Portugal (FPF, 2022).

Impactos do Futebol na Sociedade Portuguesa

O futebol, considerado o desporto "rei", caracterizador das sociedades modernas, apresenta uma
extrema importancia para as mesmas pela sua componente economica, social e espacial (Alexandre,
1996). Portugal ¢ bastante reconhecido internacionalmente devido ao futebol e aos seus atletas (Tiesler

e Coelho, 2006).

Em Portugal ¢ uma das principais atividades, quer enquanto espetaculo, quer como modalidade
desportiva, criando interacdes em toda a comunidade, desde as relagdes entre os sujeitos, politica,

relagdes familiares, tensdes sociais, economia, etc. (Alexandre, 1996). Nos dias de hoje nao existem
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na sociedade portuguesa muitas atividades que tenham um impacto tdo grande como o futebol, na
medida em que, como mencionado anteriormente, esta atividade desportiva estd presente em varios
palcos centrais da sociedade (Coelho, 2002 em Associagao Portuguesa de Sociologia, 2004). O futebol
pode ser definido como desporto; espetaculo e instituigdo social, um fenomeno que mobiliza a
totalidade de uma sociedade e das suas instituicdes (Coelho, 2002 em Associagdo Portuguesa de

Sociologia, 2004).

Segundo Coelho, o fendmeno da “futebolizagao” da sociedade portuguesa apresenta cada vez mais
uma tendéncia para se acentuar a cada ano que passa (Coelho, 2004 em Tiesler e Coelho, 2006), sendo
que as redes sociais ¢ a grande atengdo por parte dos media serdo os grandes responsaveis pelo

agravamento deste fendmeno na sociedade portuguesa.

O maior impacto do futebol para a sociedade portuguesa ¢, sem duvida, a nivel financeiro e
econdomico. Em 2020-2021, s6 a Liga Portugal e as Sociedades Desportivas integrantes contribuiram
com cerca de 550 milhdes de euros para o PIB portugués, onde as Sociedades Desportivas da Primeira
Liga contribuiram com 96% deste valor (520M), as 16 Sociedades Desportivas da Segunda Liga
contribuiram com 2% (13M) e a Liga Portugal também com 2% (8M) (Liga Portugal, 2022).

Também em termos de contribui¢des fiscais, o Futebol Profissional Portugués apresenta um
grande impacto, sendo que na época 2020-2021 este produziu mais de 192 milhdes de euros para o
Estado em impostos. A Primeira Liga contribuiu com cerca de 177 milhdes de euros (92% do impacto
fiscal total estimado) e a Segunda Liga e a Liga Portugal contribuiram com cerca de 15 milhdes de

euros (6% e 2% respetivamente) (Liga Portugal, 2022).

Na época 2020-2021 a Liga Portugal verificou ainda um aumento dos postos de trabalho, sendo
que a Liga Portugal e as Sociedades Desportivas integrantes foram responsaveis por originar cerca de
3729 novos postos de trabalho, mostrando que o futebol é também um sector que origina trabalho e

ajuda no desenvolvimento do pais (Liga Portugal, 2022).

O futebol em Portugal apresenta-se como um meio importante para assegurar a responsabilidade
social e ajudar a desenvolver este ponto. A Liga Portugal criou, em 2018, a Fundagdo do Futebol com
o objetivo de promover a relagdo entre as Sociedades Desportivas e as comunidades, aproveitando a
projecao do futebol para tentar contruir uma sociedade mais justa e igual. O principal objeto desta
fundacao € intervir na sociedade civil portuguesa, ajudando quem necessita através de varias iniciativas
realizadas em conjunto com os varios clubes integrantes da liga ao longo das diferentes competigdes.
Este objetivo ¢ concretizado em diversas areas de intervencdo: inclusdo social, sustentabilidade
ambiental, grandes causas humanitérias, prote¢do de valores e ciéncia e tecnologia ao servigo do

futebol (Liga Portugal, 2022).
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Os proprios clubes apresentam as suas proprias fundagdes e iniciativas ao longo de toda a época,
muitas vezes a¢des merecedoras de prémios por parte da Liga Portugal. Na época 2020-2021 foram
realizadas 158 e 94 agdes de responsabilidade social na Primeira Liga e Segunda Liga respetivamente,

onde se contou com a presenca de 85% das sociedades desportivas (Liga Portugal, 2022).

Objetivos do Estudo e Pergunta de Partida

Identificado o contexto envolvente em que se desenvolve o presente estudo importa clarificar os
objetivos da investigacdo e estudo desta dissertacdo, de forma a procurar obter o maximo de
representatividade possivel na amostra selecionada e, definir de forma adequada o desenho

metodoldgico e os respetivos instrumentos de investigagao.

A investigacdo e estudo abordado nesta dissertagdo tem quatro grandes objetivos:
e Analisar as diferencas dos estilos de lideranga entre homens e mulheres em posigdes de
lideranga nas organizagdes ligadas ao futebol profissional;
e Perceber de que forma as mulheres sobem na hierarquia organizacional no setor do desporto
e, em particular, no futebol;
e Compreender os desafios e obstaculos das mulheres no contexto organizacional;

e Identificar diferentes qualidades de desempenho conforme o estilo de lideranca e o género.

A pergunta de partida, que sera o fio condutor de toda a investigacao ¢ a seguinte:

No futebol profissional, atividade desportiva de alta competicdo, exclusivamente ou
esmagadoramente masculina, que aspetos podem ser, ou ndo, caracteristicos da lideranga feminina em
cargos de dire¢do organizacional, nomeadamente por contrastarem com aspetos mais caracteristicos

da lideranca masculina?

Estudando as organizacdes associadas ao futebol profissional numa dupla perspetiva (associagdes
e federacdes por um lado e clubes de futebol por outro) procurou-se analisar diferentes ambientes
organizacionais (ambientes predominantemente cooperativos e/ou competitivos) e a forma como o
género eventualmente influencia a lideranca em ambos os ambientes.

Apesar da teoria ndo ser muito conclusiva sobre o impacto das organiza¢des no comportamento
dos lideres, especialmente a forma como os colaboradores e as liderancas intermédias podem

influenciar o estilo de lideranca dominante nas organizacdes e dos lideres de topo, ou a forma como
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os lideres de topo podem condicionar os estilos de lideranga dos lideres intermédios (considerando que
nas organizacdes ligadas ao futebol as lideres mulheres encontram-se fundamentalmente nos niveis
intermédios de chefia) pareceu importante a compartimentacao da andlise metodologica por
departamentos / dire¢cdes dentro de uma determinada organizacdao, com o objetivo de analisar o tipo de
lideranca de mulheres. No entanto, a opinido dos seus subordinados poderia subverter os resultados,
pelo facto da sua percecdo de lideranga poder ndo estar associada a sua hierarquia direta, mas antes ao
estilo de lideranca dos lideres de topo.

Pareceu pois mais prudente, embora nao isento de riscos e dificuldades, a segmentacao prévia das
entidades, procurando de forma estruturada e com base em entrevistas efetuadas a responsaveis ou
técnicos ligados a organizagdo e a gestao de recursos humanos identificar tipologias de organizacgdes
(as predominantemente competitivas — os clubes — e as predominantemente cooperativas — federagdes
e associagodes) e a tipologia de lideranca dominante em género de forma a separar as entidades amostra
(liderangca predominantemente feminina) das entidades controlo (lideranca predominantemente
masculina) e, de seguida, distribuir de forma transversal inquéritos fechados aos colaboradores, cujas
respostas permitam obter resultados estatisticos suficientemente robustos e comparaveis entre a
amostra e o controlo que permitam, primeiro, responder as seguintes questdes:

* Quais os estilos de lideranga predominantes nas organizagdes estudadas?

* Os estilos de lideranga sao diferentes em entidades com lideranga exercida por homens e
mulheres?

* Existem estilos de lideranga mais eficazes que outros nas organizagdes estudadas (nas

organizagdes competitivas e cooperativas)?

e, desta forma, obter evidéncia estatistica que permita uma resposta a pergunta de partida.

As Hipoteses de Trabalho

Foi possivel constatar nos contactos estabelecidos com as diversas organizagdes previamente
escolhidas para fazer parte da entidade de estudo e, posteriormente, nas entrevistas realizadas com os
responsaveis das entidades que aceitaram participar no estudo, que existem diversas variaveis
situacionais que condicionam a forma e os estilos de lideranca na generalidade das organizagdes
ligadas ao futebol profissional.

Procurou-se criar um conjunto de hipoteses onde fosse entdo possivel testar efetivamente, como a
alguma teoria parece mostrar, se organizagdes com influéncia feminina relevante na lideran¢a podem

ser caraterizadas por estilos de lideranga predominantemente de apoio e, por contraponto, se
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organizagdes de lideranga predominantemente masculina podem ser associados a estilos de lideranca
predominantemente instrumentais.

Através do teste de hipoteses em cada uma das carateristica de lideranga identificadas por diversos
autores, pretendeu-se entdo identificar se algumas dessas carateristicas de lideranga sao
significativamente diferentes entre organizacdes ligadas ao futebol profissional com influéncia
feminina relevante na lideranga e as de lideranga exclusivamente masculina e, caso existam, se se
evidenciam algumas caracteristicas especificas com predominancia de estilos de lideranca de apoio,
como alguma teoria parece sustentar, independentemente da influéncia de varidveis situacionais em

cada organizagao especifica.

Colaboradores das organizacoes desportivas ligadas ao futebol
Organizacao/Entida

profissional com influéncia relevante de mulheres nos cargos
de de Estudo

diretivos

Colaboradores das organizacoes desportivas ligadas ao futebol
Organizacio/Entida

profissional sem qualquer influéncia das mulheres nos cargos
de de Controlo

diretivos

Tabela 1: Organiza¢do/Entidade de Estudo e Organizacdo/Entidade de Controlo

AS HIPOTESES

As organizagdes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia

, relevante de mulheres em fungdes de lideranga tém liderangas mais
HIPOTESE 1 - o o .

inspiradores, discutindo os objetivos em grupo e estimulando os

desempenhos de exceléncia;

As organizagdes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia

i relevante de mulheres sdo mais focadas em objetivos e menos em tarefas,
HIPOTESE 2 . - _ _

explicando os objetivos da organizacdo e concedem autonomia aos

colaboradores na execuc¢do das suas tarefas;
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HIPOTESE 3

HIPOTESE 4

HIPOTESE 5

HIPOTESE 6

HIPOTESE 7

As organizagdes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia
relevante de mulheres promovem mais o trabalho de equipa e multitarefa,
discutindo em conjunto as melhores formas de atingir os objetivos da

organizacao ¢ incentivando a mobilidade interna;

As organizagdes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia
relevante de mulheres em fungdes de lideranca tém liderancas mais
democraticas dando feedback aos colaboradores sobre as suas propostas de

melhoria e estimulando o bom ambiente entre o grupo;

As organizagdes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia
relevante de mulheres em fun¢des de lideranca tém liderancas mais
empaticas, sendo altruistas, amigéveis e preocupados com os colaboradores

e com o seu bem-estar;

As organizagdes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia
relevante de mulheres em fungdes de lideranca partilham as informacgdes
transversalmente, procurando manter sempre os colaboradores informados
procurando evitar os boatos e circuitos informais de comunicacdo de forma

a garantir que a informacao correta circula na organizagao;

As organizagdes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia
relevante de mulheres em fungdes de liderancga privilegiam os objetivos do
grupo, promovem ativamente a formag¢do e o desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores e implementam programas de avaliagao

diretamente ligados a planos de incentivos.

Tabela 2: Hipoteses da Investigagao
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Capitulo 1 - Lideranca: Caracteristicas, Teorias, Desafios

1. Lideranca

1.1 Natureza da Lideranca

As questdes sobre lideranca tém sido objeto de andlise ao longo dos ultimos séculos, mas a
pesquisa cientifica sobre o tema ndo comegou até ao século XX. Segundo Gary Yulk, o foco da grande
parte da pesquisa foi sobre os determinantes da eficacia da lideranca. Sao varios os cientistas sociais
que tém tentado identificar quais as caracteristicas, as capacidades, os comportamentos, as fontes de
poder ou contextos que determinam o quao um lider é capaz de influenciar seguidores e realizar
objetivos da tarefa. Tem existindo ainda um crescente interesse em entender a lideranca como um
processo partilhado numa equipa ou organizacao e as razdes pelas quais esse processo ¢ eficaz (Yulk,
2013).

A lideranca sempre foi um fenémeno bastante debatido e controverso e termos tedricos. No
entanto, ao longo dos ultimos anos t€ém sido muitos os progressos feitos na investigagdo sobre este
tema, mas muitas perguntas permanecem sem resposta (Yulk, 2013). Lideranga ¢ um conceito que
carrega diferentes conotagdes que criam ambiguidade de significado (Janda, 1960 em Yulk 2013). A
confusdo adicional é causada pela utilizacdo de outros termos imprecisos como poder, autoridade,
gestdo, administracdo, controlo e supervisao para descrever fenomenos semelhantes (Yulk, 2013).

Como todos os conceitos nas ciéncias sociais, a definicdo de lideranca ¢ arbitraria e subjetiva.
Algumas defini¢cdes sdo mais Uteis do que outras, mas ndo hé uma defini¢ao correta e Unica que capte
a sua esséncia. Por enquanto, ¢ melhor utilizar as varias conceg¢des de lideranca como fonte de
diferentes perspetivas sobre um fenomeno complexo e multifacetado (Yulk, 2013). Apds uma revisao
de literatura abrangente sobre este conceito, Stogdill concluiu que existem quase tantas defini¢des
como o numero de pessoas que tentaram definir o conceito (Stogdill, 1974 em Yulk, 2013), tendo sido
inimeros os autores que definiram o mesmo (Ogbonna & Harris, 2000).

O conceito de lideranga ¢ definido em termos de tragcos, comportamentos, influéncia, padroes de
interacdo, relagdes de papel e ocupacdo de uma posi¢do administrativa. A maioria das suas defini¢cdes
reflete a suposi¢do de que envolve um processo pelo qual a influéncia intencional ¢ exercida sobre
outras pessoas para orientar, estruturar e facilitar atividades e relacionamentos em um grupo ou
organizacdo. Estas defini¢cdes diferem em muitos aspetos, incluindo quem exerce influéncia, o
proposito pretendido a forma pela qual € exercida e o resultado da mesma, refletindo um desacordo
profundo sobre a identificacdo de lideres e processos de lideranca (Yulk, 2013).

Das inimeras defini¢des de lideranga, Yulk (2013) salienta:

* Lideranga ¢ “o comportamento de um individuo, que dirige as atividades de um grupo para

um objetivo partilhado” (Hemphill & Coons, 1957, p. 7 em Yulk, 2013).
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* “Lideranca ¢ articular visdes, incorporar valores e criar o ambiente dentro do qual as tarefas
possam ser realizadas” (Richards & Engle, 1986, p. 206 em Yulk ,2013).

* “Lideranca ¢ um processo de dar proposito (direcao significativa) ao esforco coletivo, e fazer
com que esfor¢o voluntario seja despendido para atingir o propdsito” (Jacobs & Jaques, 1990,
p- 281 em Yulk, 2013).

* Lideranga “¢ a capacidade de sair da cultura, para iniciar processos de mudanca evolutivos
mais adaptaveis ” (Schein, 1992, p. 2 em Yulk, 2013).

* Lideranca ¢ “a capacidade de um individuo de influenciar, motivar e permitir que outros
contribuam para a eficacia e o sucesso da organizagdo.” (House et al., 1999, p. 184 em Yulk,
2013).

Durante muitos anos era comum ver a lideranga como um processo em que os lideres
influenciavam os seguidores e acreditavam que ¢ do seu interesse cooperar para alcangar um objetivo
de tarefa comum. Até a década de 1980, poucas concecdes de lideranca reconheceram a importancia
das emogdes como base para a influéncia (Yulk, 2013). Em contraste, algumas concegdes mais recentes
de lideranca enfatizam muito mais os aspetos emocionais da influéncia do que a razao. A importancia
dos processos racionais € emocionais € como eles interagem sdo questdes a serem resolvidas por
pesquisa empirica, € o conceito de lideranca ndo deve excluir qualquer tipo de processo (Yulk, 2013).

A defini¢ao operacional de lideranca depende, em grande medida, do propdsito do investigador
(Campbell, 1977 em Yulk, 2013). Como Karmel observou, “E, consequentemente, muito dificil
estabelecer uma Unica definicdo de lideranga que seja geral o suficiente para acomodar os muitos
significados e servir como uma operacionalizacdo da varidvel” (Karmel, 1978, p. 476 em Yulk, 2013).

Na defini¢ao utilizada por Yulk a lideranga € o processo de influenciar os outros a compreender e
concordar sobre o que precisa de ser feito e como fazé-lo, e o processo de facilitar os esforcos
individuais e coletivos para cumprir objetivos comuns (Yulk, 2013). A definigdo inclui esforgos ndo
apenas para influenciar e facilitar o trabalho atual do grupo ou organizacdo, mas também para garantir
que este estd preparado para enfrentar os desafios futuros. Para Yulk, a lideranga ¢ tratada tanto como
uma funcao especializada quanto como um processo de influéncia social (Yulk, 2013).

Recorrendo a teoria da complexidade do estudo da lideranca, esta ¢ vista como um sistema
interativo de agentes dindmicos e imprevisiveis que interagem uns com os outros em redes de feedback
complexas, que podem entdo produzir resultados adaptativos, como dissemina¢do de conhecimento,
aprendizagem, inovacdao e posterior adaptacdo a mudanga (Uhl- Bien et al. 2007 em Avolio;
Walumbwa & Weber, 2009 em Yulk, 2013).

Lideranca esta habitualmente associada a uma figura ou um conjunto de pessoas, encarregues de
definir objetivos e delinear um caminho para os atingir. S0 os responsaveis por garantir que toda a

estrutura da organizacdo estd consciente dos objetivos, da estratégia para os atingir e da motivagao
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necessaria para tal (Bycio et al., 1995; Howell & Avolio, 1993 em Ogbonna & Harris, 2000),
caracterizados por tragos de personalidade que os distinguem dos ndo lideres (Stodgill, 1948 em

Ogbonna & Harris, 2000).

Na opinido de alguns autores, a lideranca deve ser definida em termos da capacidade de construir
€ manter um grupo com bom desempenho em relagdo a sua concorréncia. Conclui-se com isto que a
lideranca deve ser avaliada em termos de desempenho do grupo ao longo do tempo (Hogan & Kaiser,
2005).

Sera que a liderancga realmente importa em termos de desempenho de uma organizacao? E, se isso
acontecer, entdo quais sdo os mecanismos? A resposta para a primeira pergunta ¢ explicada por Joyce,
Nohria e Roberson que relataram que um CEO contribui para cerca de 14% da varia¢ao no desempenho
de uma empresa (Joyce, Nohria & Roberson, 2003 em Hogan & Kaiser, 2005). Além disso, Barrick,
Day, Lord e Alexander mostraram que, em relacdo aos executivos com média de desempenho, os de
alto desempenho fornecem um valor adicional de 25 milhdes de dolares para uma organizagao durante
o seu mandato (Barrick, Day, Lord & Alexander, 1991 em Hogan & Kaiser, 2005).

Em relagdo a questdo de como os lideres influenciam o desempenho das suas organizacdes, o
modelo geral ¢ que a personalidade do lider influencia a dindmica e a cultura do topo da equipa de
gestdo, e as caracteristicas da equipa de alta administracdo influenciam o desempenho da organizacao

(Hogan & Kaiser, 2005).

1.2 Carateristicas de Um Lider

Nem todos conseguem funcionar no estado fundamental da lideranca, mesmo e aqueles que sdao
amplamente admirados pelas suas capacidades de Lideranca aparentemente faceis e naturais -
presidentes, primeiros-ministros, CEOs. (Quinn, 2005). Na maioria das vezes, as pessoas estdo no seu
estado normal - um estado saudavel e até necessario de condi¢ao sob muitas circunstancias, mas nao
aquele que ¢ favoravel para lidar com crises. No estado normal, as pessoas preocupam-se em se manter
nas suas zonas de conforto e permitir que forgas externas influenciem os seus comportamentos e agoes.
(Quinn, 2005).

Quase todas as pessoas ja tiveram o seu momento em estado fundamental da lideranga, nem que
seja por minutos ou em determinadas situagdes. Mas a questdo que Quinn destaca € que nem toda a
gente sabe funcionar neste estado. Nem todas as pessoas, quando confrontadas com crises, momentos
fora da sua zona de conforto, decisdes importantes, sabe agir em conformidade (Quinn, 2005). Para
aqueles que geralmente ndo saem das suas zonas de conforto a menos que sejam for¢adas, nao se pode

afirmar que estao aptos para se tornarem lideres (Quinn, 2005).
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Mas afinal o que distingue grandes lideres de meramente bons? Segundo Daniel Goleman, nao ¢
o QI nem as capacidades técnicas, mas antes a inteligéncia emocional, um grupo de cinco componentes
que permitem aos melhores lideres maximizar os seus proprios desempenhos e dos seus seguidores.
(Goleman, 2004).

Os primeiros trés componentes da inteligéncia emocional sdo as capacidades de autogestio
(autoconsciéncia e autorregulagdo) e os ultimos dois, empatia e social skills, dizem respeito a
capacidade de uma pessoa em gerir relacionamentos com outras (Goleman, 2004).

Na sua pesquisa em quase 200 grandes empresas globais, Goleman descobriu que, embora as
qualidades tradicionalmente associadas a lideranca, como inteligéncia, tenacidade, determinacdo e
visd0o sejam necessarias para o sucesso, estas sdo insuficientes (Goleman, 2004). Lideres
verdadeiramente eficazes também se distinguem por um alto grau de inteligéncia emocional, que inclui
autoconsciéncia, autorregulacdo, motivacao, empatia e social skil/ (Goleman, 2004).

Goleman descobriu que os lideres mais eficazes sdo semelhantes num aspeto crucial: todos eles
tém um alto grau de inteligéncia emocional. O QI e capacidades técnicas ndo sdo irrelevantes, mas
principalmente como “capacidades de limiar”, ou seja, sdo os requisitos bdsicos para os cargos
executivos. Na sua pesquisa, Goleman conseguiu mostrar claramente que a inteligéncia emocional ¢ a

condicdo sine qua non da lideranga (Goleman, 2004).

Em suma, os nimeros estdo a comegar a mostrar uma historia convincente sobre a ligacdo entre o
sucesso da empresa e a inteligéncia emocional dos seus lideres (Goleman, 2004).

A autoconsciéncia € o primeiro componente da inteligéncia emocional, isto ¢, significa ter uma
compreensao profunda das proprias emocgdes, forgas, fraquezas, necessidades e impulsos. Pessoas com
uma forte autoconsciéncia ndo sdo excessivamente criticas nem exageradamente esperangosas. Em vez
disso, sdo honestos consigo mesmos e com os outros (Goleman, 2004). Lideres auto-conscientes
podem assumir uma auto-Lideranc¢a, que pode assumir contornos criticos: bons lideres nao sdo apenas
os que influenciam os outros, mas os que se lideram a si mesmos no sentido de utilizarem o seu
autoconhecimento de uma forma alinhada com o bem comum. (Rego & Cunha, 2014 em Rego &

Cunha, 2015)

Autorregulacao ¢ o componente da inteligéncia emocional que nos liberta de sermos prisioneiros
dos nossos sentimentos (Goleman, 2004).

Porque ¢ que a autorregulagao € tdo importante para os lideres? Em primeiro lugar, as pessoas que
estdo no controlo dos seus sentimentos e impulsos, ou seja, as pessoas que sao razodveis sao capazes

de criar um ambiente de confianga e justica. Em tal ambiente, a politica e as lutas internas sao
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agudamente reduzidas e a produtividade elevada. Menos mau humor no topo significa menos em toda
a organizacdo (Goleman, 2004).

Em segundo lugar, a autorregulacao ¢ importante por razdes competitivas. As empresas fundem-
se e separam-se regularmente. A tecnologia transforma o trabalho num ritmo vertiginoso. Quando um
novo programa ¢ anunciado, os colaboradores nao entram em panico. Em vez disso, sdo capazes de
suspender o julgamento, procurar informacdes e ouvir os executivos enquanto explicam o novo
programa. Conforme a iniciativa avanga, essas pessoas sdo capazes de se mover com ele (Goleman,
2004).

Se houver um trago que praticamente todos os lideres eficazes tém, ¢ motivagdo. Estes lideres sao
conduzidos para alcancar além das expectativas, as suas proprias e de todos os outros. Muitas pessoas
sdo motivadas por fatores externos, como um grande saldrio, o status que vem de ter um titulo
impressionante ou fazer parte de uma empresa de prestigio. Em contraste, aqueles com um potencial
de lideran¢a sdo motivados por um desejo profundamente enraizado de alcangar por uma questdo de
realizacdo (Goleman, 2004).

Pessoas com alta motivagdo permanecem otimistas mesmo quando tudo estiver contra eles. E
claro, otimismo e comprometimento organizacional sdo fundamentais para lideranga (Goleman, 2004).

Entre as varias dimensdes da inteligéncia emocional, a empatia ¢ a que ¢ mais facilmente
percebida. Para um lider, ser empatico ndo significa adotar as emogdes das outras pessoas como se
fossem suas e tentar agradar a todos. Em vez disso, empatia significa considerar cuidadosamente os
sentimentos de todos os colaboradores em conjunto com outros fatores e no processo de tomada de
decisdes inteligentes (Goleman, 2004). Empatia € particularmente importante hoje como um
componente da lideranga por pelo menos trés razdes: a utilizacao crescente das equipas; o rapido ritmo

da globalizacdo e a necessidade crescente de reter talentos (Goleman, 2004).

Como um componente da inteligéncia emocional, as social skills ndo sdo tdo simples quanto
parecem. Nao € apenas uma questdo de simpatia, embora pessoas com altos niveis de social skills
raramente sdo consideradas antipaticas. Social skills, ao contrario, ¢ a amizade com um proposito:
mover as pessoas na direcdo que o lider deseja (Goleman, 2004). Pessoas socialmente qualificadas
tendem a ter um amplo circulo de conhecidos, e t€ém um talento especial para encontrar um terreno
comum com pessoas de todos os tipos. Sdo adeptas de gerir equipas, sendo essa a sua empatia no
trabalho. Da mesma forma, s3o persuasores especializados, isto ¢, uma manifestacdo de

autoconsciéncia, autorregulacdo, e empatia combinadas (Goleman, 2004).

No entanto, existem outros autores que abordam outras caracteristicas que um lider deve ter. Sdo

alguns os autores que acreditam ser importante se investigar as forgas de carater dos que estdo a liderar.
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Quando se fala da lideranga ao mais alto nivel, pode até ser mais importante recorrer ao carater em vez
das competéncias técnicas (Kets de Vries, 2014 em Rego & Cunha, 2015).

Lideres sem carater tornam-se mais prepotentes, menos sensiveis € menos interessados nos pontos
de vista dos outros, gerando toxicidade (Tett, 2014 em Rego & Cunha, 2015). Ha razdes para supor
que Bill Gross, fundador da PIMCO (uma grande empresa de gestdo de ativos) e lider bem-sucedido,
terd sido forgado a resignar porque a sua arrogancia se tera tornado insuportavel. Para evitar o impacto
eventualmente perverso da psicologia do poder, importa que o lider cultive niveis elevados de
seguranca psicologica nas equipas que lidera. Sem tal seguranca, as pessoas nao dizem o que pensam,

mas aquilo que lhes parece que os seus superiores querem ouvir (Rego & Cunha, 2015).

Autores como Goffee e Jones defendem que os lideres necessitam de visdo, autoridade, energia e
direcdo estratégica (Goffee & Jones, 2000). Além destas caracteristicas devem partilhar quatro
qualidades unicas:

e Mostrar as suas fraquezas, expondo alguma vulnerabilidade, acessibilidade e humanidade
(Goffee & Jones, 2000);

e Assumirem a intuicdo como um dos principais pilares das suas decisdes (Goffee & Jones,
2000);

e Demonstrar empatia forte. Esta ¢ talvez das caracteristicas mais comuns entre todos os
autores que abordam este tema. Para Goffee e Jones, lideres inspiradores e apaixonados
com o que fazem e como lidam com as pessoas, podem ser mais bem-sucedidos (Goffee &
Jones, 2000);

e Mostrar as suas diferengas, aproximando-se dos seus seguidores, importante para se

estabelecer confianca (Goffee & Jones, 2000).

Bennis & Thomas destacam a aprendizagem com a adversidade como uma caracteristica fulcral
para um lider (Bennis & Thomas, 2002). Segundo os autores ha quatro caracteristicas que permitem
que os lideres aprendam com a adversidade:

e Envolver outras pessoas num significado partilhado; (Bennis & Thomas, 2002)

e Uma voz distinta e convincente; (Bennis & Thomas, 2002)

e Integridade; (Bennis & Thomas, 2002)

e (apacidade adaptativa definida como a capacidade de entender o contexto e resisténcia.

(Bennis & Thomas, 2002).
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O que permite que um lider inspire confianca, lealdade e trabalho arduo, enquanto outros, com
visdo e inteligéncia iguais, tropegam? Bennis ¢ Thomas acreditam que a resposta esta nas diferentes

formas como cada um lida com a adversidade (Bennis & Thomas, 2002).

Uma das razdes pelas quais existem tdo poucas empresas a realizar mudangas sustentadas e
verificaveis, segundo Collins, ¢ o facto de ndo serem colocadas as pessoas certas em posi¢des de poder,
isto ¢, pessoas a quem falta a semente para se tornarem lideres de nivel 5. Os lideres de nivel 5
apresentam uma combinagdo paradoxal de profunda humildade pessoal com uma intensa vontade
profissional. Lideres sem esta semente tendem a ter egos que nao se conseguem submeter a algo maior
e mais sustentavel do que eles, ou seja, as suas empresas. (Collins, 2005).

Os lideres com humildade, caracterizam-se por acreditar nos outros ¢ em fatores externos, bem
como na sorte para conseguirem o sucesso da organizagdo. Mas quando os resultados sdo maus sao os
primeiros a se culpabilizar. Caracterizam-se pela sua calma e determinagdo, modéstia convincente,
bem como pela forte intolerdncia a mediocridade. Canalizam a ambicdo para a empresa € ndo para si
mesmos; escolhem sucessores para existir ainda mais grandeza na proéxima geragdo da organizacdo
(Collins, 2005).

Collins argumenta que o ingrediente chave que permite que uma empresa se torne grande ¢, sem
davida, ter no poder um Lider de nivel 5: um lider em quem a genuinidade ¢ a humildade pessoal se
misturam com a intensa vontade profissional (Collins, 2005). O lider de nivel 5 estd no topo de uma
hierarquia de capacidades e ¢, de acordo com a pesquisa dos autores, um requisito necessario para

transformar uma organizacao de boa em 6tima (Collins, 2005).

Durante os ultimos 50 anos, nenhum estudo produziu um perfil claro do lider ideal. Se os
estudiosos tivessem produzido um padrao estilo de lideranga, os individuos tornavam-se personas, nao
pessoas. As pessoas confiam quando veem alguém genuino e auténtico, ndo uma réplica de outra
pessoa (George, Sims, McLean & Mayer, 2007).

Em relagdo as carateristicas fica claro através de varios autores que nao ha carateristicas fixas e
definidas para alguém se tornar lider (Bass, 1990; Fleishman et al., 1991 em Yulk, 2013), apesar de

existirem tracos semelhantes e um fio condutor em todas as teorias (Yulk, 2013).
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As componentes da

inteligéncia emocional de

Goleman

As quatro
qualidades de

lideranca segundo

Goffee & Jones

As quatro carateristicas
que permitem que os
lideres aprendam com a
adversidade de Bennis

& Thomas

O nivel 5 da
lideranc¢a segundo

Collins

Autoconsciéncia Mostrar as suas Envolver as pessoas Nivel 5 — Executivo
Autorregulacdo fraquezas Voz distinta e Nivel 4 — Lider
Motivagao Atuar com intuigao convincente Eficaz
Empatia Revelar forte Integridade Nivel 3 — Gestor
Capacidade Social empatia Adaptabilidade competente

Revelar as suas

Nivel 2 — Membro

diferengas contribuidor da
equipa

Nivel 1 — Individuo

altamente capaz

Tabela 3: As Carateristicas da Lideranca

1.3 Estilos de Lider

A maioria dos psicélogos defende que o que diferencia os lideres ndo ¢ a sua filosofia de lideranca,
a sua personalidade ou o seu estilo de lideranga, mas sim a sua "ldgica de acdo" interna, isto €, como
os lideres interpretam o seu contexto, ambiente e reagem quando o seu poder é colocado em causa.
Sao relativamente poucos os lideres, que tentam entender as suas proprias logicas de acdao, e menos
ainda exploraram a possibilidade de alterad-las. O bom e a novidade ¢ que os lideres que se esforcam
para entender a sua propria logica de agdo podem melhorar a sua capacidade de liderar (Rooke &
Torbert, 2005).

Segundo varios autores existem varios estilos de lideres, como os Oportunistas, os Diplomatas, os
Especialistas, os Realizadores, os Individualistas, os Estrategas ou os Alquimistas. Os lideres podem
mover-se por estas categorias a medida que as suas skills aumentam, assumindo a lideran¢a (Rooke &
Torbert, 2005).

A descoberta dos autores mais reconfortante foi que apenas 5% dos lideres na sua amostra foram
caracterizados por desconfianga, egocentrismo e manipulagdo. Os autores chamam a esses lideres de
Oportunistas, um titulo que reflete a sua tendéncia em se concentrarem em vitorias pessoais € ver o
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mundo e outras pessoas como oportunidades a serem exploradas (Rooke & Torbert, 2005).

Oportunistas rejeitam feedback, externalizam a culpa e retaliam duramente (Rooke & Torbert, 2005).

Poucos sao os Oportunistas que permanecem lideres por muito tempo. A sua frequente quebra de
regras ¢ a antitese do tipo de lider com quem as pessoas querem trabalhar a longo prazo. Da mesma
forma, ambientes corporativos que geram oportunismo raramente perduram, embora os Oportunistas
muitas vezes sobrevivam mais do que deveriam porque fornecem um ambiente emocionante no qual
executivos mais jovens, especialmente, podem assumir riscos (Rooke & Torbert, 2005).

Servindo lealmente ao grupo, o Diplomata procura agradar os seus colegas de status superior,
evitando conflitos. Esta l6gica de acdo ¢ focada em ganhar o controlo do seu proprio comportamento,
mais do que ganhar controlo de a¢des externas ou de outras pessoas. De acordo com a acdo logica do
Diplomata, um lider obtém uma aceitacdo mais duradoura e influéncia ao cooperar com o grupo
normas ¢ desempenhando bem as suas fung¢des diarias (Rooke & Torbert, 2005). Diplomatas sao muito
mais problematicos em principais papéis de Lideranga porque tentam ignorar o conflito (Rooke &
Torbert, 2005).

A maior categoria de lideres ¢ a de Especialistas, que representam 38% do total de profissionais
na amostra dos autores. Em contraste com os Oportunistas, que se concentram em tentar controlar o
mundo ao seu redor, e Diplomatas, que se concentram em controlar o seu proprio comportamento, 0s
Especialistas tentam exercer o controlo aperfeicoando os seus conhecimentos, tanto na vida
profissional como pessoal (Rooke & Torbert, 2005).

Para aqueles que esperam um dia trabalhar com um lider que tanto desafia quanto apoia e cria uma
equipa positiva e uma atmosfera interdepartamental, a boa noticia ¢ que uma grande propor¢ao, 30%,
dos lideres da amostra dos autores foi avaliada como Empreendedores. Estes lideres criam um
ambiente de trabalho positivo e concentram os seus esforcos nos resultados, no entanto, a desvantagem
¢ que o seu estilo muitas vezes inibe o pensamento fora da caixa. Os Empreendedores tém uma
compreensdo mais complexa e integrada do mundo do que lideres que exibem as trés 16gicas de agao
anteriores descritas. Eles estdo abertos ao feedback e percebem que muitas das ambiguidades e
conflitos da vida quotidiana sdo devido a diferencas de interpretacdo e formas de relacionamento
(Rooke & Torbert, 2005).

A logica da agdo Individualista reconhece que nem ele nem qualquer uma das outras logicas de
acdo sao "naturais", ou seja, todos sdo construgdes de si mesmo e do mundo. Esta ideia aparentemente
abstrata permite aos 10% dos lideres individualistas contribuirem com valor pratico Gnico para as suas
organizagdes. Os Individualistas também tendem a ignorar as regras que consideram irrelevantes

(Rooke & Torbert, 2005).
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O que diferencia os Individualistas dos Empreendedores ¢ a consciéncia de um possivel conflito
entre os seus principios e as suas agdes, ou entre os valores da organizagdo e a implementacdo mesmos.
Este conflito torna-se a fonte de tensdo, criatividade e de desejo crescente de um maior
desenvolvimento (Rooke & Torbert, 2005).

Os Estrategas representam apenas 4% dos lideres da amostra. O que os diferencia dos
Individualistas € o seu foco nas restricdes organizacionais e perce¢des, tratando-as como discutiveis e
transforméveis (Rooke & Torbert, 2005). De acordo com a logica de a¢ao do Estratega, a mudanca
organizacional e social € um processo de desenvolvimento interativo que requer consciéncia e atengao
proxima da lideranga. Os Estrategas lidam com o conflito de forma mais confortdvel do que qualquer
outro estilo de lider e sdo melhores a lidar com a resisténcia instintiva das pessoas & mudanga. Como
resultado, os Estrategas sdo agentes de mudanca altamente eficazes (Rooke & Torbert, 2005).

Dos poucos Alquimistas identificados no estudo de Rooke e Torbert, apenas 1%, foi possivel
perceber que estes lideres sugerem que o que os diferencia dos Estrategas ¢ a sua capacidade de renovar
ou até mesmo de reinventar a si mesmos e as suas organizacdes de formas historicamente significativas
(Rooke & Torbert, 2005).

Enquanto o Estratega mudard de um compromisso para outro, o Alquimista tem uma capacidade
unica de resolver, em simultaneo, diferentes situacdes em varios niveis (Rooke & Torbert, 2005). Os
Alquimistas sdo tipicamente caraterizados como individuos carismaticos e conscientes, que vivem de
acordo com os padrdes morais elevados, concentrando-se intensamente na verdade (Rooke & Torbert,
2005).

A viagem de desenvolvimento do lider nao ¢ facil, sendo que algumas pessoas mudam muito pouco
ao longo da sua vida. Apesar do papel inegavelmente crucial da genética, a natureza humana nao ¢
fixa. Aqueles que estdo dispostos a trabalhar para se desenvolverem e se tornarem mais auto-
conscientes podem certamente evoluir com o tempo para lideres verdadeiramente transformacionais.
Poucos podem se tornar Alquimistas, mas muitos terdo o desejo e potencial para se tornar

Individualistas e Estrategas (Rooke & Torbert, 2005).
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Grafico 1: Estilos de Lider

1.4 Teorias de Lideranca Tradicionais

Sao varios os estilos e teorias de lideranga que existem na pesquisa cientifica. Foram muitos os
autores que abordaram as diferentes teorias de lideranga, demonstrando as suas perspetivas e opinioes

sobre as mesmas.

1.4.1 Teorias Contingenciais

As teorias de contingéncia descrevem como aspetos da situagdo da lideranga podem alterar o
comportamento, influéncia e eficacia de um lider. A maioria das primeiras teorias de contingéncia
concentravam-se na influéncia sobre um subordinado, mas algumas das teorias incluiam a influéncia
do lider nos processos de grupo (Yulk, 2013). Yulk descreve algumas teorias contingenciais na sua
obra, entre elas, a Teoria da Lideranga — Caminho- Objetivo; Teoria dos Substitutos da Lideranga e

Teoria da Lideranga Situacional (Yulk, 2013).

As versdes iniciais da teoria da Lideranca do caminho-objetivo descreveram como o
comportamento orientado para a tarefa de um lider ("Lideranga instrumental") e comportamento
orientado para as relagdes ("Lideranca de apoio") influenciam a satisfagdo e desempenho dos
subordinados em diferentes situagdes (Evans, 1970; House, 1971 em Yulk, 2013). Consistente com a
teoria da motivagdo da expectativa, os lideres podem motivar os subordinados, influenciando as suas
percecgdes sobre as provaveis consequéncias dos diferentes niveis de esfor¢o (Yulk, 2013).

De acordo com a teoria do caminho-objetivo, o efeito do comportamento do lider na satisfagdo do
subordinado depende de aspetos da situacdo, incluindo caracteristicas da tarefa e caracteristicas dos

subordinados. Essas varidveis do moderador situacional determinam tanto o potencial para o aumento
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da motivacao dos subordinados quanto a maneira pela qual o lider deve agir para melhorar a motivagao

(Yulk, 2013).

Kerr e Jermier desenvolveram a Teoria dos Substitutos da Lideranga, onde identificaram aspetos
da situacdo que tornam o comportamento orientado para a tarefa ("Lideranca instrumental") ou o
comportamento orientado para as relagdes ("Lideranga de apoio") pelo lider designado redundante ou
ineficaz (Kerr & Jermier, 1978 em Yulk, 2013).

As variaveis situacionais incluem caracteristicas dos subordinados, da tarefa e da organizagao que
servem como substitutos, afetando diretamente a varidvel dependente, determinando o comportamento
do lider (Yulk, 2013).

Os substitutos para a lideranga instrumental incluem uma estrutura organizada e tarefas repetitivas,
regras extensas, procedimentos padrdo, formacao prévia complexa e experiéncia para subordinados.
Os substitutos para a Lideranga de apoio incluem um grupo de trabalho coeso em que os membros se
apoiam uns aos outros ¢ uma tarefa intrinsecamente satisfatoria que nao ¢ stressante (Yulk, 2013).

Algumas variaveis situacionais (chamadas de neutralizadores) impedem um lider de recorrer a
formas de comportamento que melhorariam a satisfagao do subordinado ou o desempenho da unidade.
Por exemplo, um lider com nenhuma autoridade para mudar procedimentos de trabalho ineficazes nao
pode fazer mudangas que possam melhorar eficiéncia (Howell et al., 1990 em Yulk, 2013). Howell et
al. afirmaram que algumas situagdes tém tantos neutralizadores que ¢ dificil ou impossivel para um
lider ter sucesso (Howell et al., 1990 em Yulk, 2013). Nesse caso, a solugao ¢ alterar a situagao e torna-
la mais favordvel para o lider, removendo os neutralizadores e, em alguns casos, aumentando os

substitutos (Yulk, 2013).

Hersey e Blanchard propuseram uma teoria da contingéncia chamada Teoria Situacional da
Liderang¢a (Hersey e Blanchard, 1977 em Yulk, 2013). Esta teoria especifica os varios tipos de
comportamento de Lideranca para com um subordinado em varias situagdes. O comportamento foi
definido em termos de Lideranca diretiva e de apoio, e uma versao mais atualizada da teoria também
incluiu procedimentos de decisdo (Graef, 1997 em Yulk, 2013).

A variavel situacional ¢ a maturidade dos subordinados, que inclui a capacidade e a confianga da
pessoa para a realizagdo de uma tarefa. De acordo com esta teoria, para um subordinado de baixa
maturidade, o lider deve adotar um comportamento orientado para as tarefas, como definir fung¢des,
esclarecer padrdes e procedimentos, direcionar o trabalho e monitorizar o progresso. Conforme a
maturidade dos subordinados aumenta até um nivel moderado, o lider pode diminuir a quantidade de

comportamento orientado para as tarefas e aumentar a quantidade de comportamento orientado para
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as relagdes (Yulk, 2013). Para subordinados de alta maturidade, o lider deve utilizar uma delegacao
extensa e apenas uma quantidade limitada de comportamento diretivo e de apoio (Yulk, 2013).

O foco principal da teoria é o comportamento de curto prazo, mas com o tempo o lider pode ser
capaz de aumentar a maturidade dos subordinados com uma intervencao de desenvolvimento que
constroi as capacidades e a confianca da pessoa (Yulk, 2013). Hersey e Blanchard reconheceram que
a maturidade dos subordinados pode também regredir, exigindo um ajuste flexivel do comportamento
do lider (Hersey e Blanchard, 1977 em Yulk, 2013).

Como resumo, a teoria da Lideranca Caminho-Objetivo examina como os aspetos da situacao
determinam o nivel ideal de cada tipo de comportamento de Lideranca para melhorar a satisfacao e
esfor¢o dos subordinados. A Teoria da Lideranca dos substitutos identifica aspetos da situacdo que
tornam o comportamento da lideranca redundante ou irrelevante. Na teoria da Lideranca situacional, a
combinagdo apropriada do comportamento, da tarefa e do relacionamento para o lider depende da
confianga e capacidade de um subordinado em relagdo a tarefa em questao (Yulk, 2013).

Estas teorias de contingéncia sdo complexas e dificeis de testar. A maioria das teorias tem
deficiéncias conceptuais, como énfase excessivo em comportamentos, exclusdo de variaveis
situacionais relevantes e explicagdo pouco clara de relagdes causais e processos de mediagdo. A
maioria dos estudos realizados para testar as teorias de contingéncia recorrem a métodos de pesquisa
fracos e os resultados sdo dificeis de interpretar. Nenhuma das teorias foi testada adequadamente, mas

a pesquisa fornece suporte para algumas propostas em algumas das teorias (Yulk, 2013).

1.4.2 Teoria dos Recursos Cognitivos

A Teoria dos Recursos Cognitivos (Fiedler, 1986; Fiedler & Garcia, 1987 em Yulk, 2013) descreve
as condi¢des sob as quais os recursos cognitivos, como inteligéncia e experiéncia, estdo relacionados
com o desempenho do grupo. De acordo com esta teoria, o desempenho do grupo de um lider ¢é
determinado por uma complicada interagdo entre duas caracteristicas do lider (inteligéncia e
experiéncia), um tipo de comportamento do lider (Lideranga Diretiva), e dois aspetos da situagdo de
lideranca (stress interpessoal e a distribuicdo de conhecimento sobre a tarefa) (Fiedler, 1986; Fiedler
& Garcia, 1987 em Yulk, 2013).

O stress interpessoal para o lider modera a relagdo entre a inteligéncia do lider e desempenho do
subordinado. O stress pode ser causado por um lider que cria conflito de papéis ou exige milagres sem
fornecer os recursos € o suporte necessarios. Com pouco stress, a inteligéncia do lider facilita o
processamento de informagdes e a resolucao de problemas, e ¢ provavel que melhore a qualidade de
decisoes de lideres autocraticos. No entanto, quando h4 um alto nivel de stress interpessoal, emogoes

fortes tendem a interromper o processamento de informagdes cognitivas e dificultar a inteligéncia. O
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lider pode ficar distraido e incapaz de se concentrar na tarefa. Nesta situagdo, um lider que ja aprendeu
uma solugdo de alta qualidade em experiéncias anteriores com problemas semelhantes geralmente ¢

mais eficaz do que um lider inteligente, mas inexperiente, que tenta encontrar novas solucdes (Yulk,

2013).

1.4.3 Lideranca Carismatica

Carisma ¢ uma palavra grega que significa “dom divinamente inspirado”, como a capacidade de
realizar milagres ou prever eventos futuros. Weber utilizou o termo para descrever uma forma de
influéncia baseada ndo na tradi¢do ou autoridade formal, mas sim nas percegdes dos seguidores de que
o lider ¢ dotado de qualidades excecionais (Weber, 1947 em Yulk, 2013).

Nas ultimas duas décadas, varios foram os cientistas sociais que formularam novas versdes da
teoria para descrever a lideranga carismatica nas organizagdes (Conger & Kanungo, 1987, 1998;
House, 1977; Shamir, House & Arthur, 1993 em Yulk, 2013). Estas teorias "neo-carismaticas"
incorporam algumas das ideias de Weber, mas em outros aspetos partem da sua concecao inicial sobre
Lideranga Carismatica (Beyer, 1999; Conger, 1989 em Yulk, 2013). As teorias mais recentes
descrevem os motivos e comportamentos de lideres carisméticos e processos psicologicos que
explicam como esses lideres influenciam os seus seguidores (Jacobsen & House, 2001 em Yulk, 2013).

Como refere Weber, a Lideranga Carismatica surge, habitualmente, em momentos de crise quando
os pilares e valores da empresa sao postos em causa. Nestas situacdes, € o carisma e a personalidade
dos lideres que move as pessoas a fazer o que € extraordindrio, fora da rotina e necessario para
ultrapassar fases menos faceis. Isto acontece porque, pelo que diz a histéria, a lideranga por carisma
choca, de certa forma, com o normal. Assim sendo, momentos em que ¢ necessaria mudanga sao
perfeitos para o crescimento de lideres carismaticos (Weber, 1964 em Takala, 2005).

Outro ponto importante que torna este estilo de lideranga tao eficaz e especial ¢ o facto de varios
filosofos e estudiosos ao longo da historia terem afirmado que o carisma ndo se treina nem aperfeicoa,
nasce com o lider, ¢ de origem "divina" (Takala,1998 em Takala, 2005).

Um lider carismatico tem a capacidade de transformar os valores dos seus seguidores de forma
que os objetivos gerais sejam, simultaneamente, os objetivos de cada um, criando-se um sentido de
unido e comunidade capaz de transformar o rumo de uma organizacao (Robbins, 1992, p. 151 em
Takala, 2005).

Na lideranca por carisma, a grande questdo consiste em como utilizar o poder acima das emogodes
e fazé-lo de uma forma eticamente aceitdvel. Gragas a isso, surge outro conceito importante:

manipulagdo (Takala, 2005).
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O poder de um individuo pode ser medido pela sua capacidade de influenciar e persuadir outros,
e quando este poder aumenta pelo carisma, o risco de manipulagdo existe, habitualmente de maos dadas
com a propaganda, mentira e/ou disseminacao de ideias falsas ou negativas (Jowett, O'Donnell, 1992,
p. 122 em Takala, 2005). Assim sendo, na presenga de carisma, dependera da natureza do lider e a
forma como o poder ¢ utilizado, uma vez que o nivel de poder conseguido podera ter nos seguidores o

efeito que este desejar (Takala, 2005).

Howell e Shamir defendem que as caracteristicas dos seguidores ajudam a explicar o tipo de
relacionamento carismatico que ocorre, mas ao contrario de alguns teoricos, eles nao acreditam que as
atribuicdes de carisma se limitem a seguidores que nao tém autoestima e uma autoidentidade clara.
Seguidores que carecem de uma clara autoidentidade e estdo confusos e ansiosos com as suas vidas
sa0 mais atraidos por um lider forte com uma orientagao de poder personalizada que pode fornecer
uma identidade social clara como seus. Em contraste, os seguidores com um claro autoconceito e alta
autoestima serdo responsivos a um lider que pode explicar como a missao do grupo ou da organizagao
¢ relevante para os seus valores centrais e para uma forte autoidentidade (Howell & Shamir, 1005 em
Yulk, 2013).

Alguns escritores propuseram a ideia de que a Lideranga Carismatica ¢ uma boa solu¢do para
problemas de grandes organizagdes, mas os criticos apontam varias razdes pelas quais pode ndo ser
viavel ou desejavel que lideres carismaticos ocupem cargos importantes nos setores publico e privado
das organizacdes (Bryman, 1992; Schein, 1992; Trice & Beyer, 1993 em Yulk, 2013).

A Lideranga Carismatica ¢ arriscada, pois implica uma mudanca radical na estratégia e na cultura
de uma organizacdo, o que pode ndo ser necessario ou apropriado para organizacdes que sao

atualmente prosperas e com sucesso (Yulk, 2013).

1.4.4 Lideranca Transformacional e Lideranca Transacional

A Lideranca Transformacional ¢ outro tipo de teoria utilizada para descrever como os lideres
eficazes inspiram e transformam os seguidores apelando para os seus ideais e emogdes. Os termos
transformacional e carismatico sdo utilizados de forma igual por muitos escritores, mas apesar das
semelhangas existem algumas distingdes importantes. A ambiguidade conceitual e defini¢cdes
inconsistentes tornam dificil comparar Lideranga Transformacional e Carismatica, ou mesmo
comparar teorias em geral. Nos Gltimos anos, as principais teorias carismaticas foram revistas de forma
a torna-las mais parecidas com as teorias transformacionais. As principais teorias transformacionais
foram também atualizadas com o objetivo de incorporar formas adicionais de comportamento de

lideranga eficaz (Yulk, 2013).
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Os lideres transformacionais t€ém mais acdes para motivar e capacitar os seus seguidores e torna-
los menos dependentes do lider, através da delegacdo de autoridade significativa a individuos ou
equipas, desenvolvendo as capacidades, competéncias e autoconfianca dos seus seguidores,
fornecendo acesso direto a informacdes confidenciais, eliminando controlos desnecessarios ¢
construindo uma cultura forte. Os lideres carismaticos ja tém mais agdes que fomentem uma imagem
de competéncia extraordinaria para o lider e aumentam a dependéncia subordinada, como restri¢do de
informagdes, comportamento ndo convencional e tomada de risco pessoal (Yulk, 2013).

Outra clara diferenca entre Lideranca Transformacional e Carismatica envolve quantas vezes cada
tipo de lideranga ocorre e as condigdes facilitadoras para isso. De acordo com Bass, todas as
organizagdes tém lideres transformacionais em qualquer nivel, sendo este tipo de lideranca
universalmente relevante para todos os tipos de situacdes (Bass, 1996, 1997 em Yulk, 2013). Em
contraste, os lideres carismaticos sao raros e o seu surgimento parece ser mais dependente de condi¢des

incomuns (Bass, 1985; Beyer, 1999; Shamir & Howell, 1999 em Yulk, 2013).

Muito do pensamento sobre a Lideranca Transformacional foi influenciado por James McGregor
Burns, que escreveu um livro best-seller sobre a lideranga politica. Burns comparou a Lideranga
Transformadora com a Lideranga Transacional. A transformac¢ao da lideranga apela aos valores morais
dos seguidores na tentativa de conscientiza-los sobre questdes éticas e de mobilizar a sua energia ¢

recursos para reformar as institui¢des (Burns, 1978 em Yulk, 2013).

O processo pelo qual os lideres apelam aos valores e emogdes dos seguidores € uma caracteristica
central nas teorias atuais de Lideranca Transformacional e Visionaria nas organizacdes (Bass, 1985,
1996; Bennis e Nanus, 1985; Sashkin e Fulmer, 1988; Tichy e Devanna, 1986 em Yulk, 2013). Em
contraste com as teorias de Burns, as novas teorias de Lideranga Transformacional estdo mais
preocupadas com a obtengdo de objetivos pragmaticos da tarefa do que com a elevacdo moral de
seguidores ou reforma social. Varias teorias de Lideranga Transformacional foram propostas, mas a
versao da teoria formulada por Bass influenciou mais a pesquisa sobre lideranga do que qualquer um
dos outros (Bass, 1985;1996 em Yulk, 2013).

Com base nas ideias de Burns, a esséncia da teoria ¢ a distingao entre Lideranga Transformacional
e Transacional (Burns, 1978 em Yulk, 2013). Para Bass, a Lideranca Transformacional e Transacional
sdo processos distintos, mas nao mutuamente exclusivos (Bass, 1985 em Yulk, 2013). Com uma
Lideran¢a Transformacional, os seguidores sentem confianca, admiragao, lealdade e respeito pelo lider
e sdo motivados a fazer mais do que inicialmente esperavam. O lider transforma e motiva seguidores,
tornando-os mais conscientes da importancia dos resultados da tarefa, de forma a introduzi-los para

transcender o seu proprio interesse para o bem da organizagdo ou equipa e ativar as suas necessidades
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de ordem superior. Em contraste, a lideranga transacional envolve um processo de troca que pode
resultar na conformidade do seguidor com as solicita¢gdes do lider, mas ndo ¢ provavel que reflita
entusiasmo e compromisso com os objetivos da tarefa (Yulk, 2013). De acordo com Bass, a Lideranga
Transformacional aumenta a motivacdo ¢ o desempenho do seguidor mais do que a Lideranca
Transacional, mas lideres eficazes recorrem a uma combinagao dos dois tipos de lideranca (Bass, 1985
em Yulk, 2013).

A pesquisa empirica relevante para as teorias da Lideranca Transformacional tem sido favoravel,
mas poucos estudos examinaram os processos de influéncia subjacentes que explicam a relagao

positiva encontrada entre o comportamento do lider e o desempenho do seguidor (Yulk, 2013).

1.5 Os Novos Desenvolvimentos Teoricos

A Lideranca Positiva aplica principios decorrentes dos campos emergentes do estudo
organizacional (Cameron, Dutton, & Quinn, 2003; Cameron & Spreitzer, 2012 em Cameron, 2012),
psicologia positiva (Seligman, 1999 em Cameron, 2012) e mudanga positiva (Cooperrider & Srivastva,
1987 em Cameron, 2012).

Entao, o que posso fazer se me quiser tornar um lider mais positivo? A Lideranga Positiva enfatiza
o que eleva os individuos e organizagdes (além do que os desafia), o que da certo nas organizagdes
(além do que acontece de errado), o que da vida (além do que € problematico), o que é experimentado
como bom (além ao que € questionavel), o que ¢ extraordinario (em além do que ¢ meramente eficaz),
e o que ¢ inspirador (além do que ¢ dificil). Promove resultados como prosperar no trabalho,
prosperidade interpessoal, comportamentos virtuosos, emogdes positivas e redes de energia (Cameron,
2012).

Alguns estudiosos afirmam que ndo s6 ha poucas evidéncias de que a positividade ¢ benéfica,
como, na verdade, pode ser prejudicial para as organiza¢des (Ehrenreich, 2009 em Cameron, 2012).

Claro que para que os lideres positivos se concentrem no desvio positivo ndo significa que eles
ignorem as condi¢des nao positivas ou situagdes em que erros, crises, deterioracao ou problemas estao
presentes. Muitos resultados positivos sdo estimulados por dificuldades. Alguns dos melhores seres
humanos e atributos organizacionais sdo revelados apenas quando confrontados com obstaculos,
desafios ou circunstancias prejudiciais (Cameron, 2012).

Na maior parte, as organizagdes sdo projetadas para promover estabilidade e previsibilidade
(March & Simon, 1958; Parsons, 1951; Weber, 1992 em Cameron, 2012). Os investidores tendem a
fugir de empresas que sdo desviantes ou imprevisiveis no seu desempenho (Marcus, 2005). A maioria
das organizacdes e a maioria dos lideres concentra-se em manter o desempenho linear, entdo a maior

parte do desempenho nao ¢ positivamente ou negativamente desviante (Quinn, 2004; Spreitzer &
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Sonenshein, 2003 em Cameron, 2012). Por outro lado, algumas organizacdes apresentam desempenhos
de formas extraordinarias, mas sdo a excecdo, ndo a regra. Eles sdo positivamente desviantes, e iSso
implica mais do que apenas ser lucrativo (Cameron, 2012).

Um dos pilares emergentes de interesse no campo da Lideranca tem sido o desenvolvimento da
Lideranga Auténtica. Conforme discutido por Avolio & Gardner, o advento do trabalho sobre o
desenvolvimento de Lideranca Auténtica veio como resultado de literatura sobre Lideranca
Transformacional (Avolio & Gardner, 2005 em Avolio; Walumbwa & Weber, 2009), em que autores
como Bass & Steidlmeier sugerem que existem lideres transformacionais pseudo versus auténticos
(Bass & Steidlmeier, 1999 em Avolio; Walumbwa & Weber, 2009).

Luthans ¢ Avolio também introduziram o conceito de Lideranga Auténtica na literatura com o
objetivo de perceber o que se enquadrava no desenvolvimento da Lideranca Genuina (Luthans &
Avolio, 2003 em Avolio; Walumbwa & Weber, 2009).

Estes lideres constroem as suas historias de vida de forma a permitir que se vejam ndo como
observadores passivos das suas vidas, mas sim como individuos que podem desenvolver
autoconsciéncia a partir das suas experiéncias. Lideres auténticos agem em consciéncia, praticando os
seus valores e principios, sempre com o objetivo de manter uma equipa forte ao seu redor, garantindo
que vivam uma vida integrada e fundamentada (George, Sims, McLean & Mayer, 2007).

Luthans e Avolio definiram Lideranca Auténtica como um processo que extrai tanto de
capacidades psicoldgicas positivas quanto de um contexto organizacional altamente desenvolvido, que
resulta numa maior autoconsciéncia e comportamentos positivos regulados por parte dos lideres,
promovendo o autodesenvolvimento positivo (Luthans & Avolio, 2003 em Avolio; Walumbwa &
Weber, 2009).

A Lideranca Auténtica é para Yulk uma variante da Lideranca Etica (Yulk, 2013). Para Yulk,
Lideranca Auténtica ¢ baseada na psicologia e em teorias psicologicas de autorregulagdo. A teoria tenta
integrar ideias anteriores sobre lideranca eficaz com preocupagdes com a Lideranca Etica.

A definicdo de Lideranga Auténtica varia para diferentes tedricos, mas todos eles enfatizam a
importancia da consisténcia em palavras, acdes e valores de um lider. Aspetos adicionais da Lideranca
Auténtica incluem valores como honestidade, altruismo, bondade, justica, responsabilidade e otimismo
e ainda a autoconsciéncia do lider e um relacionamento de confianga com os seguidores (Yulk, 2013).

Virios estudiosos (por exemplo, Cooper et al. 2005, Sparrowe 2005) expressaram preocupacao
com a definicao inicial de Luthans e Avolio de Lideranga Auténtica. Apesar das diferengas conceituais
iniciais, parece haver um acordo geral na literatura sobre quatro fatores que cobrem os componentes
da Lideranca Auténtica: processamento equilibrado, perspetiva moral internalizada, transparéncia

relacional e autoconsciéncia (Avolio; Walumbwa & Weber, 2009).
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A Lideranca Participativa envolve a utiliza¢ao de varios procedimentos de decisdo que permitem
a outras pessoas terem alguma influéncia sobre as decisdes do lider. Outros termos comumente
utilizados para se referir a aspetos da Lideranca Participativa incluem consulta, tomada de decisao
conjunta, partilha de poder, descentralizacdo e gestdo democratica. Embora seja principalmente um
comportamento voltado para as relagdes, a Lideranca Participativa também tem implicagdes para
alcangar os objetivos da tarefa e implementagao de mudancas (Yulk, 2013).

A Lideranca Participativa oferece uma variedade de potenciais beneficios, mas se estes sdo
alcancados depende de quem sdo os participantes, quanta influéncia eles t€ém e outros aspetos da
situagdo de decisdao. Quatro dos potenciais beneficios que este estilo de Lideranga inclui sdo a maior

qualidade de decisdo, maior aceitacdo da decisdo pelos participantes, mais satisfacdo com o processo

de decisdo e mais desenvolvimento das competéncias da tomada de decisdo (Yulk, 2013; sublinhado
Nnosso).

Envolver outras pessoas na tomada de decisdo vai aumentar a qualidade da mesma quando os
participantes t€ém informagdes e conhecimentos que faltam ao lider e estdo dispostos a cooperar na
procura de uma boa solu¢do para um problema. O processo de decisdo utilizado pelo grupo vai
determinar se os membros sdo capazes de chegar a um acordo e determinar até que ponto qualquer
decisdo incorpora a experiéncia ¢ conhecimento dos membros (Yulk, 2013).

Alguns autores descobriram, nas suas pesquisas, que a oportunidade de expressar opinides e
preferéncias antes de uma decisdo ser tomada (chamada de "voz") pode ter efeitos benéficos,
independentemente da quantidade de influéncia que os participantes t€ém sobre a decisdo final
(chamada de “escolha”) (Earley & Lind, 1987; Lind & Tyler, 1988, Yulk, 2013). As pessoas sdo mais
propensas a perceber que estao a ser tratados com dignidade e respeito quando tém a oportunidade de
expressar opinides e preferéncias sobre uma decisdo que os vai afetar. Vai existir uma maior perce¢ao
de justi¢a processual e satisfacdo com o processo de decisdo (Roberson, Moye, & Locke, 1999 em
Yulk, 2013).

A falta de resultados consistentes sobre a eficadcia da Lideranga Participativa provavelmente
significa que varias formas de participagdo sdo eficazes em algumas situagdes, mas ndo em outras. E
improvavel que a participagado seja eficaz se os participantes em potencial nao partilharem os objetivos
do lider, se eles ndo quiserem assumir responsabilidade de ajudar a tomar decisdes, se eles desconfiam
do lider, ou se o tempo pressiona e a dispersao dos participantes torna impraticavel consultar individuos
ou realizar reunides em grupo. As formas de participagdo em grupo sdao improvaveis de serem eficazes
nestas situagdes, a menos que o lider tenha boas capacidades na gestdo de conflitos, facilitando a

resolugdo de problemas (Yulk, 2013).
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A pesquisa sobre Lideranca Transcultural e Lideranca Virtual tem aumentado rapidamente nos
ultimos 10 anos (Bass, 2008; Smith, Peterson, & Thomas, 2008 em Yulk, 2013).

Com o aumento da globalizagdo das organizagdes torna-se, cada vez mais importante, aprender
sobre lideranca eficaz em culturas diferentes (Ayman & Korabik, 2010; Connerley e Pedersen, 2005;
Dorfman, 1996; House, Wright e Aditya, 1997 em Yulk, 2013). Os lideres sdo cada vez mais
confrontados com a necessidade de influenciar pessoas de outras culturas e uma influéncia bem-
sucedida requer uma boa compreensao dessas mesmas culturas (Yulk, 2013).

Os lideres devem ser capazes de compreender como as pessoas de diferentes culturas os veem e
interpretam as suas acdes. Para entender estas questdes, ¢ essencial determinar se uma teoria de
lideranca ¢ valida em culturas diferentes daquela em que foi desenvolvido. Alguns aspetos de uma
teoria de lideranga podem ser relevantes para todas as culturas, mas outros podem se aplicar apenas a
um determinado tipo de cultura, e os lideres devem ter isso em atengao (Yulk, 2013).

A discriminagdo baseada na sele¢do de género e promocao de lideres continua a ser um problema
sério nas grandes organizag¢des. Existem varias razdes para essa discriminagdo, mas sdo necessarias
mais pesquisas para compreender as causas e encontrar formas de lidar com elas (Yulk, 2013).

Uma responsabilidade importante para os lideres neste novo século ¢ a gestdo da diversidade, que
pode assumir varias formas. Os lideres desempenham um papel essencial para ajudar a gerar
oportunidades iguais e eliminar a discriminagdo injusta nas decisdes de selecdo e promocao. Lideres
podem assumir varias agdes para encorajar a tolerancia e a valorizagdo da diversidade nas organizagdes
(Yulk, 2013).

Liderar virtualmente (Lideranga Virtual) envolve liderar pessoas de diferentes departamentos,
organizagoes, paises e, as vezes, até¢ de empresas concorrentes (Avolio et al., 2001 em Avolio;
Walumbwa & Weber, 2009).

Segundo Weisband, em equipas virtuais os desafios sdo mais provaveis de ocorrer quando o
trabalho distribuido ocorre em fusos horarios diferentes, quando a comunicacdo local e as
infraestruturas humanas falham ou quando as plataformas de hardware e software dos membros da
equipa sdo diferentes (Weisband 2008 em Avolio; Walumbwa & Weber, 2009).

Zigurs sugeriu que os modelos de lideranga tradicionais construidos sobre uma base de interagdes
face a face podem ndo explicar totalmente como a Lideranca Virtual e as equipas funcionam.
Especificamente, como alguém fornece feedback, incentivo, recompensas € motivacdo precisa ser
reexaminado onde a lideranca ¢ mediada pela tecnologia. Zigurs sugere que o desenvolvimento
continuo em tecnologia, como maior largura de banda, redes sem fio, dispositivos portateis integrados,
entrada de voz, video e tradugdo automatica, sem duvida terd um impacto significativo em como as
equipas virtuais comunicam e como a lideranga se manifesta (Zigurs, 2003 em Avolio; Walumbwa &

Weber, 2009).
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Muitos modelos anteriores de lideranga foram projetados para acomodar estruturas hierarquicas
mais tradicionais das organizagdes. Tal como as organizagdes sdao hierdrquicas, também o sdo os
modelos de Lideranca (Uhl-Bien et al. 2007 em Avolio; Walumbwa & Weber, 2009). No entanto, tem
havido um sentimento crescente de tensdo na literatura desta temadtica, de que os modelos de lideranca
que foram projetados para o século passado podem nao captar totalmente a dindmica da lideranga das
organizagdes que operam na economia atual baseada no conhecimento (Lichtenstein et al. 2007 em
Avolio; Walumbwa & Weber, 2009). E aqui que surge a Lideranca Millennial.

Os millennial sdo motivados por uma lideranca que os transforma, aos seus colegas ¢ ao mundo
ao seu redor (Williams, 2015 em Vijaybaskar, 2020). O estudo da Lideranga Millennial realizado pela
Virtuali, uma empresa de treino de lideranga e consultoria, confirma o facto de que a geragdo millennial
responde e aspira a uma forma mais envolvente de lideranga (Williams, 2015 em Vijaybaskar, 2020).

Em marco de 2015, os millennial ja eram a maior gerag¢do ativa no mercado de trabalho (Feeney,
2015 em Vijaybaskar, 2020). A liderangca, como um campo de estudo, continua a evoluir geragao apds
geracdo, a medida que as pessoas e as suas preferéncias mudam de acordo com alteragdes nas
condig¢des de trabalho e situagdes economicas (Vijaybaskar, 2020).

Enquanto estudiosos reconheceram os valores de trabalho de geracdes anteriores, pesquisas sobre
este topico ainda sdo escassas. Além disso, as atuais teorias de Lideranga tendem a concentrar-se
principalmente nas caracteristicas dos lideres sem examinar adequadamente os estilos de lideranca que
funcionam melhor para os millennial (Putriastuti, & Stasi, 2019 em Vijaybaskar, 2020).

No cenario atual dos negdcios, ¢ imperativo ter uma abordagem mais pratica a lideranca. O
conceito defendido atualmente € o de que um lider devera ser menos tedrico, s6 assim sera mais eficaz
(Vijaybaskar, 2020).

As organizagdes tém-se tornado menos hierarquicas e mais colaborativas durante as Ultimas
décadas. A globalizacgdo e a importancia crescente do conhecimento exigiram que a responsabilidade
e iniciativa fosse amplamente distribuida a um conjunto mais alargado de pessoas. Além disso, agora
¢ possivel coordenar as suas acdes de grupos de pessoas, ndo apenas trazendo informacdes para alguns
locais centralizados, mas também trazendo informagoes a distancia através de redes dentro e fora da
empresa. Mais e mais decisdes sdo feitas no contexto de mercados globais e rapidamente, as vezes
radicalmente, mudancas financeiras, sociais, politicas, tecnoldgicas e for¢as ambientais. Partes
interessadas como ativistas, reguladores e colaboradores, todos tém reivindicacdes sobre as
organizagdes que pesam na tomada de decisdo (Ancona, Malone, Orlikowski & Senge, 2007).

Lideranca para a geracdo millennial no atual cenério de negocios existe em areas de possibilidade
acelerada. Lideres prosperam articulando a visdo, conectando-se com outros, através de networking,

da fala, da escrita, da audi¢@o e do pensamento. Lideranga € a experiéncia através da esfera da conversa
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profunda, isto é, ndo apenas a comunicacdo simples, mas sim a constru¢cdo de relacionamentos,
confianga e conversacgdo (Vijaybaskar, 2020).

Na lideran¢a mais tradicional, os lideres nao davam este valor ao relacionamento, convivio ¢
didlogo como a nova geragao o faz (Ancona, Malone, Orlikowski & Senge, 2007).

Os tempos mudaram e nesta era das redes, ser capaz de construir relacionamentos de confianga ¢ um
requisito de lideranga eficaz. Trés formas principais de conseguir esta tal confianga sdo perguntar,
defender e conectar (Ancona, Malone, Orlikowski & Senge, 2007). Vijaybaskar afirma que a geragdo
millennial prefere lideres que se afastam do processo simples, "do fazer" e se concentram na sua
totalidade no "ser" de um colaborador. Esta geracdo ama o processo de trabalhar, estar com a equipa,

viver e criar um estilo de vida fluorescente em vez de trabalhar apenas nas suas metas e objetivos

(Vijaybaskar, 2020).

1.6 Lideranca: Mudanc¢a Adaptativa

Para alguns autores, a lideranga deve ser pensada numa perspetiva de mudanga adaptativa. Para
estes autores, expor os seus colaboradores a mudancas e fazé-los adaptarem-se a novas realidades ¢ o
melhor que um lider pode fazer. Os autores ndo partilham a ideia de que lideres sdo pastores e que
existem para proteger o seu rebanho de ambientes hostis (Heifetz & Laurie, 2001).

Na sua obra, Heifetz e Laurie, ndo apresentam apenas o conceito inovador de mudanga adaptativa,
isto €, o tipo de mudanga que ocorre quando pessoas e organizagdes sdo forcadas a se ajustar a um
ambiente radicalmente alterado, mas desafiam também a compreensao tradicional do relacionamento
lider-seguidor (Heifetz & Laurie, 2001).

Para estes autores, os lideres que realmente cuidam dos seus seguidores, sdo aqueles que os
expdem a uma dolorosa realidade da sua condi¢@o e procuram que se moldem a uma resposta (Heifetz
& Laurie, 2001).

Atualmente, as empresas enfrentam cada vez mais desafios adaptativos, como alteracdes em
sociedades, mercados, clientes, concorréncia e evolugdo da tecnologia em todo o mundo. Estas
alteracdes constantes estdo a for¢ar cada vez mais as organizacdes a esclarecer os seus valores, a
desenvolver novas estratégias e aprender novas formas de operar. Muitas vezes, a tarefa mais dificil
para os lideres em efetuar mudangas ¢ mobilizar os seus colaboradores para fazer um trabalho
adaptativo (Heifetz & Laurie, 2001). Para esta mudanga acontecer a lideranca deve estar associada a
comunicagdo, ou seja, a lideranca ndo deve ser apenas baseada na transmissao, mas sim centrada na
criagdo de significado por parte do lider (Fairhurst & Connaughton, 2014).

Para esclarecer melhor este conceito de trabalho adaptativo e de quando € necessario reforca-lo,

os autores esclareceram que este tipo de trabalho ¢ necessario quando as crengas mais profundas
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defendidas pelas organizagdes sdo desafiadas, quando os valores que tonaram determina organizagao
bem-sucedida se tornaram menos relevantes, e quando surgem perspetivas legitimas, embora
conflituantes (Heifetz & Laurie, 2001). No entanto, o trabalho adaptativo gera algum sofrimento. E
para estes autores, tem de haver uma orientacao forte por parte do lider. Antes de colocar as pessoas
para trabalhar em desafios para os quais ndo hé solugdes prontas, um lider deve perceber que as pessoas
s6 podem aprender até certo ponto. Um lider deve atingir um equilibrio delicado entre as pessoas
sentirem a necessidade de mudar e fazer com que eles se sintam oprimidos por mudanga, a lideranca ¢

o fio da navalha (Heifetz & Laurie, 2001).

1.7 Eficacia Organizacional

A eficécia organizacional ¢ a prosperidade e sobrevivéncia de longo prazo de uma organizacao.
Para as organizacdes conseguirem atingir o sucesso devem se adaptar ao seu ambiente, adquirir os
recursos necessarios e conduzir as operagdes de forma eficiente (Katz & Kahn, 1978 em Yulk, 2013).
Os lideres podem influenciar o desempenho da organizagdo de varias maneiras, incluindo decisdes
sobre a estratégia competitiva, recursos humanos e os programas de gestdo, sistemas e estrutura
organizacional. Os determinantes do desempenho organizacional estdo intimamente relacionados e, ao
decidir como melhorar o desempenho, os lideres devem compreender as compensagdes inerentes e as
potenciais sinergias (Gupta, Smith, & Shalley, 2006; He & Wong, 2004; Yulk, 2008 em Yulk, 2013).

A eficécia organizacional por parte do lider ndo deriva apenas de tracos de personalidade. Para ter
sucesso, um lider também precisa de competéncias interpessoais, cognitivas e técnicas. Algumas
competéncias, como persuasdo, capacidade analitica, capacidade de falar e memoria para detalhes
podem ajudar um lider a ter sucesso em qualquer situagdo, enquanto outras ndo sdo tdo facilmente
transferidas para um tipo diferente de posi¢do. As competéncias envolvem uma combinagdo de
caracteristicas e capacidades, e algumas competéncias examinadas em pesquisas recentes sobre
lideranga incluem inteligéncia emocional, inteligéncia social e capacidade de aprender e se adaptar as
mudangas (Yulk, 2013).

Existem, no entanto, muitos lideres que fracassam neste ramo da eficicia da sua lideranca e
consequentemente organizacional. Leslie e Van Velsor resumiram a literatura sobre lideres fracassados
em termos de quatro temas:

e capacidades interpessoais fracas (ser insensivel, arrogante, frio, indiferente e excessivamente

ambicioso); (Leslie & Velsior, 1996 em Hogan & Kaiser, 2005)
e incapaz de realizar o trabalho (trair, ndo seguir adiante e ser excessivamente ambicioso); (Leslie
& Velsior, 1996 em Hogan & Kaiser, 2005)

e incapaz de construir uma equipa; (Leslie & Velsior, 1996 em Hogan & Kaiser, 2005)

49



e incapaz de fazer a transi¢ao ap6s uma promocao.; (Leslie & Velsior, 1996 em Hogan & Kaiser,
2005)

Posto isto e na visdo dos autores, a eficacia organizacional pode ser conceituada em termos de
cinco componentes:

O primeiro componente da eficacia organizacional ¢ o pessoal talentoso: Uma equipa mais
talentosa tera um desempenho superior a uma equipa menos talentosa. Pessoal talentoso ¢ identificado
através de bons métodos de selecdo e recrutados por meio de uma boa liderancga (Harter et al., 2002
em Hogan & Kaiser, 2005).

O segundo componente da eficacia organizacional ¢ pessoal motivado: pessoas que estao dispostas
a executar até os limites de sua capacidade. Uma equipa motivada superard uma equipa desmoralizada.
O nivel de motivagdo numa equipa ou organizagdo ¢ diretamente relacionado com o desempenho da
gestdo (Harter et al., 2002 em Hogan & Kaiser, 2005).

O terceiro componente da eficacia organizacional ¢ a gestdo talentosa da equipa (Harter et al.,
2002 em Hogan & Kaiser, 2005).

O quarto componente ¢ uma estratégia eficaz para superar a concorréncia, isto ¢ onde muitas
organizagdes tém problemas. Uma estratégia eficaz depende da pesquisa sistematica e de um
conhecimento profundo das tendéncias do setor (Harter et al., 2002 em Hogan & Kaiser,2005).

O componente final da eficicia organizacional ¢ um conjunto de sistemas de monitorizagdo que
permitem que a lideranga sénior acompanhe o nivel de talento da equipa, o nivel motivacional da
equipa, o desempenho da gestdo de grupo, e a eficicia da estratégia do negocio (Harter et al., 2002 em
Hogan & Kaiser,2005).

Outros autores defendem que um lider tem de seguir 8 regras e caracteristicas para se tornar um
lider eficaz e de topo (Drucker, 2004). Segundo Drucker todo o executivo eficaz segue oito praticas
simples (Drucker, 2004). Um lider deve procurar e perguntar o que precisa de ser feito, mostrando
interesse naquilo que se tem de fazer; perguntar o que € certo para aquela empresa em especifico,
percebendo qual o contexto em que se insere; desenvolver planos de a¢do, criando solugdes e ideias;
assumir responsabilidades pelas decisdes; assumir a responsabilidade pela comunicacdo, interna e
externa; concentrar-se nas oportunidades e ndo nos problemas; realizar reunides produtivas,
aproveitando bem o tempo de todos e, por fim, pensar no “n6s” e ndo no “eu” (Drucker, 2004).

A eficacia de uma organizagdo depende ainda da forma como um lider responde a ameagas ¢ a
oportunidades externas. A adaptacdo ¢ mais importante quando o ambiente externo € volatil e incerto,
0 que ¢ provavel em situacdes de rapida mudancga tecnoldgica, turbuléncia politica e econdomica ou
novas ameacas de concorrentes ou inimigos externos. Uma empresa tem mais probabilidade de se
adaptar com sucesso ao seu ambiente se tiver uma estratégia competitiva relevante, especificando os

tipos de produtos ou servicos a oferecer e formas de influenciar potenciais clientes. A adaptagao bem-
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sucedida as vezes requer grandes mudangas nos produtos da organizacdo e servigos, ou 0s
procedimentos para comercializa-los e fornecé-los (Yulk, 2013).
Em tultima analise, entdo, uma boa Lideranga é a chave para a eficacia organizacional (Drucker,

2004).

1.8 Lideranca e Gestao

Existe uma controvérsia continua sobre a diferenca entre lideranca e gestdao. Uma pessoa pode ser
um lider sem ser um gestor (por exemplo, um lider informal), € uma pessoa pode ser um gestor sem
liderar. Nunca ninguém afirmou que gerir e liderar eram conceitos equivalentes, mas o grau de
sobreposi¢ao ¢ um ponto de forte desacordo (Yulk, 2013).

Lideran¢a ndo ¢ melhor que gestdo, nem vice-versa. Lideranga e gestdo sdo dois sistemas distintos
e complementares de agao (Kotter, 2001). O verdadeiro desafio ¢ combinar a lideranga e gestao forte
e utilizar um para equilibrar o outro. Empresas inteligentes valorizam ambos e trabalham muito para
torna-los parte da equipa. Uma vez que as empresas entendam a diferenca fundamental entre lideranca
e gestdo, podem comecar a preparar os seus principais colaboradores para fornecer ambos (Kotter,
2001).

Alguns autores, como por exemplo Bennis & Nanus, 1985; Zaleznik, 1977, afirmam que lideranca
e gestdo sdo qualitativamente diferentes e mutuamente exclusivas (Bennis & Nanus, 1985; Zaleznik,
1977 em Yulk, 2013). A distingdo mais extrema assume que gestdo e lideranga ndo podem ocorrer na
mesma pessoa. Para estes autores, lideres e os gestores diferem em relagdo aos seus valores e
personalidades (Yulk, 2013). Yulk defende a teoria de que a lideranga ¢ um requisito importante para
os gestores e € uma das principais razdes para a existéncia de empregos de gestdao (Yulk, 2013).

No entanto, s3o muitos os estudiosos que embora vejam a lideranga e a gestdo como processos ou
funcdes distintas, por outro lado ndo acreditam que os lideres e gestores sejam tipos diferentes de
pessoas (Bass, 1990; Hickman, 1990; Kotter, 1988; Mintzberg, 1973; Rost, 1991 em Yulk, 2013).

Na pesquisa empirica € ainda possivel encontrar os que defendem que lideranga e gestdo sao dois
conceitos ligados e que um ¢ uma funcao do outro. Mintzberg descreveu a lideranga como uma das 10
funcdes de gestdo. Para este autor, a lideranca inclui motivar os subordinados e criar condic¢des
favoraveis para fazerem o seu trabalho. As outras nove fun¢des envolvem responsabilidades de gestao
distintas, mas a lideranca € vista como um elemento de gestao essencial, isto €, uma fun¢do que permeia
as outras func¢des (Mintzberg, 1973 em Yulk, 2013).

Kotter por outro lado apresentou outra perspetiva sobre estes dois conceitos, analisando-os como
dois conceitos diferentes. Este autor propds que a gestdo procura produzir a previsibilidade e a ordem

(resultados ordenados), enquanto a lideranga procura produzir uma mudanca organizacional,
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envolvendo a busca de padrdes e relacionamentos (Kotter, 1990 em Kotter, 2001). Esta questao da
mudanca representa um pilar fundamental no papel da Lideranca nas organizagdes e um dos principais
motivos para se ter tornado cada vez mais importante no mundo organizacional. A repentina e rapida
mudanga tecnologica, a maior competi¢ao internacional, a desregulamentacao dos mercados, o excesso
de capacidade em industrias de capital intensivo e a mudanga de demografia da forga de trabalho estdo
entre os muitos fatores que contribuiram para essa mudanga. A mudanga exige sempre mais lideranca
do que gestao (Kotter, 2001).

Rost (1991) definiu gestdo como uma relacdo de autoridade que existe entre um gestor e 0s seus
subordinados para produzir e vender bens e servigos. Pelo contrério, definiu lideranga como uma
relacdo de influéncia multidirecional entre um lider e os seus seguidores com um propdsito mutuo de
realizar mudangas reais (Rost, 1991 em Yulk, 2013).

Lideres e seguidores influenciam-se uns aos outros conforme as suas formas de interacdo nao
coercitivas para decidir que mudangas desejam fazer. Os gestores podem ser lideres, mas apenas se
tiverem esse tipo de relagao de influéncia. Rost propos que liderar ndo é necessario para um gestor ser
eficaz na producdo e venda de bens e servicos. No entanto, liderar é essencial quando grandes
mudangas devem ser implementadas numa organizagdo, porque a autoridade raramente ¢ uma base
suficiente para obter o compromisso de subordinados ou para influenciar outras pessoas cuja
cooperagdo ¢ necessaria (Rost, 1991 em Yulk, 2013).

Os gestores valorizam a estabilidade, a ordem e a eficiéncia e sdo impessoais, avessos ao risco ¢
focados em resultados de curto prazo, dai se preocuparem excessivamente por descobrir formas
eficazes para tornar o trabalho dos seus colaboradores mais eficiente. Os lideres valorizam
flexibilidade, inovagdo e adaptacdo. Estes preocupam-se também com resultados econdémicos, mas
essencialmente com as pessoas, tendo uma perspetiva de longo prazo no que diz respeito aos objetivos
e estratégias. Para eles, ¢ mais importante o que ¢ que as coisas significam para as pessoas, do que
propriamente como as tarefas sdo feitas ou como devem ser feitas para que os colaboradores tenham
um melhor desempenho (Yulk, 2013).

A gestdo envolve planeamento, or¢amentacdo, organizagdo pessoal, controlo e resolucao eficaz
dos problemas. Pelo contrario Yulk, assume que o planeamento na gestdo € pouco reflexivo e mais
imediato. A maioria dos gestores tendem a se concentrar em problemas imediatos especificos, em vez
de questdes gerais ou estratégias de longo prazo (Yulk, 2013). E mais provavel que um gestor responda
a um problema quando ha pressdo para uma acdo imediata devido a uma crise, prazo ou expectativa
de progresso de alguém importante (McCall & Kaplan, 1985 em Yulk, 2013). Yulk acrescenta ainda
que a pesquisa descritiva descobriu que o trabalho de gestdo ¢ inerentemente agitado, variado,
fragmentado, reativo, desordenado e politico (Yulk, 2012). Lideranca envolve configuragdo, diregao,

alinhamento de pessoas e motivagao (Kotter, 2001).
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Os gestores procuram o ajuste certo entre pessoas € empregos, isto €, criar uma estrutura
organizacional e um conjunto de trabalhos para cumprir os requisitos do plano, equipar os empregos
com individuos qualificados, comunicar o plano a essas pessoas, delegar responsabilidades e conceber
sistemas para monitorizar a implementagdo. Os lideres, no entanto, procuram um certo ajuste entre as
pessoas e a visdo, ou seja, alinhando toda a equipa através de uma comunicagdo clara sobre a nova
direcdo a seguir, a nova visdo, estratégia e compromisso da organizagdo com o objetivo de evitar
possiveis colisdes e oposi¢des (Kotter, 2001).

Segundo Kotter, os executivos precisam de alinhar as suas equipas e nao organizar as mesmas. O
significado ¢ diferente e tem consequéncias distintas no comportamento dos colaboradores. Os
gestores "organizam" para criar sistemas humanos que podem implementar planos com a mesma
precisio e da maneira mais eficiente possivel. O alinhamento é diferente. E mais um desafio de
comunicac¢do do que um problema de design. O alinhamento invariavelmente envolve falar com muitos
mais individuos do que a organizagado (Kotter, 2001).

Segundo Mintzberg, as atividades dos gestores tendem a ser fragmentadas e variadas (Mintzberg,
1973 em Yulk, 2013). No seu estudo sobre executivos, Mintzberg afirmou que "metade das atividades
foram concluidas em menos de 9 minutos, e apenas um décimo levou mais de uma hora"(Mintzberg,
1973, p. 33 em Yulk, 2013). As interrupgdes ocorrem com frequéncia, as conversas sao desarticuladas
e as atividades importantes sdo intercaladas com outras triviais, exigindo rapidas mudangas de humor
(Yulk, 2013). A natureza fragmentada da atividade de gestdo reflete o facto de que muitas interagdes
sdo iniciadas por outros, € muito do comportamento de um gestor ¢, por natureza, reativo € nao
proactivo (Yulk, 2013).

Os lideres tentam tocar as pessoas nos seus niveis mais profundos, estimulando o seu sentimento
de pertenca, idealismo e autoestima. Aqui surge a importancia de realcar a diferenca do controlar (no
caso do gestor) com o motivar (no caso do lider). Motiva¢do e inspiragdo energizam as pessoas,
empurrando as pessoas numa dire¢cdo completamente diferente dos mecanismos de controlo proprios
dos gestores, satisfazendo as necessidades humanas bésicas de realizagdo, de sentimento de pertencga,
reconhecimento, autoestima e a capacidade de viver de acordo com os seus ideais (Yulk, 2013).

Bons lideres motivam as pessoas de varias formas, como por exemplo, enfatizam os valores do
publico a que se destinam e envolvem regularmente as pessoas na tomada de decisdo sobre como
alcancar o objetivo e a visao da organizacao (Kotter, 2001).

Tal como Bennis e Nanus afirmaram: "os gestores sdo pessoas que fazem as coisas certas, € 0s
lideres sdo pessoas que fazem a coisa certa” (Bennis & Nanus, 1985, p.21 em Yulk,2013).

Relativamente a eficdcia, os gestores serdo mais eficazes se compreenderem as procuras e
restri¢des da sua situacao de trabalho e trabalharem para expandir as suas escolhas, de forma a serem

mais proativos no seu comportamento. Mesmo quando reagem a eventos imprevistos, o seu
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comportamento reflete mais de perto os seus objetivos e prioridades. J4 os lideres eficazes dedicam
tempo para identificar os problemas atuais para os quais uma solu¢do pode ser encontrada e preparam-
se para responder a problemas e interrupgdes inevitaveis, mas previsiveis. Quando ocorre um
problema, eles identificam rapidamente a causa e tomam medidas decisivas para direcionar a resposta
da unidade de trabalho. Lideres eficazes também mantém as pessoas informadas sobre o progresso nos

esfor¢os para lidar com uma crise grave (Yulk, 2013).

Embora estas diferencgas claras, segundo Yulk, a pesquisa empirica ndo apoia a suposi¢ao de que
as pessoas podem ser classificadas ordenadamente nesses dois esteredtipos extremos. Além disso, os
estereotipos implicam que os gestores geralmente sdo ineficazes, comparado com os lideres. O termo
gestor € um titulo ocupacional para um grande nimero de pessoas, ¢ ¢ insensivel denegri-las com um
esteredtipo negativo (Yulk,2013).

Ambas as fungdes sao necessarias, mas os problemas podem ocorrer se ndo for mantido um
equilibrio apropriado. De acordo com Kotter, a importancia de liderar e gerir depende em parte da
situacdo. Com uma organizag¢do a tornar-se maior € mais complexa, a gestio torna-se mais importante.
A medida que o ambiente externo se torna mais dindmico e incerto, a lideranga ganha um novo
destaque e mais importdncia. Ambos os papéis sdo importantes para executivos em grandes
organizagdes com um ambiente dindmico. Quando Kotter pesquisou grandes empresas presentes € a
operar em ambientes dindmicos, o autor descobriu que eram muito poucas as empresas que tinham
executivos capazes de desempenhar ambas as fungdes de forma eficaz (Kotter, 1990 em Yulk, 2013).

Definir gestdo e lideranga como fungdes, processos ou relacionamentos distintos pode obscurecer

mais do que encorajar teorias simplistas sobre lideranca eficaz (Yulk, 2013).

1.9 A Etica na Lideranc¢a

A ética €, cada vez mais, um elemento fundamental nas organizacdes e na lideranga das mesmas
(Rego & Cunha, 2015). Existir uma Lideranga Etica ¢ um passo importante para que a organizagio se
mantenha intacta e que atinja o sucesso (Rego & Cunha, 2015).

Trevino, Brown e Hartman, quando solicitados a descrever lideres éticos num estudo,
identificaram varios comportamentos, valores € motivos (por exemplo, honesto, confidvel, altruista,
justo). Uma caracteristica fundamental Foi o esfor¢o do lider para influenciar o comportamento ético
dos outros (Trevino, Brown, & Hartman, 2003 em Yulk, 2013). Os exemplos incluem declara¢des do
lider sobre a importancia da ética, divulgagdo de diretrizes éticas para os membros da organizagao,

criacdo de uma estrutura e modelo de comportamento ético para dar um exemplo visivel para os outros,
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incluindo comportamento ético na avaliacdo de desempenho e critica ou puni¢cdo de comportamento
antiético (Yulk, 2013).

As discussdes sobre Lideranca Etica envolvem invariavelmente o conceito de integridade pessoal.
Na pesquisa transcultural sobre os tragos essenciais para uma lideranga eficaz, a integridade esta no
topo da lista em todas as culturas que foram estudadas (Yulk, 2013). A maioria dos estudiosos
considera a integridade um aspeto de extrema importancia para a Lideranca Etica mas o significado de
integridade ainda ¢ um assunto de debate (Barry & Stephens, 1998; Locke & Becker, 1998; Simons,
2002; Trevino, Weaver e Reynolds, 2006 em Yulk, 2013).

A defini¢do mais basica de integridade enfatiza a honestidade e a consisténcia entre os valores € o
comportamento adotado por uma pessoa. O que o lider valoriza e como a pessoa age nao fazem parte
desta defini¢do, e os criticos afirmam que os valores devem ser morais € o comportamento deve ser
consistente com um conjunto de principios morais justificaveis (Becker, 1998 em Yulk, 2013).

Os comportamentos comumente considerados moralmente justificiveis incluem observar as
mesmas regras ¢ padrdes aplicados a outros, sendo honesto e verdadeiro ao fornecer informagdes ou
responder perguntas, cumprindo promessas e compromissos e reconhecendo a responsabilidade pelos
erros a0 mesmo tempo em que procuram corrigi-los (Yulk, 2013).

Entdo e porque existem diferentes comportamentos éticos? Existem dois fatores que podem
influenciar este comportamento: determinantes pessoais do lider e influéncias situacionais. A
personalidade do lider e o desenvolvimento moral cognitivo interagem com aspetos da situagdo na
determinacdo do comportamento antiético. E mais facil entender a Lideranca Etica quando o lider
individual e a situagdo estdo juntos. (Yulk, 2013).

As organizacdes modernas, com destaque para as empresas, sao uma das mais admiraveis forgas
de progresso social, tendo em mente o melhor para os seus colaboradores e consumidores (Rego &
Cunha, 2015). Mas essas mesmas for¢as de progresso podem transformar-se em maquinas de
destruicdo. Nao apenas de “destruicao de valor”, mas também de destrui¢do de valores e de confianca
na economia € na sociedade (Rego & Cunha, 2015).

Algumas empresas apresentam um lado mais negro, que se exprime em determinados
comportamentos de lideranca (Bollaert & Petit, 2010 e Tett, 2014 em Rego & Cunha, 2015), no abuso,
na exploragdo do trabalho humano (Crane, 2013 em Rego & Cunha, 2015), e no desrespeito pelo outro
(Cunha et al., 2014 em Rego & Cunha, 2015).

Algumas empresas, no estrangeiro ¢ em Portugal, tém apresentado comportamentos antiéticos e
acdes que ultrapassam o bom senso (Rego & Cunha, 2015).

E importante distinguir um elevado desempenho e um bom desempenho. Nem todo o elevado
desempenho ¢ bom desempenho (Rego & Cunha, 2015). Uma organizacao tecnicamente fenomenal

pode ser uma organizagao com uma lideranga eticamente mediocre. A sua competéncia técnica, se nao
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for acompanhada de ética e bom senso nas suas agdes, pode vir a constituir uma insuficiéncia moral

(Rego & Cunha, 2015).

Existem multiplos exemplos de pesquisas sobre os efeitos da lideranca (Reave, 2005 em Yulk,
2013), que mostram que existem evidéncias claras dos efeitos benéficos para os seguidores e para as
relagdes lider-membro. Por exemplo, um estudo de incidentes criticos descobriu que a falta de
integridade do lider foi o motivo mais frequente para a erosao da confianca dos subordinados (Lapidot
et al., 2007 em Yulk, 2013). A maioria das teorias de lideranca ética enfatizam a importancia da
influéncia do lider sobre os seguidores € o clima ético de uma organizacao. Muitas medidas diferentes

foram utilizadas para avaliar os efeitos da Lideranca Etica sobre os seguidores (Yulk, 2013).
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Capitulo 2 — Género, Sociedade e Futebol Profissional
2. Género, Sociedade e Futebol Profissional
2.1 Género

Segundo Mills, o género ¢ visto como um conjunto fluido de regras com diferentes significados e
resultados em diferentes configuragdes (Mills, 2002 em Aaltion & Mills, 2002). Em termos simples, o
género ¢ um fendmeno cultural em que padrdes de comportamento culturalmente especificos passam
a estar associados as diferencas biologicas entre "homens" e "mulheres" (Oakley, 1972 em Aaltion &
Mills, 2002).

O género ¢ visto “como um fator de reparticdo dos papéis sociais” (Touraine, 1997, p. 308 em
Amancio, 2003), enquanto “a paridade significa que ndo existe uma unidade da humanidade, além da
dualidade dos homens e das mulheres” (Touraine ¢ Khosrokhavar, 2000, p. 256 em Amancio, 2003).
Este conceito ¢ aplicavel a sociedade no que se refere a atribuicdo de cada sexo com diferentes
caracteristicas € ao que € normativo ou o que ¢ que previam nas agdes de homens ¢ mulheres (Dwiri
& Okatan, 2021).

O género ¢ defendido por ser uma construgdo social, uma componente bioldgica que afeta a
propensao para agir mais feminino ou masculino (Tristdo, 2015 em Chukwuemeka & Ehikem, 2020).
Dentro deste pensamento, o género molda sociedades, estereotipos, valores, atitudes para e sobre
homens e mulheres, que se manifesta através de diferentes expectativas (Ben, 1993 em Chukwuemeka
& Ehikem, 2020). Barracho e Martins defendem ainda que o género € um processo ativo, que se adapta
as situagdes em que os sujeitos interagem entre si, mais do que uma propriedade de cada um (Barracho
& Martins, 2010).

Segundo Deaux e Lewis, o género ¢ ainda importante na formacdo de impressdes e na interacao
interpessoal. No entanto, mais do que as reais diferengas entre homens e mulheres, o foco estd na forma
como as pessoas pensam que eles diferem (Deaux & Lewis, 1984 em Barracho & Martins, 2010).

Nos anos 80, este conceito surge no discurso politico-institucional, nomeadamente das Nagoes
Unidas, que tiveram, neste plano, um papel pioneiro para tornar este assunto importante para agenda
mediatica e opinido publica. O principio da igualdade de direitos entre homens e mulheres, que a Carta
das Nacdes Unidas, aprovada em 1945, em Sao Francisco, ja referia, veio a ser contemplado, em
diversos dominios, na Declara¢dao Universal dos Direitos do Homem, trés anos depois. Mas foi apenas
trinta e um anos depois, até a aprovacao da Convencao sobre a Elimina¢do de Todas as Formas de
Discriminagdo contra as Mulheres, em 1979, que se definiram meios e objetivos para a implementagdo

da igualdade (Amancio, 2003).
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Dentro deste tema do género surge a diferenciacao entre ambos. Estes processos de diferenciagao
sdo explicados pelos diferentes papéis atribuidos a homens e mulheres na sociedade (Deaux, 1984,
1985 em Amancio, 1993), que sdo interiorizados através da socializagdo, sendo por isso a identidade
do género e as expectativas que lhe sdo associados os principais responsaveis da diferenciagao entre

géneros (Eagly, 1988 em Amancio, 1993).

2.2 Igualdade de Género em Portugal e na Europa

Em Portugal, o interesse das ciéncias sociais pelas questdes do género € recente. A investigacao
neste dominio desenvolve-se de forma lenta e irregular a seguir ao 25 de Abril de 1974, tendo
permanecido num estado de laténcia até a década de 80. Véarios foram os fatores que contribuiram para
esta particularidade, em especial os regimes politicos da altura (Amancio, 2003).

Entre 2000-2016 ja existia uma forte participacdo feminina no mercado laboral, historicamente
mais elevada do que a média europeia. As mulheres t€ém vindo a aumentar a sua empregabilidade, quer
em Portugal, quer na Europa (Torres et al., 2018).

Segundo o Instituto Europeu para Igualdade de Género, em 2020, com uma pontuagdo de 61,3 em
100, Portugal ocupava a 16.* posi¢do na UE no Indice de Igualdade de Género, encontrando-se 6,6
pontos abaixo da média da EU (Instituto Europeu para a Igualdade de Género, 2020). No entanto,
desde 2010, o resultado de Portugal tem vindo a subir, representando um aumento de 7,6 pontos (quatro
posicdes), tendo o pais registado progressos nesta matéria a um ritmo superior aos outros Estados-

Membros da EU (Instituto Europeu para a Igualdade de Género, 2020).

2.2.1 Questiao Geracional

Segundo o estudo realizado pela Fundagdo Francisco Manuel dos Santos em 2018, com um arco
temporal de 2000-2016, ¢ possivel concluir que as mulheres sdo as principais vitimas da desigualdade
de género em toda a Europa, sofrendo de algumas desvantagens em relacdo aos homens (Torres et al.,
2018).

A andlise da igualdade de género do estudo da Fundagdao Manuel dos Santos teve em consideragao
trés 1dades da vida — a infancia e a juventude (até aos 29 anos), a rush hour of life (dos 30 aos 49 anos),
designagdo que se deve ao facto de esta ser a idade da vida da forte participagdo de homens e mulheres
no mercado de trabalho, ¢ a fase tardia da vida ativa (dos 50 aos 65 anos) (Torres et al., 2018).

As diferencas geracionais estdo aliadas as diferengas de pensar o género nas mais diversas areas
da sociedade, com especial foco no mercado de trabalho, ou seja, o que foi visto como masculino
durante uma geragao pode perder qualquer significado para a proxima (Alvesson & Due Billing, 2009).

A mulher contemporanea ndo ¢ apenas uma combinagado perfeita com os esteredtipos tradicionais, mas
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estd também orientada para o trabalho e a profissdo e exibe uma certa autonomia e nao esta subordinada
ao homem (Alvesson & Due Billing, 2009).

A populacao jovem esta ligada a mudanga, ideia fulcral para a igualdade de géneros (Torres et al.,
2018). Estas diferencas poderdo ser explicadas pelo facto de a populagdo jovem viver hoje em
contextos de maior precariedade e inseguran¢a no plano econdmico (Torres et al., 2018). Estas
condi¢cdes econdmicas e as tendéncias organizacionais alcangaram, nos dias de hoje, o que décadas de
iniciativas em matéria de igualdade de oportunidades ndo poderiam fazer, na medida em que os
modelos masculinos de trabalho e carreiras estdo a dar lugar a um pluralismo p6s-moderno (Cooper &
Lewis, 1999 em Powell, 1999).

As carreiras descontinuas que estdo a substituir empregos para toda a vida e a passagem de
carreiras de promog¢ao para carreiras de realizagdo (Zabusky & Barley, 1997 em Cooper & Lewis,
1999) pode ser congruente com necessidades das mulheres, mas pode ser mais dificil para os homens
adaptarem-se as mesmas (Cooper & Lewis, 1999).

Esta influéncia geracional é principalmente percecionada nos valores que cada geragdo defende
(Torres et al., 2018). Tal como mencionado acima, geragdes mais jovens promovem a mudanga ¢ a
forma de pensar o género, enquanto na fase tardia da vida ativa é possivel perceber uma ligeira
tendéncia, em muitos paises, para uma defesa menos acentuada das ideias igualitarias e forte presenca
da mulher em papéis domésticos (Torres et al., 2018). Segundo varios autores, existe um potencial

para uma mudanga a favor das mulheres (Cooper & Lewis, 1999 em Powell, 1999).

2.2.2 Educacio

A presenga de mulheres, tanto no campo da educa¢do como no mundo do trabalho, tem sofrido
mudancas substanciais nas ultimas décadas. Atualmente, a maioria das mulheres ndo encontra
obstaculos ao acesso a ensino superior € o aumento do seu nivel de educagdo tem sido percetivel nos
ultimos anos (Rincon, Gonzélez & Barrero, 2017 em Rincon, Gonzélez & Barrero, 2017).

Na juventude, entre os 15 e os 29 anos, € possivel concluir que as mulheres em Portugal e na
Europa matriculam-se e concluem mais o ensino superior (Torres et al., 2018). Em 2016, neste grupo
de idade, Portugal contava ja com 22,8% das mulheres com este grau de ensino completo e com apenas
13,4% dos homens com o mesmo feito, tendéncia que se reproduz na UE, com valores, respetivamente,
de 23% para elas e 16,8% para eles (Torres et al., 2018).

Tal como ¢ possivel verificar no Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento, os
investimentos das mulheres em capital humano tém aumentado acentuadamente nos ultimos anos, com
grandes ganhos na educagdo, onde na maioria das nagdes ocidentais, as mulheres ganham agora mais
diplomas universitarios do que os homens. (Programa das Nac¢des Unidas para o Desenvolvimento,

2008 em Kark & Eagly, 2010). Este investimento na escolaridade favorece o aumento da taxa de

60



emprego, quer em Portugal, quer na EU, para homens e para mulheres, mas com maior relevancia no
caso das mulheres e sobretudo no contexto europeu. No entanto, nem o maior investimento na
escolarizagdo, nem o maior grau de sucesso escolar das mulheres geraram melhores formas de
integragdao das mulheres no mercado de trabalho (Torres et al., 2018).

Como indicado por Pons Peregort, Calvet Puig, Tura Solvas e Mufioz Illescas, embora as mulheres
estejam presentes nas universidades em maior nimero do que os homens, em algumas areas cientificas
e tecnologicas a percentagem de homens continua a ser maior do que a de mulheres (Peregort, Puig,
Solvas & Illescas, 2013 em Rincon, Gonzéalez & Barrero, 2017). Ainda assim € possivel verificar que
nem o maior investimento na escolarizagdo, nem o maior grau de sucesso escolar das mulheres geraram

melhores formas de integragdo das mulheres no mercado de trabalho (Torres et al., 2018).

2.2.3 Mercado de Trabalho

Na juventude, o maior sucesso escolar das mulheres ndo encontra uma praticabilidade imediata,
pois a taxa de emprego da populacdo jovem (15-29 anos) era, em 2016, apenas ligeiramente mais
elevada entre os homens do que entre as mulheres, em Portugal (eles com 40,9%, elas com 39,2%) e
também na maioria dos paises europeus, embora nestes as diferencas entre os sexos sejam ainda
superiores (Torres et al., 2018).

De realgar as assimetrias de género que ocorrem logo nesta idade da vida em relacdo ao mercado
de trabalho, com as mulheres em Portugal e na Europa a serem mais penalizadas do que os homens no
que diz respeito a seguranca de vinculos laborais, as perspetivas de carreira profissional e a
remuneracao (Torres et al., 2018). Nesta fase da vida e no contexto da UE verifica-se um aumento da
populagdo ativa com subida da participagdo feminina no mercado de trabalho, destacando-se Portugal
por apresentar uma taxa de emprego feminino acima da média europeia (Torres et al., 2018). Apesar
desta forte participacdo feminina no mercado de trabalho, nesta idade da vida mantém-se as
desvantagens para as mulheres j4 identificadas na juventude: situa¢des de contratacdo ndo permanente,
com mais contratos a prazo ou temporarios e salarios mais baixos, o que aumenta as dificuldades de
progressao de uma carreira profissional (Torres et al., 2018).

Em relacdo a questao salarial, o grupo etario (50-65 anos) fica marcado pela disparidade salarial
entre homens e mulheres com um agravamento especial no grupo das mulheres com mais de 60 anos
(Torres et al., 2018). Num estudo de 2020 foi possivel verificar que as mulheres ganhavam menos do
que os homens. Entre as pessoas com niveis de educagao baixo, médio e elevado, as mulheres recebiam
28%, 30% e 25% menos do que os homens, respetivamente (Instituto Europeu para a Igualdade de
Género, 2020).

Este ¢ um assunto comum debatido pela maioria dos autores quando abordam o tema da igualdade

de género no mercado de trabalho, na medida em que ¢ um facto com dados comprovados. As mulheres
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em geral tém saldrios mais baixos, mesmo dentro da mesma posi¢ao e ao mesmo nivel e sdo fortemente
sub-representadas em posi¢des superiores nas organizagdes, assumindo menos autonomia e controlo
sobre o trabalho e menores expectativas de promocgdo (Chafetz, 1989; Nelson e Burke, 2000; Ely et
al., 2003 em Alvesson & Due Billing, 2009). Um ntimero crescente de analistas tem vindo a alertar
nos ultimos anos para a necessidade de existir uma abordagem clara e complexa para desafiar as
disparidades salariais entre homens e mulheres (Organizacao Internacional do Trabalho 2003; Pillinger
2005; Rubery et al. 2005 em Todd & Eveline, 2010).

Na fase tardia da vida ativa (50-65 anos), esta presen¢a no mercado de trabalho nao ¢ tao forte
verificando-se uma menor taxa de emprego, quer para homens, quer para mulheres (Torres et al.,
2018). Algumas mulheres nesta fase da vida saem do mercado de trabalho para prestar cuidados
familiares, tornando o risco de pobreza maior para as mulheres face aos homens, tanto em Portugal
como na média da UE (Torres et al., 2018).

Apesar da presenga crescente das mulheres no mercado de trabalho verifica-se ainda a persisténcia
de desigualdades de género no nimero de horas e sobrecarga de trabalho no caso das mulheres, além
do trabalho doméstico e cuidados familiares (Torres et al., 2018). Segundo Amancio, ¢ possivel
encontrar um consenso entre os géneros quanto a igualdade de oportunidades. No entanto, a
desigualdade que ainda se verifica pode justificar-se através de uma “natureza” feminina criada,
essencialmente, pelas proprias mulheres (Amancio, 1994). Esta natureza feminina consiste na
conjugacdo de carateristicas fisiologicas e psicologicas, através das quais o género feminino assume a
responsabilidade exclusiva da maternidade, ao mesmo tempo, exige das mulheres uma competéncia
no trabalho igual ou superior a dos homens, o que se traduz numa imagem irrealista de supermulher
que, a priori, justifica a sua inviabilidade (Amancio, 1994).

Poucos paises, com a exce¢do dos paises nordicos, t€ém definido politicas que, no quadro da
promocdo da igualdade de género, permitam compatibilizar trabalho profissional com
responsabilidades familiares (Torres et al., 2018). Portugal e Espanha s@o os dois paises europeus onde
se verifica uma maior discrepancia entre o tempo gasto por homens e mulheres em tarefas domésticas
(Instituto Europeu para a Igualdade de Género, 2020), sendo que em Portugal, esta diferenca aumenta
ainda mais com o envelhecimento. Segundo este estudo, a Suécia e a Finlandia sdo os Unicos paises
em que tanto homens como mulheres em todas as idades rejeitam que as mulheres tenham a obrigagao
de sacrificar as suas carreiras em prol da familia. Em Portugal apenas as pessoas mais novas tendem a
rejeitar esta afirmacdo, mostrando ainda a visdo tradicional e estereotipada enraizada na sociedade
portuguesa das geragdes mais antigas, sendo possivel, mais uma vez, associar a varavel idade e geragdo
(Torres et al., 2018).

A desigualdade de género € entdo aprofundada pelos saldrios mais baixos, carreiras interrompidas

mais precocemente, entre outras razdes por responsabilidades familiares (Torres et al., 2018).
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No entanto ¢ importante real¢ar que, num estudo realizado recentemente pelo Instituto Europeu
para a Igualdade de Género, Portugal apresentava j4 a sua segunda pontuagao mais elevada no dominio
do trabalho (72,9 pontos), onde Portugal ocupava a 15.* posi¢ao a nivel da EU (Instituto Europeu para
a Igualdade de Género, 2020).

2.3 Género nas Organizagoes

Organizagdes sao instituicdes econdmicas centrais que se ocupam da producao de bens e servigos
e de uma parte importante do controlo e dos cuidados dos cidaddos. Sdo locais de trabalho, de
acolhimento e educacdo de criangas, e institui¢des que se ocupam dos servigos sociais e de saude
(Alvesson & Due Billing, 2009).

Desde o inicio da década de 1970, varios foram os autores a estudar a definicdo de género nas
organizagdes € o seu impacto nos resultados individuais e organizacionais, especialmente devido ao
aumento da procura nas sociedades ocidentais de hoje pela igualdade entre géneros (Aaltion & Mills,
2002).

Um tema chave na literatura sobre o género diz respeito a divisdo do trabalho, ou seja, que homens
e mulheres tendem a trabalhar em diferentes profissdes e a desempenhar tarefas bastante diferentes nas
suas organizacdes (Alvesson & Due Billing, 2009). Existem poucos sectores ¢ areas de trabalho onde
se verifique uma distribui¢cdo igual dos dois géneros e ¢ comum que os homens ocupem cerca de 90
por cento das posi¢des no topo (Alvesson & Due Billing, 2009).

Parece haver ideias mais ou menos profundas de que certos tipos de trabalho, educagao, escolhas
de carreira e posicoes estdo ligados a um determinado género. As organizacoes de trabalho, segundo
Alvesson e Due Billing, estdo divididas segundo o género, segregados em trabalho feminino e
masculino, e assim considerados como "naturais" respetivamente para as mulheres e homens (Alvesson
& Due Billing, 2009). Os conceitos de feminino/masculino sdo construidos como opostos, dicotémicos
e hierarquicos onde o masculino ¢ (geralmente) privilegiado. Por conseguinte, a divisao de trabalho
em areas de trabalho "feminino" e "masculino" € considerado como um elemento-chave na
subordinacdo das mulheres no trabalho e na sociedade (Alvesson & Due Billing, 2009).

A divisdo de género (do trabalho) € hoje o resultado de um longo processo historico, com mulheres
e homens por vezes em papéis invertidos. As concecoes culturais gerais e as expectativas dos géneros
sao influenciadas por fatores herdados de uma época em que os papéis das mulheres e dos homens
eram mais fixos (Alvesson & Due Billing, 2009).

E possivel verificar que a entrada das mulheres no mundo do trabalho nio deu origem & revolucio
tao receada pelos que se lhe opuseram, antes deu origem a uma subcategoria de mulher, a de mulher-
trabalhadora que, por sua vez, pode ainda englobar a mulher-empresaria (Amancio, 1993). Neste caso,

o pensamento social encontrou formas de particularizagdo das mulheres que entraram nas chamadas

63



profissdes masculinas, e que consistiram na sua “masculinizagdo”, enquanto os significados femininos
permaneceram na sua escassez (Amancio, 1993).

Hé agora um numero aproximadamente igual de mulheres e homens em empregos remunerados,
a nivel mundial (Lopez-Claros e Zahidi, 2005 em Alvesson & Due Billing, 2009). No entanto, as
mulheres continuam mal representadas a niveis superiores na hierarquia organizacional (Alvesson &

Due Billing, 2009).

2.4 Género na Lideranca das Organizacoes

Nao hé nenhum toépico com implicagdes tdo profundas e acentuadas para a igualdade de género do
que a liderancga. A igualdade de género ndo pode ser alcangada enquanto as mulheres e os homens ndo
partilharem cargos e responsabilidades da mesma forma, com acesso sem restricdes de mulheres a
lideranca (Kark & Eagly, 2010 em Chrisler & McCreary, 2010). Todos os dados indicam que o niimero
de mulheres decresce a medida que se ascende aos mais altos niveis da hierarquia (Nogueira, 2009).

Embora as mulheres nas na¢des ocidentais tenham conseguido um maior acesso a lideranga do que
em qualquer outro periodo na histéria, a representacdo igual entre géneros continua a ser um objetivo
distante (Kark & Eagly, 2010 em Chrisler & McCreary, 2010). No entanto, num estudo realizado em
2010 pelo Programa das Nagoes Unidas para o Desenvolvimento, j& era notorio o aumento substancial
das mulheres em fung¢des de lideranga (Programa das Nag¢des Unidas para o Desenvolvimento, 2008
em Kark & Eagly, 2010).

A nivel mundial, as mulheres estdo também bastante sub-representadas em cargos de lideranga
(Chukwuemeka & Ehikem, 2020), sendo que por exemplo, de acordo com um relatério da Deloitte de
2015, apenas 15% de todos os lugares no conselho a nivel mundial (Politica) eram ocupados por
mulheres (Deloitte, 2015 em Chukwuemeka & Ehikem, 2020). Outro exemplo, em 2010, nas maiores
empresas cotadas em bolsa da Unido Europeia, as mulheres representavam apenas 4% dos presidentes
e 11% dos membros dos mais altos 6rgaos de decisdo (Comissdao Europeia, 2007 em Kark & Eagly,
2010).

Na nossa sociedade, como na maioria das outras, os lideres tém sido habitualmente homens,
surgindo o fendmeno da generaliza¢do que a lideranga implica masculinidade e que falta as mulheres
as qualidades que sdo necessarias para serem lideres (Moran, 1992).

De acordo com Gutek, o género €, ao lado da raga, uma das caracteristicas humanas mais salientes,
e por isso nunca serd ignorada (Gutek, 1993 em Loureiro & Cabral Cardoso, 2008). Este destaque
conferido ao género acarreta, ainda na perspetiva da autora, duas importantes implicagdes:

A primeira prende-se com a tendéncia para os individuos justificarem os seus comportamentos e

os dos outros com base no género (Gutek, 1993 em Loureiro & Cabral Cardoso, 2008). Este facto ¢

64



notorio em ambientes organizacionais, onde frequentemente as atitudes e a¢des das mulheres sdo
interpretadas em func¢do do género, numa visao estereotipada, onde a maior parte das vezes se ignoram
determinados fatores situacionais (Fagenson, 1993 em Loureiro & Cabral Cardoso, 2008).

Em segundo lugar, a importancia atribuida ao género implica que se definam duas categorias ou
estilos de lideranca, o masculino e o feminino, necessariamente distintos entre si (Loureiro & Cabral
Cardoso, 2008).

Segundo Gorska, o principal efeito do género sobre lideranga ¢ que as mulheres s3o presumidas
ser menos competentes ¢ menos dignas de ocupar posi¢oes de lideranca (Eagly, 2001 em Gorska,
2016). Cecilia L. Ridgeway concorda com esta teoria, propondo também que as diferencas de género
na influéncia e lideranca ocorrem porque as pessoas presumem que os homens sdo mais competentes
e legitimos como lideres do que as mulheres (Ridgeway, 2001 em Carli & Eagly, 2001).

Em Portugal foi possivel analisar que hd sempre mais homens do que mulheres na categoria de
“empresarios, dirigentes e profissdes liberais” A proporcao de homens nesta categoria de topo aumenta
gradualmente com a idade, sendo que nas mulheres se verifica uma maior propor¢ao na idade adulta
da vida ativa (apresentando ja uma mudanca de mentalidades e influéncia geracional). No entanto,
Portugal ¢ o pais da Europa com menor propor¢do de mulheres nesta categoria entre os 50 e os 64 anos
(Torres et al., 2018).

A participacdo de mulheres em cargos de lideranca de topo em grandes empresas ¢ muito inferior
a dos homens, e pode-se dizer que, no sector empresarial, ainda existe um longo caminho a percorrer
antes de se alcangar o equilibrio de género (Rincon, Gonzalez & Barrero, 2017).

Tal como Teresa Pinto defendeu “verifica-se que, mesmo quando as percentagens de
investigadoras e professoras universitarias sao elevadas, a proporcao de mulheres titulares de lugares
de topo de carreira ou de cargos de dire¢do mantém-se baixa” (Pinto, 2007; pp.156 em Conceicao,
2009). Tal como Epstein defende, ““a categoria ¢ "pessoas", ndo "homens" e mulheres" (Epstein, 1990,

p. 151 em Moran, 1992).

2.4.1 Barreiras Organizacionais

Embora possa parecer que as organizagdes oferecem iguais oportunidades de progresso para as
mulheres e homens, as suas estruturas sociais e culturais podem, no geral, criar frequentemente mais
desafios e barreiras as mulheres do que aos homens (Chrisler & McCreary, 2010).

Nao ¢ surpreendente que muitos aspetos das organizacdes favoregam implicitamente a lideranga
dos homens porque, tradicionalmente, muitos homens e muito poucas mulheres desempenhavam
papéis de lideranca na maioria das organizacdes. Por conseguinte, a maioria das organizagdes
desenvolveram tradi¢cdes que se adaptam aos estilos de vida e preferéncias dos homens, o que dificulta

ainda mais a progressao e avanco das mulheres (Kark & Eagly, 2010 em Chrisler & McCreary, 2010).
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Sao varios os fatores apresentados por diversos autores (Chrisler & McCreary, 2010).

Exigéncias de Longas Horas e Deslocacao

Uma caracteristica comum dos cargos de lideranca, especialmente aqueles com niveis de
autoridade mais elevados, € a procura continua e constante de disponibilidade, na medida em que os
lideres tém semanas de trabalho mais longas do que a média (Jacobs & Gerson, 2004 em Kark & Eagly,
2010). A vontade de trabalhar horas e horas pode ser uma qualificagdo importante para subir para
posicdes mais elevadas dentro de uma organizagdo, especialmente se estas se concentrarem mais na
quantidade de trabalho e ndo tanto na produtividade ou a qualidade das contribui¢cdes dos seus
colaboradores (Kark & Eagly, 2010 em Chrisler & McCreary, 2010).

Estamos entdo perante a primeira barreira organizacional a evolu¢do das mulheres no mercado de
trabalho (Kark & Eagly, 2010). Em geral, os homens sdo mais capazes do que as mulheres de trabalhar
horas e horas sem limite e de ter disponibilidade para viajar a qualquer momento, devido a sua menor
responsabilidade doméstica (Acker, 1990; Hochschild, 1989; Martin, 1990 em Kark & Eagly, 2010).

Num estudo realizado por Dwiri e Okatan em quase metade das 13 000 empresas inquiridas em
70 paises, o nimero de mulheres que assumem cargos de maior responsabilidade era 33% inferior ao
nimero de homens (Dwiri & Okatan, 2021). A razdo para isto, segundo a OIT, é que a maioria as
empresas requerem uma disponibilidade "a qualquer hora em qualquer lugar” e que as mulheres nem
sempre podem oferecer devido as suas responsabilidades domésticas e familiares (Dwiri & Okatan,
2021).

Um estudo americano mostrou que 37% das mulheres com altos niveis de educagao e qualificacao
desistiram voluntariamente do emprego em algum momento, mas apenas 24% dos homens com as
mesmas qualifica¢des o fizeram, sendo que entre as mulheres com um ou mais filhos, esta percentagem
aumentou para 43% (Hewlett & Luce, 2005 em Kark & Eagly, 2010). A principal razdo pela qual estas
mulheres renunciaram ao emprego foi por "tempo em familia", mas por homens, era normalmente para
mudar de carreira, sendo esta uma situagao recorrente em muitas outras nagdes industrializadas (Kark

& Eagly, 2010 em Chrisler & McCreary, 2010).

Cultura Organizacional Masculina

O conceito de Gestao e a Lideranga tém sido tradicionalmente amplamente construidos em termos
masculinos (Schein, 1973, 1975 em Alvesson & Due Billing, 2009).

As organizacdes manifestam frequentemente uma cultura que torna dificil para as mulheres se
integrarem e avangarem para posicoes de lideranga. Por exemplo, num inquérito dos EUA, as mulheres
em cargos de lideranca consideraram as liderancas demasiado masculinas como uma barreira ao seu

avanco (Manuel, Shefte, & Swiss, 1999 em Kark & Eagly, 2010).
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O facto de persistir uma visdo masculina da lideranca e de se continuar a acreditar que o bom lider
€ 0 que possui caracteristicas proximas do género masculino, tem impedido que mulheres qualificadas
ascendam a posicdes de topo e encontrem o seu espaco nas organizagdes (Loureiro & Cabral Cardoso,

2008).

“Uma ética masculina pode ser identificada como uma parte da imagem inicial dos gestores e lideres. Esta
'ética masculina' eleva os tragos assumidos como pertencentes aos homens, sendo estes necessarios para uma
gestdo eficaz. Quando as mulheres tentam entrar em empregos de gestdo e lideranca, ¢ invocada a 'ética

masculina' como um principio de exclusdo.” (Kanter, 1977, pp. 22 em Alvesson & Due Billing, 2009).

Obstaculos a Construcao de Capital Social

O capital social consiste nas relagdes entre as pessoas € na obrigacdo € apoio mutuos que
desenvolvem a partir destas relacdes (Brass, 2001 em Kark & Eagly, 2010). O capital social dos lideres,
especialmente as suas relagdes com as pessoas em outras organizagdes, fomenta o seu progresso
ascendente através de hierarquias organizacionais (Seibert, Kraimer, & Liden, 2001 em Kark & Eagly,
2010).

A investigacdo organizacional tem demonstrado frequentemente que as mulheres tém menos
capital social do que os homens (Eagly & Carli, 2007 em Kark & Eagly, 2010). O défice das mulheres
em capital social pode parecer paradoxal, dado que elas reconhecem a importancia do trabalho em rede
(Manuel et al., 1999 em Kark & Eagly, 2010) e, em média, tém melhores competéncias relacionais do
que os homens, por exemplo, em testes de inteligéncia emocional (Brackett, Rivers, Shiffman), Lerner,
& Salovey, 2006 em Kark & Eagly, 2010). No entanto, as competéncias relacionais das mulheres sao
frequentemente direcionadas para o trabalho que tem pouca influéncia (Fletcher, 1999 em Kark &
Eagly, 2010).

As principais fontes de investimento em capital humano sdo a educacdo, formagado e experiéncia
de trabalho (Rincén, Gonzalez & Barrero, 2017). Aqui surge outro obstaculo ao desenvolvimento do
capital humano das mulheres, ou seja, muitas mulheres ndo tém tempo disponivel fora do horario de
trabalho para investir em formacao e, desta forma, sdo excluidas da promogao profissional (Rincon,
Gonzélez & Barrero, 2017).

Do mesmo modo, sdo geralmente mulheres que interrompem as suas carreiras profissionais ou
trabalham a tempo parcial devido a responsabilidades familiares, o que significa que t€ém menos anos
de experiéncia de trabalho e mais interrupcdes, o que abranda o seu progresso profissional (Eagly &
Carli, 2004; 2007; Hoyt, 2010; Keith & McWilliams, 1999; Pons Peregort et al., 2013 em Rincon,
Gonzalez & Barrero, 2017).
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Reivindicacdo da Autoridade

Outra barreira muitas vezes associada a Lideranca Feminina diz respeito a falta de reivindicagao de
autoridade (McGinn e Bowles, 2003 em Chukwuemeka & Ehikem, 2020).

Segundo McGinn e Bowles, as mulheres ndo apresentam dificuldades na adogdo de estilos de
lideranca adequados, mas sim o problema reside na reivindicagdo de autoridade (McGinn e Bowles,
2003 em Chukwuemeka & Ehikem, 2020). Por exemplo, estes autores descobriram que um dos
grandes obstaculos das mulheres ndo esta necessariamente relacionado com o saldrio, mas na forma
como se diferencia a negociacdo de pacotes adicionais entre homens e mulheres, como por exemplo,

prémios, recompensas ¢ aumentos (McGinn e Bowles, 2003 em Chukwuemeka & Ehikem, 2020).

Efeito “Parede ou Teto de Vidro”

O efeito "parede de vidro" descreve como as mulheres estao confinadas a fungdes como os recursos
humanos, financas, e administra¢do, que sdo menos estratégicas e menos suscetiveis de conduzir a
cargos de gestdo de topo (Dwiri & Okatan, 2021).

Uma das expressdes mais frequentemente utilizadas para explicar as razdes da baixa representacao
de mulheres em posi¢des de lideranga ¢ a metafora do teto de vidro (Rincon, Gonzalez & Barrero,
2017). Este termo foi tornado popular em 1986, num artigo publicado no Wall Street Journal sobre
mulheres executivas (U.S. Glass Ceiling Comission, 1995 em Rincon, Gonzalez & Barrero, 2017). De
acordo com este conceito, as mulheres sdo confrontadas com um conjunto de barreiras impenetraveis
a medida que se aproximam das posi¢des de topo na hierarquia empresarial (Rincén, Gonzilez &
Barrero, 2017): barreiras sociais, tais como preconceitos e esteredtipos de género; barreiras
organizacionais, ou seja, processos de selecdo ou a cultura empresarial; e barreiras governamentais,
tais como a falta de controlo empenhado do cumprimento da lei (U.S. Glass Ceiling Commission, 1995
em Rincon, Gonzélez & Barrero, 2017).

Esta metafora mostra que o acesso a posi¢oes de lideranca, especialmente para as mulheres,
representa uma série de obstaculos que fazem parte de um processo e que sdo as razdes por detras da
fraca representacao das mulheres na lideranga e gestdo de topo das empresas e organizacdes (Rincon,

Gonzélez & Barrero, 2017).

Preconceito

As barreiras que mais complicam a promocao do emprego das mulheres sdo as que estdo
relacionadas com preconceitos e expectativas estereotipadas de género (Rincon, Gonzalez & Barrero,

2017).
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A teoria do papel social do género atribui as diferencas no comportamento de homens e mulheres
as diferentes funcdes sociais que tradicionalmente tém desempenhado (Eagly, 1987 em Rincon,
Gonzalez & Barrero, 2017). De acordo com esta teoria, numa certa estrutura social, as pessoas
assumem diferentes papéis de género e sdo coerentes com a requisitos dos mesmos (Rincén, Gonzalez
& Barrero, 2017).

As mulheres continuam a enfrentar preconceitos e expectativas negativas sobre a sua capacidade
de lideranca (Hoyt, 2010 em Rincén, Gonzalez & Barrero, 2017). De acordo com Rudman et al., os
estereotipos de género servem para reforgar a hierarquia de género que atribui um estatuto mais elevado
aos homens, bem como um maior acesso ao poder e aos recursos (Rudman et al., 2012 em Rincon,
Gonzalez & Barrero, 2017).

Como Eagly e Karau sustentam, a percecdo da incongruéncia entre o papel de género feminino e
os papéis tipicos de lider tendem a criar preconceitos para com as mulheres lideres, que podem assumir
duas formas: a) avaliagdo menos favoravel das mulheres (do que de homens) como potencial para a
lideranca uma vez que a capacidade de lideranga é mais estereotipico dos homens do que das mulheres
e (b) avaliacao menos favoravel do comportamento de lideranca real das mulheres (do que dos homens)
porque o comportamento agéntico ¢ visto como menos desejavel nas mulheres do que nos homens
(Eagly & Karau, 2002 em Eagly, Johannesen-Schmidt & Engen, 2003).

Nesta mesma linha, Heilman propde que os preconceitos e esteredtipos de género explicam, em
grande parte, a escassez de mulheres em posi¢des de nivel superior em organizagdes (Heilman, 2001

em Rincon, Gonzalez & Barrero, 2017).

2.4.2 Barreiras Sociais

Trabalho Doméstico

A resposta mais 6bvia a questdo do porqué da existéncia de mais homens em posicdes de lideranga
¢ que uma divisao do trabalho dita que as mulheres t€ém maiores responsabilidades domésticas, o que
limita o seu emprego fora de casa. Para a maioria das mulheres, o caminho para a progressdo no local
de trabalho envolve uma conjugacdo de compromissos familiares e profissionais (Kark & Eagly, 2010
em Chrisler & McCreary, 2010).

Apesar de cada vez mais estudos demonstrarem que os homens t€m vindo a realizar, cada vez
mais, as tarefas domésticas e cuidados infantis (Bianchi, Robinson, & Milkie, 2006 em Kark & Eagly,
2010), mulheres ainda fazem a maioria desse trabalho em praticamente todas as nagdes (Programa das
Nagoes Unidas para o Desenvolvimento, 2008 em Kark & Eagly, 2010).

Mesmo as mulheres altamente remuneradas enfrentam geralmente consequéncias a nivel familiar,
que muitas vezes se traduzem no adiamento de ter filhos ou no abandono total da maternidade (Kark

& Eagly, 2010 em Chrisler & McCreary, 2010). Tais pressdes sdo especialmente intensas para
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mulheres em carreiras profissionais e de lideranga, que muitas vezes requerem horas muito longas,
deixando para tras outros compromissos pessoais e familiares (Eagly & Carli, 2007 em Kark & Eagly,
2010).

No entanto, as responsabilidades domésticas das mulheres ndo sdo totalmente responsaveis pela
sua sub-representacdo como lideres, existindo outros fatores igualmente relevantes (Kark & Eagly,

2010 em Chrisler & McCreary, 2010).

Discriminacao

O suspeito habitual ¢ a discriminagdo, isto €, a possibilidade de as mulheres receberem menos
oportunidades de lideranga do que os homens com as mesmas qualificagdes (Kark & Eagly, 2010 em
Chrisler & McCreary, 2010), sendo a desigualdades nos salarios e nas promog¢des um dos grandes
exemplos (Kark & Eagly, 2010 em Chrisler & McCreary, 2010).

A discriminagdo continua a existir, muitas vezes de forma dissimulada, subtil ¢ mesmo nao
intencional, estando inerente no ser humano (Dovidio & Gaertner, 2004 em Kark & Eagly, 2010). As
pessoas podem discriminar inconscientemente por meio de processos "sem mente" que operam além
da consciéncia da pessoa, sendo que aqueles que praticam a discriminagdo podem acreditar que estao
apenas a escolher a melhor pessoa para o trabalho ou a agir de forma imparcial quando na realidade
estdo a ser tendenciosas contra as mulheres e minorias (Lane, Banaji, Nosek, & Greenwald, 2007 em
Kark & Eagly, 2010). Muitas vezes as crengas do ser humano sobre grupos sociais enviesam 0s seus
julgamentos de determinados individuos ou membros de um determinado grupo (Darley & Gross,
1983; von Hippel, Sekaquaptewa, & Vargas, 1995 em Kark & Eagly, 2010).

A discriminagdo € responsavel pela sub-representacdo das mulheres nas principais linhas de
lideres, na medida em que o comportamento e o desempenho das mulheres nao sdo avaliados de forma
justa (Eagly, Makhijani & Klonsky, 1992). Por exemplo, a discriminac¢ao foi contestada no caso bem
conhecido de Ann Hopkins, a quem foi negada a parceria na contabilidade da empresa da Price
Waterhouse, apesar do seu excelente historial por critérios objetivos (Glaberson, 1988; McCarthy,
1988 em Eagly, Makhijani & Klonsky, 1992). De acordo com a interpretagao discriminatoria do caso
Hopkins, o seu comportamento aparentemente assertivo e enérgico em relagdo ao seu pessoal e colegas
foi avaliada negativamente, apenas porque ela ¢ do género feminino (Eagly, Makhijani & Klonsky,

1992).

Esteredtipo

Outro critério importante € a ter em conta quando se analisam os fatores que influenciam a
desigualdade de género no acesso a papéis de lideranga nas organizagdes ¢ o esteredtipo (Kark &

Eagly, 2010). Os esteredtipos ainda exercem uma poderosa influéncia e sdo, pelo menos parcialmente
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os culpados pela dificuldade das mulheres em alcancar posi¢des de lideranca e pela luta da sociedade
para as aceitar (Moran, 1992).

O esteredtipo contra as mulheres como lideres estd presente quando as pessoas tém pré-definido
uma ideia sobre mulheres nos papéis de lideranca, isto ¢, as qualidades sdo incongruentes com aquilo
que pensam ser o ideal para a realizacdo destes papéis sociais (Kark & Eagly, 2010). Mesmo quando
uma mulher individual tem realmente as qualidades pensadas necessarias para a liderancga, as pessoas
podem acreditar que ela ndo "tem o que ¢é preciso" para ter sucesso como lider, tendo na sua mente
uma imagem totalmente diferente daquilo que pensam ser um lider (Kark & Eagly, 2010). Este
resultado suscita uma atitude menos favoravel em relagao a pessoas estereotipadas do que em relagao
aquelas que se adequam aos requisitos de um papel de lider (Eagly & Karau, 2002; Heilman, 2001 em
Kark & Eagly, 2010).

Segundo Newport, esteredtipos de género consistem nos atributos que as pessoas acreditam que
caracterizam homens ou mulheres (Newport, 2001 em Kark & Eagly, 2010). Ao contrario das
investigagdes sobre as carateristicas das diferencas de género, os esteredtipos de género referem-se a
crengas consensuais relativamente a tais caracteristicas (Costa, Terracciano, & McCrae, 2001 em Kark
& Eagly, 2010). Estes esteredtipos desempenham um papel importante na efetivacdo do fenomeno de
discriminacao das mulheres na lideranga, pois € a partir de ideias pré-concebidas sobre as atitudes e os
comportamentos femininos que se define a sua falta de capacidade para lidar com situagdes de grande
responsabilidade e autonomia (Loureiro & Cabral Cardoso, 2008).

As mulheres sdo vistas estereotipicamente como amaveis, uteis, € empatico, bem como motivado
por necessidades de nutrigao e filiacdo (Kark & Eagly, 2010 em Chrisler & McCreary, 2010). Os
homens sao vistos estereotipicamente como ambiciosos, competentes, competitivos, individualistas e
motivados por necessidades de autonomia, agressao, dominio, realizacao e resisténcia (Kark & Eagly,
2010 em Chrisler & McCreary, 2010).

Num estudo realizado por Amancio foi possivel verificar que o estere6tipo feminino engloba tragos
fisicos e afetivos, que apontam para o papel das mulheres na familia e que s@o considerados positivos,
tragos de dependéncia e submissdo que sao globalmente considerados negativos e tragos relacionados
com as emogdes e expressao de sentimentos que nao reuniram consenso na avaliagdo. O esteredtipo
masculino ndo inclui tracos fisicos, ndo apresenta nenhuma dimensdo globalmente considerada
negativa e ndo aponta para nenhum papel ou funcao especifica (Amancio, 1993).

Os esteredtipos de género prejudicam as mulheres no acesso a papéis de lideranca? A resposta
depende das qualidades que as pessoas esperam nos lideres. Embora estas expectativas dependam do
cenario em que a lideranca tem lugar, a investigacdo estabeleceu que as pessoas geralmente acreditam
que os lideres possuem determinadas qualidades tipo, como a ambicao, confianga, autossuficiéncia, e

dominio, e sejam menos bem-dotados de qualidades comunitéarias (Butterfield, & Parent, 2002 em
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Kark & Eagly, 2010). Pensa-se que o papel de um executivo exige atributos tais como a a¢@o orientada
para a acdo, decisdo e competicdo (Martell, Parker, Emrich, & Crawford, 1998 em Kark & Eagly,
2010), descrigdes que estao, na maioria das vezes, associadas aos homens (Atwater, Brett, Waldman,
DiMare, & Hayden, 2004 em Kark & Eagly, 2010). Percebidas como menos aptas em qualidades
essenciais de lider, as mulheres t€ém acesso reduzido a lideranca (Kark & Eagly, 2010 em Chrisler &
McCreary, 2010).

Heilman através de uma investigacdo sobre lideranga nas organizagdes, concluiu que, como
consequéncia de preconceitos contra mulheres, as pessoas desvalorizam o trabalho das lideres. Quando
o valor desse trabalho ¢ impossivel de negar, as pessoas tendem a atribui-lo a fatores externos em vez
de a competéncia das mulheres. Finalmente, quando as atribui¢des externas ndo podem ser feitas, as
pessoas rejeitam as lideres femininas bem como o seu sucesso (Heilman, 2001 em Carli & Eagly,
2001).

As mulheres sdo vistas como menos adequadas do que os homens para posi¢des de nivel superior
e de lideranga, no entanto também sdo consideradas mais adequadas do que os homens para gerir
organizagdes que estdo a falhar e, portanto, em crise organizacional (Kark & Eagly, 2010 em Chrisler
& McCreary, 2010). Como demonstrado por Haslam e Ryan, as pessoas tendem a "pensar feminino",
na nomeacdo de lideres de empresas falidas ou em crise. E possivel perceber que as qualidades
estereotipadas das mulheres de compreensdo, intui¢ao e criatividade sdo vistas como particularmente
apropriadas para a gestdo de crises em empresas que se encontram em circunstancias precarias (Haslam
& Ryan, 2008 em Kark & Eagly, 2010). A reagdo imediata dos homens € agir, enquanto a reagao
imediata das mulheres ¢ sentir (Cunningham e Roberts, 2012 em Chukwuemeka & Ehikem, 2020).

Como Bass defendeu, “os estereotipos tém os seus efeitos no comportamento. Espera-se que as mulheres
sejam mais submissas, por isso muitos homens tém dificuldade em receber ordens de mulheres. As proprias

mulheres lideres entram em conflito quando enfrentam divergéncias no que se espera deles nas suas fungdes

como lideres e nas suas fungdes como mulheres.” (Bass, 1981, p. 496 em Moran, 1992).

Em resumo, a crenga "think manager-pensar masculino" ainda esta muito viva. As investigagoes
indicam que tanto os cargos de gestdo e lideranga como os de executivo continuam a ser associadas ao
género masculino. S3o vdrias as investigacdes que comprovam que as mulheres sdo estereotipadas

como lideres menos eficazes do que os homens (Bergeron, Block & Echtenkamp, 2006).

2.5 Perspetivas e Teorias das Desigualdades de Género no Acesso a Lideranca
2.5.1 A Posicao Igualdade de Oportunidades

A baixa propor¢ao de mulheres lideres € vista por muitos como um reflexo de desigualdades e
injusti¢as fundamentais na sociedade e na vida profissional como um todo (Alvesson & Due Billing,
2009). Nesta perspetiva, as mulheres sdo consideradas como um grupo discriminado, ao qual sdo

negadas as mesmas oportunidades como homens, tanto num contexto de carreira geral como
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especificamente no que diz respeito a possibilidade de alcangar posi¢des de dire¢ao (Alvesson & Due
Billing, 2009).

De uma perspetiva de igualdade de oportunidades, o problema fundamental ¢ estrutural, ou seja,
sao as ideias culturais estereotipadas e processos sociais irracionais que conduzem a uma parcialidade
a favor de candidatos masculinos e ocupantes de cargos de dire¢do (Alvesson & Due Billing, 2009).
A falta de igualdade de oportunidades poderia, evidentemente, ser atribuida a todas as institui¢des
sociais — a familia, ensino primario e secundario, o mercado de trabalho em geral, etc. - mas quando
vem para postos de gestdo e lideranca, as praticas organizacionais e de gestao sao da maior importancia

(Alvesson & Due Billing, 2009).

2.5.2 A Posicao Meritocratica: Mérito Pessoal

A perspetiva meritocratica adota consequentemente uma esfera de gestdo e lideranga em vez de
uma abordagem moral do assunto (Alvesson & Due Billing, 2009).

Numa meritocracia, as pessoas movem-se livremente para cima e para baixo na hierarquia
ocupacional, de acordo com o mérito pessoal e com as contribui¢des que podem dar a organizacdo em
que trabalham e a sociedade no seu conjunto (Alvesson & Due Billing, 2009).

Numa sociedade meritocratica, as organizagdes procuraram assim qualificagdes e desconsiderardo
o0 género, a classe, antecedentes, raga, religido e outras caracteristicas irrelevantes para os padroes de
carreira em este tipo de sociedade (Alvesson & Due Billing, 2009). E uma sociedade onde o
recrutamento de mulheres para cargos de gestdo e lideranca ¢ um resultado natural da mudanga das
divisdes sexuais de trabalho nas sociedades pds-industriais (onde as mulheres, embora lentamente,
estdo a mover-se do trabalho feminino para o masculino, por exemplo) e onde as industrias dominantes

do sexo feminino (os sectores dos servigos) estdo a crescer (Alvesson & Due Billing, 2009).

2.5.3 A Posicao de Contribuiciao Especial

A igualdade de oportunidades e as abordagens meritocraticas enfatizam os tragos comuns dos dois
sexos. No entanto surgem também teorias que contradizam este padrdo, uma vez que, na opinido de
varios autores, homens e mulheres ndo sdo comparados em termos justos e iguais e, portanto, nao tém
as mesmas hipdteses (Alvesson & Due Billing, 2009).

De acordo com esta abordagem sugere-se que, devido a diferengas moderadas, mas significativas
em comparagdo com os homens, as mulheres possuem qualificagdes complementares e, portanto,
existe um elevado potencial para contribuir com inputs importantes no campo da gestao e lideranca.
No geral, na sociedade contemporanea, parece haver uma crenca bastante generalizada que as mulheres
podem contribuir com algo essencial para as organizacdes (Alvesson & Due Billing, 2009). Algumas

organizagdes indicam que estdo realmente a procura de novos valores que sdo associadas as mulheres,
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tais como flexibilidade, competéncias sociais, orientacdo de equipa, etc (Alvesson & Due Billing,
2009).

Sao diversos os autores que defendem e argumentam a favor das contribui¢des especiais das
mulheres na lideranga de uma organizagao (Alvesson & Due Billing, 2009). Estes autores defendem
que diferentes psicologias de homens e mulheres significam abordagens diferentes dos problemas, em
que as mulheres vindas do exterior podem introduzir um conjunto diferente de crengas, sendo que
normas aceites também podem ser questionadas, promovendo assim um desenvolvimento progressivo
(Alvesson & Due Billing, 2009).

A abordagem de contribuicao especial indica certos aspetos que pdoem em causa a possibilidade de
"neutralidade de género", enfraquecendo a perspetiva da igualdade de oportunidades (Alvesson & Due

Billing, 2009).

2.5.4 A Posicao dos Valores Alternativos

Esta abordagem defende que os dois géneros diferem substancialmente. O principal pressuposto ¢
que, em geral, as mulheres ndo partilham os interesses, prioridades e atitudes basicas a vida que sao
comuns entre os homens (Alvesson & Due Billing, 2009).

A Posi¢do dos Valores Alternativos apresenta algumas semelhangas com a visdo da contribuicao
especial discutida acima, mas a posi¢ao de "valores alternativos" sublinha as diferengas entre os valores
tipicos 'masculinos' e 'femininos', enfatizando também os conflitos entre os dois (Alvesson & Due
Billing, 2009).

Esta abordagem ¢ uma descendéncia direta do ponto de vista feminista (a variedade radical) e,
portanto, basicamente critica para as instituicdes dominadas pelos homens (Alvesson & Due Billing,

2009).

As quatro posi¢coes apresentadas indicam a variedade de formas em que os topicos de mulheres e
lideranga podem ser considerados. A igualdade de oportunidades expressa uma visdo varidvel,
enquanto a contribuicdo especial e os valores alternativos sao respetivamente aplicagdes fracas e fortes
do ponto de vista feminista. Os meritocratas ndo sao de todo feministas e se o forem, estdo mais
proximos da perspetiva da igualdade de oportunidades (Alvesson & Due Billing, 2009). Quer a
perspetiva da Igualdade de Oportunidades, quer a Meritocratica estdo interessadas no que esta a

impedir o acesso das mulheres a cargos de lideranca em condi¢des de igualdade com os homens

(Alvesson & Due Billing, 2009).
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2.6 Eficacia Organizacional: Implicacdes de Género

Alguns autores levantam a questdo da eficacia organizacional da lideranga feminina (Kark &
Eagly, 2010 em Chrisler & McCreary, 2010).

As respostas tém surgido em duas tradi¢cdes de investigacdo: (a) estudos que relacionam a eficéacia
das organizacdes com as percentagens de mulheres entre os seus executivos ¢ (b) estudos que avaliam
a eficécia de lideres individuais masculinos e femininos (Kark & Eagly, 2010 em Chrisler & McCreary,
2010). No entanto ha também autores que defendem que ndo existem diferencas na eficacia de

mulheres e homens lideres (Eagly et al., 1995 em Alvesson & Due Billing, 2009).

2.6.1 Eficacia Organizacional das Equipas Executivas com Integracio de Mulheres na

Lideranca

Os grupos que retnem individuos de multiplos grupos de identidade podem ter um desempenho
superior ao dos grupos mais homogéneos porque normalmente incluem membros com diferentes
formas de representagao e resolugdo de problemas (Hong & Page, 2004; Page, 2007 em Kark & Eagly,
2010). O desafio ¢ aproveitar este potencial, diminuindo o conflito, as barreiras de comunicagao, e
falta de respeito mutuo que se pode desenvolver em grupos de diversidade de identidade (Polzer,
Milton, & Swann, 2002; ver andlise de van Knippenberg & Schippers, 2007 em Kark & Eagly, 2010).

Segundo um estudo da Catalyst, organizacdo de investigagdo e consultoria dedicada ao avango da
carreira das mulheres, entre o periodo 1996-2000, foi possivel constatar que as empresas com a maior
representacdo de executivos do sexo feminino (top 25%) foram substancialmente melhor do que as
empresas com a menor representacdo (25% inferior) (Catalyst, 2004 em Kark & Eagly, 2010). Um
estudo semelhante das empresas de base europeia mostrou também a diversidade de género na
liderancga de topo com desempenho médio no seu sector econémico e mostrou um melhor desempenho
financeiro em empresas com diversidade de género (Desvaux, Devillard, Hoellinger, & Baumgarten,
2008 em Kark & Eagly, 2010).

Estudos recentes mostram que a participacdo das mulheres como lideres empresariais podem
coincidir com ganhos econdmicos para as empresas (Kark & Eagly, 2010 em Chrisler & McCreary,
2010). Tal como Gorska afirma, Devido a uma tao baixa presenca de mulheres em cargos de lideranca,
as empresas perdem uma oportunidade de beneficiar de uma gestao de equipa diversificada (Gorska,
2016).

De uma perspetiva empresarial, varios estudos confirmam que as organizagdes que tiram partido
de diversidade em cargos de lideranga de nivel superior pode obter um melhor desempenho (Cox &
Smolinski, 1994; Comissao Europeia, 2011; Nielsen & Huse, 2010; Post & Byron, 2015; U.S. Glass
Ceiling Comissdo, 1995; Wittenberg-Cox & Maitland, 2009 em Rincén, Gonzéalez & Barrero, 2017).
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Por conseguinte, de uma perspetiva estritamente econdmica, parece que ¢ benéfico para ambas as
empresas e a sociedade como um todo para promover a igualdade de oportunidades para o

desenvolvimento da carreira de todas as pessoas (Rincon, Gonzalez & Barrero, 2017).

2.6.2 Eficacia dos Lideres Individuais: Masculinos e Femininos

A segunda abordagem para avaliar a eficacia dos lideres femininos e masculinos implica uma
comparac¢do do seu desempenho. Foi realizada uma meta-analise para explorar os resultados de 96
estudos deste tipo (Eagly, Karau, & Makhijani, 1995 em Kark & Eagly, 2010). Os lideres masculinos
e femininos que foram comparados, desempenharam os mesmos papéis ou papéis geralmente
comparaveis. Os investigadores determinaram tipicamente eficacia dos lideres através da opinido e
avaliacdo de pessoas (ou seja, subordinados, pares, superiores ou os proprios lideres) (Kark & Eagly,
2010 em Chrisler & McCreary, 2010). De um modo geral, a eficacia seguiu bastante os estereotipos
de género (Kark & Eagly, 2010 em Chrisler & McCreary, 2010).

Virios escritores sugerem que, se as mulheres querem ter sucesso e serem eficazes, precisam de
aprender a agir mais como os homens e a aprender a jogar esses jogos masculinos (Henning & Jardim,
1977; Harragan, 1977 em Moran, 1992). Estes autores defendem que as mulheres ndo foram
socializadas para competir em igualdade de condi¢cdes com os homens, ¢ o remédio consistia em fazer
com que as mulheres desenvolvessem novas competéncias que permitissem para terem sucesso na
lideranga organizacional (Henning & Jardim, 1977; Harragan, 1977 em Moran, 1992).

J& Kanter olhou para os cendrios em que as mulheres que ambicionam chegar ao topo e atribuiu a
falta de sucesso das mulheres a ndo serem inatas diferencas de género, mas a distribuicao de
oportunidades e poder (Kanter, 1977 em Moran, 1992). Kanter viu a distribui¢do do poder e o estatuto
simbdlico da mulher na maioria das organizagdes como critico para determinar a lideranca diferencas
entre homens e mulheres. O comportamento das mulheres reflete a sua falta de poder, ndo diferengas
inatas entre homens e mulheres (Kanter, 1977 em Moran, 1992).

Assim, se o social impde varios limites as oportunidades e comportamentos das mulheres, também
¢ verdade que elas se impdem formas de autocensura, porque o social a que nos referimos ¢&,
justamente, uma forma de pensar os seres homem e mulher que ¢ partilhada por ambos os géneros e

naturalizada nos seus comportamentos (Amancio, 1993).

2.7 Estratégias Destinadas a Alcancar o Equilibrio de Género em Posicoes de Lideranca

Segundo Pons Peregort et al., as barreiras que impedem mulheres de acederem a posicoes de
grande responsabilidade tanto em organizagdes publicas como privadas representam um custo
consideravel para toda a sociedade, que investiu na formagao e preparagdo de estas pessoas (Pons

Peregort et al., 2013 em Rincén, Gonzdlez & Barrero, 2017). O desequilibrio entre o elevado nivel
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educacional das mulheres e o desenvolvimento da sua carreira implica um desperdicio de capacidades
e de recursos humanos numa economia global onde o capital constitui um fator chave para a
competitividade (Comissao Europeia, 2011 em Rincon, Gonzalez & Barrero, 2017).

O “gender mainstreaming” ¢ um termo cada vez mais utilizado na Europa e nas principais
organizagdes internacionais, tais como a OIT e o Mundo Banco, para descrever uma nova abordagem
para alcancar a igualdade de género (Bacchi, Eveline, Binns , Mackenzie & Harwood S., 2010 em
Bacchi & Eveline, 2010).

Tém sido varios os analistas e institui¢des preocupados com a igualdade de género e tomarem
decisdes para tornar este assunto mais equilibrado nas sociedades e organizagdes. E essencial promover
uma reflexdo que se aprofunde nos processos que provocam situagdes de desequilibrio e que propde
novas formas de os confrontar. A transformacdo dos esteredtipos de género envolve também um
processo de aprendizagem por parte de toda a sociedade que pode ser promovido, entre outras formas,
ao incorporar a perspetiva de género nos diferentes niveis do sistema educativo, nos meios de
comunicagdo social e no local de trabalho. (Rincén, Gonzalez & Barrero, 2017).

Além desta questdo mais relacionada com a sociedade, as agdes das organizagdes tém também um
papel fulcral para um equilibrio de género. E importante propor algumas alteragdes, tais como horarios
flexiveis ou calendarios de trabalho que permitem maior compatibilidade entre o trabalho e a vida
pessoal, pode favorecer o acesso das mulheres a lideranca posi¢oes (Cooper & Lewis, 1999 em Rincon,
Gonzélez & Barrero, 2017).

Este modelo de compatibilidade e flexibilidade ¢ importante para evitar que estas politicas sejam
vistas como exclusivamente orientadas para as mulheres. E uma questio de melhorar as condi¢des de
trabalho tanto para homens como para mulheres, de modo que estes possam envolver-se noutros
atividades na sua vida pessoal sem terem de sacrificar as suas carreiras (Rincoén, Gonzélez & Barrero,
2017).

Do mesmo modo, ¢ importante oferecer preparagdo adequada das mulheres para posicdes de
lideranga, através de formacao e experiéncia pratica (Rincoén, Gonzélez & Barrero, 2017).

No entanto, além de todas as alteragdes e decisdes a tomar para terminar com a desigualdade de
género no acesso a lideranca, a mulher tem também um importante papel a desempenhar. E também
necessario que as mulheres se vejam como potenciais lideres e possam pensar a sua carreira, tendo
sempre em vista a possibilidade de chegarem a lugares de topo, tal como os homens (Conceigao, 2009).
E fulcral que as mulheres afirmem que sdo cidadas responsaveis e capazes de determinar o conteudo e

o futuro da sociedade ou de terminada organizacao (Conceigdo, 2009).
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2.8 O Crescimento das Mulheres em Cargos de Lideranca

E interessante observar como em qualquer auditério, quando tanto mulheres como homens sdo
convidados a nomear um lider, a maioria das pessoas responde geralmente com o nome de um lider
masculino (Rincén, Gonzalez & Barrero, 2017). Ainda que ao longo da historia, certas mulheres tais
como Joana D'Arc, Marie Curie, Simone de Beauvoir e Madre Teresa tornaram-se importantes figuras
e lideres, em geral, as mulheres ndo tém tido a liberdade para desenvolver as suas crengas e ideias
(Rincon, Gonzélez & Barrero, 2017).

No entanto € possivel verificar um aumento do niimero de mulheres em posi¢des de lideranca
publica, incluindo posi¢des altamente visiveis, no entanto sendo ainda a minoria. A presenca de um
maior numero de mulheres em posi¢gdes de poder tem produzido novas oportunidades de observar as
lideres femininas juntamente com os lideres masculinos (Carli & Eagly, 2001).

A ideia de que as mulheres podem ocupar tais posi¢oes e a suspeita de que elas podem exercer o
poder de forma algo diferente dos homens ja ndo parece ser tdo alarmante as pessoas, como no passado
(Carli & Eagly, 2001). Em resposta a uma pergunta da sondagem Gallup, realizada no inicio do séc.
XXI: "Acha que este pais seria governado melhor ou pior se houvesse mais mulheres em cargos
politicos?" 57% dos inquiridos nos Estados Unidos escolheram a resposta "melhor", com maior apoio
das mulheres (62%) do que os homens (51%) (Gallup, 1995 em Carli & Eagly, 2001).

A falta de mulheres em posi¢gdes de poder era explicada por muitos como um “problema dos
oleodutos", ou seja, a interpretagdo de que as mulheres com a educacdo e os antecedentes adequados
ndo estavam disponiveis para assumir tais papéis (Carli & Eagly, 2001). Ainda que a explicagdao do
oleoduto continue a ser popular entre os CEOs masculinos (Ragins, Townsend, & Mattis, 1998 em
Carli & Eagly, 2001), a sua plausibilidade tem sido corroida pelo aumento do emprego feminino como
lideres (Carli & Eagly, 2001).

Durante a ultima década, um crescimento substancial melhorou a presenga feminina em cargos
superiores de lideranga em muitos paises europeus (Comissdao Europeia, 2016 em Rincon, Gonzalez
& Barrero, 2017). No entanto, na maioria dos paises, as mulheres ainda ndo representam sequer um
terco das posi¢des de lideranca (Comissdao Europeia, 2016 em Rincon, Gonzalez & Barrero, 2017).

E também de salientar que os niimeros variam consideravelmente, de acordo com a pais. Nos
paises nordicos, a situacdo das mulheres em posi¢des de decisdo ¢ geralmente melhor do que no resto
dos paises europeus. A Noruega destaca-se especialmente a este respeito, com 41%. de mulheres em
altos cargos administrativos (Comissao Europeia, 2016 em Rincon, Gonzalez & Barrero, 2017).

Em geral, os nlimeros sobre a representacdo das mulheres em cargos administrativos das empresas
da grande Europa refletem que as medidas adotadas nos diferentes paises tém tido resultados positivos

(Comissao Europeia, 2016 em Rincon, Gonzalez & Barrero, 2017).

78



No entanto, embora se tenham registado progressos considerdveis, a percentagem média de
mulheres executivas nas empresas mais importantes da Unido Europeia ainda estd longe de uma
situacdo de equilibrio de género (Rincén, Gonzdlez & Barrero, 2017). Em 2016, apenas 5% dos
diretores executivos ou diretores-gerais nas grandes empresas da Unido Europeia eram ocupadas por
mulheres (Comissdo Europeia, 2016 em Rincon, Gonzalez & Barrero, 2017). Outro exemplo ¢
suportado pelos dados fornecidos pelo estudo do Instituto Europeu para a Igualdade de Género, onde
¢ possivel perceber a grande discrepancia de género nos membros de conselhos administrativos de
grandes empresas (Instituto Europeu para a Igualdade de Género, 2020). Em 2020, Portugal contava
com 25% de mulheres e 75% de mulheres neste cargo. A nivel da EU foi possivel averiguar que
existiam cerca de 29% de mulheres e 71% de homens neste cargo (Instituto Europeu para a Igualdade
de Género, 2020).

No entanto, neste periodo foi possivel verificar diversas melhorias para as mulheres na area da
lideranga e acesso ao poder, comparado com anos anteriores. Segundo o Instituto Europeu para a
Igualdade de Género, a presenca de mulheres no conselho de administracdo do banco central
aumentou, a representacdo das mulheres subiu também nos conselhos de administragdo das maiores
empresas cotadas e a quota de mulheres entre ministros ¢ membros do parlamento também aumentou
(Instituto Europeu para a Igualdade de Género, 2020).

O nimero de mulheres em cargos de lideranga estd a aumentar, no entanto, estas estdo
concentradas principalmente em niveis mais baixos em cadeias de comando. Tendem a supervisionar
os seus colegas do mesmo género, € o seu papel na tomada de decisdes ¢ principalmente fornecer
contributos para as decisdes tomadas por homens (Reskin e Roos, 1990 em Alvesson & Due Billing,

2009).

2.9 Género no Desporto

A cultura do desporto ¢ um terreno chave para estudar e compreender o género, na medida em que
este proporciona uma forma unica de compreender as formas como a sociedade constrdi os corpos
sociais de homens e mulheres que participam no desporto e como atribuimos masculinidade e
feminilidade a esses corpos (Hardin e Whiteside, 2009 em ChOnurum, OgunjImi & O’Neill, 2014).

De acordo com Hardin e Whiteside, nos tltimos anos tem havido uma mudanga significativa na
defesa da igualdade de género no desporto no sentido da utilizagao do desporto como ferramenta para
luta pela igualdade de género e o desenvolvimento pessoal (Hardin e Whiteside, 2009 em ChOnurum,
Ogunjlmi & O’Neill, 2014).

O desporto ¢ uma atividade social em que os individuos podem ser expostos a numerosos tipos de
discriminacdo e exclusdo social, por exemplo, desigualdade de género, homofobia e/ou sexismo

(Cleland, 2014 em Nogueira, Molinero, Salguero del Valle, Lucidi & Marquez, 2017) e € um contexto
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em que tal conduta ¢ frequentemente manifestada e, em situagdes de comparacdo ou divisdo de género,
pode dar origem a um conflito (Naranjo et al., 2017 em Nogueira, Molinero, Salguero del Valle, Lucidi
& Marquez, 2017). O desporto ¢ uma atividade associada a um conjunto de normas sociais que servem
para estabelecer e atribuir os comportamentos masculinos e femininos (Roper, 2014 em Nogueira,
Molinero, Salguero del Valle, Lucidi & Marquez, 2017).

Devido ao facto de os homens o praticarem predominantemente, o desporto € visto como uma
atividade “masculina” baseada na percecdo de que ¢ sindnimo de capacidades tais como forca e
agressao (Pavlidis y Fullagar, 2016 em Nogueira, Molinero, Salguero del Valle, Lucidi & Marquez,
2017), enquanto a atividade "feminina" ¢ associada a passividade, fraqueza, mansidao e elegancia
(Hargreaves, 1986 em Nogueira, Molinero, Salguero del Valle, Lucidi & Marquez, 2017).

Esta divisdo levou também a restricdo com que as mulheres tém de viver e rotulagem de certos
desportos mais apropriados para as mulheres, como a equitacdo, gindstica, voleibol e patinagem
(Trankbaek, 1997 em Nogueira, Molinero, Salguero del Valle, Lucidi & Marquez, 2017),
concentrando-se mais na estética e na elegancia, de forma a enquadrar-se no esteredtipo de
"comportamento feminino apropriado" (Taylor, 2001 em Nogueira, Molinero, Salguero del Valle,
Lucidi & Marquez, 2017).

Embora o desporto tenha estado ligado ao dominio masculino, nas ultimas décadas, esta tendéncia
tem sido confrontada e desafiada. As raparigas e as mulheres tém "atacado" de forma estreita, negativa,
e limitando conceitos e ideias de que ndo devem participar no desporto, suar, mostrar agressividade,
ou competir, ¢ comecaram a incluir forga fisica e proezas atléticas na definicdo de feminilidade
(ChOnurum, OgunjImi & O’Neill, 2014).

O grande aumento da participacao feminina, por exemplo, no atletismo parece estar relacionado
com o rapido crescimento de muitas ligas desportivas profissionais femininas, € com o aumento da
cobertura e representacio de mulheres atletas no mundo do desporto (ChOnurum, OgunjImi & O’Neill,
2014). Além disso, as mulheres comegaram a mudar a forma como sdo vistas no mundo desportivo
através da participagdo em desportos dominados pelos homens, desafiando os seus esteredtipos
(ChOnurum, OgunjImi & O’Neill, 2014).

Com a evolucdo dos papéis de género na nossa sociedade, foi possivel comecar a ver as mulheres
a participar em certos desportos que foram, em tempos associado apenas a um género, sendo que as
mulheres atletas de hoje nao sdo vistas apenas de uma forma feminina, mas também como um
individuo com poder emocional e fisico que os atletas mais jovens podem admirar (ChOnurum,

Ogunjlmi & O’Neill, 2014).
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2.9.1 Promocao da Igualdade de Género no Desporto

O desporto pode dar as mulheres o acesso a espagos publicos onde se possam reunir, desenvolver
novas competéncias em conjunto, ganhar apoio de outros e aproveitar a liberdade de expressao e
movimento. Pode ainda promover a educagdo, comunicacdo, capacidades de negociagdo e lideranca,
todas elas essenciais. O desporto pode desenvolver o sentido de propriedade dos seus corpos enquanto
mulheres e aumentar a sua autoestima (Sever, 2005).

Ao longo do tempo tém vindo a ser escritas varias declaragcdes e protocolos que defendam e
promovam a participacdo das mulheres do desporto, a todos os niveis, tendo a Declaracao de Brighton
e Windhoek dois exemplos claros (Sever, 2005).

A Primeira Conferéncia Mundial sobre Mulheres e Desporto realizou-se em Brighton, Reino Unido,
em 1994, que conduziu a Declaragdo de Brighton e a criagao do Grupo de Trabalho Internacional sobre
a Mulher e o Desporto (Sever, 2005).

A Segunda Conferéncia Mundial sobre a Mulher e Desporto teve lugar em Windhoek, Namibia, em
1998, que visava promover a participacao das mulheres em desporto, bem como um meio de realizar
objetivos mais amplos na satde, educacgdo e direitos humanos das mulheres (Sever, 2005).

Embora cada vez mais mulheres estejam envolvidas no dominio do desporto na Europa e a nivel
mundial, as desigualdades de género ainda persistem e estdo presentes nos mais diversos niveis (Pauly,
Van der Heyden & Wuiame, 2019), como por exemplo. no acesso e na pratica do desporto, educacao
fisica e atividade fisica; no acesso a responsabilidades, participacdo em 6rgaos dirigentes desportivos
e fungdes decisorias; no acesso a recursos, salarios, incentivos financeiros e instalagdes desportivas;
na cobertura mediatica das mulheres atletas e do desporto feminino; na violéncia baseada no género,

incluindo assédio e abuso (Pauly, Van der Heyden & Wuiame, 2019).

Apesar da evolugcdo e medidas adotadas ao longo dos anos, sdo vérias as barreiras e desafios que as
mulheres enfrentam no acesso ao desporto (Sever, 2005).
e Falta de seguranca e instalagdes desportivas adequadas (Sever, 2005).
e Falta de competéncias, recursos, € apoio técnico (Sever, 2005);
e Restricoes fisicas (Sever, 2005);
e Falta de tempo (Sever, 2005);
e Exposi¢do ao Assédio Sexual (Sever, 2005).

2.10 Género na Lideranca no Futebol

Historicamente, tem havido uma grande falta de mulheres em posicdes de responsabilidade no seio

do futebol, resultando em muito poucas vozes a favor de mudar a situacao (FIFA, 2020).
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Segundo a UEFA, em 2019, existia duas vezes mais mulheres a trabalhar em cargos de dire¢do ou
superiores em relacdo a 2017 (UEFA, 2019). A verdade ¢ que ndo hé, ainda, lideres femininas
suficientes no futebol, o que significa que ndo existem modelos femininos suficientes na lideranca
neste setor. Na industria do futebol limitam-se a celebrar a primeira mulher lider, a primeira mulher
secretaria-geral, a primeira mulher presidente ou a primeira mulher membro do conselho, que embora
importante, ¢ apenas o primeiro passo em dire¢do a algo maior e mais sustentavel (FIFA, 2020).

Dos arbitros aos treinadores, passando pelos funcionarios da FIFA, ndo existe quase nenhuma
representacao feminina entre os lideres do futebol (Raycraft, Robinson & Zabel, 2021). Um inquérito
realizado em 2019 pela FIFA descobriu que apenas 7% dos treinadores no futebol feminino eram
mulheres e que as mulheres representam apenas 10% dos arbitros (FIFA, 2019 em Raycraft, Robinson
& Zabel, 2021). O mesmo inquérito descobriu ainda que, a nivel mundial, as mulheres constituem
apenas 9% dos executivos da FIFA, 25% dos "lideres" do futebol (definidos como um membro
presidente da associagdo, secretario-geral, ou chefe de departamento), e 28% de pessoal da
administracao do futebol (FIFA, 2019 em Raycraft, Robinson & Zabel, 2021).

Existe uma surpreendente falta de paridade de género no seio da FIFA. Ha apenas trés membros
do género feminino no Comité Disciplinar, composto por dezanove pessoas, responsavel por atribuir
sangdes aos jogadores, clubes e afiliados da FIFA - e apenas uma mulher tem assento no Comité de
Apelacdes (FIFA, 2019 em Raycraft, Robinson & Zabel, 2021).

As justificagdes atuais para as disparidades baseadas no género citam a rentabilidade, a base de
fas e outros fatores de mercado, mas os esteredtipos de género, a homofobia e o chauvinismo masculino
sdo mais do que simples reliquias histdricas (Raycraft, Robinson & Zabel, 2021).

Ter mulheres em posi¢des de responsabilidade faz com que as empresas e organizagdes sejam mais
bem-sucedidas. Este ¢ um facto comprovado e tem sido demonstrado por varios estudos sobre

diversidade e justica de género (FIFA, 2020).
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Capitulo 3 — Lideranca Feminina: Caracteristicas, Teorias, Desafios

3. Lideranca Feminina

Tal como indicado acima, ¢ importante real¢ar que nas ultimas décadas a presenca das mulheres
no mundo do trabalho apresentou um crescimento acelerado (Torres, Ortiz & Restrepo, 2012),
confirmando a crescente quebra dos obstaculos, nomeadamente o fendmeno “teto de vidro” (Adams
etal., 2007; Davidson e Cooper, 1992; Dreher, 2003; Goodman, Fields e Blum, 2003; Stroh, Langlands
e Simpson, 2004 em Adams, Gupta & Leeth, 2009). Klenke defende mesmo que este avango das
mulheres e a sua presenca em cargos de lideranga no século XXI ¢ um passo impressionante, pioneiro,
notavel e digno de atencdo mediatica (Klenke, 2012). A principal responsavel por esta alteragdo ¢ a
mudanga social que se tem vindo a efetivar ao longo dos tempos, quer seja esta cultural, familiar ou
demografica (Torres, Ortiz & Restrepo, 2012). Por exemplo, nos dias de hoje, na composi¢do familiar
da sociedade, a lideranca feminina aumentou, existindo um maior acesso a educagdo e uma reducao
acentuada da fecundidade, entre outros aspetos (Arriagada, 1997; Duryea, Cox & Ureta, 2006 em
Torres, Ortiz & Restrepo, 2012), que se refletira na ascensao das mulheres na hierarquia dos negocios
(Duryea et al., 2006; Abramo & Valenzuela, 2006 em Torres, Ortiz & Restrepo, 2012).

As mulheres estdo a tornar-se mais parecidas com os homens nas suas aspiragdes e realizagoes
profissionais. Mais mulheres ocupam agora papéis de lideranga altamente visiveis, e as recentes teorias
de liderancga tém sublinhado a importancia das qualidades interpessoais comummente atribuidas as
mulheres, tais como a cooperacao e colaboragdo (Rhode, 2016).

No entanto, a sua ascensao na hierarquia corporativa continua a ser bastante lenta face aos homens
(Torres, Ortiz & Restrepo, 2012), muito devido a subtil mensagem de uma ideologia de sociedade
patriarcal que continua a colocar a mulher noutro lugar (Klenke, 2012). Tal como afirmou Domingues,
“Nos meetings internacionais, sejam de politicos, de economistas, de militares, dirigentes de empresas,
dirigentes desportivos, (...), a mulher ou ndo estd presente ou estd numa minoria sem qualquer
representatividade ou forga decisoria. Facil €, pois, concluir que sdo os homens que governam o
mundo” (Domingues, 2010, p.13).

Um exemplo disso ¢ que entre as 500 maiores empresas do mundo, apenas 1% das mesmas ¢é
presidido por mulheres. De acordo com os dados existentes a nivel global, a presidéncia das empresas
e a alta administragdo continua a ser liderada principalmente por homens (Torres, Ortiz & Restrepo,
2012).

O desafio para as organizagdes modernas ¢ reconhecer a diferenga como fonte de riqueza. Os
lideres sdo individuos e as suas praticas de lideranca dependem, entre outras coisas, de carateristicas

pessoais, sendo que o género ¢ uma delas (Torres, Ortiz & Restrepo, 2012). O importante € procurar a
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equidade e ndo a igualdade e reconhecer que ter lideres homens e mulheres ¢ o cenério ideal para
promover a diversidade dentro de uma organizagdo, que pode ser vista como uma vantagem (Torres,
Ortiz & Restrepo, 2012).

E importante reconhecer a importancia das mulheres nas posi¢des de lideranga, na medida em que
sdo capazes de desenvolver uma lideranca de acordo com as suas proprias carateristicas, bastante
diversas e fundamentais para uma organizacdo (Torres, Ortiz & Restrepo, 2012). Para isso ¢
fundamental conseguir obter cada vez mais influéncia de mulheres em conselhos de administragao das
organizacdes (Glass & Cook, 2017). As empresas com diretoras apresentam resultados
significativamente mais fortes em cada medida analisada: governagao, for¢a do produto, diversidade,
e envolvimento da comunidade (Glass & Cook, 2017).

Ao aumentar a representacao numérica das mulheres, o escrutinio que estas enfrentam reduz-se,
enfrentam menos pressdes de desempenho e t€ém menos probabilidades de serem sujeitas a uma
avaliagdo negativa (Glass & Cook, 2017). No entanto, os autores concluem também que a
representacdo numérica ¢ insuficiente para superar as pressoes simbolicas das mulheres na lideranca
(Glass & Cook, 2017).

Em suma, Alvarez ¢ Barrios, na sua obra, mostram as principais conclusdes da representagio
feminina no mercado de trabalho, mais concretamente nos conselhos de administragio (Alvarez &

Barrios, 2009):

Sao as empresas familiares e cooperativas que tém a maior representagdo feminina nos

seus conselhos de administragao

A dimensao da empresa e do conselho de administracdo sdo dois dos fatores que
influenciam a probabilidade de as mulheres pertencerem aos conselhos de

administracao

A maior representacdo feminina ¢ encontrada nos sectores de trabalho intensivo e

orientados para os servigos.

As empresas com o menor nimero de mulheres nos seus quadros sdo do setor de

materiais basicos, industria e constru¢ao.

As empresas com o mais alto nivel de consciéncia do equilibrio entre trabalho e vida

pessoal sdo as que t€ém a mais alta representagdo feminina.

Tabela 4: Principais concluses da representagdo feminina no mercado de trabalho (Alvarez &

Barrios, 2009).
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As mulheres contemporaneas enfrentam ainda muitos desafios, especialmente em relagdo aos
papéis de lideranga dominados pelos homens. No entanto, devem ser corajosas, criativas e inteligentes
para serem bem-sucedidas, pois podem enfrentar os labirintos mais elaborados no seu caminho para a
lideranga (Eagly & Carli, 2007). As mulheres que se encontram neste caminho sdo as pioneiras da

mudanga social (Eagly & Carli, 2007).
3.1 Caracteristicas da Lideranca Feminina

E possivel verificar que as lideres femininas estdo bastante representadas em cargos de lideranca
precarios ou de elevado risco de fracasso, estando o sexismo e a discriminag¢@o no centro das razdes
para isso acontecer (Ryan & Haslam, 2005a, 2005b, 2007 em Adams, Gupta & Leeth, 2009). Isto
acontece ou porque sao nomeadas para liderar uma organiza¢ao ou equipa que se encontra em crise ou
porque ndo lhes sdo dados os recursos e 0s apoios necessarios para a prossecucao dos seus objetivos
(Ryan e Haslam, 2005 em Biletta, Mullan, Parent-Thirion & Wilkens, 2018). No entanto a anélise das
carateristicas da lideranca feminina ddao outras respostas, que nos leva para um patamar acima da
lideranga em trabalhos precérios (Adams, Gupta & Leeth, 2009).

No atual processo de mudanga, os modelos tradicionais de organizacdo do trabalho estdo
desatualizados e ndo sdo muito uteis. O novo estilo de lideranca reflete algumas mudangas historicas,
entre as quais vale a pena destacar, por um lado, uma redu¢ao na consideracao do "estilo de lideranga"
como uma esséncia, que se desenvolve independentemente da experiéncia pessoal e da aprendizagem.
E, por outro lado, 0 aumento do nimero de mulheres e a consequente redefini¢ao do "perfil de lideranca
ideal", tendo em conta as vantagens das qualidades femininas (Alvarez & Barrios, 2009).

Muitos autores argumentam que "existem tracos de caracter, estilos de interagdo, padroes de
raciocinio, discurso e comunicagdo que sdo culturalmente atribuidos como atributos femininos"
(Fondas, 1997, p. 260 em Adler, 1999). Embora os tedricos debatam se estes tragos sao biologicamente
herdados ou construidos socialmente, a maioria dos investigadores acredita que a maioria das mulheres
lideres apresenta as seguintes qualidades: “empatia, ajuda, carinho, sensibilidade interpessoal, aten¢ao
e aceitacdo dos outros, capacidade de resposta as suas necessidades e motivagdes, orientacdo para o
interesse coletivo e para objetivos integrativos tais como coesdo e estabilidade de grupo, uma
preferéncia pela abertura, relacdes igualitarias e de cooperagdo em vez de hierarquicas e um interesse
na atualizagdo de valores e relagdes de grande importancia para a comunidade” (Fondas, 1997, p. 260
em Adler, 1999)

Segundo Alvarez e Barrios existem algumas areas de especializagdo historicamente ligadas ao
desenvolvimento da feminilidade que podem ser relevantes para as exigéncias da nova organizacao do
trabalho atual em relagdo ao campo da gestdo: comunicacao e cooperacao; filiacao e ligacao ao poder;
emocao e vulnerabilidade e empatia (Alvarez & Barrios, 2009), sendo, portanto, a atribuigdo de tarefas

acatada com mais facilidade ¢ melhor acolhida com mulheres no comando (Sciavani, Dias & Oliveira,
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2017). Eagly e Johnson verificaram que as mulheres eram mais "democraticas" e "participativas" do
que os homens (Eagly & Johnson, 1990 em Cuadrado, Molero & Navas, 2003), carateristicas ja
abordadas no capitulo anterior.

A expectativa de que lideres femininas irdo fomentar mais coesdo, aprendizagem cooperativa e
comunicagdo participativa do que lideres masculinos assenta no argumento de que lideres femininas
tém mais probabilidades de ter uma autoconstrucao relacional do que lideres masculinos, ou seja, uma
concecdo de si proprios como relativamente interdependentes, relacionais e interligados (Cross &
Madson, 1997; Markus & Kitayama, 1991 em Post, 2015).

Segundo Thomson & Lloyd, as mulheres sao melhores ouvintes do que os homens e, portanto,
fundamentais para melhorar a dindmica interpessoal e "arquitetura social" dos quadros de uma empresa
(Thomson & Lloyd, 2011). Além disto, o seu menor sentido de mutualidade e responsabilidade pessoal
do que os homens, a sua maior vontade de compromisso € de encontrar uma solugdo para um problema
e a sua preocupacao pelas pessoas e pela justica marcam sem duivida as suas diferencas face aos homens
lideres (Thomson & Lloyd, 2011).

E possivel resumir as diferengas nas carateristicas entre lideres femininas e lideres masculinos da
seguinte forma:

e Em média, a autoconstru¢do das mulheres parece ser mais relacional ou interdependente ¢ a

autoconstru¢do dos homens mais independente (Gabriel & Folkman, 2012 em Post, 2015);

e Em comparagdo com os homens, as mulheres demonstram mais empatia para com 0s outros
(Cundiff & Komarraju, 2008; Dimberg & Lundquist, 1990; Eagly, 2009; Feingold, 1994;
Fukushima & Hiraki, 2006 em Post, 2015);

e Em comparagdo com os homens, as mulheres estdo mais preocupadas em estabelecer, manter,
ou reparar relagcdes pessoais estreitas com outros (Eagly & Johnson, 1990 em Post, 2015);

e Em comparacao com os homens, as mulheres sdo menos propensas a procurar dominar outros
na resolugdo de conflitos (Holt & DeVore, 2005 em Post, 2015);

e Em comparagdo com os homens, as mulheres sdo mais propensas a transmitir apoio na sua
comunica¢cdo com os outros (Aries, 1996; Tannen, 1990 em Post, 2015) a medida que
perguntam, escutam atentamente, € criam "espago para os outros se expressarem" (White,

Mcmillen, & Baker, 2001; pp. 41 em Post, 2015).

No entanto, ainda estamos perante a suposi¢cdo de que para as mulheres conseguirem ter carreiras
de alta direcdo e posicoes de lideranga, devem adotar carateristicas masculinas (Hekman, 1999;
Kerfoot & Knights, 1998; Pini, 2005 em Carbajal, 2018). Esta adocdo de carateristicas diferentes das
tipicas femininas € contra a natureza da lideranca feminina, marcada por carateristicas acima referidas,
completamente opostas as masculinas. O estilo de lideran¢a masculino € mais sustentado na dominag¢ao

e poder, enquanto a abordagem da mulher ¢ mais relacional (Due Billing & Alvesson, 2000 em
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Carbajal, 2018). O padrao de lideranga tem sido principalmente baseado nas carateristicas masculinas,
sendo as mulheres forgadas a seguir o mesmo estilo de lideranca, ainda que o seu estilo de eleicao seja
o igualitario (Smith, 2002 em Carbajal, 2018), em vez de autocratico (Carbajal, 2018).

No que diz respeito aos estilos de lideranga, a tendéncia geral de estilo de lideranga com mulheres
lideres de nivel superior ¢ médio ¢ o estilo de lideranga transformacional (Gobaw, 2017). Esta
descoberta estd em conformidade com o argumento de que o estilo transformacional de lideranga
aborda essencialmente o aspeto humano dos colaboradores e aspetos morais e éticos, revelados com
mais incidéncia nos estilos de lideran¢a das mulheres do que dos homens (Phan, 2011 em Gobaw,
2017). A lideranca transformacional ¢ caraterizada pela partilha de visdo, que permite tanto aos lideres
como aos seguidores estabelecer os valores e objetivos da empresa em conjunto (Werhane, Posig,
Gundry, Ofstein & Powell, 2007). Isto ¢ normalmente traduzido em formas de lideranga interativa e
participativa que da poder aos colaboradores para alcancar fins corporativos (Couto 1994 em Werhane,
Posig, Gundry, Ofstein & Powell, 2007).

Comparando os estilos de lideranca adotados por cada género, um estudo levado a cabo por Eagly
e Carli mostra que as lideres femininas sdo um pouco mais transformadoras do que os lideres
masculinos, especialmente quando se trata de dar apoio e motivar os subordinados (Eagly & Carli,
2003). Neste estudo ficou ainda provado que os homens excedem as mulheres nos aspetos da lideranga
transacional que envolve fatores como a correcdo e agdes disciplinares ativas (oportunas) ou passivas
(tardias) (Eagly & Carli, 2003). Também num estudo levado a cabo por Eagly e Johnson em 1990 foi
possivel comprovar que a unica diferenga encontrada na lideranga de homens e mulheres dizia respeito
ao fator transacional (Eagly & Johnson, 1990 em Cuadrado, Molero & Navas, 2003). E porqué?
Segundo Werhane, Posig, Gundry, Ofstein & Powell as mulheres nao sdo lideres transacionais que
encaram a lideranga como uma série de transagdes entre lideres e colaboradores. Em vez disso, vém a
lideranga como um processo continuo de dar e receber, de duas vias, em que o lider funciona num
processo inspirador em vez de assumir uma figura de autoridade (Werhane, Posig, Gundry, Ofstein &
Powell, 2007).

Os homens s3o também mais propensos do que as mulheres a serem lideres laissez-faire,
caraterizado pela pouca responsabilidade assumida pelo lider. Esta investiga¢do permite concluir ndo
sO que os homens e as mulheres tém estilos de lideranca, mas também que as abordagens das mulheres
sdo as mais eficazes, enquanto as dos homens muitas vezes sao apenas um pouco eficazes ou que na
realidade impedem a eficacia (Eagly & Carli, 2003). O estilo mais transformacional das mulheres e a
maior utilizagdo do recurso a recompensa e apoio, ao contrario do estilo de laissez-faire, permite
aumentar a eficdcia organizacional (Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001).

Em suma, se as mulheres apresentam alguma vantagem de lideranca face aos homens, ¢, sem

davida e segundo varios estudos, o seu estilo de lideranca mais eficaz do que dos seus colegas homens
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(Eagly, 2007). Embora revelando diferencas relativamente pequenas, os resultados indicam uma
vantagem para as mulheres lideres. Mulheres, mais do que os homens, parecem liderar em estilos
recomendados e mais eficazes (Eagly, 2007). Em contraste, os homens, mais do que as mulheres,
parecem liderar em estilos menos vantajosos ao (a) assistir as falhas dos subordinados no cumprimento
das normas, (b) exibir comportamentos que implicam evitar a resolugcdo de problemas até tornar-se
agudo, e (c) estar ausente ou nao estar envolvido em situagdes criticas (Eagly, 2007).

Posto isto, ¢ possivel afirmar que as organizacdes podem beneficiar com uma lideranga feminina,
na medida em que os seus estilos de lideranca parecem estar mais sintonizados com a maioria das
condigdes contemporaneas (Eagly & Carli, 2007).

A presenca de mais mulheres em posicdes de lideranca ¢ um dos indicadores mais claros da

transformagao e evolucao das mulheres no mercado de trabalho (Eagly, 2007).

3.2 Estilos de Lideranca: Feminino e Masculino

O estilo de lideranga depende de varios fatores incluindo educagdo, experiéncia, cultura e
personalidade, onde ainda ndo ¢ claro até que ponto ¢ influenciada pelo género e por outros fatores
(Gorska, 2016).

Durante as ultimas duas décadas, as diferencas de género nos estilos de lideranga tém sido os temas
mais estudados no campo da lideranga (Moran, 1992). Existe um desacordo sobre o facto de se existe
realmente uma diferenca entre os estilos de lideranca de mulheres e homens. Alguns autores
argumentam fortemente que existem diferencas (Statham, 1987; Winther & Green, 1987 em Moran,
1992), enquanto outros afirmam com igual veeméncia que ndo ha nenhum (Powell, 1990 em Moran,
1992).

Originalmente, havia a ideia de que homens e mulheres tinham diferentes estilos de lideranca
baseados em caracteristicas inerentes ligadas ao género (Moran, 1992). De seguida a opinido alterou e
passou a ser que, embora houvesse diferencas, as mulheres poderiam aprender a ter sucesso nas
organizagoes, sendo mais como homens (Moran, 1992). No entanto, sempre existiram cientistas sociais
que afirmaram que existiam poucas diferencas nos estilos de lideranga masculino e feminino, e que,
assim que as mulheres se tornassem lideres, agiriam de acordo com os homens (Moran, 1992).

No entanto, as opinides mudaram novamente, existindo agora uma perce¢ao de que ha diferengas
nos estilos de lideranca de homens e mulheres (Moran, 1992). Desta vez sao feitas afirmagdes de que
estas diferencas funcionardo em beneficio das mulheres porque as qualidades associadas ao seu estilo
de lideranca € o que € necessario hoje em dia para tornar as organizagdes mais eficazes (Moran, 1992).

Por exemplo, nos anos 70, alguns estudos vieram evidenciar esta ideia (Northcraft & Gutek, 1993
em Loureiro & Cabral Cardoso, 2008), relatando que as mulheres de sucesso a ocupar cargos de

lideranga possuiam caracteristicas tipicamente associadas ao género masculino (Loureiro & Cabral
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Cardoso, 2008). As mulheres podem adotar um estilo de lideranca que seja relativamente feminino e,
portanto, congruente com o seu papel de género, ou podem adotar um estilo de lideranga que seja
relativamente masculino e, portanto, incongruente com o seu papel de género (Eagly, Makhijani &
Klonsky, 1992).

Nos finais dos anos 80, pelo contrario, procurava-se evidenciar que a menor agressividade e
independéncia demonstradas pelas mulheres lideres, por contraposi¢cdo aos homens, constituiam um
fator positivo para as organizagdes (Helgesen, 1990; Northcraft & Gutek, 1993 em Loureiro & Cabral
Cardoso, 2008). Caracteristicas de género como a capacidade comunicativa e a sensibilidade seriam,
nesta perspetiva, uma mais-valia para os novos contextos organizacionais € para a eficacia da lideranga
(Loureiro & Cabral Cardoso, 2008).

Foram varios os estudos que exploraram os estilos de lideranga de mulheres e homens para
determinar se eles desempenham papéis de lideranca de forma diferente (Eagly, Makhijani & Klonsky,
1992). Segundo um estudo de Eagly e Johnson existe uma tendéncia para as mulheres liderarem num
estilo mais democratico e participativo do que os homens (Eagly & Johnson, 1990 em Eagly, Makhijani
& Klonsky, 1992).

Estudos analiticos dos esteredtipos de género (Broverman, Vogel, Broverman, Clarkson, &
Rosenkrantz, 1972; Eagly & Steflen, 1984 em Eagly, Makhijani & Klonsky, 1992) demonstraram que
a maioria das crencas das pessoas sobre o comportamento masculino e feminino podem ser resumidas
de uma forma geral em termos de diferengas em duas dimensdes, a comunitéria e a agéntica (Bakan,
1966 em Eagly, Makhijani & Klonsky, 1992).

Espera-se que as mulheres possuam altos niveis de atributos comunitérios, incluindo ser amigavel,
altruista, preocupada com os outros, € emocionalmente expressivo e espera-se que os homens possuam
altos niveis de qualidades agénticas, incluindo ser independente, magistral, assertivo, e
instrumentalmente competente (Eagly, Makhijani & Klonsky, 1992). Quando aplicados a lideranca,
estes estereotipos comunitarios e agénticos sugerem que as formas de lideranga estereotipadas
femininas sdo interpessoais e colaborativas, enquanto a forma estereotipada masculina da lideranca €
orientada para tarefas e dominante (Cann & Siegfried, 1990 em Eagly, Makhijani & Klonsky, 1992).
Segundo Amancio, enquanto os homens exprimem uma autonomia no seu comportamento que remete
para uma determinagdo interna, as mulheres manifestam uma sensibilidade ao exterior e ao contexto
em que se inserem, permitindo concluir que o comportamento masculino ¢ internamente motivado e o
comportamento feminino esté sujeito as determinacdes externas (Amancio, 1994).

Autores defendem ainda que a juntar a estas carateristicas mais femininas e masculinas ¢é
importante destacar que as mulheres utilizam mais o poder pessoal, ou seja, o poder baseado no carisma
€ nos seus contactos, enquanto os homens tendem a recorrer ao poder estrutural, ou seja, o poder com

base na hierarquia e posi¢do organizacional (Aguia e Johnson, 1990 em Takala & Aaltio, 2004).
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Lundberg e Frankenhaeuser, por sua vez argumentam que ndo ha diferenca entre homens e
mulheres em estilo de lideranga interpessoal, mas concorda que os homens sdo mais orientados para
as tarefas do que as mulheres (Lundberg & Frankenhaeuser, 1999 em Takala & Aaltio, 2004). Segundo
Eagly e Karau, para a maior parte dos homens, a sua especializagdo em comportamentos estritamente
orientados para as tarefas ¢ a chave para a sua emergéncia como lideres de grupo (Eagly & Karau,
1991 em Carli & Eagly, 1999).

Também Andersen e Hansson defendem que existem poucas diferencas entre lideranga masculina
e feminina, no entanto discorda de Lundberg e Frankenhaeuser quanto a unica diferenca que possa
existir (Andersen & Hansson, 2011 em Gorska, 2016). Para estes autores a Unica diferenga entre a
lideranca masculina e a feminina esta no processo de tomada de decisdo, enquanto diferencas noutras
arecas tais como orientacdo de tarefas, motivacdo, e estilos de lideranca ndao sdo suficientemente
significativos para justificar qualquer afirma¢do de que a lideranca varia entre géneros (Andersen &
Hansson, 2011 em Gorska, 2016).

Em geral, as mulheres sdo mais avessas ao risco (Weber, Blais, e Betz, 2002 em Gorska, 2016),
tém uma maior sensibilidade social, e reagem por sentimento (Gorska, 2016). Quando se trata de
homens, em geral sdo mais confiantes, mais otimistas, e reagem por a¢cdo. Entre outras diferengas
pessoais, as mais importantes sao a confianga, o risco social, as emogoes, ¢ as agoes (Gorska, 2016).

A diferenca mais forte encontrada foi que as mulheres tendiam a adotar um estilo mais democratico
ou participativo, e os homens tendiam a adotar um estilo mais autocratico ou diretivo (Moran, 1992),
existindo uma maior aceitagdao para homens com esta carateristica e estilo de lideranca do que para as
mulheres (Eagly, 2004 em Goérska, 2016). Quando uma mulher escolhe um estilo autoritério, esta sera
vista como agressiva e a sua lideranca ¢ rejeitada (Gorska, 2016). Como Carl Camdem e Jan Witt
afirmam, as mulheres lideres parecem estar no meio de um processo tipo double-bind (de ambiguidade)
(Camdem & Witt, 1983 em Conceicao, 2009).

Também Eagly defende que as mulheres em posi¢des de lideranga adotam os estilos participativos
e democraticos de lideranga e atuam mais como lideres transformacionais do que os homens, que
adotam um estilo de lideranca mais transacional (Eagly e Johannesen-Schmidt, 2001 em Gorska,
2016). De acordo com Eagly, as lideres apresentam um maior dominio da comunicacgdo, filiacdo, e
cooperacdo que os homens (Eagly e Johannesen-Schmidt, 2001 em Gorska, 2016). Além disso, as
mulheres desenvolvem na sua lideranga uma abordagem mais coletiva (Andersen e Hansson, 2011 em
Gorska, 2016). As mulheres notam intuitivamente que seus colaboradores precisam de mais apoio,
mostrando mais compreensao (Kupczyk, 2009 em Goérska, 2016).

Como Yoder argumenta, a lideranca transformacional pode permitir as mulheres evitar a impressao

excessivamente masculina que podem produzir, exercendo um controlo hierarquico e adotando um
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comportamento de lider estritamente agéntico (Yoder, 2001 em Eagly, Johannesen-Schmidt & Engen,
2003).

O estilo de lideranga transformacional pode ser o mais adequado para as mulheres, ndo s6 porque
alguns dos seus componentes sao relativamente comunais, mas também porque estes comportamentos
comunais podem ajudar as lideres femininas a lidar com os problemas especiais de menores autoridade
e legitimidade que enfrentam em maior medida do que os homens lideres (Eagly, Johannesen-Schmidt
& Engen, 2003).

Em resumo, a lideranga transformacional, bem como os aspetos de recompensa contingente da
lideranga transacional pode proporcionar um contexto particularmente agradavel para a promulgagao
de uma lideranga competente por parte das mulheres (Eagly, Johannesen-Schmidt & Engen, 2003).

Tannen salienta que os homens e as mulheres tém experiéncias diferentes enquanto crescem, e,
como um resultado, aprenderam a valorizar coisas diferentes. Os homens sio ensinados a estatuto de
prémio, independéncia, e poder individual, enquanto as mulheres tendem para valorizar a ligacdo, a
interdependéncia, e o poder da comunidade. Estes diferentes valores levam homens e mulheres a
comportar-se de forma diferente (Tannen, 1990 em Moran, 1992). Chukwuemeka & Ehikem também
defendem que homens e mulheres tém caracteristicas diferentes, que adotam um estilo de lideranca
dos outros sempre com o objetivo de serem competentes como lideres (Chukwuemeka & Ehikem,
2020).

Rosener defende ainda que o estilo de lideranca normalmente ligado as mulheres ¢ também o estilo
de lideranca que ¢ mais congruente com as mudangas em curso nas organizacdes de hoje, dai se
observar um crescente aumento no nimero de mulheres em cargos de lideranga (Rosener, 1990 em
Moran, 1992), bem como um maior impacto nas organizagdes, recorrendo ao seu proprio método
(Moran, 1992). A lideranca ¢ geralmente concebida em termos masculinos (Goktepe e Schneier, 1988;
Kruse ¢ Wintermantel, 1986 em Takala & Aaltio, 2004), mas também as caracteristicas femininas sao
necessario num lider (Takala & Aaltio, 2004).

Atualmente, as provas sugerem que existem algumas pequenas diferencas, contudo, parece
provavel que estas ndo sdo inatas, mas sim o resultado de uma socializagao diferente (Moran, 1992).

A investigacdo sobre estilos de lideranca feminina e masculina reflete que as mulheres ndo sdao
menos eficazes do que os homens ao desempenhar tarefas de lideranga (Hoyt, 2012 em Rincén,
Gonzalez & Barrero, 2017). Além disso, ndo foi observado que sejam menos motivados para
desempenhar funcdes de lideranca ou menos comprometidos com as suas fungdes do que os homens.
No entanto, quando tentam aceder a posi¢des de nivel superior, confrontam-se frequentemente com
estereotipos de género (Rincon, Gonzalez & Barrero, 2017). No entanto, varios autores afirmam que

as mulheres e os homens mostram o mesmo nivel de compromisso com 0s seus empregos € a mesma
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motivagao para a procura de posi¢des de lideranca (Bielby & Bielby, 1988; Eagly & Carli, 2007; Hoyt,
2010; Thoits, 1992 em Rincon, Gonzalez & Barrero, 2017).

Diferentes autores indicam que a lideranga eficaz requer uma combinagdo de caracteristicas
associadas tanto a homens como a mulheres, tais como inteligéncia, tomada de riscos, empatia,
integridade ou a capacidade de persuadir, motivar e inspirar as pessoas, entre outros (Eagly & Carli,
2003; 2007; Fernandez Palacin et al., 2010; Hoyt, 2010; Powell, 1990; Vecchio, 2002 em Rincoén,
Gonzalez & Barrero, 2017).

3.2.1 Estilos de Lideranca Feminina: Lideranca Conectiva do Séc. XXI

Ao contrario das crengas tradicionais, a lideranga feminina ja ndo € um oximoro. Existem diversas
caracteristicas relacionadas a lideranga feminina, que segundo Lipman-Blumen, podem corresponder
a diversos estilos de lideranga (Lipman-Blumen, 1992).

O autor aborda caracteristicas diretas; instrumentais e relacionais. No que as caracteristicas diretas
diz respeito, o autor aponta estes estilos mais carateristicos dos homens e mais aproximados das ideias
de lideranga geral, com um maior foco no estilo de lideranca americano (Lipman-Blumen, 1992).
Dentro deste conjunto de caracteristicas diretas podemos referir estilos de lideranga como: estilo
individualista, estilo competitivo ou o estilo controlador. Estes estilos enfatizam o individualismo, a
autossuficiéncia, e a crenga nas proprias capacidades, bem como no poder, competi¢ao e criatividade
(Lipman-Blumen, 1992).

As caracteristicas instrumentais e relacionais estdo, segundo o autor, geralmente associados aos
estilos femininos mais tradicionais (Lipman-Blumen, 1992). Em relacdo as caracteristicas
instrumentais, sao trés os estilos de liderancga associados: pessoal, social e de confianca. Os estilos
instrumentais envolvem estratégias complexas e subtis, onde os individuos utilizam muitos aspetos do
eu, incluindo inteligéncia, skills, lucidez, charme, antecedentes familiares, e realizagdes anteriores,
para envolver outros nas suas tarefas (Lipman-Blumen, 1992).

As caracteristicas relacionais englobam estilos de lideranga como: Contributivo, Colaborativo e
Empatico. Estes estilos de lideranga estdo também associados aos comportamentos de um papel
tradicional feminino, ou seja, o de contribuir, o de ajudar e o de colaborar (Lipman-Blumen, 1992). As
empresas precisam de colaboradores, especialmente em posicdes de lideranca, com empatia,
compreensdo, que podem comunicar e prestar auxilio (Gartzia, 2011 em Martinez-Moreno, Cavas-
Garcia, Cano-Nogueira & Diaz-Suarez, 2020), comportamentos inerentes, tradicionalmente, as
mulheres (Martinez-Moreno, Cavas-Garcia, Cano-Nogueira & Diaz-Sudrez, 2020).

Montes e Roca sugerem que as mulheres sdo lideres eficazes, criativas, transformacionais e
democréticas, carateristicas que definem o lider ideal do século XXI (Montes & Roca, 2016 em

Martinez-Moreno, Cavas-Garcia, Cano-Nogueira & Diaz-Sudrez, 2020). Quando as mulheres tém de
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desempenhar o papel de lider, estas apresentam certas carateristicas que as tornam lideres mais
apropriadas para as organizacdes contemporaneas (Eagly e Karau, 2002 em Martinez-Moreno, Cavas-

Garcia, Cano-Nogueira & Diaz-Sudarez, 2020).

3.2.1.1 Lideranc¢a Conectiva

Neste ponto emerge o estilo de lideranga ideal do séc. XXI, ou seja, um estilo que conjuga todas
estas caracteristicas abordadas: diretas, instrumentais e relacionais (Lipman-Blumen, 1992).

A lideranga conectiva repudia a utilizagdo tradicional da lideranca, unindo varias e diferentes
forcas para tornar a lideranca mais moderna. Este estilo de lideranca integra e revitaliza de forma
criativa o individualismo com uma perspetiva feminina crucial, ou seja, ver o mundo como um sistema
total de partes interligadas e de importancia unica, em vez de entidades independentes, competitivas,
isoladas e desiguais (Lipman-Blumen, 1992).

"Lideranca conectiva" deriva o rotulo do seu caracter de ligar individuos ndo sé para as suas
proprias tarefas e motivagdes de ego, mas também para as do grupo e comunidade que dependem da
concretiza¢do de objetivos mituos e comuns (Lipman-Blumen, 1992), em vez de inimigos mutuos,
para criar coesdo do grupo e adesdo a comunidade (Gardner 1990 em Lipman-Blumen, 1992). E a
lideranca que liga os individuos aos outros e aos objetivos dos outros, utilizando um amplo espectro
de estratégias comportamentais (Lipman-Blumen, 1992).

Os componentes da lideranga conectiva sao familiares as mulheres, mas mais inquietantes para os
homens (Lipman-Blumen, 1992),

Como conclusdo, tal como Domingues afirmou, o mundo seria mais bem liderado por mulheres
pois “a sua governacao processar-se-ia entre as duas valéncias fundamentais do didlogo e da justica.

Revelando firmeza e, simultaneamente, humanidade” (Domingues, 2010, p.91).

3.2.2 O Contributo das Empresas Transnacionais para o avanc¢o da Lideranca Feminina

Como ja referido anteriormente ao longo do século XX, a discriminagdo baseada no género foi
apoiada pela idade e antigas crengas de que os homens sdo mais qualificados do que as mulheres para
papéis de lideranca (Ayman & Korabik, 2010 em Yulk, 2013). No entanto, uma controvérsia mais
recente ¢ alimentada por afirmacdes de que as mulheres sdo mais propensas do que os homens a
possuirem valores e competéncias necessarias para uma lideranga eficaz nas organizagdes modernas
(Livro, 2000; Carr-Ruffino, 1993; Grant, 1988; Hegelsen, 1990; Rosener, 1990 em Yulk). Esta
feminizagao dos lideres e da lideran¢a ¢ um desenvolvimento significativo para a compreensao e a
governagao da politica global, econdmica, e estruturas sociais (Adler, 1999).

Virias estratégias e solu¢des foram criadas para aumentar a presenca das mulheres em posi¢des

de topo e varias foram as empresas que participaram nas mesmas (Adler, 1993). Aqui entram as
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empresas transnacionais, isto €, empresas que apresentam uma capacidade extrema em responder a
mercados domésticos, integrar-se constantemente nos mercados globais e apostar fortemente na
educagdo e inovagao, sendo a integracao um dos seus principais pilares (Adler, 1993).

O papel das empresas transnacionais sobre a importancia das mulheres na lideranga e gestao das
organizagdes tem sido bastante positivo (Adler, 1993). Sdo varios os motivos para este
comportamento:

Em primeiro lugar, o ambiente de negodcios extremamente competitivo em que estas organizagdes
estao inseridas obriga a uma sele¢ao dos melhores colaboradores disponiveis, sejam eles homens ou
mulheres (Adler, 1993). A vantagem de incluir mulheres como lideres ¢ intensificada por diferencas
ao nivel da educagdo favorecendo as mulheres (Adler, 1993). Parece que as exigéncias econémicas da
concorréncia global tém vindo a tornar as carateristicas femininas admiraveis tanto nos homens como
as mulheres (Calas & Smircich, 1993 em Adler, 1999). Tal como Fisher afirmou, "A melhor razao
para acreditar que mais mulheres vao liderar brevemente é que numa economia tdo competitiva a nivel
global, nenhuma empresa poderd desperdicar inteligéncia e capacidade s6 porque veste uma saia"
(Fisher, 1992, p. 569 em Adler, 1993).

Em segundo lugar, a cultura corporativa das empresas transnacionais nao coincide com a cultura
local de qualquer pais em particular, sendo que as transnacionais tém uma maior flexibilidade em
definir os critérios de selecdo e promog¢ao que melhor atendam as suas necessidades, em vez de se
guiar por aqueles que mais se aproximam dos padrdes historicos de um determinado pais (Adler, 1993).

Em terceiro lugar, as empresas transnacionais sdo caracterizadas pela igualdade e ndo pela
dominagdo e subordinacdo (Adler, 1993), sendo que sdo varias as pesquisas que provam que as
mulheres trabalham particularmente bem nestas redes igualitarias (Helgesen, 1990 em Adler, 1993),
nao sendo uma surpresa que as mulheres sejam consideradas muito fortes em skills de lideranca
colaborativa e participativa no local de trabalho (Perry, 1992 em Adler, 1993).

Por fim, e talvez o mais importante, estas empresas olham para a inovagao como o fator-chave na
competitividade global (Porter, 1990; Hammond & Holton, 1993 em Adler, 1993). Uma fonte inerente
de inovacao ¢ a diversidade, incluindo a diversidade de género (Adler, 1991 em Adler, 1993).

E importante notar que, embora a diversidade de género nos conselhos de administracio seja uma
questdo ética em termos de representacdo da sociedade como um todo, tem também um impacto no
desempenho das organizagoes (Katsarova, 2019). Sdo vérias as investigagdes que ajudam a construir
uma argumentacao empresarial clara a favor da diversidade de género (Katsarova, 2019). Por exemplo,
um estudo sobre as mulheres diretoras nos conselhos de administragdo das empresas fornece exemplos
praticos de como a presenga das mulheres abre novos horizontes para os debates e tomada de decisoes.
Além disso, confirma que a diversidade de género em conselhos de administragdo contribui para uma

governagdo empresarial mais eficaz através de interagdes individuais e de uma variedade de processos
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(Katsarova, 2019). Outros estudos salientam ainda que as empresas com quadros com trés ou mais
mulheres sdo significativamente mais provaveis de ter diretrizes de conflito de interesses e de ser ativos
na promoc¢ao de medidas de desempenho nao financeiras, tais como inovagao e responsabilidade social
(Katsarova, 2019).

Para muitos continua a existir a crenga do desinteresse da parte das mulheres em ingressar em
cargos de lideranca das organizagdes (Adler, 1993). No entanto, a experiéncia de mulheres norte-

americanas € europeias em carreiras internacionais contradiz esta mesma crenga (Adler, 1993).

3.3 Visao dos Colaboradores da Lideranca Feminina

E importante perceber como a Lideranca Feminina é vista pelos colaboradores e perceber se
existem diferengas para com o género masculino. A perce¢do dos colaboradores em relacdo a lideranca
feminina ¢é obtida de formas diferentes, uma vez que para alguns liderados as suas lideres enquadram-
se no estilo de lideranga democratica, sendo mais flexiveis, aceitando opinides dos colaboradores,
enquanto outros dizem que as suas lideres sdo mais autocraticas, ndo aceitando sugestdes (mais
autoritarias). Além destes, ¢ ainda definido pelos colaboradores o estilo liberal, onde as lideres dao a
total liberdade para os seus liderados assumirem a sua posi¢ao (Sciavani, Dias & Oliveira, 2017).

Em relagdo as carateristicas atribuidas pelos colaboradores as mulheres lideres, estes destacam
como virtudes a ordem, arrumagao e delicadeza, disciplina, tolerancia ao trabalho de rotina, eficiéncia,
concentragdo e responsabilidade, adaptabilidade e a capacidade de estabelecer relagdes humanas,
honestidade, empenho e lealdade. De destacar do estudo realizado pelos autores Sciavani, Dias e
Oliveira que muitos dos entrevistados constataram que a mulher ao liderar uma equipa demonstra ter
mais sensibilidade e ser mais compreensiva do que o homem, pois conduz com mais facilidade os seus
liderados, motivando-os melhor para a realizagdo do objetivo proposto (Sciavani, Dias & Oliveira,
2017). Aqui € novamente importante destacar mais uma carateristica: a motivagdo. Os entrevistados
no estudo dos autores mencionados anteriormente relataram que se sentem motivados pelas suas
lideres, na medida em que estas os auxiliam em momentos de dificuldade, e os motivam para o
crescimento profissional (Sciavani, Dias & Oliveira, 2017).

Como defeitos os colaboradores apontam frequentemente as mulheres lideres, fraqueza fisica,
conflito, competitividade e alguma violéncia desleal entre mulheres (Alvarez & Barrios, 2009). Este
ultimo ponto é também comprovado em outros estudos e outros autores, como por exemplo num estudo
conduzido por White e Ozkanli que investigou as perce¢des de lideranga das mulheres e dos homens
nas universidades da Turquia e Australia, descobrindo assim que as mulheres julgavam frequentemente

outras mulheres na lideranga de forma severa (White e Ozkanli, 2011 em Carbajal, 2018).
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Por sua vez, entre as virtudes atribuidas pelos colaboradores aos homens de negdcios e executivos,
destacam-se as seguintes: capacidade fisica, a "for¢a de caracter" para enfrentar situacdes
problematicas, e o rigor e agilidade para mudar. Entre os defeitos, sdo mencionados a desordem, a falta
de arrumagao e rudeza, a impulsividade, agressividade e a baixa tolerancia ao trabalho de rotina ou ao
trabalho que exige a permanéncia no mesmo local durante varias horas, menor capacidade de
concentragdo e de "pensar em varias coisas a0 mesmo tempo", menor responsabilidade e compromisso
com os objetivos da empresa, bem como uma certa rigidez que torna dificil a adaptacdo a diferentes
situagdes (Alvarez & Barrios, 2009).

E entdio possivel afirmar a aceitagdo e a satisfagio dos colaboradores quanto a lideranca de
mulheres, sendo esta extremamente eficaz (Sciavani, Dias & Oliveira, 2017). Qualquer entidade com
uma presenga feminina significativa ¢ mais ativa e independente. Qualquer empresa deve ter
capacidade de potenciar a presenga feminina nos seus quadros: boa comunicagdo e capacidades
interpessoais, capacidade de lidar com o stress e a inovagio criativa (Alvarez & Barrios, 2009). Num
estudo de Flabbi, Macis, Moro & Schivardi realizado com o objetivo de perceber o impacto da presenca
de mulheres em cargos executivos no desempenho da empresa, uma Diretora executiva feminina
assumiu o controlo de uma empresa gerida por um homem, conseguindo aumentar as vendas por
colaborador em 3,25% (Flabbi, Macis, Moro & Schivardi, 2019).

No entanto, ¢ importante realgar que os valores culturais da organizacdo tém implicacdes na
selecdo e avaliagdo dos lideres e nos tipos de comportamento de lideranga considerados desejaveis e
socialmente aceitaveis (Dickson et al., 2003; Emrich, Dinamarca, & Den Hartog, 2005 em Yulk, 2013).
Em culturas com fortes valores "masculinos" de tenacidade e assertividade, atributos "femininos"
como compaixdo, empatia e intuigdo ndo sao vistos como importantes para uma lideranga eficaz por
parte dos colaboradores (Den Hartog, 2004; Den Hartog et al., 1999 em Yulk, 2013).

Como Eagly e Karau argumentaram, a perce¢do de incongruéncia entre o papel de género feminino
e os papéis tipicos de lider tende a criar preconceitos em relagdo as lideres femininas, que podem
assumir duas formas: (1) avaliagdo menos favoravel do potencial de lideranca das mulheres (do que
dos homens) porque a capacidade de lideranca € mais estereotipada (2) avaliacdo menos favoravel do
comportamento de lideranca real das mulheres do que dos homens porque o comportamento agéntico

¢ visto como menos desejavel nas mulheres do que nos homens (Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001).

3.4 Dados estatisticos sobre Lideranca Feminina

3.4.1 Uniao Europeia & EUA

Segundo um estudo levado a cabo pela EuroFound, os homens superam em dois para um o nimero
de mulheres em cargos de lideranca na UE. Os Estados Membros com melhor equilibrio de género

nestes cargos sdo a Litudnia, Hungria, Bulgaria, Chipre e Letonia, onde mais de 40% dos lideres sao
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mulheres, mais de 5 pontos percentuais acima da Média da EU (Biletta, Mullan, Parent-Thirion &
Wilkens, 2018).

As mulheres estdo sub-representadas como lideres em quase todos os sectores econdmicos, sendo
mais equilibrado em termos de género no sector publico, embora os homens também dominem aqui
(Biletta, Mullan, Parent-Thirion & Wilkens, 2018).

De destacar deste estudo da EuroFound, a propor¢ao de colaboradores com uma mulher lider tem
aumentado continuamente de 24% em 2000 a 34% em 2015, indicando uma evolugdo constante da
presenca das mulheres em cargos de topo e de lideranca (Biletta, Mullan, Parent-Thirion & Wilkens,
2018).

Considerando os cargos de Presidente, Chefe Executivo e Chefe de Operagdes da Fortune 500, em
2007, apenas 6% sao mulheres. Mais notavelmente, apenas 2% dos CEOs sao mulheres, ¢ apenas 15%
dos diretores dos conselhos de administracdo sdo mulheres (Eagly & Carli, 2007). A situacdo ndo ¢
muito diferente em outros paises industrializados. Em 2007, nos 50 maiores mercados publicos em
cada nacao da Unido Europeia, as mulheres constituem, em média, 11% dos executivos de topo e 4%

dos CEOs (Eagly & Carli, 2007).

3.4.2 Portugal

Também em Portugal se verifica esta tendéncia. No Estudo INFORMA D&B de 2014 foi possivel
apurar que as fungdes de topo continuam maioritariamente em maos masculinas, sendo que, nesse ano,
as mulheres representavam cerca de 41,3% dos colaboradores das organizagdes, 32,9% das funcdes de
topo de administracao, 27,8% da lideranga das empresas e ocupavam 24,1% das funcdes de dire¢ao
executiva (Informa & D&B, 2014).

Também Portugal tem vindo a acompanhar a tendéncia geracional do resto do mundo, uma vez
que ¢ nas empresas mais jovens que existe uma maior participagdo feminina na gestdo e lideranca,
sendo que esta participagdo diminui @ medida que aumenta a idade da empresa. Em relagdo aos setores
onde € possivel percecionar uma maior representacao feminina na lideranca e cargos de topo, também
aqui se verifica a tendéncia do resto do mundo, sendo eles o retalho, servicos, alojamento e restauragao,
ficando muito aquém em atividades financeiras, dominadas por homens (Informa & D&B, 2014).

Em Portugal, em 2014, apenas 24,1% das 40.210 funcdes de direcdo executivas eram
desempenhadas por mulheres, tendo subido ligeiramente face a 2011, cerca de 0,8 pontos percentuais.
O cargo de diretor-geral no feminino sobe ligeiramente, 0,2 pontos percentuais, face a 2011 (Informa
& D&B, 2014).

Uma vez que os cargos de topo sdo os grupos de alimentagdo para diretores executivos € nao

executivos (Maman, 2000 em Sheridan & Milgate, 2005), a fraca representacdo das mulheres em
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posicdes de CEO tem implicacdes para a sua representacdo em toda a empresa, especialmente nos

quadros das mesmas (Sheridan & Milgate, 2005).

3.5 Lideranca Feminina no Desporto

3.5.1 Desporto

A exploracdao do desporto como institui¢do social ¢ importante para compreender alguns dos
fendmenos e teorias relacionadas com o tema abordado ao longo do capitulo (Burton & Grappendorf,
2017). A institui¢do social ¢ definida como "um conjunto de relagdes, valores, normas, estatutos,
papéis, grupos e estabelecimentos que sao amplamente aceites e adotados por a sociedade no ambito
das suas necessidades basicas e que regulamentam a social estrutura" (Kaplan, Tekinay, & Ugurlu,
2013, p. 64 em Burton & Grappendorf, 2017). O desporto pode, portanto, ser considerada uma
instituicdo social muito proeminente em quase todas as sociedades (Burton & Grappendorf, 2017).

Antes de qualquer discussao ¢ importante situar o desporto como um espago de género (Burton,
2015). Anderson argumentou que o desporto pretende "construir ativamente rapazes e homens para
exibir, valorizar e reproduzir nog¢des tradicionais de masculinidade" (Anderson, 2009; p. 4 em Burton,
2015).

Para muitos autores, o desporto funciona como um espago para definir e reproduzir a
masculinidade hegemonica, em que a masculinidade mantém a dominancia (Connell, 1995 em Burton,
2015). Posto isto, as mulheres sdo frequentemente situadas como 'outro' na institui¢ao social do
desporto, e a sua presenca no desporto, como atleta, treinadora, lider ou gestora, estd sob escrutinio
constante (Kane, 1995 em Burton, 2015). O desporto, mais do que qualquer outro contexto,
proporciona uma area Unica que permite o refor¢o rotineiro e sistematico da ideologia da superioridade
masculina e da resisténcia a inclusdo das mulheres (Hall, 1990; Messner, 2002; Messner & Sabo, 1990
em Koca & Oztiirk, 2015). Como argumenta Cunningham, "desigualdade de género é uma pratica
institucionalizada dentro das organizacdes desportivas" (Cunningham, 2008; p. 137 em Koca &
Oztiirk, 2015).

A instituicdo social do desporto apresenta uma longa histéria onde as nogdes tradicionais de
masculinidade (por exemplo, a fisicalidade, poder, dominio) sdo valorizados e reproduzidos
(Anderson, 2009 em Schull & Kihl, 2019), e onde os ideais e carateristicas masculinas dominantes
associados a lideranca estdo talvez mais profundamente enraizados e persistente do que em qualquer
outro setor (Hovden, 2000, 2010 em Schull & Kihl, 2019). Historicamente, o desporto ¢ um espaco
masculino tanto na sua pratica como na sua gestao e lideranga, o que dificulta o acesso das mulheres a
posig¢oes de lideranga, excluindo-as dos 6rgados de decisdo e tornando-as, portanto, invisiveis (Alfaro,

2012 em Martinez-Moreno, Cavas-Garcia, Cano-Nogueira & Diaz-Suarez, 2020).
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Os investigadores argumentam que, numa perspetiva de género, o desporto ¢ uma das institui¢des
mais hegemonicas na sociedade moderna (Katsarova, 2019). Tradicionalmente, o desporto tem sido
dominado pelos homens, tanto em termos de participagao como de governagao (Katsarova, 2019).

Apesar de o nimero de mulheres ativas envolvidas no desporto ter aumentado drasticamente nos
ultimos 50 anos, estas continuam a ser a minoria em quase todos os cargos e fun¢des em torno do
desporto (Katsarova, 2019). Com excec¢do das organizagdes desportivas s6 de mulheres, as mulheres
formam uma minoria em todo o desporto, a todos os niveis, e em todos os paises quando se trata de
posi¢cdoes de decisao (Barker, Cohen, Fasting, Fehres, Georgiades, Heinila, Janotova, Nedelkou,
Teilmann, Vervaet & Zukowska-Easton, 2014).

O Eurobarémetro sobre Desporto e Atividade Fisica destacou, em 2014, que a participagdo de
raparigas e mulheres na Europa em geral ainda ndo se encontra nos mesmos niveis de participagao
como rapazes € homens. Além disso, a investigacdo mostrou que o nimero de mulheres em posi¢des
de lideranca em o6rgaos de governacao desportiva na Europa ¢ ainda muito baixo (média de 10%), com
excegoes em alguns Estados-Membros da UE e a nivel local (Barker, Cohen, Fasting, Fehres,
Georgiades, Heinila, Janotova, Nedelkou, Teilmann, Vervaet & Zukowska-Easton, 2014).

Apesar da participagcdo gradualmente crescente das mulheres no desporto, estas continuam sub-
representadas nos 6rgdos de decisdo das instituicdes desportivas a nivel local, nacional, europeu e
global (European Institute for Gender Equality, 2015). Dados do relatorio sobre as mulheres no poder
e na tomada de decisdo, preparado pelo Instituto Europeu para a Igualdade de Género (EIGE) mostram
que a nivel europeu, em média, as mulheres ocupam mais 14% das posi¢cdes de decisdo nas
confederacdes continentais dos desportos olimpicos na Europa, sendo que nas 28 confederacdes
inquiridas, havia apenas uma mulher presidente e oito vice-presidentes de um total de 91 (European
Institute for Gender Equality, 2015).

Em todos os Estados-Membros, a representacdo das mulheres entre os principais cargos de decisao
em organizagdes desportivas continua a ser muito baixo. Em média, em 2015, apenas 14% de todos os
cargos foram ocupados por mulheres, variando entre 3% na Polénia e 43 % na Suécia (European
Institute for Gender Equality, 2015).

Segundo uma sondagem realizada a 1100 executivos de organizagdes desportivas, 49% indicou
que ja tinha sido liderado por uma mulher (Pessoal, 2011 em Women's Sports Foundation, 2015), ou
seja, mais de metade indicou que nunca tinham reportado a uma mulher durante a sua carreira, um
sinal preocupante do grau em que a industria do desporto permanece fechado as mulheres (Women's
Sports Foundation, 2015). Nesta mesma sondagem, mais de metade dos executivos desportivos de
alto nivel, tanto femininos como masculinos, concordaram que as mulheres enfrentavam mais desafios

para alcangar o sucesso no desporto (Pessoal, 2011 em Women's Sports Foundation, 2015).
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Segundo os dados fornecidos pelos Comités Olimpicos Europeus e recolhidos em 22 paises
europeus, a Noruega estava, em 2019, no topo no que diz respeito a igualdade de género, com as
mulheres a ocuparem 43% dos cargos de lideranca enquanto em 13 dos 22 paises menos de 30% dos
cargos de lideranga sao ocupados por mulheres (Pauly, Van der Heyden & Wuiame, 2019). Ja o Comité
Olimpico Internacional contava, em 2019, apenas com 33 membros femininos e membros honorarios
de um total de 144. Além disso, menos de 20 % dos membros das estruturas dirigentes filiadas eram
mulheres. Do mesmo modo, em 2015, apenas 14% de todos os cargos de decisdo de topo das
federagdes desportivas, em cada um dos paises da EU, eram ocupadas por mulheres, representando
apenas 4 % (1 em 28) do niimero total de presidentes ou presidentes € 9 % (8 em 91) dos vice-
presidentes. A percentagem de mulheres entre os membros do conselho foi de 15% (Katsarova, 2019).

Esta sub-representagdo das mulheres em posi¢des de lideranga no desporto pode ser explicada pela
prevaléncia de contextos desportivos masculinizados e de papéis estereotipados de género, mas
também por normas institucionais tendenciosos. Muitos membros executivos sdo eleitos pelos seus
pares, que muitas vezes tendem a eleger novos lideres que apresentam caracteristicas semelhantes a
eles proprios (Pauly, Van der Heyden & Wuiame, 2019).

Ao ocupar posicdes de lideranga em organizagdes desportivas, as mulheres podem desenvolver
competéncias valiosas na gestdo, negociagdo, comunicacdo e tomada de decisdes para se tornarem
lideres em todas as areas da vida comunitaria (Pauly, Van der Heyden & Wuiame, 2019).

Os processos de cooptacdo no desporto conduzem facilmente a “reproducdo homologa”, onde os
lideres elegem ou nomeiam novos lideres que se paregam consigo proprios. As mulheres ficam assim
em risco na medida em que ndo se juntam a estas redes “masculinas” e assim se tornam marginalizadas.
Além disso, as mulheres e os homens sdo recrutados para diferentes tipos de cargos (segregacdo de
género) que levam a posi¢des de lideranca que tém o menor prestigio. No entanto, o mais comum
parece ser que as organizagdes desportivas sejam dominadas por uma cultura masculina que exclui as
mulheres ou ndo atrai, nem acomoda, grandes grupos de mulheres. Ter uma posi¢do de decisdo num
orgdo de governo desportivo requer um investimento pesado de tempo e energia mais uma vida
doméstica e laboral flexivel, e organizagdes desportivas sdo raramente organizadas para serem
sensiveis as responsabilidades familiares dos decisores (Barker, Cohen, Fasting, Fehres, Georgiades,
Heinila, Janotova, Nedelkou, Teilmann, Vervaet & Zukowska-Easton, 2014).

Apesar de existirem cada vez mais oportunidades de participacdo desportiva para raparigas e
mulheres, estas estao ainda muito sub-representadas em todas as facetas da lideranca niveis de desporto
(Acosta & Carpenter, 2012; International Working Group on Women and Sport, 2012; Lapchick, 2012;
Smith & Wrynn, 2013 em Burton, 2015). As mulheres continuam a ser marginalizadas e sub-

representadas em posigdes de lideranga desportiva, incluindo o treino e a administracao (Acosta &
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Carpenter, 2016; LaVoi, 2013 em Schull & Kihl, 2019), devido em grande parte a cultura dominante
masculina do desporto (Walker & Satore-Baldwin, 2013 em Schull & Kihl, 2019).

Relativamente ao sector empresarial em geral, ha poucas mulheres em cargos superiores de decisao
na lideranga desportiva (Acosta & Carpenter, 2000; Shaw & Hoeber, 2003; Strawbridge, 2000 em
Lovelin & Hanold, 2014). Varios autores sugerem que as mulheres nas organiza¢des desportivas sdo
mais suscetiveis de serem contratadas para posi¢des com menos poder, menos remuneracao € menos
oportunidades para avango (Burton, Grappendorf, & Henderson, 2011; Shaw & Frisby, 2006 em
Lovelin & Hanold, 2014).

A lideranga e a tomada de decisdes sdo os maiores desafios que o desporto enfrenta no seu
progresso para a igualdade entre géneros. Muitos documentos politicos relatam a igualdade de género
como um valor, mas os progressos na pratica raramente se alinham com o que esta escrito no texto

(Step Up Equality Project, 2020).

* Por Lideranga Desportiva entenda-se o conjunto de pessoas em posicdes de decisdo no dominio
do desporto. Aqui devemos incluir executivos na administragao, gestao e governacgdo do desporto, bem

como treinadores e funciondrios (Adriaanse & Claringbould, 2016).

3.5.1.1 Obstaculos a Lideranca Feminina no Desporto

Virios sdo os estudos realizados sobre posi¢des de gestdo e lideranca desportiva que assinalam e
apontam uma série de barreiras e limites & promo¢do das mulheres em cargos de decisdo (Soler,
Moragas e Vilanova, 2018 em Martinez-Moreno, Cavas-Garcia, Cano-Nogueira & Diaz-Suarez,
2020). Moragas e Puig estabelecem trés fatores chave que estdo na base da limitacdo das mulheres na
gestdo desportiva 1) motivos pessoais, ii) ambiente fechado, iii) organizagdo desportiva (Moragas &
Puig, 2013 em Martinez-Moreno, Cavas-Garcia, Cano-Nogueira & Diaz-Sudrez, 2020).

Muitos sao os autores que dedicaram as suas investigagdes a este tema e, portanto, € possivel de
identificar um conjunto mais alargado de fatores que podem ajudar a compreender melhor a sub-
representacao das mulheres na lideranga desportiva, ja que "as organizacdes desportivas sdo entidades
a varios niveis que tanto moldam como sdo moldadas por uma variedade de fatores" (Cunningham,
2010, p. 396 em Burton, 2015).

Os obstaculos a lideranca das mulheres no desporto podem ser definidos como: “qualquer
construg¢ao, norma ou pratica dentro dos dominios estruturais ou culturais do desporto para ou restringir
ou limitar a capacidade das mulheres para liderar, orientar ou ter influéncia” (Step Up Equality Project,
2020; p.7). Estas barreiras podem ser ainda mais categorizadas como:

a) Barreiras estruturais: normas, valores e praticas institucionais discriminatorias (Step Up Equality

Project, 2020);
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b) Praticas culturais: atitudes e estereotipos de género (Step Up Equality Project, 2020);

¢) Capacity Gaps: educagdo, redes/contactos, recursos (Step Up Equality Project, 2020).

Barreiras Estruturais Praticas culturais Capacity Gaps
Praticas Organizacionais Estereotipos Hegemonia Masculina
Demografia Organizacional Discriminagao Capital Social Humano e

Processo de Selegao

Cultura Organizacional Falta de Confianca

Tabela 5: Capacity Gaps

3.5.1.1.1 Barreiras Estruturais (Step Up Equality Project, 2020)
Praticas Organizacionais

Outro fator que, segundo os estudiosos, podem afetar o avango da lideranga feminina no desporto
tem haver com as praticas organizacionais, incluindo a estrutura, governagao, politicas, e varias outras
operagdes organizacionais (Burton, 2015).

Os académicos que examinaram a pratica do género a nivel da organizagao estdo a demonstrar que
as organizacdes do desporto se baseiam numa concecao masculina de operar de tal forma que os
homens sao vistos como poderosos e as mulheres sdo mais compreensivas (Shaw & Frisby, 2006 em
Burton, 2015).

Demografia Organizacional

Ely e Padavic chamam a aten¢do para o papel que a demografia organizacional desempenha na
perpetuagdo de nog¢des de quem € apropriado para determinadas posicgoes, e, portanto, apropriado para
realizar um trabalho em particular, dentro de uma organizagao (Ely e Padavic, 2007 em Burton, 2015).

Se a demografia organizacional refere que as mulheres geralmente desempenham alguns papéis e
os homens outros, entdo, tudo se move para comunicar que as mulheres tém aptiddes e preferéncias

para alguns tipos de trabalho e os homens para outros (Ely & Padavic, 2007, em Burton, 2015).

Cultura Organizacional
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De destacar também a cultura organizacional e o seu impacto nas experiéncias das mulheres em
organizagdes desportivas, como "culturas de similaridade que marginalizam as mulheres em cargos
dentro das organizagdes desportivas" (Cunningham, 2008, p. 137 em Burton, 2015).

A cultura organizacional das organizag¢des desportivas que define as qualidades ideais, skills e
comportamentos de um colaborador em termos de masculinidade torna dificil para as mulheres serem
definidas como valiosas como lider numa instituicao desportiva (Hovden, 2010; Pfister, 2010 em Koca

& Oztiirk, 2015).

3.5.1.1.2 Barreiras Culturais (Step Up Equality Project, 2020)
Esteredétipos

Virios estudos tém demonstrado consistentemente que as mulheres estdo sub-representadas em
posicdes de lideranga de organizagdes, em geral, e de organizagdes desportivas, em particular
(Davidson & Burke, 2000; Heilman, 2001; Knoppers et al., 1990; Lovett & Lowry, 1988 em Sartore
& Cunningham, 2012). Isto ¢ particularmente verdade na medida em que o dominio profissional em
questdo ¢ rico em masculinidade hegemonica e é composto por postos de trabalho que estdo associados
a estereotipos tradicionais de género (Gherardi & Poggio, 2001; Heilman et al., 2004; Jawahar &
Mattsson, 2005; Whisenant et al., 2002 em Sartore & Cunningham, 2012).

Os esteredtipos de género continuam assim a reforgar e a delinear as profissdes femininas e
masculinas nos mais diversos setores de atividade (Arenas, Tabernero e Briones, 2011 em Martinez-
Moreno, Cavas-Garcia, Cano-Nogueira & Diaz-Suérez, 2020).

Os esteredtipos de lideranga sdo criados fora das organizagdes desportivas, mas também operam a
nivel organizacional para influenciar as experiéncias de lideranga das mulheres (Burton, 2015). O
conceito de prototipo lider pode servir de obstaculo as mulheres nas organizagdes desportivas
(Cunningham, 2008 em Burton, 2015). Um protétipo de lider de uma organizagao desportiva devera
demonstrar mais papéis de lideran¢a masculina do que feminina (Burton, Barr, Fink, & Bruening, 2009
em Burton, 2015). Portanto, as mulheres sdo menos suscetiveis de serem consideradas para posi¢des
de lideranca no desporto, uma vez que estas posicdes sdo percebidas como requerendo atributos
masculinos estereotipados e comportamentos (Walker, Schaeperkoetter & Darvin, 2017). Além disso,
quando as mulheres estdo em posigdes de lideranga, elas sdo avaliadas desfavoravelmente, porque
demonstram atributos e comportamentos percebidos como incongruentes com os seus papéis de género
prescritos (Eagly & Karau, 2002 em Walker, Schaeperkoetter & Darvin, 2017).

O esteredtipo de género impede de facto a contratagdo de mulheres para posicdes de maior
responsabilidade nas organizagdes desportivas (Lovelin & Hanold, 2014). Num estudo de Burton et

al. que utilizou vinhetas hipotéticas foi possivel concluir que os participantes previram o candidato
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masculino a ser selecionado como diretor desportivo, apesar do facto de o género do candidato nao ser
relevante para a perce¢@o de sucesso (Burton et al., 2011, em Lovelin & Hanold, 2014).

O conceito de "lider" pode servir de obstaculo para as mulheres nas organizagdes desportivas
(Cunningham, 2008 em Koca & Oztiirk, 2015). As organiza¢des desportivas institucionalizaram a
masculinidade e reforcaram aspetos de masculinidade como importantes qualidades de lideranca
(Hovden, 2000; Shaw & Hoeber, 2003 em Koca & Oztiirk, 2015). As mulheres podem ser consideradas
menos apropriadas para a lideranga, uma vez que as qualidades de lideranca na lideranca desportiva
sao diretamente atribuidas aos homens. As qualidades associadas a um dirigente desportivo incluem
tratar as pessoas de forma justa, boas capacidades de comunicagao, boa visao, e ser carismatico. Estas
descobertas encaixam mais fortemente as carateristicas associadas aos homens do que as associadas as
mulheres e refletem estereotipicamente as qualidades masculinas de ser um lider de sucesso (Alvesson

& Due Billing, 1997; Heilman, 2001 em Koca & Oztiirk, 2015).

Discriminacao

De destacar ainda a discriminagao, tanto de acesso como de tratamento, ocorre também a nivel
organizacional e tem um impacto negativo nas mulheres em posi¢des de lideranca em organizagdes
desportivas (Cunningham & Sagas, 2007 em Walker, Schaeperkoetter & Darvin, 2017). A
discriminacao sexual ¢ uma das formas mais comuns de discriminagdo observadas em profissdes
dominadas pelos homens (ou seja, desporto) (Knoppers, 1987 em Walker, Schaeperkoetter & Darvin,
2017).

3.5.1.1.3 Capacity Gaps (Step Up Equality Project, 2020)
Hegemonia Masculina

Burton defende que para examinar a falta de mulheres em posi¢des de lideranga no desporto ¢
fundamental reconhecer que o desporto ¢ uma institui¢do de género e que todos os processos no
desporto operam dentro de uma norma hegemonica masculina (Burton, 2015).

As organizagdes desportivas institucionalizaram a masculinidade como o principio de
funcionamento no seio do desporto, identificando a atividade masculina como privilegiada, e
refor¢ando o comportamento masculino como as qualidades de lideranca adequadas exigidas no
desporto (Shaw & Frisby, 2006 em Burton 2015).

A questao do género nas organizacdes desportivas funciona como um eixo de poder através do
qual os homens e a masculinidade tém poder sobre e acima das mulheres, e através da utiliza¢do deste
poder, as mulheres sdo marginalizadas dos papéis ou posicdes de lideranca que exercem (Shaw &

Frisby, 2006 em Burton 2015). A masculinidade hegemodnica serve como um principio de
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funcionamento dentro das organizacdes desportivas que restringe o acesso das mulheres a posi¢des de

lideranca no seio desportivo (Burton 2015).

Capital Social Humano e Processo de Selecao

O capital social dos individuos também ¢ outro fator importante nas organizagdes desportivas. Um
individuo acumula capital humano através da educagdo, formagdo profissional, experiéncias de
trabalho e similares e acumula recursos de capital social através de uma rede de relagdes com pares,
supervisores e subordinados (Sagas & Cunningham, 2004 em Burton, 2015). Ao considerar o impacto
do capital humano e social na progressdo da carreira de homens e mulheres, o capital social ¢ mais
influente para os homens que avangcaram em organizacdes desportivas do que para as mulheres (Sagas
& Cunningham, 2004 em Burton, 2015).

Além disso, as diferencas sobre os impactos do capital social nas carreiras dos homens e das
mulheres podem ter um impacto negativo na carreira das mulheres aspiragdes e intengdes de avangar
no desporto (Cunningham & Sagas, 2002 em Burton, 2015).

Uma das barreiras mais proeminentes que impedem as mulheres de avancar nas organizagdes
desportivas ¢ a falta de oportunidades de networking estratégico (McKay, 1997 em Lovelin & Hanold,
2014). Sagas e Cunningham mostram que os homens colhem mais beneficios das suas redes sociais
bem estabelecidas do que as mulheres (Sagas e Cunningham, 2004 em Lovelin & Hanold, 2014). Os
dirigentes do topo das organizag¢des t€ém uma grande rede de contactos estabelecida, sendo que a base
desses contactos ndo ¢, de todo, a competéncia (Carvalho, Pinto & Gomes, 2013). Exemplo disso ¢ a
selecdo de profissionais para estes cargos de topo nas organizagdes desportivas. Um dado importante
a ter em conta no que a selecdo dos dirigentes desportivos diz respeito, € que ndo sdo contratados ou
indicados, mas eleitos, o que torna o processo seletivo muito mais dificil e impenetravel (Pfister, 2015).
Muitos deles sdo até convidados, ou seja, o acesso a estes cargos ainda ¢ feito sobretudo através de
convites diretos (geralmente o homem conhecido, companheiro e colega) (Carvalho, Pinto & Gomes,

2013).

Falta de Confianca

Outros desafios que as mulheres tém de enfrentar no mundo da lideranca no desporto tem a ver
com a falta de confianga para concorrer a elei¢des e a falta de apoio por parte de quem esta dentro das
organizagdes (Talbot, 2001 em Carvalho, Pinto & Gomes, 2013). No dmbito do estudo de Carvalho,
Pinto & Gomes, um conjunto de mulheres, de uma forma geral, foram convidadas a integrar uma
direcao federativa no setor do desporto. Apenas uma teve a iniciativa de se propor a sua eleigao,
comprovando a falta de confianga, experiéncia e apoio para as mulheres (Carvalho, Pinto & Gomes,

2013).
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Este tema da autoconfianca tem sido bastante comum nas investigagdes sobre lideranca feminina
a todos os niveis, idades e fases da experiéncia. Para algumas mulheres nos niveis inferiores de uma
organizacao, estar num ambiente dominado por homens, onde os homens parecem mais confiantes na
sua decisdo pode, por vezes, parecer 'avassalador' (Holdaway, 2017). A falta de autoconfianga afetou
mesmo algumas mulheres experientes que tinham progredido para niveis superiores, sendo que a razao
para essa baixa autoconfianca no local de trabalho inclui tanto fatores pessoais como estruturas
organizacionais. No entanto, a dois estdo interligados (Holdaway, 2017).

Num estudo levado a cabo pela Step Up Equality Project, onde os inquéritos e entrevistas foram
realizados a mais de 200 participantes, homens e mulheres, onde 90% dos inquiridos foram mulheres
atletas e em funcgdes de lideranga no desporto na Europa. Neste estudo, os participantes foram
questionados sobre o que consideravam ser as quatro primeiras barreiras para que as mulheres
assumam posicdes de lideranga no desporto (Step Up Equality Project, 2020). Os resultados foram os

seguintes:

Um ambiente sem apoio (barreira estrutural): falta de apoio de dentro da organizacao
em termos de tempo e recursos financeiros adequados para a realizagdo do trabalho,
bem como uma hierarquizacdo inadequada das atividades na programagdo ou

planeamento organizacional (Step Up Equality Project, 2020).

Limitacao dos papéis de género e sexismo (praticas culturais): sexismo; estereotipos de

papéis de género e violéncia baseada no género (Step Up Equality Project, 2020).

Falta de autoconfianca (Capacity Gap): falta de confianga baseada na falta de
experiéncia prévia (Step Up Equality Project, 2020).

Falta de recursos, competéncias e formacdo (Capacity Gap): falta de acesso a
formacao, servicos de apoio, tempo insuficiente para transportar para além das tarefas
exigidas, bem como oportunidades inadequadas de networking profissional (Step Up

Equality Project, 2020).

Tabela 6: Resultados do estudo da Step Up Equalit.

Posto isto, € possivel concluir que os comportamentos e agdes das mulheres em cargos diretivos
das organizagdes desportivas sao limitados por diversos fatores. Sartore e Cunningham descreveu estas
limitagdes como “as crengas ideologicas de género que podem servir para inibir as mulheres dentro
das organizacdes desportivas através da comparagao interna de processos de identidade que podem
posteriormente resultar na manifestacdo inconsciente de comportamentos autolimitados" (Sartore &

Cunningham, 2007; p. 259 em Burton, 2015).
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3.5.2 Carateristicas da Lideranca Feminina no Desporto

Alguns estudiosos propdem uma "vantagem de lideranca feminina" no mundo do desporto, na
medida em que o estilo de lideranga preferido em varias institui¢des do mundo do desporto, segundo
estes autores, se alinha com a lideranca transformacional, mais congruente com as qualidades
femininas (Eagly, 2007; Eagly & Carli, 2003; Powell, Butterfield, & Bartol, 2008 em Lovelin &
Hanold, 2014).

Carateristicas que sdo socialmente atribuidos como "femininos", tais como tragos relacionais e
emocionais (Eagly, 2007; Fletcher, 2004 em Schull & Kihl, 2019) s3o menos valorizadas na lideranca
desportiva (Hovden, 2010 em Schull & Kihl, 2019).

As tensdes entre as qualidades de apoio emocional esperadas das lideres femininas e as qualidades
autoritdrias e masculinas esperadas nos dirigentes desportivos e nos treinadores colocam
frequentemente as mulheres neste setor num enigma de género (Eagly, 2007 em Schull & Kihl, 2019)
que pode ser dificil de ultrapassar (Drago et al., 2005; Grapendorf & Burton, 2017 em Schull & Kihl,
2019).

Através de um estudo realizado por Brown e Light € possivel retirar algumas conclusdes sobre as
carateristicas da lideranca de mulheres em cargos diretivos em organizagdes desportivas (Brown &
Light, 2012). Das entrevistas realizadas a 30 mulheres e apresentando por ordem decrescente de
importancia da mais importante a0 menos importante, as caracteristicas dos estilos de lideranga das
mulheres eram as seguintes: (1) adotar uma abordagem de colaboragdo na tomada de decisdes; (2)
adotar uma abordagem orientada para a equipa; (3) ter um estilo de comunicagado aberto; (4) valorizar
as relacdes dentro da organizacao e; (5) liderar pelo exemplo (Brown & Light, 2012).

O que estes resultados deste estudo permitem mostrar ¢ que, inevitavelmente, as mulheres em
institui¢des desportivas (hegemonia masculina) tém de se ajustar e adaptar ao seu estilo de lideranca,
no entanto nunca esquecendo carateristicas tipicas femininas, adotando assim um estilo de lideranga
misto (Brown & Light, 2012). Neste estudo foi possivel concluir que as mulheres que trabalhavam a
nivel elite apresentavam entdo esta juncao de estilos de lideranca, ou seja, valores e crencas femininos
e praticas e acdes mais masculinas (Brown & Light, 2012).

A énfase na colaboracdo, consenso, cuidado, e nas relagdes interpessoais € consistente com o que
foi identificado como uma abordagem de lideranga mais feminina (Fine, 2009; Greenberg & Sweeney,
2005; Rosener, 1990 em Brown & Light, 2012) enquanto a preparagdo estratégica mais pragmatica e
distanciada e valores empresariais podem ser vistos como reflexos mais masculinos (Brown & Light,

2012).
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3.5.3 O Contributo da Lideranca Feminina no Desporto

No centro do argumento para aumentar a representacdo das mulheres na tomada de decisoes
posi¢des no desporto esta o pressuposto de que as mulheres representam partes interessadas (principio
democratico) e que a sua inclusdo aumenta o conjunto de talentos disponiveis para sele¢ao em posi¢des
de lideranca (principio empresarial) (Branson, 2007; Erhardt et al., 2003; Huse e Solberg, 2006;
Nielsen e Huse, 2010; Singh e Vinnicombe, 2004; Van der Walt e Ingley, 2003 em Adriaanse &
Claringbould, 2016).

Uma analise abrangente da investigacdo sobre as mulheres diretoras em conselhos de
administracdo de empresas, com base em mais de 400 publicagdes ao longo dos ultimos 30 anos
(Terjesen et al., 2009 em Adriaanse & Claringbould, 2016), descobriram que a governagao empresarial
foi melhorada quando as mulheres foram nomeadas para os conselhos de administracdo porque
trouxeram talentos "de valor acrescentado" e representavam partes interessadas que tinham sido
anteriormente excluidas (Adriaanse & Claringbould, 2016).

Aumentar a representacdo das mulheres nos conselhos desportivos contribui para uma maior
sensibilidade a outras perspetivas, aumento da independéncia do conselho e pode levar a uma lideranca
mais eficaz. A igualdade de género na lideranga desportiva ira beneficiar as mulheres, os homens e as

organizagdes desportivas (Adriaanse & Claringbould, 2016).

3.5.3.1 Iniciativas para a Igualdade de Género no acesso a Lideranca no Desporto

Estudos sobre a sub-representacdo das mulheres nas organizacdes desportivas sugerem que
continua a existir muito menos mulheres do que homens em cargos superiores em organizagdes
desportivas (Acosta & Carpenter, 2000; Chen & Henry, 2012; Hall, Cullen, & Slack, 1990; Hovden,
2000; Ottesen, Skirstad, Pfister, & Habermann, 2010; Pfister & Radtke, 2009; Whisenant, Miller, &
Pedersen, 2005 em Koca & Oztiirk, 2015). Estes estudos mostraram que o discurso dominante no
desporto valoriza as qualidades masculinas, como a resisténcia mental e fisica e a competitividade
(Messner, 2002 em Koca & Oztiirk, 2015), e que os discursos dominantes sobre as fungdes de lideranga
nas organizagdes desportivas sempre se aliaram as constru¢des de masculinidades no contexto
desportivo (Koca & Oztiirk, 2015).

A promocao do acesso e da participagdo de mulheres a muitos niveis do desporto pode ter um
impacto positivo na sociedade como um todo. O Desporto proporciona a raparigas, rapazes, mulheres
e homens um ambiente propicio a educag@o e ao desenvolvimento social (Pauly, Van der Heyden &
Wuiame, 2019). Uma vez que ¢ altamente visivel e uma das institui¢des sociais mais poderosas, o
desporto pode, portanto, ser um veiculo importante para a promogao da igualdade entre os géneros,

bem como o empoderamento das mulheres (Pauly, Van der Heyden & Wuiame, 2019).
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De forma a ultrapassar a sub-representacao das mulheres em cargos de lideranga e a proporcionar
a igualdade no desporto foi criado, em 1994, o Grupo de Trabalho Internacional sobre Mulheres e
Desporto (IWG) para aumentar a participacao das mulheres no desporto a todos os niveis, incluindo
na tomada de decisdes e papéis de lideranca (Adriaanse & Claringbould, 2016).

O Grupo de Trabalho Internacional sobre Mulheres e Desporto (IWG) convocou cinco grupos de
trabalho mundiais Conferéncias sobre Mulheres e Desporto durante as ultimas duas décadas. Cada
conferéncia deixou um legado, sob a forma de declaragdes, apelando a ag¢do e a outras iniciativas
destinadas a alcangar a igualdade de género no desporto, incluindo na lideranga desportiva (Adriaanse
& Claringbould, 2016).

Em relagdo a lideranca desportiva, os legados concentraram-se em aumentar o nimero de mulheres
em papéis de lideranca (relagdes de producao), proporcionando-lhes mais influéncia através da sua
maior presenca em posigdes de decisao (relagdes de poder) e criar uma cultura desportiva que permita
e valorize a participagdo das mulheres a todos os niveis (relagdes simbolicas) (Adriaanse &
Claringbould, 2016).

Além do IWG, foram varias as federagdes internacionais na Europa, responsaveis pela promog¢ao
e desenvolvimento do desporto, que tém vindo a demonstrar um compromisso com a igualdade de
género, introduzindo vérias medidas, como por exemplo, quotas de género na estrutura de topo
(European Institute for Gender Equality, 2015). Por exemplo, os Comités Olimpicos e Paraolimpicos
Internacionais estdo empenhados em aumentar o nimero de mulheres em posicdes de lideranga.
Ambos os comités internacionais estabeleceram objetivos (20% e 30%, respetivamente) para aumentar
o nimero de cargos de decisdo para mulheres (particularmente em 6rgaos executivos (Pauly, Van der
Heyden & Wuiame, 2019).

Outro exemplo foi a proposta da Comissao Europeia para a Estratégia para a igualdade de género
no desporto (2014-2020) (European Commission, 2014 em Pauly, Van der Heyden & Wuiame, 2019).
Esta proposta identificou em 2014 os desafios para a igualdade de género no desporto e estabeleceu
alguns objetivos a ser alcangados até 2020, tanto a nivel nacional como a nivel internacional. Fornece
também alguns exemplos de agdes e medidas que podem ser implementadas para alcangar os objetivos
de 2020, tendo agdo em varias areas, sendo os cargos de tomada de decisdo um deles (European
Commission, 2014 em Pauly, Van der Heyden & Wuiame, 2019).

Outra estratégia comum para acelerar a participagdo das mulheres na lideranga tem sido a adogao
de quotas de género, também referida como acao positiva (Adriaanse, 2017). As quotas de género tém
de ser distinguidas dos objetivos de género (Adriaanse, 2017).

As quotas referem-se a um niimero minimo ou a uma percentagem minima de mulheres em
posi¢des especificas, sendo mandatadas através de legislacdo ou alguma outra forma de exigéncia

regulamentar (Whelan & Wood, 2012 em Adriaanse, 2017). No dominio do desporto, as quotas podem
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ser incorporadas como uma cldusula na organiza¢do constituicdo ou estatutos. As quotas ndo sdo
negociaveis e muitas vezes precisam de ser alcangadas dentro de um periodo de tempo especificado.
O nao cumprimento resulta em sangdes ou penalizagdes para a organizacao (Adriaanse, 2017).

As quotas podem impor a obtencdo de uma massa critica de mulheres em papéis de lideranca.
Além disso, as quotas encorajam as organizagdes a serem inovadoras, para identificar mulheres
talentosas e trabalhar mais para proporcionar desenvolvimento oportunidades para eles (Adriaanse,
2017). Em contraste, aqueles que se opdem as quotas argumentam frequentemente que minam o
principio de que o mérito e a meritocracia devem ter prioridade sobre a diversidade nos negocios. Além
disso, as quotas levam a uma regulamentacao adicional, o que aumenta os custos e ineficiéncias para
as organizagdes. Finalmente, muitas das proprias mulheres ndo gostam de ser nomeadas através de
quotas porque acreditam que a sua nomeacgdo serd vista como simbolica e ndo baseada nas suas

qualidades (Adriaanse, 2017).

3.6 Lideranca Feminina no Futebol Profissional

3.6.1 Futebol: “Mundo dos Homens”

Um dos reservatdrios masculinizados do desporto € o futebol, sendo que s6 hd muito pouco tempo
¢ que as mulheres foram autorizadas a entrar neste ambiente exclusivo (Wilinski, 2012). Embora o
futebol esteja a tornar-se cada vez mais uma disciplina popular entre as mulheres, hd uma série de
opinides negativas sobre esta forma de emancipagdo. Isto ¢ evidenciado por resultados recentes de um
estudo polaco sobre a estrutura dos estereotipos profissionais masculinos e femininos, que indicam que
ser jogador de futebol e 0 mundo do mesmo ¢ um trabalho reservado exclusivamente aos homens
(Wilinski, 2012).

O Futebol foi "inventado" por homens para homens no inicio do século XIX e, desde entdo, o
campo de futebol tem sido um espaco onde "se jogam jogos de competicdo entre os homens"
(Bourdieu, 1997; p. 203 em Pfister, 2015). O futebol ofereceu a oportunidade de ganhar e demonstrar
masculinidade hegemonica e superioridade masculina (Marschik, 2003 em Pfister, 2015).

Um desafio global para as mulheres no futebol tem sido o dominio dos homens em todos areas
incluindo as posi¢des de poder. A maior dificuldade apontada por todas as entrevistadas de um estudo
levado a cabo por Euza diz respeito a necessidade de, por serem mulheres, terem de provar diariamente
a sua competéncia, uma vez que o seu trabalho ¢ visto com uma certa desconfianga, principalmente
entre os lideres (Euza, 2008 em Derds & Goellner, 2009).

E considerado 'natural' que as organizagdes do futebol sejam lideradas por homens (Pfister, 2015).
No fundo, continua a existir uma necessidade constante de consciéncia do género na investigacao e
nas politicas de futebol, nomeadamente na representagao mediatica, patrocinios, recursos financeiros,

identificacdo de talento, lideranca e coaching (Pfister, 2015).
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3.6.2 Lideranca Feminina

O futebol sofreu durante muito tempo um problema de falta de diversidade dentro da sua estrutura
de governacdo (Haan & Norman, 2020). Um aspeto da diversidade ¢ a representacao do género. O
numero crescente de mulheres que participam no futebol reflete uma importante oportunidade de
crescimento para o desporto. No entanto, as mulheres permanecem sub-representados na posi¢do de
decisdo e nas estruturas de lideranga de futebol, sendo que os homens dominam atualmente
numericamente estas posi¢des nas Associacdes de Futebol (AF) em toda Europa (Haan & Norman,
2020).

Em 2014, 96,3% de todos os presidentes, vice-presidentes e membros do comité executivo de nivel
de elite de clubes, ligas nacionais, federagdes nacionais e UEFA eram homens; 88,1% de todos os CEO
e Chefes de Unidade a nivel de clubes de nivel de elite, ligas nacionais, nacionais federacdes e a UEFA
eram homens (Bradbury, Sterkenburg & Mignon, 2014).

Analisando em particular os diversos tipos de institui¢des no futebol na Europa ¢ possivel tirar
algumas conclusdes que vao ao encontro da sub-representacdo das mulheres em cargos de topo nestas

mesmas institui¢oes (Bradbury, Sterkenburg & Mignon, 2014).

Clubes de Nivel de Elite

No total, em 2014, nos clubes de nivel de elite, 95,7% dos cargos de lideranga de alto nivel eram
ocupados por homens. As posi¢des mais elevadas deste tipo ocupadas por mulheres foram cargos de
vice-presidente em dois clubes em Italia (Bradbury, Sterkenburg & Mignon, 2014).

No total, em 2014, 88,1% dos cargos de operagdes de nivel superior foram ocupados por homens.
As posi¢des mais elevadas deste tipo ocupado por mulheres foram cargos de CEO: em dois clubes em
Inglaterra. No total, 63% dos clubes de nivel de elite apresentavam mulheres em cargos superiores de
operagdes. Nestes clubes, as mulheres tendiam a ocupar cargos em finangas, marketing, ou posi¢oes

dos media/comunicacdes (Bradbury, Sterkenburg & Mignon, 2014).

Associacoes de Ligas Nacionais

Em geral, no mesmo periodo temporal, 98,4% dos cargos superiores de lideranga de topo eram
ocupados por homens, incluindo todos os cargos de presidente e vice-presidente. Apenas 14% e 7%
das associagdes das ligas nacionais, respetivamente, contavam com mulheres em destaque a nivel de
comité executivo (Bradbury, Sterkenburg & Mignon, 2014).

Cerca de 88,7% das posicdes de operagdes séniores foram ocupadas por homens, incluindo todos

os cargos de CEO. No total, 30,8% das associacdes da liga nacional apresentavam mulheres em
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posicdes de topo de operagdes. Nestas associacdes, as mulheres encontravam-se sobretudo em posi¢des
financeiras ou nos meios de comunicagdo social/comunica¢des (Bradbury, Sterkenburg & Mignon,

2014).

Federacoes Nacionais de Futebol

No total, 97,5% dos cargos de lideranga de topo eram ocupados por homens. Os cargos mais
elevados deste tipo ocupados por mulheres foram os de vice-presidente: na Estonia, Noruega e Suécia.
Em total, 28,6% de todas as federagdes nacionais apresentavam mulheres a nivel de comité executivo,
representando 3,7% do total de posi¢des deste tipo (Bradbury, Sterkenburg & Mignon, 2014).

Em geral, 84,6% dos postos de operacdes de alto nivel em federacdes nacionais eram ocupados
por homens. A posi¢do mais elevada deste tipo ocupada por mulheres era uma posi¢ao de CEO: na
Estonia. No total, 38,9% das federagdes nacionais apresentavam mulheres em posigdes superiores de
operagdes. Nessas federacdes, as mulheres ocupavam cargos juridicos, financeiros ou de comunicagao

social (Bradbury, Sterkenburg & Mignon, 2014).

UEFA

Na UEFA, em 2014, 92,7% dos cargos de lideran¢a de topo eram ocupados por homens. No total,
48% de todos os orgaos da UEFA, comissdes e painéis contaram com a participacdo de mulheres
delegadas. Cerca de 41,9% de todas as mulheres delegadas estiveram envolvidas num comité: o comité
de futebol feminino da UEFA (Bradbury, Sterkenburg & Mignon, 2014).

Em relacdo a cargos de operagdes séniores, a UEFA apresentava, em 2014, um total de 95,6%
cargos ocupados por homens, incluindo todos os Diretores (Bradbury, Sterkenburg & Mignon, 2014).

Segundo a UEFA, em 2017, seis das 55 associagdes de futebol na Europa nao tinham mulheres
membros no seu comité e dos 7119 colaboradores em todas as associagdes, apenas 5,6% era, mulheres
em posicoes de lideranca e cargos de topo (UEFA 2017 em Haan & Norman, 2020). A falta de
mulheres em posi¢des de lideranga no futebol tem sido abordada na estratégia recentemente langada

pela UEFA dedicada ao futebol feminino (UEFA 2019 em Haan & Norman, 2020).

3.6.2.1 Principais explicacoes para a sub-representacio das mulheres em cargos de topo nas

instituicoes de Futebol

e O impacto cumulativo das desigualdades de género e a distribuicao geracional de posicoes de
lideranca a candidatos mais velhos (Bradbury, Sterkenburg & Mignon, 2014);
e Funcionamento de mecanismos de recrutamento institucionalmente fechados com base na

recomendacdo pessoal, patrocinio e mobilidade patrocinada, e a tendéncia para recrutar a partir
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das redes sociais (networking) masculinas dominantes da industria do futebol (Bradbury,
Sterkenburg & Mignon, 2014);

e Continuagao da existéncia de estereotipos negativos em relagdo as mulheres em termos das suas
"competéncias insuficientes", "falta de competéncia", "inaptidao" e "risco (Bradbury,
Sterkenburg & Mignon, 2014);

e  Falta de compromisso para 'abrir' 0 acesso a posicdes de lideranga a uma gama mais diversificada
de grupos através de processos de acdo positiva, tais como fixacdo de objetivos e quotas

(Bradbury, Sterkenburg & Mignon, 2014).

Der6s e Goellner argumentam que apesar de existir ainda uma grande auséncia de mulheres na
lideranca de organizacdes desportivas, especialmente no futebol, ¢ ja possivel identificar alguns
avangos neste campo, embora a presenga masculina ainda seja predominante nos diferentes cargos das

organizagdes de futebol (Derds & Goellner, 2009).
3.6.2.2 Iniciativas para a Igualdade de Género no acesso a Lideranca no Futebol

Também no futebol tem emergido diversas propostas para a igualdade de género no acesso a
lideranca. A UEFA, por exemplo, apresentou um plano estratégico para melhorar a presenga das
mulheres no mundo do futebol em todas as areas, incluindo em cargos de tomada de decisdao (UEFA,
2019). Até 2024, a UEFA pretende, por exemplo, duplicar o numero de mulheres e raparigas a jogar
futebol, bem como duplicar a representacdo feminina em todos os organismos da UEFA (UEFA,
2019).

Em 2016, o Congresso da FIFA deu os primeiros passos cruciais para abordar esta questdo ao
adotar uma série de decisdes marcantes sobre o problema das mulheres, o futebol e a representagao
das mulheres no desporto (FIFA, 2020). Esta instituicdo definiu diversos objetivos até 2026 no que a
igualdade de género no futebol diz respeito, especialmente relacionados com as quotas de género na
estrutura de topo das organizacdes desportivas (FIFA, 2020).

A medida que mais e mais mulheres se envolvam no futebol, estas precisam de estar representados
nos seus orgaos diretivos. A FIFA apela a que as suas associagdes membros convoquem os seus 0rgaos
legislativos em conformidade com os principios da democracia representativa, de forma a assegurar a

igualdade de género desempenha o seu papel legitimo (FIFA, 2020).

3.6.2.3 Os Casos de Sucesso: Noruega; Alemanha e Inglaterra

A Europa ndo parece estar na lideranca em termos de diversidade de género na lideranca
desportiva: a média europeia de mulheres na lideranga ¢ igual ou ligeiramente inferior a média global

(Katsarova, 2019).
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A nomeacdo de Lydia Nsekera do Burundi em 2012 para o conselho executivo da FIFA ficou
marcada pelo facto de esta ter sido a primeira mulher a ser nomeada e eleita para o conselho executivo
da FIFA em mais de cem anos (Strittmatter & Skirstad, 2017). No entanto, nesta altura havia apenas
dois paises na Europa onde o processo de participagdo das mulheres na tomada de decisdes posi¢des
no futebol comegou muito antes da eleicao de Nsekera na FIFA: Alemanha e Noruega (Strittmatter &
Skirstad, 2017).

O caminho das mulheres para ocupar cargos de direcao no desporto, e especialmente no futebol, é
longo (Strittmatter & Skirstad, 2017). Houve um atraso consideravel desde a implementagao das leis
de igualdade de género até a realizacdo de mudancas no desporto, € especificamente nas organizacdes
de futebol (Strittmatter & Skirstad, 2017). No entanto, desde 2012, a Alemanha experimentou um
boom na adesdo feminina & DFB (Federagdo de Futebol Alemd). Na Noruega, hd mais membros
femininos no futebol do que em qualquer outro desporto (Strittmatter & Skirstad, 2017).

No entanto, entre estes dois paises europeus, a Alemanha ainda apresenta algumas parecencas com
os restantes paises da Europa. Os resultados mostram que na Noruega, as mulheres sdo responsaveis
por uma maior percentagem de cargos de decisdo, tanto na sociedade como no futebol, do que a
Alemanha (Strittmatter & Skirstad, 2017). O sistema desportivo alemdo estd longe de ser uma
instituicdo neutra do ponto de vista do género, em comparacao com a Noruega. Em termos de igualdade
de género, a Noruega sempre esteve, nos ultimos anos, a frente da Alemanha (Strittmatter & Skirstad,
2017).

Na Alemanha, existe efetivamente um significativo envolvimento das mulheres em clubes
desportivos a nivel das bases, mais do que em qualquer outro pais europeu (a exce¢do da Noruega)
(Strittmatter & Skirstad, 2017). No entanto, o acesso a posi¢cdes de lideranga, especialmente nas
organizacgoes centrais como a DFB, continua a ser muito limitado para as mulheres. Formalmente, a
igualdade estd presente na DFB, isto ¢ uma mulher poderia ser eleita para se tornar presidente, no
entanto ainda € raro isso acontecer, uma vez que a estrutura o impede porque o futebol tem uma longa
tradicdo masculina (Strittmatter & Skirstad, 2017).

Embora a sociedade alema mostre atitudes mais conservadoras do que Noruega, esta a avangar no
que a igualdade de participagdo em cargos de lideranca em instituicdes de Futebol diz respeitos. A
Alemanha embora esteja atras da Noruega neste campo continua a frente de muitas outras federagdes
de futebol em toda a Europa, com as primeiras mulheres nas organizacdes internacionais de futebol
(Strittmatter & Skirstad, 2017).

Foi possivel concluir que, de acordo com a Confederagdo Alema dos Desportos Olimpicos, em
2020, mais de 10 milhdes raparigas e mulheres eram membros de clubes desportivos a nivel nacional,
o que corresponde aproximadamente a 40% da base de membros. Nos desportos competitivos, 45%

dos atletas olimpicos alemaes eram mulheres. No entanto, apenas 13% dos treinadores nacionais e
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16% dos cargos de lideranga nas organizagdes desportivas alemas eram ocupadas por mulheres. As
posicdes de alto nivel e prestigio, tais como membros de conselhos presidenciais em particular, eram
dominadas por homens (Step Up Equality Project, 2020).

Padrdes semelhantes e piores sdo encontrados em muitos outros paises europeus. De facto, apesar
de estes numeros estarem longe de desejavel, as estatisticas da Alemanha situam-se no extremo

superior do espectro da igualdade (Step Up Equality Project, 2020).

Também Inglaterra tem demonstrado alguns progressos, em especial na Premier League, Liga
principal de futebol em Inglaterra, com alguns clubes a integrar pelo menos uma mulher na lideranga
ou em cargos de topo/decisdo (NS Business, 2019), no entanto muito aquém do esperado, sendo estes
ainda dominados por homens na sua maioria (Farrer & Co, 2019).

Nos clubes de futebol da Premier League, apenas cerca de 10% dos quadros superiores siao
mulheres, sendo que, em 2019, apenas um clube cumpriu a meta dos 30% (quotas) de mulheres em
cargos de decisdo. 20% dos clubes da Premier League tinham, em 2019, uma mulher numa posic¢ao de
lideranga no conselho (Farrer & Co, 2019).

A Premier League, amplamente considerada em todo o mundo como a melhor liga de futebol, ndo
se podem gabar de serem os melhores no que a diversidade de género em posigdes de lideranga diz
respeito, sendo que dos seus 20 clubes, em 2019, apenas o Tottenham Hotspur atingiu o limiar dos
30%, com uma percentagem de 40% de mulheres nos quadros (Farrer & Co, 2019). Everton, Leicester
City e Chelsea surgem a seguir com uma representagdo de 25% cada um (Farrer & Co, 2019). Cerca
de 11 clubes da Premier League ndo tinham, em 2019, qualquer representa¢do feminina nos seus
Conselhos de Administragao (Farrer & Co, 2019).

No Championship, a posi¢do ¢ ainda menos atraente. Em 2019, nenhum clube apresentava 30%
de mulheres em cargos de decisdo. Dos 117 lugares no quadro, apenas sete eram ocupadas por
mulheres, que perfazem 5% dos quadros em média. 18 dos 24 clubes ndo tinham mulheres nos seus
quadros (Farrer & Co, 2019).

A percentagem de clubes profissionais sem mulheres nos seus cargos administrativos era, em 2019,
de 55% na Premier League e 75% Championship League Clubs (Farrer & Co, 2019).

De destacar alguns exemplos de mulheres em cargos de distingdo nos principais clubes de futebol

em Inglaterra (NS Business, 2019):

Marina Granovskaia — Chelsea

Marina Granovskaia ¢ diretora do Chelsea, clube sediado em Londres. A sua influéncia no clube
levou varios jornais e revistas inglesas a declard-la como "a mulher mais poderosa do futebol" (NS

Business, 2019).
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Donna-Maria Cullen — Tottenham Hotspur

Donna-Maria Cullen ¢ Diretora Executiva no Tottenham Hotspur e esta representada no conselho
desde 2006. Donna Cullen aconselhou o clube de futebol durante 14 anos antes da sua nomeagao no

conselho e atualmente supervisiona as parcerias comerciais, marketing e comunicagdes do Tottenham

(NS Business, 2019).
Rebecca Caplehorn — Tottenham Hotspur

Rebecca Caplehorn dirige as operacdes de futebol no Tottenham e faz parte do conselho de
administracao. Depois de ter trabalhado cinco anos a como Diretora financeira no Queens Park

Rangers, ¢ agora responsavel por inimeras operagdes do dia a dia do clube (NS Business, 2019).

Denise Barrett-Baxendale — Everton

A carreira de Denise Barrett-Baxendale no Everton FC comegou em 2010, quando lhe foi confiada
a tarefa de desenvolver a estratégia comunitaria do clube. O seu sucesso levou-a a ser promovida para
o cargo de COO em 2011, passando rapidamente a Vice-Chefe Executiva, a membro do conselho de

administracdo, e por fim a CEQO, cargo atual, no espaco de cinco anos (NS Business, 2019).
Susan Whelan — Leicester City

Susan Whelan ¢ CEO do Leicester City FC e foi nomeada pela primeira vez para o conselho em
2010. E responsavel pelo sucesso da reestruturagio do brago comercial do clube e pelos niveis recorde

de lucros atingidos (NS Business, 2019).

Karren Brady — West Ham

Karren Brady ¢ uma das mulheres mais reconhecidas no futebol gracgas as apari¢cdes na televisao
no The Apprentice. E frequentemente referida como "a Primeira Dama do futebol" e tem mais de 25
anos de experiéncia de trabalho no desporto. A sua primeira nomeacao foi no Birmingham City em
1993, quando lhe foi atribuido o papel de Diretora Administrativa, aos 23 anos de idade, pelo entdao
proprietario do clube David Sullivan. A Sra. Brady ¢ atualmente a Vice-Presidente do West Ham

United (NS Business, 2019).

Tara Warren — West Ham

Tara Warren ¢ uma das duas mulheres dos quadros superiores do West Ham. Tara ¢é responsavel
pela comunicacao e marketing do clube e integrou pela primeira vez o clube como chefe de marketing

em 2009 (NS Business, 2019).
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Ann Hough — Huddersfield Town

Ann Hough juntou-se pela primeira vez ao Huddersfield Town FC como assistente do secretario
do clube em 1993. Foi nomeada para o cargo de Diretora de Operagdes em 2007.Atualmente € o
membro mais antigo da direcdo do Huddersfield e foi galardoada em 2017 como "Mulher do Ano" do
Yorkshire pelas suas contribui¢des para a vida empresarial, desportiva e cultural do condado (NS

Business, 2019).

3.6.2.4 O Caso Portugués

Analisando os organogramas dos trés principais clubes da Liga portuguesa, Sport Lisboa e Benfica,
Futebol Clube do Porto e Sporting Clube de Portugal, ndo ¢ possivel encontrar nenhuma mulher
representada no Conselho de Administracao, sendo que nao é possivel ter acesso a detalhes publicos
sobre diretores dos diversos departamentos para perceber se a tendéncia se mantém em lideranca
intermédia (Sport Lisboa e Benfica, Futebol Clube do Porto & Sporting Clube de Portugal, 2021).

A Federagao Portuguesa de Futebol, além do seu Presidente, apresenta ainda 22 Diretores de varias
areas, onde apenas ¢ possivel descobrir 7 mulheres (Federagao Portuguesa de Futebol, 2021). Ja a Liga
Portuguesa de Futebol Profissional, em 2020, contabilizava um maior equilibrio de género na dire¢ao
executiva, contanto com dois homens e trés mulheres (Sapo 24, 2020).

Em Portugal, Maria Jodo de Figueiredo destaca-se por ter conseguido chegar ao mais alto cargo

de um clube de futebol: Presidente do Barreirense (Sapo 24, 2020).

3.7 Em Suma

Embora as mulheres tenham feito progressos notaveis em matéria de lideranga nas empresas,
pouco mudou na industria do desporto com muito menos mulheres do que homens na tomada de
decisdo na gestdo e lideranca desportiva (Lovelin & Hanold, 2014).

As mulheres e as jovens tém a ambicdo de participar no desporto e conseguir o melhor que
puderem, inclusive na elite nivel. Deve ser-lhes atribuida a oportunidade de concretizar essas ambigdes
(Farrer & Co, 2019).

Sao varios os autores, organizagdes e instituigdes que apoiam a diversidade de género no desporto
nas mais diversas areas, desportos e cargos, e, portanto, sdo cada vez mais as recomendagdes para que,
clubes profissionais, ligas nacionais, federagdes nacionais e instituigdes internacionais como a UEFA,
aumentem a representacdo feminina no mundo do desporto, em especial na Lideranca (Bradbury,
Sterkenburg & Mignon, 2014).

De destacar:
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Nomeacgao de unidades especificas com um foco chave no aumento da representacdo das
mulheres em posi¢des superiores de lideranga e operagdes em organizagdes de futebol
(Bradbury, Sterkenburg & Mignon, 2014);

Realizacdo de uma auditoria completa sobre os antecedentes demograficos do pessoal
envolvido na lideranga e operagdes de alto nivel posi¢cdes nestas instituicdes (Bradbury,
Sterkenburg & Mignon, 2014);

Realizagdo de uma revisdo das praticas existentes de recrutamento para cargos superiores
de lideranca e operacdes (Bradbury, Sterkenburg & Mignon, 2014);

Implementacdo de um conjunto de abordagens de agdo positiva para aumentar a
representacdo das mulheres em cargos superiores de lideranga e operagdes, como por
exemplo, fixacdo de objetivos e quotas (Bradbury, Sterkenburg & Mignon, 2014);
Fornecer educagdo e informagdo as principais estruturas de poder no futebol sobre as
barreiras estruturais e culturais que contribuiram para a sub-representagao das mulheres em
cargos superiores de lideranca e operacdes, bem como sobre os beneficios do género e da
diversidade cultural nestes mesmos cargos das instituicdes do futebol (Bradbury,

Sterkenburg & Mignon, 2014).
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Metodologia da Investigacao Empirica
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Capitulo 4 — Metodologia da Investigacao Empirica

4. Metodologia
4.1 Objetivos e Pergunta de Partida

Identificado o contexto envolvente em que se desenvolve o presente estudo e efetuada a revisao
da literatura importa, nesta fase, clarificar os objetivos da investigacdo e estudo desta dissertacdo, de
forma a procurar obter o maximo de representatividade possivel na amostra selecionada e, definir de
forma adequada o desenho metodologico, o plano logico criado pelo investigador com vista a obter
respostas validas as questdes de investigacdo colocadas ou as hipoteses formuladas (Fortin, 1996), e

os respetivos instrumentos de investigacao.

A investigacdo e estudo abordado nesta dissertagdo tem quatro grandes objetivos:

e Analisar as diferengas dos estilos de lideranga entre homens ¢ mulheres em posi¢des de
lideranga nas organizagdes ligadas ao futebol profissional;

e Perceber de que forma as mulheres sobem na hierarquia organizacional no setor do desporto e,
em particular, no futebol;

e Compreender os desafios e obstaculos das mulheres no contexto organizacional;

e Identificar diferentes qualidades de desempenho conforme o estilo de lideranga e o género.

A pergunta de partida € entdo a primeira fase a ter em conta num desenho metodologico, sendo
desta forma considerada “o primeiro meio para pdr em pratica uma das dimensdes essenciais do
processo cientifico” (Quivy & Van Campenhoudt, 1995; pp.34). E com a construcio desta pergunta
de partida que o investigador consegue expressar o que pretende estudar e onde pretende chegar no
final de toda a sua investigacao, obrigando o investigador a uma clarificagdo daquilo que sdo as suas
intengdes, perspetivas e expectativas de estudo (Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt,1995).

A pergunta de partida sera o fio condutor de toda a investigacdo, ou seja, todos os passos realizados
na mesma terdo como objetivo responder a esta pergunta (Raymond Quivy e Luc Van
Campenhoudt,1995). “Traduzir um projeto de investigacdo sob a forma de uma pergunta de partida sé
sera util: se essa pergunta for corretamente formulada” (Raymond Quivy e Luc Van

Campenhoudt,1995; pp.34). No caso da investigacdo desta dissertagdo, a pergunta se partida é:
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No futebol profissional, atividade desportiva de alta competicdo, exclusivamente ou
esmagadoramente masculina, que aspetos podem ser, ou ndo, caracteristicos da lideran¢a feminina em
cargos de direcdo organizacional, nomeadamente por contrastarem com aspetos mais caracteristicos

da lideranca masculina?

4.2 Populacio e Amostra

Segundo Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt, a populacdo numa investigagdo, no seu
sentido mais lato, pode ser entendida como um conjunto de elementos constituintes de um todo
(Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt). Por outras palavras, uma popula¢do ¢ um conjunto de
elementos ou de sujeitos que partilham caracteristicas comuns, estabelecidos por determinados
critérios definidos (Fortin, 1996), sendo que ¢ a partir dela que a amostra para a investigagdo ¢
selecionada (Bryman, 2012).

Neste caso, a populagdo da investigagdo ¢ o conjunto de colaboradores/diretores de
departamentos/sujeitos em cargos administrativos ¢ de topo que fazem parte de organizagdes que
compdem o setor do futebol em Portugal como os clubes, as sociedades andnimas desportivas e os
orgaos de coordenagdo e gestdo como as federacdes e as associagoes.

Apos o investigador determinar a populagdo do seu estudo, bem como a por¢do desta mesma
populacdo que vai efetivamente estudar, é necessario definir determinados critérios de sele¢dao para
definir a amostragem (Fortin, 1996).

“A amostragem ¢ o procedimento pelo qual um grupo de pessoas ou um subconjunto de uma
populagdo € escolhido com vista a obter informagdes relacionadas com um fenomeno, e de tal forma
que a populacdo inteira que nos interessa esteja representada” (Fortin, 1996; pp.202). A amostragem
pretende representar uma porcao da populagdo representativa da realidade global, sendo que se
considera que, quanto maior for a amostra mais possibilidade hé de existir uma representatividade da
populagdo, sendo que a dimensao aceitavel da amostra varia com o tipo de investigacao (Backstrom,

2008).

Tendo assim presente a preocupacdo da representatividade da amostra definimos como objetivo
inicial a selecao de uma amostra composta por entidades que representassem cada uma das realidades

compositas do futebol profissional:

e Pelo menos uma Organizagdo Federativa, ou seja, uma entidade gestora e coordenadora da
modalidade (entre federagdes, associagdes) com Lideranca Feminina e outra com Lideranga

Masculina;
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e Pelo menos um clube representativo das diversas Ligas principais de futebol profissional (1*
Liga, 2* Liga e Campeonato de Portugal) com Lideranca Feminina e outro com Lideranca
Masculina, preferencialmente um de cada uma das Ligas, admitindo-se que cada uma das

Ligas representa realidades homogéneas.

Contudo, e tendo por base a importancia do género, nos objetivos do estudo e nas hipdteses a
testar, tornava-se também importante que a selegdo da amostra garantisse pelo menos uma organizagao
de estudo, ou seja, designagao criada para definir uma organizagao de lideranca predominantemente —
ou, com influéncia relevante - feminina (colaboradores e diretores de departamento femininas) € uma
organizagdo de controlo, isto ¢, designacdo criada para definir uma organiza¢do de lideranca
predominantemente masculina e sem qualquer influéncia feminina na sua lideranga, de forma a ser
possivel comparar e chegar a conclusdes sobre a pergunta de partida (h4 ou ndo caracteristicas
diferentes entre lideranga feminina e masculina nos clubes de futebol?).

De realgar que foi necessario efetuar um novo reajuste na definicdo de Organizagao de Controlo e
Organizacao de Estudo. Inicialmente cada uma representaria os opostos, sendo uma designacao
referente a predominancia de Lideranca Masculina e outra a predominancia de Lideranga Feminina.
No entanto, comecgando a analisar as entidades disponiveis para participagdo no estudo e ao longo do
processo de interacdo com as mesmas (clubes e 6rgdos federativos) para obten¢dao da informagao
solicitada, foi possivel concluir que ndo existe predominancia feminina em nenhuma entidade
selecionada, mas sim uma relevante presenca e influéncia nas diregcdes e cargos de topo no contexto
geral das organizagdes desportivas. Isto levou entdo ao ajustamento do conceito de lideranga de género
ou lideranca de género predominante para um conceito de influéncia de lideranca de género feminino
nas organizagoes desportivas ligadas ao futebol.

Apesar das limitagdes de grau assumidas, mantive-se a ambicdo inicial de que o ideal seria ter pelo
menos uma organizagdo federativa com Lideranca Feminina e outra com Lideranca Masculina, bem
como 0 mesmo cenario para os clubes, de forma a existir uma forma de comparagao e, sobretudo, por
se ter a no¢ao que entidades federativas serdo diferentes de estudar dos clubes de futebol.

E importante realcar ainda que a existéncia destas duas componentes, ou seja, a analise de forma
paralela destas duas vertentes (Organizacdes federativas e clubes) deveu-se também ao facto de se
saber, previamente e através da teoria, que os fatores situacionais condicionam bastante a forma de
analisar e estudar diversos assuntos. Sendo estes dois tipos de organizagdes bastante diferentes surgiu
a necessidade de dividir e analisar cada um de forma independente e eliminar ao maximo possivel,
“contaminagdes” situacionais em detrimento de potenciais efeitos da lideranga de género de forma.

De forma acessoria pretendia-se também, caso a amostra fosse robusta — as quinze entidades

inicialmente selecionadas e contactadas - identificar tipologias de organizagdes, as predominantemente
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competitivas (os clubes de futebol) e as predominantemente cooperativas (as federagdes) e procurar
entender se estilos mais cooperativos (associados a lideranca feminina) serdo mais evidentes nas
federagdes que nos clubes. Com uma amostra obtida de apenas cinco entidades (apenas uma delas
federativa), decidiu-se abandonar esta via acessOria de investigacdo que, no entanto, merece
aprofundamento em estudos posteriores, deixando assim apenas em vigor 0os objetivos mencionados
anteriormente.

Identificou-se assim, numa primeira fase da investigacdo, 15 entidades que, como amostra, se
podia considerar muito representativa, pela amplitude de predominio de género, de objetivos de
organizacdo, ¢ de enquadramento na “hierarquia do futebol profissional”, entre clubes de diversas
divisdes e orgdos federativos. Essencialmente, com estas 15 entidades conseguir-se-ia obter entidades
que abrangessem os varios tipos de entidades e de predominancia de género, cumprindo os requisitos
iniciais.

O contacto com as entidades pré-selecionadas foi efetuado de forma direta a alguns intervenientes
identificados como tendo responsabilidades e autonomia na tomada decisdes ou através de
conhecimentos de terceiros, que facultaram os contactos possiveis dentro das organizagdes que, por
vezes, ndo surtiram resultados.

A primeira lista de entidades representativas selecionadas foi sucessivamente reajustada em funcao
da indisponibilidade de colaboracdo evidenciada por diversas das organizagdes inicialmente
escolhidas.

E esta dificuldade de obter testemunhos e, especialmente de envolver as organizacdes na
colaboragdo para o desenvolvimento desta investigacdo, ndo tiveram uma predominancia de género,
manifestando-se de igual forma junto dos contactos masculinos quanto femininos, em muitos casos
mulheres com posicoes relevantes nas organizagdes, suscetiveis de influenciar a tomada de decisdes
ou mesmo, em determinados casos, em posicdes de indiscutivel lideranga das mesmas.

Apesar das varias plausiveis justificagdes operacionais para o relativo desinteresse (e pela falta de
cumprimento de compromissos assumidos, evidenciada) especialmente a nivel dos clubes em que o
ritmo ¢ definido pelos desafios desportivos de fim de semana, e seus resultados, estas dificuldades
podem ser resultado do que Brown & Light identificaram como sendo o estilo de lideranga misto que
as mulheres tendem a adotar quando ascendem a fungdes de responsabilidade em organizagdes (ou
ambientes) de hegemonia masculina, alternando entre os valores e crencas femininos e as praticas e
acoes mais masculinas (Brown & Light, 2012).

Pelo contrario, nas entidades de coordenacao e gestdo federativa ou similares contactadas, em que
a presenga de mulheres nos 6rgaos de decisdo ¢ maior, constatou-se um maior interesse relativo pela
tematica da lideranca de género nas organizagdes, sendo possivel concluir que o interesse € a

colaboragao foram proporcionais a dimensao do peso das mulheres nos 6rgados colegiais de decisao.
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Dando um exemplo concreto que decorreu destes primeiros contactos e que teve influéncia direta
para o reajustamento da metodologia de estudo, ou seja, amostra, hipdteses e conclusdes, foi o facto
de efetivamente se conseguir, no caso das organizacdes federativas (associacdes e¢ federacdes do
futebol) obter o contacto e ajuda no estudo da parte de uma organizacao com Lideran¢a Feminina, no
entanto a organizacao que se iria contactar como contraponto (Lideranga Masculina) ndo demonstrou
disponibilidade em participar no estudo. O contrario aconteceu no que diz respeito aos clubes, ou seja,
clubes com Lideranga Masculina mostraram algum interesse e disponibilidade em participar no estudo,
contudo, com o clube escolhido (dos tinicos em Portugal) com Lideranga Feminina nao foi possivel
obter uma resposta concreta da sua participacao. Este cenario fez repensar e estruturar novamente o
estudo.

Ap6s as diversas interagdes, foi possivel a colaboragdo de cinco entidades, entre clubes e entidades
de carater federativo o que constituiu naturalmente uma limitagao para a obtengao de conclusdes mais
robustas, especialmente porque nao foi possivel assegurar, na inclusdo na amostra representativa, pelo
menos uma entidade gestora / federativa com lideranga predominantemente masculina e um clube de
futebol com influéncia de lideranga de género feminino.

Afunilando ainda mais nos critérios definidos (Fortin, 1996) para a composi¢ao da amostragem,

foi ainda definido que a amostra deste estudo iria englobar assim:

e Responsaveis/Diretores de departamento/Cargos superiores clubes/federacdes no seio do

futebol em Portugal — Entrevista;

e C(Colaboradores de clubes/federacdes no seio do futebol em Portugal: transversal a toda a
organizacdo, sem segmentar por niveis hierarquicos, nem departamentos especificos, uma vez
que se pretende evitar esta segmentacdo. Aqui assume-se que todos os colaboradores sdo

influenciados por uma lideranga, predominantemente, de topo — Inquérito;

Esta investigacao €, desta forma, composta por dois tipos de amostragem nao probabilistica, isto
¢, uma amostra que ndo foi selecionada de forma aleatéria (Bryman, 2012): a amostragem por selecao
racional, isto é, a técnica utilizada para a escolha de sujeitos que apresentam determinadas
caracteristicas, no caso da entrevista aos responsaveis da organizacdo em estudo, € a amostragem
acidental, ou seja, uma técnica utilizada em presenca de grupos acessiveis, no caso do inquérito por
questionario aos colaboradores da organizacdo em estudo (Fortin, 1996).

Tal como referido acima, a amostragem por sele¢do racional ¢ uma técnica utilizada tendo em
conta um conjunto de sujeitos especificos, sendo que esta selecao de casos particulares permite estudar
fendmenos e comportamentos mais raros e especificos, podendo contribuir para uma melhor

compreensdo dos mesmos (Fortin, 1996).
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A amostragem acidental, definida para os inquéritos por questiondrio aos colaboradores, ¢ formada
por sujeitos que sdo facilmente encontrados e estdo presentes num local especifico, num momento
preciso. Os sujeitos sdao incluidos no estudo a medida que se apresentam e até a amostra atingir o
tamanho desejado (Fortin, 1996). Neste caso, este tipo de amostragem ¢ adequado, uma vez que os
inquéritos foram realizados aos colaboradores de organizacdes definidas e que se pretende que vao
respondendo até se atingir a amostra desejada. Estes inquiridos estdo num determinado local
(organizacdo em estudo), num determinado momento, onde terdo de ir respondendo ao inquérito que

chega até eles.

4.3 Desenho Metodologico

Com o objetivo de estudar e perceber que aspetos podem ser, ou ndo, carateristicos da lideranca
feminina em cargos de dire¢cdo organizacional no setor do futebol profissional optou-se por um método
de investigagdo misto, ou seja, um método que abrange métodos qualitativos e métodos quantitativos,
de forma a ser possivel delinear uma metodologia de investigagdo o mais completa e rica possivel. Tal
como defende Bryman, o método misto ajuda a que a pesquisa seja mutuamente esclarecedora, através
de métodos qualitativos e outros quantitativos, que separadamente vao dar muitos dados e informacgdes
relevantes (Bryman, 2012).

Ao conjugar o método qualitativo, através de entrevistas, com o método quantitativo, através de
inquéritos por questionario ¢ possivel obter informagdes mais amplas e detalhadas do tema em estudo,
através de objetivos e destinatarios distintos destinados a cada um dos métodos. O método misto
permite obter complementaridade, integridade, desenvolvimento, expansdo, confirmagao,
compensacao e diversidade de todos os factos e dados recolhidos (Greene, Caracelli, & Graham, 1989;
Patton, 2002; Tashakkori & Teddlie, 2003; Creswell, 2005; Rossman & Wilson, 1985 em Tashakkori
& Teddlie, 2009).

Neste caso, a utilizacdo de métodos mistos visa, acima de tudo, obter visdes complementares sobre
o0 mesmo fendmeno, uma vez que perguntas de pesquisa para as duas vertentes do estudo misto aborda
aspetos relacionados do mesmo fenémeno (Greene, Caracelli, & Graham, 1989; Patton, 2002;
Tashakkori & Teddlie, 2003; Creswell, 2005; Rossman & Wilson, 1985 em Tashakkori & Teddlie,
2009).

Com o objetivo de estudar os aspetos caracteristicos da lideranga feminina em cargos de diregao
organizacional no futebol profissional, optou-se por realizar entrevistas a mulheres e homens diretores
de departamentos/sujeitos em cargos administrativos de alguns clubes e federagdes selecionadas do

setor do futebol, e numa segunda fase, e através de um inquérito por questiondrio, optou-se por chegar
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aos colaboradores desses mesmos clubes e federagdes, com o objetivo de conseguir respostas

representativas dos mesmos.
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4.3.1 Entrevista Semidiretiva

Um dos instrumentos de investigagdo escolhidos foi a entrevista individual, na medida em que ¢
fundamental numa primeira fase, antes da realizagdao do inquérito por questiondrio aos colaboradores,
entrevistar um responsavel da organizagdo em estudo com o objetivo de aplicar um processo de
comunicagdo e interacdo humana e obter informagdes concretas, dados da organizagao e elementos de
reflex@o e opinido muito ricos e detalhados (Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt). Tal como se
encontra exposto na obra de Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt, “o método de entrevista
carateriza-se por um contacto direto entre o investigador e os seus interlocutores (...) uma verdadeira troca,
durante a qual o interlocutor do investigador exprime as suas percegdes de um acontecimento ou de uma
situacdo, as suas interpretagdes € as suas experiéncias (...) permite que o interlocutor aceda a um grau maximo
de autenticidade e profundidade” (Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt; pp.192).

A entrevista realizada neste estudo € uma entrevista semidiretiva/semiestruturada, a mais utilizada
em investigagdo social. E uma entrevista semidiretiva pois, tal como Raymond Quivy e Luc Van
Campenhoudt apresentam na sua obra, ¢ uma entrevista que apresenta um conjunto de perguntas-guia,
relativamente abertas, com o objetivo de receber informagdo por parte do entrevistado, sendo
importante real¢ar que ndao havera uma ordem restrita e precisa pela qual a entrevista se deve guiar,
deixando o entrevista “andar” ao seu ritmo, sem nunca deixar que a conversa se distancie daquilo que
se pretende retirar da conversa. Aqui o entrevistador tera apenas a preocupacgdo de reencaminhar a
entrevista e guiar a mesma para os objetivos que pretende Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt).
Nestas entrevistas, o entrevistador €, portanto, flexivel, de forma a permitir o entrevistado desenvolver
bem as suas ideias e aborde mais amplamente as questdes levantadas (Denscombe, 2010).

Para este estudo, os objetivos das entrevistas sdo os seguintes:

e Segmentar as organizagdes com liderancas com influéncia de lideranca feminina - e

predominantemente masculinas;

e Conhecer a organizagdo, pilares de estratégia, formas de construcdo de objetivos e referéncias
ao clima organizacional de forma a identificar nas organizagdes, eventuais varidveis
situacionais, suscetiveis de influenciar o predominio de lideranga de género em cada uma das

organizagoes estudadas;

e Obter testemunhos e opinides sobre o tema abordado, a lideranga feminina no Futebol
Profissional, nomeadamente procurando obter conclusdes sobre a forma como as mulheres
se integram nas estruturas de Dire¢do nas organizagdes de futebol profissional e como as

organizag¢des lidam com a igualdade do género.
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Para isso foi necessario entrevistar e abordar responséaveis nas organizagdes de estudo, capazes de
o fazer, com precisao e conhecimento do assunto. Deste modo, os entrevistados sao todos sujeitos com
ligacdes a cargos superiores da organizacao.

As entrevistas efetuadas a responsaveis ou técnicos ligados a organizagdo tinham pois, como
objetivo principal, permitir fazer uma segmentagao prévia das entidades em estudo, procurando de
forma estruturada e com base na informacdo recolhida, e classificar a tipologia de lideranga
predominante em género, de forma a separar as entidades de estudo das entidades de controlo. Esta
denominacdo surge no sentido de mostrar que se terd presente no estudo organizagdes (neste caso
apenas uma) que fogem a regra e, portanto, sera denominada como organizagao/entidade de estudo,

sendo importante existir comparagdes com outras entidades, denominadas de controlo.

e Organizacao/Entidade de estudo, ou seja, designacdo criada para definir uma organizagao

com influéncia feminina na gestao (colaboradores e diretores de departamento femininas);

e Organizaciao/Entidade de controlo, isto ¢, designacdo criada para definir uma organizag¢ao
de lideranga predominantemente masculina, de forma a ser possivel comparar e chegar a
conclusdes sobre a pergunta de partida (ha ou ndo caracteristicas diferentes entre lideranca

feminina e masculina nos clubes de futebol?)

Com esta entrevista pretende-se, acima de tudo, averiguar factos sobre a organizacido, bem como
conhecer o que as pessoas pensam sobre estes mesmos factos, ou seja, determinar as opinides e
sentimentos dos entrevistados (Lakatos & Marconi, 2017).

Como explicado anteriormente, a entrevista semidiretiva realizada a responsaveis ou técnicos

ligados a organizagdo ajudam a segmentar as organizagdes estudadas em:

e Organizacdes de lideranca predominantemente masculina;
e Organizacdes de lideranga predominantemente feminina (ou com influéncia feminina na

lideranga).

Para fazer esta segmenta¢do ¢ fundamental perceber quem toma as principais decisdes, quer
estratégicas quer de funcionamento, e se existe influéncia de género nos circuitos e 6rgaos de decisdo.

Das cinco organizagdes que responderam as entrevistas (um orgao federativo e quatro clubes de
futebol de divisdes principais e secundarias) foi possivel concluir que, em apenas umas das entidades,
existe alguma influéncia relevante da lideranga feminina, intermédia ou de topo, organiza¢do que foi
definida como a Organiza¢ao de Estudo. Optou-se assim por denominar a organizagao #1 como
organizacao de estudo e as restantes (#2, #3, #4 e #5) de forma agregada como organizagao de controlo.

Nestas entrevistas ¢ igualmente importante:
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e Identificar tracos de lideranga predominante, através da analise da forma como as decisdes
sdo tomadas nas organizagoes;

e Definir, através dos objetivos, da estrutura e do processo de tomada de decisao, a
carateristica dominante da organiza¢do na sua forma de interagir com o exterior (entidades
que atuam em meios mais competitivos ou cooperativos) e permitir assim, através da analise
dos inquéritos por questionario, apurar se existem percecdes diferentes de lideranga conforme
o tipo de organizagdo € as suas variaveis situacionais predominantes;

e Perceber (especialmente nas organizagdes de lideranga predominantemente feminina) de que
forma as mulheres sobem na hierarquia organizacional no setor do desporto e, em particular,
no futebol, compreender os desafios e obstaculos das mulheres no contexto organizacional e
se apurar se existem praticas ativas de incentivo a igualdade de género nas entidades;

e Aferir o nivel de desempenho da organizacgdo, face aos objetivos definidos, para enquadrar a
eficacia de cada estilo de lideranca predominante, identificado, posteriormente, nos

inquéritos por questionario.

Foram concluidas com sucesso cinco entrevistas realizadas a responsaveis de uma entidade
federativa e quatro clubes, efetuadas por email, algumas delas complementadas com uma entrevista

telefOnica.

Organizacio #1

A Organizagdo #1 tem uma estrutura organizacional constituida pela Dire¢do, Dire¢do Executiva,
Diretores de departamento e Servigos.

Na Organizagdo #1 existe um total de 60 colaboradores do género masculino, dos quais: 1
Presidente, 3 Diretores Executivos, 4 Diretores, 9 Coordenadores, 17 Gestores, 27 Assistentes. Do
género feminino existem 32 colaboradoras, das quais: 1 Diretora Executiva, 1 Diretora, 5
Coordenadoras, 7 Gestoras, e 18 Assistentes. A média de idades ronda os 36 anos, 39 anos nas chefias.

A diregdo ¢ composta por 8 homens e 2 mulheres. As chefias sdo constituidas maioritariamente
por colaboradores com alguma antiguidade, sendo que a média na organizacao ¢ de 5 anos. No entanto,
a faixa etaria dos colaboradores € baixa, o que acaba por se refletir também nos cargos de lideranca.

Segundo o entrevistado, existem manuais de procedimentos formais, entregues aos colaboradores
no primeiro dia de trabalho. Todos eles sabem que existem procedimentos internos de carreira que
valorizam a meritocracia, estabelecendo desde inicio componentes de remuneragdo varidvel via

sistema de avaliagdo. Para isso, € utilizado o Sistema de Gestdo e de Avaliagdo de Desempenho
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(SGAD), um processo continuo de fixa¢ao de objetivos e de avaliacdo de comportamentos e resultados
individuais ou coletivos, durante um determinado periodo de tempo.

Todas as decisoes tomadas na Organizacao #1 sdo alvo de uma cuidadosa analise financeira aliada
aos objetivos da mesma, que todos os dias enfrenta novos desafios e ¢ obrigada a tomar decisdes
operacionais, mas também estratégicas num curto espago de tempo.

Todos os colaboradores podem participar no crescimento, apresentando as suas ideias e solugdes
para os desafios, sempre com o conhecimento e apoio da direcao.

Existem, ainda assim, orgdos colegiais de decisdo, nomeadamente a assembleia geral, direcao e
direcdo executiva.

No que diz respeito ao género, a Organizacao #1 adota o coédigo de boa conduta para a prevengao
e combate ao assédio e discriminag@o no local de trabalho. Esta questao esté referida no Regulamento
Interno.

Relativamente a integracdo dos novos colaboradores ¢ realizada uma acdo de acolhimento pelos
responsaveis dos Departamentos de Sistema de Gestao Integrado, do Departamento de Tecnologia e
do Departamento de Recursos Humanos onde sdo prestadas as informagdes necessarias para o
desempenho das fungdes transversais do colaborador. No inicio de cada época sdo aferidas as
necessidades de formagdo de cada Departamento e promovida a mesma, quer sejam de caracter
obrigatorio ou facultativo.

Todas as semanas sao realizadas reunides de trabalho entre as hierarquias e os colaboradores e ao

longo do ano sdo promovidas vdrias atividades extralaborais entre os colaboradores.

Organizacio #2

A Organizagdo #2 ¢ uma organiza¢do desportiva cuja principal atividade € a pratica de futebol
profissional. Conta ainda com duas equipas de formac¢ado, equipa B e sub-21, que competem na III
Divisao Distrital e Taga Distrital AFL, respetivamente. Ambas as equipas de formagdo servem o
proposito de preparar a futura equipa sub-23 e contam apenas com jogadores até aos 21 anos de idade.

O entrevistado afirma que o principal objetivo a curto prazo ¢ a ascensdo ao principal escaldo do
futebol portugues.

Segundo os entrevistados, a organizagao estrutura-se de acordo com as organizagdes do setor, com
uma SAD, Investidores e Presidente, Comissao Executiva, Direcdo do Futebol e Operagdes e
Comunicacdo e Marketing.

Esta organizacdo ¢ possivel gracas a existéncia de manuais de procedimentos para cada
departamento, complementados por descritivos das fungdes de cada colaborador alinhados com os

objetivos comuns.
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A maioria dos colaboradores ¢ do sexo masculino, sendo as mulheres responsaveis por 1 cargo de
direcdo e 2 de gestdo. A organizagdo ¢ composta por colaboradores entre os 22 ¢ os 50 anos e nas
chefias prevalece a faixa etaria dos 25 aos 35 anos.

As perspetivas de crescimento dentro da empresa direcionam-se mais no sentido salarial do que
no sentido de carreira, quer isto dizer que os cargos estdo perfeitamente definidos, no entanto, todos
os departamentos t€ém aumentos previstos em varias situagdes juntamente com prémios por objetivos
desportivos.

Para que os referidos objetivos da organizagdao sejam atingidos, existe um esfor¢o didrio na
implementagao de processos que permitam a escolha acertada de jogadores e treinadores. Junto a esta
atividade desafiante, a organizagdo enfrenta diariamente a necessidade de tomar decisdes estratégicas
com impacto a curto € médio prazo.

Ainda que, segundo o entrevistado, a ltima palavra seja do Presidente, existe uma Comissdao
Executiva na qual o proprio, juntamente com Investidores, Administrador Executivo e Diretor
Desportivo tomam decisdes de fundo em conjunto. O plano ¢é alargar a presenga de 6rgaos nesta
comissao, mas apenas a partir de uma determinada antiguidade na organizagao.

Segundo o entrevistado, de momento ndo existe qualquer iniciativa no que a igualdade de género
diz respeito.

A organizagdo tem procedimentos de integragdo de novos colaboradores muito bem definidos,
com uma aposta forte em mentoria dada pelo diretor executivo e pelos responsaveis mais experientes
de cada departamento. Neste processo ¢ apresentado o organograma da empresa e as funcdes de cada
colaborador.

No que diz respeito a frequéncia de reunides de trabalho, o entrevistado afirma que as reunides de
departamento se realizam quinzenalmente. O departamento de futebol reune diariamente € a comissao
executiva reine em funcdo das necessidades da organizagdo, sem nunca exceder o prazo de uma
semana.

Sobre a tematica em estudo, o entrevistado considera de bastante relevancia e interesse, afirmando
que merece cada vez mais destaque e acredita que as mulheres ganharao cada vez mais preponderancia
onde, segundo o proprio, ainda ¢ um meio de homens.

O desafio para essa relevancia constante prende-se com o ceticismo de quem recruta,
nomeadamente pelo receio de ser ultrapassado.

Ainda assim, o entrevistado afirma que a ascensdo das mulheres deve ser sempre através da
meritocracia e ndo através de medidas que, ao invés de estimular a igualdade de género podem
aumentar ainda mais o gap. Igualdade de oportunidades e de salarios ¢ fundamental, algo que afirma

ser uma realidade na organizacao que representa.
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Segundo o proprio, faltam iniciativas que demonstrem aos mais céticos que as mulheres ja estao
no futebol e fazer um excelente trabalho, sendo nula a diferenca que o género faz no que ao
desempenho de fungdes diz respeito.

Por tudo isto, o entrevistado conclui dizendo que o caminho ¢ longo, mas que pelos motivos

apontados acredita que € possivel caminhar para uma maior igualdade de género no mundo do futebol.

Organizacdo #3

A Organizagao #3 divide-se em SAD e Clube, situagdo bastante comum no setor.

A SAD dedica-se exclusivamente ao que ao futebol profissional diz respeito, o Clube a tudo o
resto. SAD e Clube t€ém o mesmo presidente e toda uma direcdo composta por vice-presidentes que
desempenham fungdes pro-bono, ndo sendo funcionarios do clube.

Segundo o entrevistado, excluindo os atletas e treinadores, 40% da estrutura é composta por
mulheres. A dire¢ao, no entanto, ¢ composta exclusivamente por homens. Em termos de faixa etaria,
e mais uma vez excluindo atletas e treinadores, a média ronda os 37 anos, tendo o mais novo 20 € o
mais velho 63 anos de idade. As chefias sdo compostas por colaboradores entre os 30 e os 60 anos de
idade.

A antiguidade dos colaboradores ¢ nota de destaque para o entrevistado, que aponta que cerca de
80% estdo na organizagdo ha mais de 5 anos, no entanto, esta ndo ¢ uma condic¢do para assumir cargos
de chefia. Segundo o entrevistado, lideres mais jovens tém abordagens menos autoritarias do que
lideres mais velhos que apostam numa abordagem mais hierdrquica.

O entrevistado refere ainda que algumas fun¢des contemplam remuneracdo variavel, indexada ao
cumprimento de objetivos.

No que diz respeito aos objetivos, a organiza¢ao almeja “ser um dos principais clubes portugueses,
através de excecionais performances desportivas e respeito pelo fairplay, por forma a atrair cada vez
mais adeptos e parceiros.” Esta dedica-se a formagdo de atletas, organizagdo de eventos e futebol
profissional.

Os procedimentos dentro da organizacdo sao muito flexiveis, adaptaveis a cada contexto e a
importancia e impacto de cada decisdo. Existe uma cultura de liberalismo dentro de cada departamento
para definir a sua estratégia de acordo com os objetivos, ficando a estratégia macro a cargo da diregao.
Decisdes mais abrangentes sdo tomadas em alturas especificas do ano.

O entrevistado aponta a existéncia de 6rgaos colegiais de decisdo, dos quais fazem parte todos os
membros da direcao.

Apesar de integrar um setor tipicamente masculino, o entrevistado afirma que a organizagdo nao

faz qualquer distingdo pelo género. Inclusivamente refere um exemplo de videografia que, apesar de
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ver o seu trabalho limitado pelo género (por exemplo, ndo pode entrar num balneario para recolher
imagens sem autorizagdo prévia), foi escolhida em virtude da competéncia e nao do género.

As equipas estdo em permanente formacgdo e atualizagcdo, tanto com formacgdes generalistas e
transversais a toda a estrutura como com temas mais especificos e destinados a determinados
departamentos.

Quanto a frequéncia de reunides, cada departamento define o seu calendario, estando apenas
definida uma reunido de avaliag¢do e feedback anual.

O entrevistado defende a importancia da tematica em estudo e vé o crescimento do futebol
feminino com um enorme contributo para a mesma. O mesmo aponta desafios comuns a homens e
mulheres ao entrar na industria, como a falta de oportunidades e a dificuldade de entrar no mundo do
futebol sem ter alguma ligacdo prévia. Defende ainda que sistemas de quotas ndo contribuem
minimamente para a resolu¢ao da questdo, colocando a competéncia no topo dos critérios para a
contratacao.

As causas da desigualdade sdo, na dtica do entrevistado, culturais. A cultura e educacdo de quem
ainda tem o poder de decisdo tornam dificil o processo de mudanga, o que nao signifique tratamento
diferenciado a homens e mulheres, algo que ndo existe, de todo, nesta organizagao.

Independentemente do género, o entrevistado acredita e comprova com exemplos que a lideranca
pelo exemplo se traduz em resultados, ndo conseguindo por isso apontar estilos de lideranga mediante
este critério. Tanto homens como mulheres sdo iguais a si proprios na lideranga e a genuinidade € parte
importante do seu sucesso enquanto lideres, bem como as caracteristicas da organizacdo onde se
inserem. Nao €&, por isso, o género do lider que define o sucesso ou o fracasso.

O entrevistado termina dizendo, confiante, que as mulheres vao conquistar cada vez mais o seu
lugar no mundo do futebol porque estdo preparadas para tal, reforgando que o seu mérito superara os

desafios que enfrentam frequentemente.

Organizacio #4

A organizagdo #4 foca-se na pratica de futebol dos 5 aos 40 anos de idade. No que diz respeito a
estrutura da organizagdo, ndo existe um organograma completo da mesma mas ¢ referido pelo
entrevistado que existe a direcdo geral, do futebol, de marketing, financeira, do patriménio e das
infraestruturas.

No total, a organizagdo conta com cerca de 40 pessoas, das quais 9 sdo mulheres. 5 delas integram
a direcdo que € composta por 19 pessoas. A maioria dos colaboradores tem mais de 40 anos, sendo que

aproximadamente 50% tem mais de 50 anos.
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Quanto aos manuais de procedimentos, a organizacdo dispde de regulamento interno para atletas
e treinadores, o manual de funcionamento do departamento médico, o plano de seguranga e
emergéncia, o manual de boas praticas de uso de infraestruturas, entre outros.

O entrevistado refere que a atual direcao se encontra hd mais de 10 anos e a antiguidade média dos
colaboradores estd em torno dos 5 anos. Por este motivo, algumas das posi¢des hierarquicas sdao
ocupadas pela mesma pessoa desde sempre, ndo havendo propriamente uma relagao de antiguidade na
empresa com a lideranga e a chefia de equipas, sendo esta organiza¢do um dos exemplos onde a faixa
etaria dos lideres pode ter alguma influéncia no estilo de lideranca.

Nao existem propriamente planos de carreira dentro da organizagdo pelo simples facto de se tratar
de um clube amador onde os cargos remunerados sdo muito poucos. A componente variavel das
remuneragdes ¢ muito esporadica e afeta, sobretudo, a treinadores e atletas em fun¢do do cumprimento
de objetivos.

Os principais objetivos da organizacdo neste momento sdo a sustentabilidade financeira e a
competitividade desportiva, em simultdneo com a participacdo social no seio da comunidade, o
incentivo a atividade desportiva e a formagao pessoal de boas praticas de saude e alimentagao.

De acordo com este objetivo, a tomada de decisdo ¢ tomada em funcdo do contexto desportivo,
financeiro ou estrutural. A maioria destas decisdes sdo de “dia a dia”, s6 pontualmente mais
estratégicas, ndo sendo por isso necessaria a existéncia de 6rgaos colegiais de decisio.

Neste momento existem alguns projetos transversais em curso relacionados com infraestruturas,
mas ainda em fase de anélise e negociacao.

No que diz respeito a politicas de igualdade de género, o entrevistado ndo tem conhecimento de
qualquer iniciativa em vigor na organizagao.

Quanto a lideranga, esta aposta bastante na melhoria continua dos processos de formagao e
integragdo de novos colaboradores. O departamento médico, sobretudo, ¢ dotado de formagao
individual continua, no entanto, existe formagao sobre o uso das instalagdes e uma enorme aposta na
educagdo alimentar e escolar dos jovens jogadores. Nao existem atividades extralaborais entre
colaboradores com muita frequéncia e as reunides de trabalho acontecem, normalmente, uma vez por
més.

O entrevistado concorda que a tematica em estudo ¢ de grande importancia tendo em conta os
desafios que as mulheres enfrentam no setor, nomeadamente os héabitos e praticas historicamente
masculinos e a pouca visibilidade do futebol feminino até ha pouco tempo.

Acredita, no entanto, que esta tendéncia estd a mudar de forma rapida e acentuada, muito gracas a
luta pela igualdade de género transversal a todos os setores e ao aumento das tecnologias de informagao

que contribuem para uma harmonia e este nivel. Defende ainda que as politicas de igualdade de género

135



ndo sdo a solucdo, uma vez que tudo se resume a competéncia, carater, criatividade e igualdade de
pensamento € opinido.

Pela sua experiéncia, o entrevistado afirma com alguma certeza que as sociedades desportivas
podem beneficiar imenso de uma maior aposta na lideranga feminina, tipicamente mais profissional,
metodica e comprometida com resultados, segundo o proprio. Discorda, portanto, da ideia de que as
mulheres se comportam como homens enquanto lideres.

Termina dizendo que Portugal tem bons exemplos de lideranca feminina e dos seus beneficios e

que, por isso, a continuacgao desta tendéncia serd um processo natural e organico.

Organizacio #5

A organizacao #5 tem como principal objetivo atingir a exceléncia desportiva e ser uma referéncia
mundial na formagao de jogadores e jogadoras no ambito desportivo e humano.

Esta organizacdo ndo disponibilizou o seu organograma, no entanto, partilhou a estrutura e
dimensdo do departamento de futebol feminino. Conta com 7 equipas, um secretario técnico e 5
secretarias técnicas, duas treinadoras e 16 treinadores.

Tanto o clube como o departamento t€ém manuais de procedimentos formais. Quanto ao género, o
diretor geral do departamento ¢ um homem, a consultora juridica ¢ uma mulher, a diretora técnica ¢é
uma mulher e a coordenadora técnica ¢ uma mulher. Segundo o entrevistado, ndo existe componente
variavel de remuneracao.

O entrevistado refere que ndo existem projetos para a igualdade de género nem planos especificos
de integracdo na organiza¢do. As reunides de trabalho acontecem semanalmente e atividades
extralaborais apenas uma vez por ano.

O entrevistado acredita que o futebol ¢ um meio onde ainda predomina o preconceito, um pouco
a imagem do que acontece em toda a sociedade, sendo esta temdtica de extrema importancia para
validar a ideia de que a competéncia ndo tem género. A solucao que aponta ¢ a educagao dos jovens
para uma mudanga das ideias predominantes.

Acredita também que os estilos de lideranca ndo dependem do género, mas sim da personalidade
e que a igualdade de oportunidades de lideranca ¢ ainda um longo caminho a percorrer. No entanto,
dentro da sua organiza¢cdo nao sente qualquer restricdo em fazer valer as suas ideias e indica que,

através de um processo natural, essa serd uma realidade transversal no futuro.
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Organizacao #1 Organizacgiao #2
Clube 2° Liga

Tipo Organizacao
N° Colaboradores

N° Colaboradores por género

Por género (M/F)
Presidente
Diretor Executivo
Diretor
Coordenador
Gestor
Assistentes
Média Etaria
Antiguidade
Manuais Procedimento
Antiguidade e Promocoes
Objetivos Organizaciao

Delegacio responsabilidades

Orgios Decisio Colegial
Politicas Género

Planos Avaliacao

Acodes Acolhimento
Planos Carreira
Planos Formacio

Reunides equipa

Atividades extra

Estrutura Federativa
92
M - 60
F-32

1/0
3/1
4/1
9/5
17/7
27/18
36 anos
5,12 anos
Sim / Exaustivos
Relevante
Cooperativos / Competitivos

Ativa

Sim / Estruturados
Nao
Sim / Detalhados / Impacto na
carreira e remuneracoes
Sim / Formais
Detalhados
Pontuais
Frequentes e Relevantes na

Tomada de Decisoes

Nao Significativos

30
M-24
F-4

1/0
3/0
11/1

12/2

(22;50)

Sim / Nao Exaustivos

Nao relevante
Competitivos
Praticamente
inexistente
Nao / Presidente
Nao
Nao

Nao
Nao
Nao

Frequentes como

difusdo de

informacgao relevante

Frequentes
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Influéncia feminina nos processos de Sim, mas diluido nos 6rgaos Nao
decisdo colegiais maioritariamente

masculinos
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Organizacgao #3

Organizacao #4

Organizacgao #5

Tipo Organizacgio

N°¢ Colaboradores

Clube 1* Liga
N3do fornecido

N° Colaboradores por Nao fornecido

género
Por género (M/F)
Presidente 1/0
Diretor Executivo 6 VP /0
Diretor
Coordenador
Gestor
Assistentes
Média Etaria (20;63)
37 anos
Antiguidade 80% > 5 anos

Manuais Procedimento Nao

Antiguidade e Promocdes Explicitamente nao

relevante Maior Idade

chefias
Objetivos Organizacao Competitivos
Delegacao Reduzida
responsabilidades

Orgios Decisio Colegial Reduzida / Comissao

Diretiva incl. Presidente

Politicas Género Nao

Planos Avaliacao Nao
Acoes Acolhimento

Planos Carreira Nao

Planos Formaciao Nao fornecido

Reunides equipa Nao fornecido

Atividades extra Nao Significativos

Clube 3% Liga
40
M -31
F-9

Diretores 5/0
Direcao 14/5
Staff 21/4

50% > 50 anos
> 40 anos
Direcao 10 anos
Staff 4-5 anos
Sim
Explicitamente ndo.

Maior Idade chefias

Competitivos

Reduzida

Sim. A Dire¢ao que
inclui Presidente e

Vice Presidente

Pontuais

Mensais. Entre
Hierarquias e
Colaboradores.

Nao Significativos

Clube 1% Liga
N3ao fornecido

N3ao fornecido

Administra¢ao

Executiva 5/0

N3ao fornecido

N3do fornecido

Sim. Exaustivos

Relevante

Competitivos

Ativa

Sim. Estruturados.

Nao
Nao fornecido
Nao
Nao fornecido
Sim. Principalmente
Técnicos

Frequentes

1 vez ao ano
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Influéncia feminina nos Nao Nao Nao

processos de decisao

Tabela 7: Respostas Entrevistas

4.3.2 Inquérito por Questionario

O segundo instrumento de investigacao escolhido foi o inquérito por questiondrio, por ser o melhor
método para conseguir abranger diversas respostas de um “mundo” representativo das organizacdes
em estudo, isto ¢, permite quantificar uma multiplicidade de dados, de forma a realizar diversas
analises de correlacdo (Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt, 1995). Tal como se encontra
exposto na obra de Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt, um inquérito por questiondrio “consiste
em colocar a um conjunto de inquiridos, geralmente representativo de uma populacao, uma série de perguntas
relativas a sua situacdo social, profissional, as suas opinides, a sua atitude em relagcdo a opgdes ou a questdes
humanas e sociais, as suas expectativas, ao seu nivel de conhecimentos ou de consciéncia de um acontecimento
ou de um problema, ou ainda sobre qualquer ponto que interesse aos investigadores” (Raymond Quivy e Luc
Van Campenhoudt, 1995; pp.188).

De forma mais simples, o inquérito representa toda a atividade de investigacdo realizada para
recolher junto de uma populag@o ou amostra informagdes e dados com o objetivo de analisar atitudes,
comportamentos, opinides e crencas dessa mesma populagdo ou amostra (Fortin, 1996).

Ao distribuir de forma transversal inquéritos fechados por questionario a todos os colaboradores
(assumindo que todos estdo a ser influenciados por uma lideranca de topo) pretendeu-se obter
resultados estatisticos e comparaveis entre as entidades amostra e as entidades de controlo quanto ao
estilo predominante de lideranga percebido pelos colaboradores que permitam responder a pergunta de
partida (No futebol profissional, atividade desportiva de alta competi¢do, exclusivamente ou
esmagadoramente masculina, que aspetos podem ser, ou ndo, caracteristicos da lideranga feminina em
cargos de dire¢do organizacional, nomeadamente por contrastarem com aspetos mais caracteristicos
da lideranca masculina?).

O inquérito por questiondrio realizado para ser partilhado com todos os colaboradores das
organizagdes em estudo (as mesmas abordadas nas entrevistas) foi realizado através do Google Forms,
em formato anénimo conforme formato apresentado no ANEXO IV. Através do link partilhado com
os colaboradores, pelo entrevistado na primeira fase da metodologia, os inquiridos apenas tiveram de
responder as questdes colocadas, via online, de forma a facilitar todo o processo. De realgar que este
inquérito foi partilhado e transversal a toda a organizacdo, sem segmentar por niveis hierarquicos, nem
departamentos especificos, uma vez que se pretende evitar esta segmentagdo. Aqui estd-se a assumir

que todos os colaboradores estdo a ser influenciados por uma lideranga de topo.
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Foi realizado um inquérito por questionario fechado, ou seja, feito sem qualquer possibilidade de
contornar, seguindo um plano rigido, no qual a ordem das questdes € 0s seus termos se mantém
invariantes. Este foi o tipo de inquérito por questionario escolhido pois permite obter as reacdes dos
inquiridos de forma mais precisa e rapida, permitindo analisar essas informagdes ¢ dados de forma
mais facil (Backstrom, 2008).

Para a constru¢do do questionario adotaram-se os conceitos de lideranca instrumental e de
lideranca de apoio/relacional, utilizados por varios autores das teorias de contingéncia e situacionais,
como agregadores dos diversos estilos de lideranga predominantes € comportamentos esperados dos
varios tipos de lider (as categorias homogéneas de estudo) para, a partir dai, construir um conjunto de
questdes que melhor reflitam estas duas categorias homogéneas de estudo e que permitam aos
colaboradores responder de forma gradativa permitindo, desta forma, a medi¢do da sua percecao dos
estilos de lideranga dominantes na organizagdo em que trabalham.

Esta abordagem pressupde que existem, em todas as organizagdes, tracos de lideranga instrumental
a coabitar com tracos de lideranca de apoio, até porque o comportamento dos colaboradores e a sua
percecdo da lideranca dominante se constrdi através da influéncia dos diversos responsaveis nos
diversos niveis hierdrquicos da organiza¢do que sdo simultaneamente influenciados pelos estilos
dominantes nos niveis hierarquicos superiores mas também influenciam — com as suas caracteristicas
proprias - os niveis hieradrquicos inferiores.

E, porque uma organizagdo ¢ composta por varias areas com fung¢des de caracteristicas diferentes
— e consequentemente diferentes tipos de tarefas — que concorrem de forma distinta para atingir os seus
objetivos comuns (para além da eventual influéncia de diferentes niveis de maturidade dos
colaboradores), ¢ expectavel que, se identifiquem simultaneamente tracos predominantes de lideranca
instrumental e de apoio.

O objetivo foi recolher testemunhos, transversalmente em toda a organizagdo, devidamente
balizados por um conjunto de afirmagdes fechadas em que o colaborador escolhe, em cada uma, o
nivel de identificagdo com a mesma (numa escala de 1 a 7). Esta ¢ a melhor forma de obter respostas
mais concretas, fechadas, ndo permitindo que o inquirido se distancie daquilo que ¢ a pergunta, ou
seja, uma vez que este tipo de instrumento de investiga¢do engloba um grande numero de pessoas
interrogadas, € necessario contruir perguntas pré-codificadas, com o intuito dos inquiridos escolherem
obrigatoriamente as respostas que lhe estdo a ser formalmente propostas (Raymond Quivy e Luc Van
Campenhoudt,1995; pp.188)

Ao realizar este inquérito por questionario foi possivel, através da constru¢do de uma bateria de
afirmagdes que identifiquem aspetos de lideranga instrumental e outra de afirmagdes que identifiquem
aspetos de lideranga de apoio podemos trabalhar os resultados em dois eixos, aceitando a ideia de que

nao existem situacoes limite (instrumental / apoio).
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Com base nesta segmentagdo e na pontuagdo atribuida pela totalidade dos colaboradores de uma
organiza¢do a todas as afirmagdes que caraterizem aspetos de lideranca instrumental e as que
caraterizem aspetos de lideranga de apoio, € possivel identificar os estilos de lideranga predominantes,
em cada um dos principais elementos identificadores previamente identificados apesar de, em certas
organizagdes ou carateristicas, poder ndo ser possivel identificar um estilo de lideran¢a dominante e
noutras, existirem variaveis situacionais que impecam os lideres de exercer uma qualquer forma de

lideranca de forma substancial.

O que significa do ponto de vista da teoria de lideranca?

Como aprofundado no capitulo 1, associados aos diversos tipos de lideres estdo estilos de lideranca
com maior predominancia instrumental / de tarefa ou relacional / de apoio, pelo que obtendo respostas
a todas as afirmagdes que identificam aspetos associados a uma lideranga instrumental e de apoio ¢

possivel identificar tipos de lideres ¢ estilos de lideranga predominantes.

O que significa do ponto de vista da lideranca de género?

Como aprofundado no capitulo II, a diferenga de géneros nos estilos de lideranca ndo ¢ um tema
consensual entre os autores, havendo alguns que defendem que ndo existem diferengas entre os estilos
de lideranga inerentes ao género, enquanto outros autores argumentam que os estilos de lideranca das
mulheres tendem a refletir as carateristicas predominantes de género o que, de acordo com a
generalidade dos autores que defendem estas teses, significa que adotam estilos de lideranga mais
participativos e democraticos e sentem mais confortaveis com estilos de lideranga transformacionais,
em contraponto com estilos de lideranca mais diretivos, baseados em tarefas e em hierarquia associados
a lideranga do género masculino.

Nesta linha predominante de pensamento, espera-se que as mulheres possuam altos niveis de
atributos comunitarios, incluindo era amigavel, altruista e preocupada com os outros adotando uma
perspetiva de lideranga mais transformacional, em oposicdo a uma lideran¢a mais transacional dos
homens.

Pretende-se assim testar, através da andlise das respostas aos colaboradores das organizagdes
previamente classificadas como de lideranca predominantemente feminina (ou de influéncia feminina
na lideranca) se existem evidéncias de estilos de lideranca predominante de Apoio, associados a lideres
transformacionais.

Para obter resultados robustos, deve-se apenas assegurar, em cada organizagdo, um nivel global de

representatividade satisfatorio e em cada das areas principais que a compdem.
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Construcio do Inquérito por questionario

Para constru¢ao do questionario — cujos resultados serviram de base a construcao das hipoteses —

procurou-se isolar cada uma das principais carateristicas / estilos homogéneos associados a um tipo de

lideranca, identificando os comportamentos esperados dos lideres de apoio e dos lideres transacionais

em cada uma dessas carateristicas.

Com base na revisdo efetuada a Teoria dos Substitutos de Lideranga (Kerr & Jernier, 1978 e

Yulk,2013), identificou-se sete caracteristicas / estilos principais e relativamente homogéneos,

identificando os comportamentos esperados dos lideres de apoio e transacionais para cada

caracteristica.

Carateristicas

Lideranca Relacional/Apoio

Lideranc¢a Instrumental

Lideranga Inspiradora
vs. Especialista

Lideres inspiradores

Lider especialista / competente /
Conhecedor do negdcio

Orientado para os
Objetivos vs. Tarefas

Definem objetivos, ndo tarefas

Organizador / Tarefas estruturas /
Manuais de procedimento claros

Trabalho num so

Trabalho em Equipa vs.

Promovem o trabalho de equipa ¢
multitarefa

Fungoes definidas para cada
colaborador / separacdo clara de
fun¢des

Lideranca Democratica
vs. Lideranca

Lideranga democratica / promove
a liberdade/ envolve os

Liderancga Autocratica / Pouco

empatia

. articipativa
Autocratica colaboradores P P
. A Cultura da diplomacia evitando
, ) Partilha experiéncias / Demonstra . P .
Nivel de Empatia conflitos defendendo uma imagem

externa de coesao de grupo

Partilha Transversal de
Informacgdes

Partilha informacgdes confidenciais

Hierarquias vincadas e dominantes

Objetivos de Grupo vs.
Objetivos Individuais

Atribuem incentivos em func¢ao do
desempenho do grupo

Predominio dos incentivos
individuais de desempenho

Tabela 8: Construgao do Inquérito por Questionario

Com base nestas sete carateristicas homogéneas de uma lideranca de apoio e transacional definiu-

se o numero de perguntas a realizar. Através do modelo escolhido, optou-se por adotar 7 questdes

principais e mais 7 de reforco para cada um dos tipos de lideranga (2 para cada uma das caracteristicas

de cada um dos estilos de lideranga), fazendo um total de 28 questdes, aos quais adiciondmos as

perguntas de identifica¢do (género, idade, antiguidade na empresa, fungao).
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Relacional/Apoio Instrumental

Principal 7 questoes 7 questoes

Reforco 7 questoes 7 questoes

Tabela 9: Informacdes Inquérito por Questionario

Tendo em conta o anteriormente referido, formularam-se as 28 questdes (adicionando as perguntas
de identificagdo) construindo afirmagdes que pretendiam permitir que os inquiridos se exprimissem, -
numa escala de resposta entre 1-7 em que 1 ¢ discordo totalmente e 7 concordo totalmente — sobre o
predominio do estilo associado em cada caracteristica, levando o inquirido a responder sobre quatro
questdes de estilo em cada uma das sete carateristicas, duas que identificam estilos de lideranga de
apoio e duas que identificam estilos de lideranca transacional.

As respostas a cada uma destas quatro questdes foram posteriormente agregadas num linico registo
com o somatorio das pontuagdes atribuidas a cada uma das quatro perguntas (as 2 perguntas associadas
a lideranca de apoio com sinal diferente das 2 associadas a lideranga instrumental). Ou seja, a analise
das respostas foi realizada através de dois blocos e pergunta a pergunta. Por exemplo, em relagdo a
carateristica 1 (a qual estd associada 2 questdes de lideranga instrumental e 2 questdes de lideranca de
apoio), colocou-se estas quatro num bloco e, depois de realizar a média entre as 2 questoes de apoio
(originou um valor) e a média das 2 questdes instrumentais (originou outro valor), realizou-se o seu
somatorio. E assim aconteceu com cada carateristica, uma a uma. Os resultados seriam posteriormente
comparados entre a organizagdo de estudo e a(s) organizagdes de controlo.

Em termos mais praticos, cada pergunta pode gerar uma média de 1 a 7 ou -1 a -7. Ao querer
comparar estilos opostos, foi necessario atribuir o sinal positivo (+) a um dos estilos (considerado o
estilo de apoio/relacional) e o sinal negativo (-) as afirmagdes que revelassem estilos mais
instrumentais. Posto isto, analisando as 4 questdes por carateristica (2 de cada estilo) procedeu-se a
realizacdo da média das duas perguntas de cada estilo predominante e em seguida, depois de termos,
para cada estilo, um valor médio associado, somaram-se os dois valores de forma a perceber que estilo
predomina em cada carateristica na percecao de cada colaborador. Ter-se-4 um valor médio por cada
colaborador e cada caracteristica, chegando a uma lista de valores médios correspondentes ao nimero
de colaboradores que responderam ao inquérito, tudo pronto para posteriormente se realizar um teste
de hipdteses.

Por exemplo, para a carateristica 1, o primeiro passo foi fazer a média das duas perguntas do estilo
instrumental, que deu um valor, e em seguida a média das duas perguntas associadas ao estilo de apoio,
que deu origem a outro valor médio. O segundo passo foi somar estes dois valores e perceber se se
encontra acima do 0 ou abaixo do 0 e, dependendo do resultado, perceber se a carateristica definida

predomina mais num estilo ou no outro e, simultaneamente, perceber se a organizacao adota um estilo
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mais instrumental ou de apoio. Foi realizado este exercicio carateristica a carateristica, colaborador a

colaborador e no final obteve-se resultados para chegar a conclusdes.

Quando os colaboradores t€ém uma perce¢ao de que em determinada carateristica existe um maior

predominio de estilos de apoio, espera-se que o resultado seja positivo (superior a 0), caso contrario

terd de ser um valor negativo.

De seguida ¢ apresentado o esquema do tratamento de dados para melhor compreensado e de forma

a perceber posteriormente os resultados obtidos e apresentados nos anexos.

Organizacio de Estudo Organizagdes de Controlo
1 Apoio 23 Respostas ‘ 1 Apoio 44 Respostas
Valor Valor
Meédio Medio
1 Apoto 23 Respostas ‘ 1 Apoio 44 Respostas
1 ‘ — Valor da
Soma
1 1 =
I wl 23 Respostas Instromental 44 Respostas ‘
Valor Valor
, Meédio 1 Médio
I il 23 Respostas e 44 Respostas ‘
2 | ()Repetigio | () Repeticio
3 {...) Repeticzo | ()Repetigio |
4 (...) Repetigio | (..) Repeticio
5 | (.-) Repetigho () Repetigio
6 (...) Repeticio (...) Repetigio
7

Grifico 2: Modelo Inquérito por Questionario 1

(...) Repeticio (...) Repetigio

. Valor
s Meédio
Organizagdo 28 7 ‘ 4
de Estudo Questdes Carateristicas Questdes
2 Valor
Instrumental Médio
. Valor
2 Apoio Médio
Organizagdes 78 7 4
de Controlo Questdes Carateristicas ‘ Questdes
2 Valor
Instrumental Médio

Grifico 3: Modelo Inquérito por Questionario 2

Valor da
Soma

Valor da
Soma

Valor da
Soma
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Os resultados seriam posteriormente comparados entre os colaboradores da organizagdo de estudo
e os colaboradores da(s) organiza¢des de controlo, tendo sido feita uma analise conjunta das 23
respostas da Organizacao de Estudo e, por outro lado, uma anélise conjunta das 44 respostas das
organizagcdes de controlo. Tendo cada série um valor médio correspondente, prossegue-se a
comparagdo entre estes dois resultados (médias) entre os diferentes tipos de organizacao

Desta forma resultaram sete hipdteses a comparar entre organizacao de estudo e de controlo, cada
uma representando uma carateristica homogénea associada aos estilos de lideranga com pontuagdes
possiveis no intervalo (-6;6), conforme se verificasse predominio de estilos de lideranga instrumental
ou de apoio.

A construcdo das afirmag¢des e a sua associac¢do a cada uma das carateristicas obedeceu a critérios
de percegdo empirica e foram organizadas no inquérito de forma aleatoria.

Das respostas aos questionarios, resultaram sete hipoteses por confrontacao da comparacao de sete
séries (cada uma representando uma das sete caracteristicas acima elencadas) entre a organizacgao de
estudo e a(s) organizacdes de controlo, previamente selecionadas através da andlise as entrevistas

abertas.

Organizacdo de Estudo Organizacdes de Controlo
1 Apoio 23 Respostas | 1 Apoto 44 Respostas |
i ) Valor | ) Valor
Médio Medio

1 Apoio 44 Respostas |

1 Apoio 23 Respostas ]

[ 1 Valor da
L Soma

23 Respostas |

Valor da
Soma

1

44 Respostas |

Instrumental Instrumental
Valor Valor
i Meédio i Medio
Testriinisntd 23 Respostas i ¥ ettt 44 Respostas
Valor e — Valor
Medio da Medio da
i =T H1-GE H1-GE
E (Quado (Quao
! (...) Repetigio | em Anexo) | (...) Repetigdo ! | em Anexo)
| 4 | (..)Repetigdo | | (...) Repetigio !
‘ 5 ‘ (...) Repetigio | | (...) Repetigdo ‘
| [ ‘ (...) Repeticio | | (-..) Repeticdo ‘
| 7 \ (...) Repetigdo | | (...) Repetigio \

Griéfico 4: Modelo Inquérito por Questionario 3

A escala ¢ de 1 a7, de forma a ser possivel conseguir uma maior dispersao de resultados e, desta
forma, uma analise mais profunda.

Tanto de um ponto de vista ético como pratico, o investigador precisa de fornecer informacdo de

base suficiente sobre a investigacdao e o questionario, sendo que este deve conter alguma informagao

sobre 0 mesmo, tais como: instituicdo responsavel pela realizacdo do questionario, objetivo da sua
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utilizagdo, questdo da confidencialidade com o objetivo de tranquilizar os inquiridos em relagdo as

suas respostas e agradecimentos aos inquiridos voluntarios (Denscombe, 2010).

Construiu-se um pequeno resumo das instrugcdes de preenchimento, colocado no inicio do

inquérito instruindo os inquiridos sobre a forma de responder as perguntas, ndo assumindo que seja

evidente para todos o seu funcionamento (Denscombe, 2010) (ver anexo II).

=

()

11

12

13

14

1%

16

17
18

19

20

2

=

22

23

24

25

26

27
28

Tipo -1/ Cal = Questdes o SR S-Ad 5 B S=RA SR S S
Temos reunides de equipa onde discutimos o nossa trabalho

Apoio 1l 05 objetivos da organizacao 2 3 4 5 o} 7
As palavras e as agdes dos Diretores/Presidente déo forga

Apoio 1|adicional para fazermos mais & melhor, todos os dias 2 3 4 5 o} 7

Apoio 2|Eu compreendo os ohjetivos da organizagao 2 3 4 5 5] 7
Os Diretores /Presidente explicam o que pretendem e dao-me

Apoio 2|autonomia na forma como realizo as minhas tarefas 2 3 4 5 5] 7
Discutimos em conjunto a melthor forma de realizar as nossas

Apoio 3|tarefas 2 3 4 5 o} 7
A organizac&o preocupa-se com a carreira profissional dos
colaboradores, proporcionando oportunidades de promogéo

Apoig 3|dentro da organizacéo 2 3 4 5 5] 7
Oz Diretores ! Presidente dao feedback sobre as suas ideias

Apoio Alde melharia 2 3 4 5 5} 7
Wlantenho um bom relacionamento com o5 meus colegas de

Apoio 4ltrabalho que pessoal guer profissionalmente 2 3 4 5 5} T
Ha sempre alguem com guem falar se tenho alguma

Apoio 5ldificuldade no meu trabaho 2 3 4 5 5] 7

Apoio 5|05 SH falam connosco Sobre assuntos pessoais 2 3 4 5 5} 7
Sabemos sempre as novas informagdes importantes da

Apoio Glorganizacao atraves do SH 2 3 4 5 g 7
05 nossos SH partilham connosco rapidaments as decisdes

Apoio Glimportantes que s&o tomadas na Organizagio 2 3 4 5 5] 7
A arganizagao disponibiliza programas de formagao de

Apoio I|desenvolvimento das competéncias dos colaboradores 2 3 4 5 5] 7
A Organizacao dispdem de um plano de avaliacdo periodico

Apoio T|de desempenho de todos os colaboradores 2 3 4 5 o} 7
0s Diretores f Presidente ajudam nas minhas tarefas guando

Instrumental 1|tenho dificuldades 2 3 4 5 5] 7
05 meus Diretores f Presidente conhecem com detalhe todas
as tarefas que realizamos & ajudam-nos a concretiza-las de

Instrumental 1{forma eficients 2 3 4 5 5} 7
Oz Diretores f Presidente explicam detahadamente as tarefas

Instrumental 2|que devo realizar 2 3 4 5 o} 7

Instrumental 2|As minhas tarefas estdo sempre muito bem definidas 2 3 4 5 g 7
A forma de divis&o de trabalho entre nos é ldgica e ajuda a

Instrumental 3lcumprir_ o5 objetivos 2 3 4 5 5] 7
Existem regras e procedimentos bem definidos para todas as

[nstrumental 3|tarefas gue desenvolvemos no nosso trabalho 2 3 4 5 5} ¥

Instrumental 4|Todas as decisdes sa0 tomadas pelos Diretores / Presidente 2 3 4 5 5] 7
As decisdes tomadas superiormente nao séo sujeitas a

Instrumental Aldiscusséon 2 3 4 5 5} 7
0z nossos Diretores! Presidente ndo intervém nas disputas

Instrumental Slentre colaboradores 2 3 4 5 o} 7
Méo demonstramos as nossas discordancias com 05 nossos

Instrumental 5|Diretores / Presidente 2 3 4 5 5] 7
E importante ser chefe para poder influenciar as decisées na

Instrumental Blorganzacio 2 3 4 5 g 7
Para nds obter realizagdo profissional passa por sermos

Instrumental Blpromovidos até obtermos uma posicéo de chefia 2 3 4 5 o} 7
A Organizacéo disponibiliza incentivos pecuniarios em

Instrumental Tlfuncéo do cumprimento dos meus objetivos individuais 2 3 4 5 g 7

Instrumental TIA Organizacéo da a prioridade & obtencdo de resultados 2 3 4 5 5] 7

Tabela 10: Modelo Inquérito por Questionario 4
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Este inquérito foi respondido por 67 pessoas de 5 organizagdes diferentes, 23 colaboradores da

entidade de estudo e 44 das entidades de controlo.

Apos recolhidos todos os inquéritos, separadas as respostas entre os colaboradores da entidade de

estudo e das entidades de controlo e agrupadas as respostas de cada grupo, cada quatro questoes

agrupadas numa das sete caracteristicas de lideranca identificadas, obtivemos as médias de cada uma

das sete carateristicas de lideranga escolhidas em cada um dos grupos de analise.

Lideranca Tipo - Grupo de Estudo

io do desempenheo do grupo _ 0.76

do conflitos defendende uma imagem externa de coesio de grupe

nove a lberdade’ em-olve os colaboradores - 0.43
celaberader / separagio clara de funcdes - -0.45

-1.50 -1.00 -0.50 0.00 0.50 1.00 1.50

Grifico 5: Modelo Inquérito por Questionario — Respostas Grupo Estudo

Lideranca Tipo - Grupo de Controlo

nimie dos meesntives mdiduasde desempenha I -0.07

a expenéncias | Demonstra empatia

nea demoeratica | promee a liberdade’ envolve os colaboradores _ 1.31
25 definidas para cada colaberader / separagio clara de fungdes - -0.13

m chjetrros, nio tarefas _ 0.80

s mspiradores _ 0.61

-0.40 -0.20 0.00 0.20 040 060 080 1.00 120 140 1.60

Grafico 6: Modelo Inquérito por Questionario — Respostas Grupo Controlo
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Os valores obtidos em cada categoria, resultantes das respostas dos colaboradores dos dois grupos
de anélise, revelam uma tendéncia, apesar de ndo muito evidente, tendo em conta o posicionamento
tendencialmente central dos resultados, em ambos os grupos, para a predominio de estilos de lideranga
relacionais, espelhados através de valores médios positivos na maioria das carateristicas identificadas.

A obtengao destes valores médios por carateristica, em cada um dos grupos, permitiu igualmente
a definicdo das hipdteses para estudo, de forma a testar, através da comparagdo de médias, se existem
ou nao diferencas estatisticamente relevantes entre as médias de cada um dos grupos, caracteristica a

caracteristica e, desta forma, concluir se existem estilos de lideranca diferentes entre os grupos.
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Capitulo 5 — Analise e Reflexdo Conclusiva

5. Analise
5.1 Analise das Entrevistas e Definicio do Grupo de Estudo e de Controlo

Como referido nos capitulos anteriores, as entrevistas efetuadas a responsaveis ou técnicos ligados
a organizacao tinham como objetivo permitir fazer uma segmentagao prévia das entidades em estudo,
procurando de forma estruturada e com base na informacao recolhida classificar a tipologia de
lideranga predominante em género, de forma a separar as entidades de estudo das entidades de controlo.

Com base nas respostas as questdes objetivas da entrevista preliminar classificou-se a organizagao
#1 como organizacao de estudo e as restantes (#2, #3, #4 e #5) de forma agregada como organizagao
de controlo.

Sendo o principal objetivo destas entrevistas identificar o predominio ou a influéncia da lideranca
de género nestas organizagdes, pretendia-se igualmente — especialmente através das questdes mais
abertas - com estas entrevistas conhecer a opinido dos entrevistados (de relembrar que se trata de
interlocutores com influéncia nas decisdes das organizagdes a que pertencem) e obter algumas
respostas preliminares a nossa pergunta de partida nas diversas vertentes em que a procurou-se
desconstruir:

® Os estilos de lideranga sdo diferentes em entidades com lideranca exercida por homens e

mulheres?

e Existem estilos de lideranca mais eficazes que outros nas organizacdes estudadas (nas

organizacdes competitivas ou cooperativas)?

e Existem praticas ativas de incentivo a igualdade de género nas entidades estudadas?

e (Quais os principais obstaculos a igualdade de género no contexto da lideranga feminina nas

organizagoes ligadas ao futebol profissional?

Adicionalmente procurou-se identificar varidveis situacionais suscetiveis de limitar a influéncia
das mulheres em cada uma das organizacdes, especialmente as que tém influéncia relevante da
lideranga feminina.

As entrevistas efetuadas aos responsaveis das cinco organizagdes que acederam colaborar com o
estudo permitiram, através da resposta a um conjunto de questdes objetivas e relativamente fechadas
obter uma carateriza¢do de cada uma das organizacdes, sintetizada no quadro apresentado no capitulo
anterior.

As Organizagoes #2, 3, 4 ¢ 5 clubes de futebol de dimensdes diversas, dois deles que militam em
escaldes secundarios, refletem de forma dominante a figura do Presidente/Empreendedor evidenciando

a sua preponderancia na tomada de decisdes estratégicas, a titulo individual ou em pequenos 6rgaos
151



colegiais (Comissdo Executiva ou Diretiva) por ele controlados. Tal como referem vérios autores
(Rooke & Tolbert, 2005), trata-se de lideres abertos ao feedback e criam um ambiente positivo, mas
tendem a inibir o pensamento fora da caixa.

Estas organizagdes privilegiam a confianga proporcionada pela antiguidade dos colaboradores na
atribuicao de funcdes de responsabilidade, potenciam a partilha de informacao em reunides frequentes
de equipa, ouvindo os colaboradores, mas ndo delegando significativamente e nao implementando
planos de carreira nem sistemas formais de avaliacdo de desempenho. Trata-se de Organizagdes
predominantemente masculinas em que os presidentes € os 6rgaos colegiais de decisao sao compostos
exclusivamente por homens e predominam as qualidades esperadas para um dirigente desportivo, tratar
as pessoas de forma justa, boas capacidades de comunicagao, boa visdo e ser carismatico (Alvasson &
Due Billing, 1997, Heilman, 2001)

A organizacdo #5 ¢ um clube de futebol de topo de 1* Liga e apresenta uma estrutura organizativa
mais profissional e estratificada e com competéncias bem definidas, mas sem qualquer influéncia das
mulheres na lideranga.

Como contraponto, a Organizacdo #1 ¢ uma estrutura federativa com elevada visibilidade externa
com uma estrutura organizacional bastante estratificada e com fungdes e competéncias bem definidas.
E uma entidade de gestio profissional, liderada por especialistas que procuram um equilibrio entre a
gestdo de uma equipa numerosa e multifuncional e a representacdo dos interesses dos stakeholders
externos a organizacdo. Nesta organizacao existe influéncia relevante das mulheres na lideranca e na
gestdo da entidade — nomeadamente ao nivel da Dire¢do Executiva - mas ndo de forma predominante
0 que, per si, constitui uma limita¢@o a sua inclusdo no universo de estudo e levou a necessidade (por
auséncia, na amostra, de entidades com lideranca predominantemente feminina) de reformular as
hipoteses de teste e a admitir que as conclusdes que se vao obter neste estudo sobre a influéncia das
mulheres na lideranca das organizagdes ligadas ao futebol profissional, serdo limitadas pela sua
limitada representatividade na gestdo de topo.

A Organizagao #1, além de ser a inica das organizacdes estudadas, com influéncia de mulheres na
lideranga, tem carateristicas bastante distintas das organizacdes de controlo — organizagdes de
lideranca exclusivamente masculina — no que diz respeito a dimensdo, objetivos estratégicos e nivel
de profissionalismo das estruturas. E estes diferentes aspetos de situagdo ou varidveis situacionais
(Kerr & Jernier, 1978 em Yulk 2013) que incluem as carateristicas dos subordinados, dos objetivos e
das tarefas e da organizacao, entre a entidade de estudo e as entidades de controlo poderao atuar como
“neutralizadores” das diferengas de percecdo dos colaboradores dos estilos efetivos de lideranga de
cada organizagao.

De forma mais concreta, os colaboradores das organizagdes (clubes) mais informais, com

estruturas menos profissionalizadas em que parte significativa dos colaboradores colaboram com os
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clubes em regimes de semi voluntariado, representam grupos de trabalho muito coesos que poderao
influenciar a sua perce¢do de estilo de lideranga dominante. Comparando as entidades com realidades
organizacionais diferentes estas percecdes poderdo, de alguma forma, comprometer as analises
comparadas dos estilos de lideranca.

Por esta razdo, o objetivo inicial do estudo seria incluir nas entidades de estudo, pelo menos duas
entidades de natureza federativa (uma com predominancia ou influéncia feminina na lideranga e outra
ndo) e dois clubes de futebol (um com influéncia feminina na lideranga e outro nao). Nao tendo sido
possivel — por indisponibilidade ativa dos nossos interlocutores — ¢ importante incorporar estas
limitagdes nos testes de hipoteses que foram efetuados.

Os responsaveis das cinco organizagdes responderam ainda a um conjunto de perguntas mais
abertas sobre lideranca de género, cujas respostas refletem opinides pessoais € cujas principais

conclusdes se encontram sintetizadas no capitulo de resultados.

5.2 Formulag¢ao das Hipdteses

Foi possivel constatar nos contactos estabelecidos com as diversas organizacdes previamente
escolhidas para fazer parte da entidade de estudo e, posteriormente, nas entrevistas realizadas com os
responsaveis das entidades que aceitaram participar no estudo, que existem diversas variaveis
situacionais que condicionam a forma e os estilos de lideranca na generalidade das organizagdes
ligadas ao futebol profissional.

Procurou-se criar um conjunto de hipdteses onde fosse entdo possivel testar se efetivamente e,
como alguma teoria defende, organizagdes com influéncia feminina relevante na Lideranga podem ser
caraterizadas por estilos de liderang¢a predominantemente de apoio, ou por contraponto se organizagoes
de lideranga predominantemente masculina podem ser associados a estilos de lideranga
predominantemente instrumentais. Através do teste de hipoteses em cada uma das carateristica de
lideranga anteriormente identificadas, pretendeu-se entdo identificar se algumas dessas carateristicas
de lideranga sdo significativamente diferentes entre organizacdes ligadas ao futebol profissional com
influéncia feminina relevante na liderancga e as de lideranga exclusivamente masculina e, caso existam,
se se evidenciam algumas caracteristicas especificas com predominancia de estilos de lideranca de
apoio, como alguma teoria parece sustentar, independentemente da influéncia de variaveis situacionais

em cada organizagdo especifica.
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Organizacio/Entidade
de Estudo

Colaboradores das organizacdes desportivas ligadas ao futebol

profissional com influéncia relevante de mulheres nos cargos diretivos

Organizacao/Entidade

de Controlo

Colaboradores das organizacoes desportivas ligadas ao futebol

profissional sem qualquer influéncia das mulheres nos cargos diretivos

Tabela 11: Organizac¢ao/Entidade de Estudo e Organizacao/Entidade de Controlo

HIPOTESE 1

HIPOTESE 2

HIPOTESE 3

HIPOTESE 4

HIPOTESE 5

AS HIPOTESES

As organizagdes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia
relevante de mulheres em func¢des de lideranca tém liderancas mais
inspiradores, discutindo os objetivos em grupo e estimulando os

desempenhos de exceléncia;

As organizacdes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia
relevante de mulheres sdo mais focadas em objetivos e menos em tarefas,
explicando os objetivos da organizacdo e concedem autonomia aos

colaboradores na execug¢ao das suas tarefas;

As organizacdes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia
relevante de mulheres promovem mais o trabalho de equipa e multitarefa,
discutindo em conjunto as melhores formas de atingir os objetivos da

organizagdo e incentivando a mobilidade interna;

As organizagdes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia
relevante de mulheres em funcdes de lideranca tém liderangas mais
democraticas dando feedback aos colaboradores sobre as suas propostas de

melhoria e estimulando o bom ambiente entre o grupo;

As organizagdes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia
relevante de mulheres em fung¢des de lideranca tém liderangas mais
empaticas, sendo altruistas, amigéveis e preocupados com os colaboradores

e com o seu bem-estar;
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As organizagdes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia
relevante de mulheres em fungdes de lideranga partilham as informagdes
HIPOTESE 6 transversalmente, procurando manter sempre os colaboradores informados
procurando evitar os boatos e circuitos informais de comunicac¢ao de forma

a garantir que a informacao correta circula na organizagao;

As organizagOes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia
relevante de mulheres em fungdes de lideranga privilegiam os objetivos do
HIPOTESE 7 grupo, promovem ativamente a formagdo e o desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores e implementam programas de avaliagcdo

diretamente ligados a planos de incentivos.

Tabela 12: Hipoteses da Investigacao

Para testar as 7 hipoteses de forma independente, partiu-se da identificacdo de duas amostras
compostas pelas respostas as 4 questdes de cada uma das categorias de lideranca (2 associadas ao estilo
de lideranca de apoio e 2 associadas ao estilo de lideranga instrumental) (i) efetuado aos colaboradores
da entidade com influéncia de lideranca feminina — organizacdo de estudo (ii) efetuado aos
colaboradores das entidades sem influéncia de lideranca feminina — organizacdo de controlo. De
destacar que a formulacao das hipoteses, acima apresentadas, advém da defini¢ao de cada caracteristica
anteriormente referida, sendo que cada hipotese corresponde a uma das 7 caracteristicas.

Recapitulando, assumiu-se entdo que cada uma das carateristicas ¢ identificadora de uma
caracteristica de lideranga e que resultados com valores negativos (entre -6 e 0) representam uma
percecdo dos colaboradores da predominancia de um estilo de lideranga predominantemente
instrumental associada a essa carateristica, enquanto resultados de valores positivos (0 e 6) representam
uma percegdo dos colaboradores de um estilo de lideranga predominantemente de apoio.

Desta forma, o valor médio das pontuagdes obtidas nas respostas as quatro questdes representa a
percecdo de cada colaborador sobre a influéncia do tipo de lideranca na sua organizagdo na
caracteristica especifica estudada e resulta da média positiva dos valores atribuidos as afirmacdes
associadas a uma lideranga predominantemente de apoio adicionada a média negativa dos valores
atribuidos as afirmagdes associadas a uma lideranca predominantemente transacional.

No final, e pronto para realizar o primeiro teste estatistico deste estudo (t-student — comparagao de
médias) ter-se-a uma lista de valores médios por cada colaborador e correspondente a cada

caracteristica.
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Tratando-se de um teste estatistico paramétrico o teste de hipdteses sera efetuado através da
comparac¢do das médias das duas populagdes.

No tratamento estatistico utilizou-se o teste t student para comparar diferencgas entre médias das
pontuagdes obtidas pelos colaboradores do grupo de estudo e de controlo. O teste t ¢ um método que
permite decidir se a diferenca entre as médias de duas amostras se pode atribuir a uma causa sistematica
— neste caso, a influéncia feminina na lideranga — ou se pode ser considerada como efeito de flutuagdes
ao acaso (D’Hainaut,1990:192).

Segundo o mesmo autor, para que o teste t possa ser aplicado, a distribuicao da populagao dos
dados de cada amostra nao pode diferir muito da Normal e as variancias das populacdes de que se
extraem as amostras e os seus tamanhos ndo podem ser excessivamente diferentes

Neste sentido, o primeiro passo foi a realizagdo do teste Kolmogorov-Smirnov para verificar se a
distribuicao de cada amostra de dados ¢ normal e o teste de Levene para verificar se as variancias das
amostras de dados a comparar ndo sdo significativamente diferentes.

No caso de ndo se verificar que as varidncias das amostras de dados a comparar nao sio
significativamente diferentes, entdo terd de se utilizar o teste t para amostras de variancias diferentes
para comparar as médias das amostras.

A hipotese Nula (HO) ¢ a de que as médias das duas amostras ndo apresentam diferengas com
significancia estatistica e consequentemente a conclusdo de que uma organizacdo com influéncia
feminina relevante ndo revela diferencas no tipo de lideranga em cada uma das carateristicas de

lideranca estudadas.

5.3 Resultados dos Inquéritos e das Entrevistas a Responsaveis

Apods a garantia de que a populagdo de cada amostra ¢ normal, comparando as médias dos
resultados dos 23 questionarios efetuados aos colaboradores da Organizacdo # 1, caraterizada como
tendo influéncia feminina na lideranca em cada uma das 7 carateristicas de lideranca previamente
identificadas com a média dos 44 questionarios das restantes organizagdes caraterizadas como nao
tendo qualquer influéncia feminina na lideranga, obteve-se os seguintes resultados (detalhados no

Anexo XIII):
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HIP#

HIPL

HIP2

HIF3

HIP4

HIPS

HIPE

HIP7

As Hipoteses em Teste

As organizacdes desportivas ligadas ao futebol
profissional, com influéncia relevante de mulheres
erm fungtes de lideranga tém liderangas mais
inspiradores

As organizagdes desportivas ligadas ao futebol
profissional, com influéncia relevante de mulheres
580 mais focadas em objetives e menos em tarefas

As organizacdes desportivas ligadas ao futebol

GE
(=77}

0913

07391

GC P
{(-7:;7) bilateral

0,6136 0,36665

0,7955 0,82062

Teste de Hipoteses

N&o é possivel rejeitar a HO de
igualdade das médias

&0 € possivel rejeitar a HO de
igualdade das médias

MN&o € possivel rejeitar a HO de

Resultacdos

Mo se confirma a hipdtese de que as
organizacdes com influéncia feminina na
lideranca revelam liderancas mais inspiradoras

&0 se confirma a hipétese de que as
organiza¢des com influéncia ferminina na
liceranga s8o mais focadas em objetivos gue
em farefas

Mao se confirma a hipdtese de que as
organizagdes com influéncia feminina na

profissional, com influéncia relevante de mulheres 0478 -0,193 0,24450 _ L )
i igualdade das médias liceranga promaovem mais o trabalho em
promovem mais o trabalho de equipa & multitarefa ) )
equUipa e multitarefa
As organizacdes desportivas ligadas ao futebol
rofisg:ilona\goom meuéncwa re?evante de mulheres Rejeita-se a HO de igualdade das OSSR e D BT e ey
P ! 04342 1,3062 0,04856 ) & influéncia feminina na lideranga revelam

erm fungtes de lideranga tém liderangas mais
democraticas

As organizacdes desportivas ligadas ao futebol
profissional, corn influéncia relevante de mulheres
erm fungtes de lideranga tém liderangas mais
empaticas

As organizagdes desportivas ligadas ao futebol
profissional, com influéncia relevante de mulheres

1,1932 0,02022

médias

Rejeita-se a HO de igualdade das
médias

Rejeita-se a HO de igualdade das

liderancas menos dermocréticas

Nasz amostras estudadas as organizagbes com
influéncia feminina na lideranga revelam
liderangas menos empaticas

Mas amostras estudadas as organizagbes com

. _ ; N -0935 1,375 0,00000 L influéncia feminina na lideranga revelam
em functies de lideranca partilham as informagies médias ) .
menor partilha de informagcbes
transversalmente
As organizacdes desportivas ligadas ao futebol Parece confirmar-se a hipdtese de que as
prafissional, com influéncia relevante de mulheres 07609 -0,068 0,02184 Rejeita-se a HO de igualdade das  organizacfes com influéncia feminina na

em fungdes de lideranga priviligiam os objetivos do
grupo

médias

liceranga previligiam rmais os objetvos de
Fupo

Tabela 13: Resultados: Teste de Hipdteses da Investigagao

e Naio existem diferengas estatisticamente relevantes entre as médias do grupo de andlise e

do grupo de controlo nas variaveis testadas nas HIPOTESES 1, 2 e 3 pelo que néo é possivel
concluir que as organizagdes desportivas ligadas ao futebol profissional com influéncia
relevante das mulheres na lideranca tenham forma de lideranga mais inspiradoras,
participativas e potenciadoras de desempenhos de exceléncia, que sejam mais focadas nos
objetivos € menos em tarefas e que promovam mais o trabalho de equipa do que as
organizagdes com liderangas exclusivamente masculinas;

Relativamente & HIPOTESE 4, apesar de nio existir uma evidéncia muito significativa para
rejeitar a hipotese nula, constata-se uma ligeira tendéncia, ao contrario do esperado, para
que as organizacgoes com liderangas exclusivamente masculinas apresentem liderangas mais
democraticas que aquelas que t€m influéncia relevantes das mulheres na lideranga;
Existem diferencas estatisticamente relevantes entre as médias dos questionarios do grupo
de analise e de controlo, nas HIPOTESES 5 ¢ 6, sendo constatavel, nas amostras estudadas

que, ao contrario do esperado, as organizagdes com influéncia feminina relevante na
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lideranca, revelam estilos de lideranga menos empaticos e com menores graus de partilha
de informagao transversal que as organizagdes com lideranca exclusivamente masculina;
e Existem diferencgas estatisticamente relevantes entre a média dos questionarios do grupo de
anélise e de controlo na HIPOTESE 7, pelo que ¢é possivel concluir que as organizagdes
desportivas ligadas ao futebol profissional com influéncia relevante das mulheres na
lideranga, privilegiam mais os objetivos do grupo, em comparagdo com 0s objetivos

individuais, do que as organiza¢des com lideranga exclusivamente masculina.

Tendo baseado as conclusdes do estudo no teste de sete hipoteses, e verificando que em trés delas
os resultados sdo inconclusivos e nas outras trés hipoteses as conclusdes contraditorias, terd de se
concluir que o género ndo parece influenciar o estilo de lideranca nas organizagdes ligadas ao futebol
profissional.

A generalidade dos resultados obtidos pela andlise estatistica efetuada as respostas aos
questionarios respondidos pelos colaboradores das diversas organizagdes objeto de estudo, parecem
confirmar a percecdo obtida nas entrevistas efetuadas aos responsaveis de cada uma dessas
organizagdes de que os estilos de lideranca nelas dominantes ndo tém uma relagao direta com o género
e dependem mais do perfil do lider e das condicionantes situacionais de cada organizagao.

A dificuldade em obter a colaboracdo de entidades com estruturas, objetivos e formas de
funcionamento homogéneas entre o grupo de controlo (clubes de futebol) e o grupo de estudo (6rgio
federativo), terd influenciado de forma significativa a natureza das conclusdes, mas os resultados dos
inquéritos parecem indicar que a lideranga de género ndo prevalece em relacdo as diferentes variaveis
situacionais presentes nas organizacoes estudadas, o que € coerente com a posi¢ao da generalidade dos
entrevistados, sejam homens ou mulheres.

A generalidade dos responsaveis entrevistados concorda que o futebol ¢ ainda um meio dos
homens, sendo dificil para as mulheres conseguirem atingir posi¢des de topo, apesar de haver a
convicgdo de que o peso das mulheres na lideranga das organizagdes ligadas ao futebol tendera a
aumentar. Existe a ideia, veiculada por alguns dos entrevistados, de que a maior dificuldade das
mulheres em acederem aos cargos de lideranca estd associada a atual prevaléncia de contextos
desportivos masculinizados, mas também por normas institucionais tendenciosas (cf. Pauly, Van der
Heyden & Wuiame, 2019).

Segundo os responsaveis entrevistados, o crescimento do numero de mulheres nos cargos de
lideranga tenderd a aumentar na mesma medida em que a representatividade das mulheres aumentar
na base, enquanto praticantes, treinadoras e elementos de staff médico e técnico. Segundo eles, o
estigma e o que alguns autores apelidam de “normas institucionais tendenciosos,” combate-se com a

presenca e a democratizacao da pratica desportiva, na base.
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Outros entrevistados referiram também que a crescente profissionalizagdo de clubes, que com a
entrada de investidores no seu capital, tendem a abrir espaco a igualdade de género e a eliminacao das
normas institucionais tendenciosas.

Assim sendo, mais do que através de praticas explicitas de incentivo a igualmente de género, como
a atribui¢do de quotas, os entrevistados acreditam que a igualdade de género se promove pela
democratizagdo da pratica de futebol, a partir das bases, e pela profissionalizacdo crescente da sua
gestao.

A generalidade dos entrevistados ndo acredita que existam estilos de lideranca associados a
mulheres a homens, referindo que o que determina os estilos de lideranga sdo as vivéncias e¢ a
experiéncia que foram adquirindo ao longo da sua vida. E, nessa perspetiva, e segundo os entrevistados,
sO existirdo estilos de lideranga de género diferentes se ou enquanto as vivéncias das mulheres — na
sociedade como um todo ou no futebol em Portugal — forem diferentes.

A ideia de que existem estilos de lideran¢a masculinos e femininos ¢ rejeitada pela generalidade
dos entrevistados embora alguns admitam que algumas carateristicas inerentes associadas as mulheres
(independentemente se experienciais ou genéticas), como a maior organizagao e objetividade, podem
ajudar a alterar algumas das formas tradicionais de lideranca, tendo os entrevistados referido que a
diversidade de género pode contribuir para uma lideranca mais profissional e mais comprometida com
os resultados.

De destacar ainda a ideia de que as mulheres poderdo, em determinadas circunstancias, assumir
estilos de lideranga “masculinos”, quando inseridas em meios masculinizados, ¢ rejeitada pela
generalidade dos entrevistados, que referiu que, no caso das mulheres — como no caso dos homens — o
estilo de lideranca ¢ naturalmente condicionado pelas diversas varidveis situacionais de cada

organizagao.

5.4 Conclusoes

Os principais resultados obtidos no presente estudo parecem indicar que os estilos de lideranca
ndo sdo significativamente diferentes entre as organizagdes ligadas ao futebol profissional com ou sem
influéncia feminina na lideranga ou que, pelo menos, ndo existe uma influéncia predominante do

género no estilo de lideranca nestas organizacdes, nao se comprovando desta forma, as opinides de

aleuns autores de que a influéncia feminina tende a gerar alteracGes no estilo de lideranca das

organizagoes.

Apesar da evidente falta de representatividade das mulheres na lideranca das organizagdes
associadas ao futebol profissional, mesmo na entidade de estudo, (e esta € uma limitacao ao estudo) os
resultados do estudo ndo parecem confirmar a ideia de que, habitualmente, o processo de

autoconstrucao das mulheres ¢ mais influenciado pelas relagdes e pelas pessoas em seu redor, enquanto
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os homens passam por este processo de uma forma mais independente (Gabriel e Folkman, 2012 em
Post, 2015) ou que as mulheres demonstram mais empatia do que os homens (Cundiff & Komarraju,
2008; Dimberg & Lundquist, 1990; Eagly, 2009; Feingold, 1994; Fukushima & Hiraki, 2006 em Post,
2015) ou ainda que em comparagao com os homens, as mulheres sao mais propensas a transmitir apoio
na sua comunica¢do com os outros (Aries, 1996; Tannen, 1990 em Post, 2015) a medida que
perguntam, escutam atentamente, € criam espacgo para os outros se expressarem (White, Mcmillen, &
Baker, 2001 em Post, 2015) dado que os resultados do inquérito parecem indicar que as organizacdes
de controlo (sem influéncia feminina na lideranga) apresentam formas de lideranga mais democraticas,
partilham mais informagdo confidencial e experiéncias e demonstram mais empatia com o0s
colaboradores do que a organizacdao de estudo, com influéncia feminina na lideranca, que apresenta
hierarquias mais vincadas e dominantes (vide Hipoteses 4,5 € 6)

Os resultados das hipoteses testadas parecem indiciar que, no essencial, ndo existem diferencas de
estilos de lideranga suscetiveis de ser exclusivamente atribuidos ao género, mas os resultados obtidos
na Hipotese 7 parecem estar de acordo com a opinido de alguns autores de que as mulheres
desenvolvem, na sua lideranga uma abordagem mais coletiva, apesar da generalidade das hipoteses
testadas ser coerente com o que defendem estes autores , isto €, que existem poucas diferencas entre
lideranga masculina e feminina e que a unica diferenga esta no processo de tomada de decisao,
enquanto diferengas noutras areas como a orientagdo de tarefas, motivacao e estilos de lideranga nao
sdo suficientemente significativas qualquer afirmacao de que a liderancga varia entre géneros(Andersen
e Hansson, 2011 em Gorska, 2016)

A 1ideia destes autores ¢ comprovada pelos resultados do presente estudo que parecem demonstrar
que as organizagdes com alguma influéncia feminina na lideranga privilegiam mais os objetivos de
grupo (Hipotese 7), mas ndo apresentam diferencas na orientacao para tarefas (Hipdtese 2), para a
forma de organizacdo do trabalho (Hipotese 3), motivagdes e estilos de lideranga (Hipotese 1), teses
que sdo corroboradas pelos resultados deste estudo.

O que os resultados do presente estudo parecem indicar € que a influéncia feminina na lideranca
das organizagdes ndo se faz sentir tanto no estilo de lideranca mas mais na forma como as organizacdes
em que exercem influéncia, definem os seus objetivos e se comportam face aos seus desafios, e que
esse facto se deve a experiéncias diferentes ou a caracteristicas intrinsecas associadas ao género que
tem influéncia na forma de funcionamento das organizagdes mas que nao se traduz em diferentes
estilos de lideranca, antes em diferentes prioridades atribuidas na gestao e lideranca das organizagdes
que lideram, nomeadamente o privilégio dos objetivos de grupo em relacdo os individuais e do poder
da comunidade relativamente ao individual.

No entanto, a generalidade dos colaboradores, na entidade de estudo e nas entidades de controlo,

identificam nas suas organizagdes estilos de lideranca com alguma predominancia de estilo
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transformacional como formas de lideranga inspiradoras, mais focadas nos objetivos do que nas tarefas
e promovendo a liberdade e o envolvimento dos colaboradores, ndo identificando, no entanto
diferencas significativas de estilo entre as organizagdes com e sem influéncia feminina na lideranca,
facto que nao desmente a ideia de alguns autores de que, regra geral, as lideres femininas de nivel
médio e superior lideram com base na abordagem transformacional (Gobaw, 2017).

O que importa questionar, face aos resultados obtidos no presente estudo, sdo as razdes que levam
os colaboradores das diversas organizacdes estudadas a ndo percecionarem diferengas significativas
no estilo de lideranca associadas ao género.

Com efeito, e como foi possivel ter a oportunidade de analisar nos capitulos anteriores, entre os
autores que defendem que ndo existe influéncia do género na defini¢do dos estilos de lideranga nas

organizagdes desportivas existem “grosso modo” duas tendéncias de pensamento: os que acreditam

que, tratando-se de um meio ‘“masculinizado” apenas sdo aceites estilos de lideranca

predominantemente masculinos, seja a lideranca exercida por homens ou mulheres e que as mulheres

que exercem fungdes de lideranca tendem a comportar-se como os homens, ¢ outros que defendem que

as eventuais diferencas de carateristicas ou estilos de liderancas entre homens e mulheres tendem a

desvanecer-se em novos cenarios em que prevalecem os ambientes transformacionais.

O que os resultados do estudo parecem igualmente demonstrar ¢ que, independentemente da
significativa diversidade das organizagdes estudadas, os estilos de lideranca predominantes — ou a

percegdo que os colaboradores tém da lideranga das organizagdes em que trabalham — indicam, na sua

generalidade, um predominio de estilos de lideranca de apoio, facto que parece comprovar a ideia dos

autores que defendem que as diferencas de estilos de liderancas entre homens e mulheres tendem a

desvanecer-se em novos cenarios em que prevalecem os ambientes transformacionais.

Como referem Alvarez & Barrios (2009), as mudangas historicas refletem-se no novo estilo de
liderancga, que deixa de ser visto como uma esséncia, mas sim como algo possivel de se desenvolver
independentemente da experiéncia ou background, facto que leva a uma continua redefini¢ao do
conceito de “lideranca ideal” j& incorporando novas vivéncias, aprendizagens e, igualmente, um
crescente numero de mulheres com acesso a posi¢des de lideranga relevantes na sociedade em geral.

As conclusdes do estudo parecem confirmar a perce¢do de varios autores que defendem que as
mulheres e os homens tem cada vez mais aspiragdes e realizagdes profissionais idénticas e as recentes
teorias de lideranga tém sublinhado a importancia das qualidades interpessoais atribuidas as mulheres
(Rhode, 2016) e ainda que existe uma relacao causa-efeito diferente da que assumimos na pergunta de
partida, conforme defendia Rosener (Rosener, 1990) que o estilo de lideranga normalmente ligado as
mulheres ¢ também o estilo de lideranga que ¢ mais congruente com as mudangas em curso nas

organizagoes de hoje.
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Com efeito, analisando as respostas aos questiondrios efetuados aos colaboradores, quer da
organizag¢do objeto de estudo ( com influéncia feminina na lideranga) quer das organizac¢des do grupo
de controlo (com lideranga exclusivamente masculina) ¢ possivel constatar que existe uma percecao
dominante em ambos os tipos de organizacao que os lideres sao inspiradores, definem principalmente
objetivos dando liberdade na execucdo das tarefas, promovem a liberdade e envolvem os
colaboradores, demonstrando apenas diferencas de perce¢do quanto a predominancia dos objetivos de
grupo sobre os individuais e aos diversos niveis de informalidade e de hierarquizagao.

No entanto, a atual falta de representatividade das mulheres em fungdes de lideranca efetiva nas
organizacoes ligadas ao futebol profissional ¢ provavelmente a maior condicionante a obtencao de
conclusdes definitivas sobre a existéncia de algumas carateristicas de lideranca especificas inerentes
as mulheres.

Esta sub-representacdo das mulheres em posi¢des de lideranga no desporto ¢ explicada por
diversos autores (Pauly, Van der Heyden & Wuiame, 2019) pela prevaléncia de contextos desportivos
masculinizados, papéis estereotipados de género e por normas institucionais tendenciosas

Contudo alguns dos entrevistados admitem que algumas carateristicas inerentes associadas as
mulheres podem ajudar a alterar algumas das formas tradicionais de liderancga, tendo os entrevistados
referido que a diversidade de género pode contribuir para uma lideranca mais profissional e mais
comprometida com os resultados, mas acreditam que, tal como defende Moran,1992, as diferencas nao
sdo muito grandes e ndo sdo inatas, mas sim resultado de uma socializagao diferente

Assim sendo, a limitada influéncia das mulheres na defini¢do do estilo de lideranga da organizacao
objeto de estudo (em que as mulheres tém influéncia na liderangca, mas em minoria de género)
associada a uma predominancia de estilos relacionais e de apoio na generalidade das organizacdes
objeto de estudo (incluindo as do grupo de controlo) poderd ajudar a explicar a reduzida e limitada
influéncia do género no estilo de lideranga identificada nas organizacgdes estudadas.

Tendo exclusivamente por base a pergunta de partida “No futebol profissional, atividade
desportiva de alta competicdo, exclusivamente ou esmagadoramente masculina, que aspetos podem
ser, ou ndo, caracteristicos da liderang¢a feminina em cargos de dire¢cdo organizacional, nomeadamente
por contrastarem com aspetos mais caracteristicos da lideranga masculina?”, € possivel concluir que
ndo existem evidéncias de diferencas significativas de estilos de lideranca atribuidas ao género, e que
a unica diferenca identificada estd no processo de tomada de decisdo em que o resultados do estudo
parecem demonstrar que as organizacdes com alguma influéncia feminina na lideranca privilegiam
mais os objetivos de grupo e que a influéncia feminina na lideranca das organizacdes ndo se faz sentir
tanto no estilo de lideranca mas mais na forma como as organiza¢des em que exercem influéncia,
definem os seus objetivos e se comportam face aos seus desafios, e que esse facto se deve a

experiéncias diferentes ou a caracteristicas intrinsecas associadas ao género que tem influéncia na
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forma de funcionamento das organiza¢des mas que nao se traduz de forma significativa em diferentes
estilos de lideranga, antes em diferentes prioridades atribuidas na gestdo e lideranca das organizagdes
que lideram, nomeadamente o privilégio dos objetivos de grupo em relacao os individuais e do poder
da comunidade relativamente ao individual.

Foi igualmente possivel concluir que a ideia de que as mulheres poderdo, em determinadas
circunstancias, assumir estilos de lideranga “masculinos”, quando inseridas em meios masculinizados,
¢ rejeitada quer pela generalidade dos entrevistados, o que contraria o defendido por diversos autores
( Hekman, 1999: Kerfoot & Knights,1998; Pini, 2005 em Carbajal,2018) que ainda estariamos perante
a suposicao de que, para as mulheres conseguirem ter carreiras de alta dire¢do, devem adotar

carateristicas masculinas, mais sustentadas na dominagao e no poder.

Com efeito, esta ideia ¢ refutada quer pelos nossos entrevistados que referiram que, no caso das
mulheres — como no caso dos homens — o estilo de lideran¢a ¢ naturalmente condicionado pelas
diversas varidveis situacionais de cada organizagdo, quer pelos resultados dos inquéritos que
evidenciam a predominancia de estilos de lideranga de apoio — face a lideranga instrumental — na
generalidade das organizagdes analisadas, o que nos leva a concluir que a inexisténcia de diferencas
significativas de género na lideranca das organizagdes desportivas se deve principalmente a evolucao
verificada na generalidade das organizacgdes nos estilos de lideranga, cada vez mais transformacionais,
quer devido a maior profissionalizacdo do futebol profissional quer a progressiva renovagao verificada
nas suas estruturas, especialmente a nivel etario. Dos colaboradores que responderam aos
questionarios, 86% tém menos de 35 anos e 95% trabalham nas respetivas organiza¢des ha menos de
5 anos.

Podendo ndo ser um dado definitivo nem absolutamente generalizado a todas as organizagdes
ligadas ao futebol profissional, estas conclusdes — suportadas pelas opinides da generalidade dos
entrevistados - permitem-nos contudo estabelecer uma forte correlagdo entre os niveis de renovagao
verificados nas estruturas e o surgimento de estilos de lideranga mais transformacionais o que,
associado ao crescimento peso das mulheres na base das estruturas das organizacgoes ligadas ao futebol
profissional, tenderd a aumentar significativamente a sua representatividade nos 6rgdos de decisdo,
com crescimento substancial da sua influéncia na lideranca das organizagdes.

Os resultados das entrevistas e dos inquéritos efetuados parecem sugerir que oportunidades de
lideranga feminina no Futebol estardo mais ligadas a alteracdo, através de um crescimento da
representatividade das mulheres nas bases, do que alguns autores referem como “os processos de
cooptacdo no desporto que conduzem a reprodu¢do homologa” do que a definicdo de quotas de género
e que o aumento previsivel da representacdo das mulheres nos conselhos desportivos, contribui para

uma maior sensibilidade a outras perspetivas a um aumento de independéncia e pode levar a uma
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lideranca mais eficaz e a igualdade de género na lideranca desportiva ird beneficiar as mulheres, os

homens e as organizagdes desportivas (Adriaanse & Claringbould, 2016).

5.5 Discussao e Limitacoes do Estudo

As diversas limitagdes enfrentadas por este estudo foram ja referidas nos capitulos anteriores,
especialmente nos capitulos em que se abordou a defini¢ao da populacdao e amostra e posteriormente,
quando se procedeu a analise das entrevistas estruturadas que nos permitirem identificar as
organizagdes de estudo e as de controlo.

Com efeito, na selegdo inicial efetuada de entidades para estudo, foi identificado apenas uma
organizacdo (clube de escaldes inferiores) com lideranca feminina de topo e uma organizagao
federativa com presenca minoritaria de mulheres nos principais 6rgaos de decisao. A impossibilidade
de se conseguir a colabora¢do deste clube com lideranga feminina de topo, bem como da outra
organizag¢do federativa de referéncia no futebol profissional com lideranga exclusivamente masculina,
criou uma forte limitagdo ao estudo que se pretendia realizar por duas vias:

e Naio se conseguiu segmentar o estudo entre, por um lado, as organizagdes competitivas (0s
clubes) e cooperativas (federagdes) porque ndo se teve a possibilidade de ter um grupo de
controlo a nivel das entidades federativas e um grupo de estudo a nivel dos clubes;

e Posto isto, foi obrigatério proceder a comparagdo dos resultados de um grupo de estudo (um
orgao federativo) com um grupo de controlo composto exclusivamente por clubes de futebol,
facto que podera ter sobrevalorizado a influéncia das diferentes condicionantes situacionais
associados a estes diferentes tipos de organizacdo, na perce¢do dos seus colaboradores dos

estilos de lideranca predominantes.

Mas a principal limitacdo resulta de ndo existirem em Portugal organizacdes ligadas ao futebol
com influéncia significativa (sejam clubes de futebol, sejam estruturas federativas) ou com uma
significativa preponderancia de mulheres na lideranca, que permitisse analisar eventuais diferengas na
lideranca de género entre organizagdes com predominancia de mulheres na lideranga e outras em que
existe predomindncia de homens nos cargos de lideranga. E esta limitagdo obrigou — apesar de se
manter a pergunta de partida - tal como referido no capitulo das conclusdes das entrevistas estruturadas,
a reformular as hipoteses de teste e a assumir uma menor abrangéncia das conclusdes ao se aceitar que
ndo se iria analisar organizacdes com lideranca predominante das mulheres, mas apenas organizagdes
com influéncia das mulheres na lideranga.

Estas limitagdes, bem como os resultados obtidos no presente estudo, sugerem o aprofundamento

de algumas areas de pesquisa.
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A inclusdo no estudo, das organizagdes com lideranca feminina de topo, permitiria eliminar a
maior das condicionantes identificadas e perceber se, em contextos inequivocos de lideranca feminina,
se continuariam a ndo existirem evidéncias de diferencas significativas de estilos de lideranca
atribuidas ao género.

Por outro lado, teria sido enriquecedor se tivesse sido possivel analisar se a diversidade de género
teria influéncia nos estilos de lideranca predominante, comparando os resultados obtidos pelos
inquéritos efetuados aos colaboradores do nosso grupo de anélise ( entidade federativa com influéncia
feminina na lideranga) com inquéritos submetidos a uma entidade com as idénticas carateristicas,
dimensao e objetivos mas com lideranca exclusivamente masculina, permitindo aferir se, em ambientes
mais cooperativos (como ¢ a natureza de um 6rgdo federativo) se manteriam as conclusdes do estudo.

Outras areas de aprofundamento possiveis passariam por analisar como, dentro de cada
organizag¢do ligada ao futebol com predominancia ( e/ ou influéncia) feminina na lideranca, cada sub
grupo de colaboradores percecionava a lideranca feminina ( grupos etdrios, de género ou de
antiguidade nas organizagdes), mas o nimero limitado de respostas que se obteve ¢ a indisponibilidade
das organizacdes com lideranca feminina de topo em colaborarem no estudo inviabilizou o
desenvolvimento desta linha de investigacao.

Estas possibilidades de aprofundamento das tematicas da lideranca feminina nas organizagdes
associadas ao futebol profissional estdo, contudo, muito dependentes do crescimento da dimensao
estatistica do fendmeno, isto ¢, do numero de mulheres nos cargos de lideranca das organizagdes e do
nimero de organizagdes com mulheres em cargos suscetiveis de influenciar a lideranga das
organizagdes e da relevincia que as proprias mulheres, enquanto lideres, atribuam ao estudo deste
fendomeno, tendo consciéncia de que a escala atual deste fenomeno em Portugal ndo permite ainda

realizar estudos quantitativos que obtenham resultados robustos.
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Conclusao

Esta investigacao foi delineada e realizada com o objetivo de perceber, por um lado, qual o nivel
de influéncia das mulheres na lideranca das organizacdes ligadas ao futebol profissional em Portugal
e, por outro lado, procurar entender se existe ou ndo influéncia do género no estilo de lideranga destas

organizagoes.

A investigacdo e estudo abordado nesta dissertagdo tinha quatro tem trés grandes objetivos:

e Objetivo 1: Analisar as diferengas dos estilos de lideranga entre homens e mulheres em
posicdes de lideranga nas organizacdes ligadas ao futebol profissional;

e Objetivo 2: Perceber de que forma as mulheres sobem na hierarquia organizacional no setor do
desporto e, em particular, no futebol,

e Objetivo 3: Compreender os desafios e obstaculos das mulheres no contexto organizacional;

Através da andlise tedrica, segmentada em trés capitulos, foi possivel concluir que existem diversas
correntes de pensamento que defendem que de facto existem ainda muitas diferengas entre os estilos
de lideranga feminina e masculina. Ainda no ambito da analise tedrica na teoria foi possivel perceber
que no mundo do desporto, em particular do futebol, existem ainda desigualdades no acesso a
lideranca, especialmente de topo, com origem no género. Muitos sdo os autores que, aliado a conclusao
anteriormente definida, acreditam que existem carateristicas especificas da lideranga feminina e da
lideranca masculina e que a performance da empresa/colaboradores difere segundo cada estilo
desempenhado. Para muitos autores, o género ¢ um fator chave para o estilo e carateristicas de

lideranga utilizada.

No entanto, os principais resultados obtidos no presente estudo parecem indicar que os estilos de
lideranga nao sdo significativamente diferentes entre as organizagdes ligadas ao futebol profissional
com ou sem influéncia feminina na lideranga ou que, pelo menos, ndo existe uma influéncia
predominante do género no estilo de lideranca nestas organizagdes, ndo se comprovando desta forma,
as opinides de alguns autores de que a influéncia feminina tende a gerar alteragcdes no estilo de
lideranga das organizagoes.

O estudo realizado parece, no entanto indicar que, pelo menos em parte, a inexisténcia de
diferencas significativas de género na lideranca das organizagdes desportivas se deve a evolugdo,
verificada na generalidade das organizagdes estudadas, nos estilos de lideranca, cada vez mais

relacionais — associados pela teoria a estilos femininos de lideranca - resultado da crescente
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profissionalizacdo do futebol profissional, da evolugdo verificada na cultura das organizagdes e da
progressiva renovacao verificada nas suas estruturas, especialmente a nivel etario.

Apesar da evidente falta de representatividade das mulheres na lideranga das organizagdes
associadas ao futebol profissional, mesmo na entidade de estudo — identificada como tendo influéncia
feminina na lideranga - , (e esta ¢ uma limitacdo ao estudo) os resultados do estudo ndo parecem
confirmar a ideia de que os estilos de lideranga feminino e masculino apresentam diferencas
significativas, mas indicam de forma bastante clara que os estilos de lideranga relacional — associados
por alguns tedricos a caracteristicas femininas de lideranca — sdo cada vez mais transversais nas
organizagoes ligadas ao futebol profissional, independentemente do género predominante na lideranca.

Tendo exclusivamente por base a pergunta de partida “No futebol profissional, atividade
desportiva de alta competi¢do, exclusivamente ou esmagadoramente masculina, que aspetos podem
ser, ou ndo, caracteristicos da lideranca feminina em cargos de dire¢do organizacional, nomeadamente
por contrastarem com aspetos mais caracteristicos da lideran¢a masculina?”, é possivel concluir que
ndo existem evidéncias de diferencas significativas de estilos de lideranca atribuidas ao género, € que
a Unica diferenga identificada esta no processo de tomada de decisdo, em que os resultados do estudo
parecem demonstrar que as organizacdes com alguma influéncia feminina na lideranga privilegiam
mais os objetivos de grupo e que a influéncia feminina na lideranca das organizagdes ndo se faz sentir
tanto no estilo de lideranca mas mais na forma como as organizagdes em que exercem influéncia,
definem os seus objetivos e se comportam face aos seus desafios.

Contudo resulta igualmente deste estudo — especialmente através da andlise as entrevistas
estruturadas realizadas — que, apesar da presenca das mulheres nas estruturas de decisdao das
organizacoes ligadas ao futebol profissional ser ainda muito reduzida (porque o futebol ¢ ainda um
mundo predominantemente masculino, em que os lideres ou elegem os novos lideres que se parecem
consigo em circulos fechados de homens que condicionam o acesso das mulheres as funcdes de
lideranca), esta tendéncia esta a mudar na mesma medida do progressivo aumento da presenca das
mulheres na cadeia de valor do futebol, a partir da base - nomeadamente com importancia crescente
do futebol feminino - facto que tenderd a quebrar os circulos fechados de eleicao dos cargos de

lideranga e a incluir cada vez mais mulheres no seu seio.

Ora, com o aumento da participagdo das mulheres no fendmeno desportivo de base, e com a
gradual eliminagdo ou atenuagdo dos esteredtipos de género na educacao dos jovens, as vivéncias
tenderdo e ser similares € o que emergira ¢ a competéncia ou as carateristicas de lideranca intrinsecas
ao individuo, 4 sua educacdo e experiéncia, independente do género. E, como os estereotipos e os
estigmas resultam do desconhecimento e da auséncia de experiéncia, também se estd perante as normas

institucionais tendenciosas, como os processos de reproducao homologa referidos por Pauly, Van der
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Heyden & Wuiame em que os lideres ou elegem os novos lideres que se parecem consigo, os circulos
fechados de homens que condicionam o acesso das mulheres as fungdes de lideranca nas organizagdes
ligadas ao futebol tenderdo a ser destruidos pelo aumento da presenca das mulheres na cadeia de valor
do futebol, a partir da base, ou tenderao a incluir cada vez mais mulheres no seu seio (Pauly, Van der

Heyden & Wuiame, 2019).

O aumento da participacdo das mulheres no fenomeno desportivo de base, neste caso no futebol,
parece ser a solugdo para eliminar um dos trés obstaculos a lideranga feminina no futebol, definida
pelos autores Ely e Padavic como a demografia organizacional (Ely & Padavic, 2007 em Burton, 2015)
na medida em que, na base da pratica do desporto, deixar de ser assumido que os homens e as mulheres
tém aptiddes e preferéncias diferentes e que, em conformidade, tenderdo a desempenhar papéis

diferentes.

Este estudo releva teve diversas limitagdes, sendo a mais relevante o facto de ndo existirem em
Portugal um ntimero suficiente de organizagdes ligadas ao futebol com influéncia significativa (sejam
clubes de futebol, sejam estruturas federativas) ou com uma significativa preponderancia de mulheres
na lideranga, que permita obter resultados robustos na analise das eventuais diferencas na lideranga
de género entre organizagdes com predominancia de mulheres na lideranga e outras em que existe

predominancia de homens nos cargos de lideranca.
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ANEXO I — Entrevista individual aos Responsaveis das Organizacdes

Como anteriormente referido, esta entrevista serd um meio de conhecer a organizagdo, ou seja,

perceber alguns pontos sobre a sua estrutura, atividade e lideranca, isto ¢ uma descri¢dao objetiva das

organizagdes, de forma que posteriormente, e através de inquéritos realizados aos colaboradores, seja

possivel chegar a conclusdes em relagdo a liderancga e carateristicas da mesma.

Comecando pela parte mais relacionada com a estrutura e colaboradores:

1.

Como se encontra a organizagdo estruturada? E possivel apresentar o organograma da
organizagao?
Em termos dos colaboradores, como se encontra a organizagao composta em termos de género?
Qual ¢ o nimero de mulheres e de homens por cada 6rgdo da estrutura?
Existem manuais de procedimentos formais na organizagao?
Tendo a dire¢cdo como foco, como esta esta distribuida em termos de género? Quantos homens
e mulheres existem nas dire¢des dos varios departamentos?
Ainda sobre os colaboradores da organizagdo, qual a composigdo etaria dos mesmos? 4.1 E
possivel fornecer dados em relagdo a antiguidade dos colaboradores? Qual a antiguidade média
dos colaboradores na organizagao, por escalao etario?
4.2 Qual a composig¢ao etaria dos colaboradores nas chefias das equipas?
4.3 Existe alguma relacdo da antiguidade na empresa a lideranga e chefia das equipas?
4.4 E notdrio na organizacio alteracdes do estilo de lideranga quando os lideres se encontram
na faixa etaria mais jovem?

4.5 Existem planos de carreira dentro da organizagdo?

4.5.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descricdo dos

mesmos?
4.6 Existe alguma componente da remuneracao, variavel, indexada ao nivel de cumprimento
de objetivos?
4.6.1 Em caso afirmativo, € possivel detalhar e fazer uma breve descricdo dos

mesmos?

Relativamente a organizacao e as suas atividades:

1. Quais sdo os objetivos da organiza¢ao?
2. Quais sdo as atividades principais da sua organizagao?
3. Tendo em conta os objetivos e as atividades principais da organizac¢ao, quais os principais

processos de tomada de decisdo da organizacdao?
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4. A organizagdo enfrenta com frequéncia a necessidade de tomada de decisdo mais
estratégicas ou correntes do dia a dia?
4.1 Quem ¢ o responsavel pela tomada de decisdo mais estratégica? E das decisdes
correntes/funcionamento?

5. Existem 6rgdos colegiais de decisdao?

5.1 Em caso afirmativo e tendo em conta o organograma, quem faz parte destes 6rgaos?

Sobre Projetos e Acoes em curso:
1. Existem projetos transversais atualmente em curso na organizacao?

1.1 Em caso afirmativo, ¢ possivel descrever brevemente os projetos, objetivos principais,
intervenientes e tomada de decisdes em relagdo ao mesmo, ou seja, quem toma as decisdes
em relagdo ao funcionamento do mesmo?

ou

2. Existem projetos transversais recentemente em curso na organizagao?

2.1 Em caso afirmativo, é possivel descrever brevemente os projetos, objetivos principais,

intervenientes e tomada de decisdes em relagdo ao mesmo, ou seja, quem toma as decisdes

em relagdo ao funcionamento do mesmo?

Sobre: Género e Lideranca
Género
1. Existem agdes, programas ou projetos levados a cabo pela organizacdo no que ha igualdade de
género diz respeito? Recentemente ou Atualmente?
1.1 Em caso afirmativo, € possivel detalhar e fazer uma breve descricdo dos mesmos?
Lideranca
1. Existem planos especificos de integragdo de novos colaboradores na organizagao?
1.1 Em caso afirmativo, € possivel detalhar e fazer uma breve descricdo dos mesmos?
2. Existem planos de formacao e da atualizagao das equipas?
2.1 Em caso afirmativo, € possivel detalhar e fazer uma breve descricdo dos mesmos?
3. Com que frequéncia sdo efetuadas reunides de trabalho entre as hierarquias e os colaboradores?
4. Com que frequéncia sdo promovidas atividades extralaborais entre colaboradores e equipas?

Perguntas abertas e de opinido:

e Qual a sua opinido sobre a tematica em estudo? Concorda que o futebol ainda ¢ um meio dos
“homens” e ainda complicado para as mulheres conseguirem chegar ao topo?
e (Quais sdo, na sua opinido, as principais dificuldades que as mulheres enfrentam, para aceder a

cargos de lideranga em geral, e no futebol em particular?
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Considera que as politicas de igualdade de género (quotas, por exemplo) podem ser uma forma
de estimular a igualdade de género?

De que forma julga que seria mais eficaz a promogao de igualdade de género?

Considerando a sua experiéncia, existem diferencas nos estilos de lideranga entre homens e
mulheres e, se sim, quais as principais diferencas no estilo de lideranca das mulheres,
especialmente nas organizagdes associadas ao futebol? Considera que existe um estilo de
lideranca “feminino” e outro “masculino’?

Qual ¢ a sua opinido sobre a seguinte frase “ Existem poucas diferengas nos estilos de lideranca
masculinos e femininos, e que, assim que as mulheres se tornam lideres, agem de acordo com
os homens™?

Considera que as organizag¢des com predominancia ou influéncia de lideranga feminina tendem
a atingir os seus objetivos de forma mais satisfatoria de forma global? Ou depende do tipo de
organizagdes e do tipo de objetivos?

Acredita que deveria ser um tema mais abordado nos dias de hoje? Ou “Futebol”, “Dire¢do” e
“Mulheres” ainda sdo conceitos pouco falados e interligados na nossa sociedade?

Acredita que Portugal ainda tem um caminho longo em relacdo a igualdade de oportunidades
das mulheres em cargos de topo em organizagdes ligadas ao futebol, relativamente a outros
paises da Europa?

Como ¢ que os homens e as mulheres com quem trabalha (subordinados, pares ou superiores)
reagem a sua presenca ¢ a sua forma de trabalhar? (Exclusiva para mulheres)

Sente que precisa de ajustar a sua forma habitual de relacionamento ao ambiente envolvente,
ou ndo sente quaisquer restricoes (implicitas ou explicitas) em fazer valer os seus pontos de

vista e a sua forma de gerir, pelo facto de ser mulher? (Exclusiva para mulheres)
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ANEXO II — Introdugdo ao Inquérito por Questionario

O meu nome ¢ Marta Santos ¢, no ambito da minha dissertacdo de Mestrado em Ciéncias da
Comunica¢ao: Comunicagdo, Organizagdo e Lideranga na Faculdade de Ciéncias Humanas da

Universidade Catdlica Portuguesa, venho pedir a sua participagdo neste inquérito por questionario.

O tema da minha dissertagao ¢ a Lideranca Feminina no Futebol Profissional, sendo a minha pergunta
de partida: No futebol profissional, atividade desportiva de alta competicao, exclusivamente ou
esmagadoramente masculina, que aspetos podem ser, ou ndo, caracteristicos da lideranga feminina em
cargos de direcdo organizacional, nomeadamente por contrastarem com aspetos mais caracteristicos

da lideranca masculina?

Este inquérito por questiondrio pretende assim ajudar a perceber quais as principais carateristicas de
lideranca predominantes na sua organizagdo ¢ assim ajudar a chegar a uma resposta para a pergunta

anteriormente mencionada.

Instrugdes para o Inquérito por questionario

e Naio ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos pontos, pretendendo-se apenas
a sua opinido pessoal e sincera as perguntas mencionadas;

e Todas as perguntas sdo de carater obrigatdrio;

e Este inquérito por questionario ¢ de natureza confidencial, sendo que todas as suas respostas
a0 mesmo serdao andnimas;

e [Este inquérito por questionario apresenta uma primeira parte com perguntas de identificagao
(com opgdes de escolha — intervalos) e uma segunda parte com perguntas sobre caracteristicas
da lideranga na sua organizagdo (com uma escala de resposta de 1-7, onde 1 ¢ discordo

totalmente e 7 concordo totalmente).
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ANEXO III — Racional do questionario individual

#carateristicas

Lideranga relacional fapoio

Lideranga instrumental

1

Lideres inspiradores

Lider especialista / competente / Conhecedor do negdcio

Definem objetivos, ndo tarefas

Organizador / Tarefas estruturas / Manuais de procedimento
claros

Promovem o trabalho de equipa e multi tarefa

Fungdes definidas para cada colaborador / separagdo clara de
fungbes

Lideranga democratica / promove a liberdade/ envolve os
colaboradores

Lideranga Autocratica / Pouco participativa

wul

Partilha experiéncias / Demonstra empatia

Cultura da diplomacia evitando conflitos defendendo uma
imagem externa de coesdo de grupo

(2]

Partilha informacgdes confidenciais

Hieraquias vincadas e dominantes

~

Atribuem incentivos em fungio do desempenho do grupo

Predominio dos incentivos indiduaisde desempenho

Principal
Reforgo

Relacional

Instrumental

7 questdes

7 questbes

7 questdes

7 questbes

TOTAL = 28 QUESTOES
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ANEXO IV — Questionario Individual aos Colaboradores

Tipo -1 Car = Questfes " 5emt ™ Gen 5. 755 7S+ 7S T S 7
Temosreunides de equipa onde discutimos o nosso trabalho e

Apoio 1]os ohjetivos da organizagio 1 2 3 4 5 3 7
Aspalavras e as agles dos Diretores/Presidente d&o forga

Apoio 1|adicional para fazermos mais e melhor, todos os dias 1 2 3 4 5 3 7

Apoio 2|Eu compreendo os objetivos da organizagio 1 2 3 4 5 3 7
Os Diretores /Presidente explicam o que pretendem e d&o-me

Apoio 2|autonomia na farm a como realizo as minhas tarefas 1 2 3 4 5 3 7
Discutimos em conjunto amelhorforma de realizar as nossas

Apoio I|tarefas 1 2 3 4 5 3 7
A organizacio preocupa-se com a carreira profissional dos
colaboradores, proporcionando oportunidades de promoggo

Apoio 3|dentro da organizacéo 1 2 3 4 5 g 7
Oz Diretores / Presidente dio feedback sobre as suas ideias de

Apoio 4melhoria 1 2 3 4 5 3 7
Mantenho um bom relacionamento com os meus colegas de

Apoio A|trabalho que pessoal guer profissionalmente 1 2 3 4 5 5 7
H& sempre alguém com guem falar setenho algum a dificuldade

Apoio S{no meu trabalho 1 2 3 4 5 3 7

Apoio 5|0s SHfalam connosco sohre assuntos pessoais 1 2 3 4 5 3 7
Sahemos sempre as novas informagies importantes da

Apoio 6lorganizagio através do SH 1 2 3 4 5 3 7
Os nossos 5H partilham connosco rapidam ente as decistes

Apoio 6lim partantes que s8o tomadas na Organizagio 1 2 3 4 5 3 7
A organizagio disponibiliza programas de formago de

Apoio 7|desenvolvimento das competéncias dos colshoradores 1 2 3 4 5 3 7
A Organizacao dispdem de um plano de avaliagio periddico de

Apoio 7|desem penho de todos os colaboradores 1 2 3 4 5 3 7
Os Diretores / Presidente ajudam nas minhastarefas gquando

Instrumental 1ftenho dificuldades 1 2 3 4 5 2 7
Os meus Diretares / Presidente conhecem com detalhetodas as
tarefas que realizamos e ajudam-nos a concretiza-las de forma

Instrumental 1|eficiente 1 2 3 4 5 3 7
Os Diretores / Presidente explicam detalhadamente as tarefas

Instrumental 2|gue devo realizar 1 2 3 4 5 f 7

Instrum ental 2|As minhas tarefas estiio sempre muito bem definidas 1 2 3 4 5 3 7
Aformadedivisgo de trabalho entre nds é lagica e ajuda a

Instrumental 3|cumprir osobjetivos 1 2 3 4 5 3 7
Existem regras e procedimentos bem definidos paratodas as

Instrum ental 3|tarefas que desenvolvem os no nosso trabalho 1 2 3 4 5 3 7

Instrumental 4 Todas as decisfes séo tom adas pelos Diretores / Presidente 1 2 3 4 5 5 7

Instrumental 4|As decistes tomadas superiormente n8o sho sujeitas a discussho 1 2 3 4 5 3 7
Os nossos Diretores/ Presidente ndo intervEm nas disputas entre

Instrumental S|colaboradores 1 2 3 4 5 3 7
M&o demonstramos as nossas discordéncias com o5 nossos

Instrumental S|Diretares / Presidente 1 2 3 4 5 =) 7
Eimportante ser chefe para poder influenciar as decisfies na

Instrum ental 6lorganizagio 1 2 3 4 5 3 7
Para nds obter realizagio profissional passapor sermos

Instrumental 6|promovidos até ohtermos uma posicio de chefia 1 2 3 4 5 3 7
A Organizagio disponibiliza incentivos pecuniarios em fungio do

Instrum ental Tlcumprimento dos meus objetivos individuais 1 2 3 4 5 3 7

Instrumental 7|4 Crganizacio da a prioridade a obtencio de resultados 1 2 3 4 5 3 7
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ANEXO V — Resultados da Entrevistas (Resumo)

Organizagao #1

Organizagiao #2

Tipo Organizacio
N° Colaboradores

N° Colaboradores por género

Por género (M/F)
Presidente
Diretor Executivo
Diretor
Coordenador
Gestor
Assistentes
Média Etaria
Antiguidade

Manuais Procedimento

Antiguidade e Promocoes
Objetivos Organizacio

Delegacio responsabilidades

Orgios Decisio Colegial
Politicas Género

Planos Avaliacao

Acodes Acolhimento
Planos Carreira
Planos Formacao

Reunides equipa

Atividades extra

Estrutura Federativa
92
M - 60
F-32

1/0
3/1
4/1
9/5
17/7
27/18
36 anos
5,12 anos

Sim / Exaustivos

Relevante
Cooperativos / Competitivos

Ativa

Sim / Estruturados
Nao
Sim / Detalhados / Impacto na
carreira e remuneracoes
Sim / Formais
Detalhados
Pontuais
Frequentes e Relevantes na

Tomada de Decisoes

Nao Significativos

Clube 2% Liga
30
M —24
F-4

1/0
3/0
11/1

12/2

(22;50)

Sim / Nao
Exaustivos
Nao relevante
Competitivos
Praticamente
inexistente
Nao / Presidente
Nao
Nao

Nao
Nao
Nao
Frequentes como
difusdo de
informacgao relevante

Frequentes
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Influéncia feminina nos processos Sim, mas diluido nos 6rgaos Nao
de decisao colegiais maioritariamente

masculinos
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Organizacgao #3

Organizacgao #4

Organizacao #5

Tipo Organizacio
N° Colaboradores

N° Colaboradores por género

Por género (M/F)
Presidente
Diretor Executivo
Diretor
Coordenador
Gestor
Assistentes

Média Etaria

Antiguidade

Manuais Procedimento

Antiguidade e Promocoes

Objetivos Organizaciao
Delegacao responsabilidades

Orgios Decisio Colegial

Politicas Género
Planos Avaliacao
Acoes Acolhimento
Planos Carreira

Planos Formacao

Reunides equipa

Atividades extra

Influéncia feminina nos

processos de decisao

Clube 1* Liga
N3do fornecido

N3ao fornecido

1/0
6 VP /0

(20;63)
37 anos

80% > 5 anos

Nao
Explicitamente nao relevante
Maior Idade chefias
Competitivos
Reduzida
Reduzida / Comissdo

Diretiva incl. Presidente

Nao
Nao

Nao

N3ao fornecido

Nao fornecido

Nao Significativos

Nao

Clube 3% Liga
40
M-31
F-9

Diretores 5/0
Direcao 14/5
Staff 21/4

50% > 50 anos
> 40 anos
Direcao 10 anos
Staff 4-5 anos
Sim
Explicitamente nao.
Maior Idade chefias
Competitivos
Reduzida

Sim. A Direcdo que

inclui Presidente e Vice

Presidente
Nao
Nao
Nao
Nao

Pontuais

Mensais. Entre
Hierarquias e
Colaboradores.
Nao Significativos

Nao

Clube 1% Liga
N3ao fornecido

N3ao fornecido

Administragao

Executiva 5/0

N3ao fornecido

N3do fornecido

Sim. Exaustivos

Relevante

Competitivos
Ativa

Sim. Estruturados.

Nao
Nao fornecido
Nao
Nao fornecido
Sim. Principalmente
Técnicos

Frequentes

1 vez ao ano

Nao
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ANEXO VI — Entrevista Organizagao #1

Estrutura e Colaboradores
1. Como se encontra a organizacio estruturada? E possivel apresentar o organograma da
organizacao? A Organizacdo #1 tem uma estrutura organizacional constituida pela Dire¢do, Direcao

Executiva, Diretores de departamento e Servigos.

2. Em termos dos colaboradores, como se encontra a organizacio composta em termos de
género? Qual é o nimero de mulheres e de homens por cada 6rgao da estrutura? Na Organizagdo
#1 existe um total de 60 colaboradores do género masculino, dos quais: 1 Presidente, 3 Diretores
Executivos, 4 Diretores, 9 Coordenadores, 17 Gestores, 27 Assistentes. Do género feminino existem
32 colaboradoras, das quais: 1 Diretora Executiva, 1 Diretora, 5 Coordenadoras, 7 Gestoras, ¢ 18

Assistentes.

3. Existem manuais de procedimentos formais na organizacao? Sim. Os manuais de procedimento
formais sdo entregues aos colaboradores no primeiro dia de trabalho, nomeadamente, o codigo de

transparéncia e anticorrup¢ao, manual do sistema de gestdo anticorrupg¢ao e regulamento interno.

4. Tendo a direcao como foco, como esta esta distribuida em termos de género? Quantos homens
e mulheres existem nas direcoes dos varios departamentos? Tendo em conta os cargos de dire¢ao,
e relativamente ao género masculino, existe um 1 Presidente, 3 Diretores Executivos, e 4 Diretores.

No género feminino, existe 1 Diretora Executiva e 1 Diretora.

5. Ainda sobre os colaboradores da organizagio, qual a composi¢ao etiaria dos mesmos? A idade

média dos colaboradores da organizacdo ¢ de 36,14 anos.

51 E possivel fornecer dados em relacio a antiguidade dos colaboradores? Qual a
antiguidade média dos colaboradores na organizagio, por escaldo etario? A antiguidade

média dos colaboradores € de 5,12 anos.

5.2 Qual a composicao etaria dos colaboradores nas chefias das equipas? A idade média

das chefias € de 39,02 anos.

5.3 Existe alguma relacdo da antiguidade na empresa a lideranca e chefia das equipas?
Sim. As equipas de chefia sdo constituidas maioritariamente por colaboradores com

antiguidade na organizagao.

5.4 E notorio na organizacio alteracoes do estilo de lideranca quando os lideres se
encontram na faixa etaria mais jovem? A faixa etaria dos colaboradores da Organizagao #1

¢ muito baixa, e isso reflete-se também nos cargos de lideranga. Com esta faixa etdria e no
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ambito das fungdes que desempenhamos, o dinamismo e a flexibilidade das pessoas sdo

caracteristicas notdrias no dia a dia da organizagao.

5.5 Existem planos de carreira dentro da organizacdo? Sim, a organizacdo tem
procedimentos internos de carreira que valorizam e potenciam a meritocracia dos seus

colaboradores.

5.5.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descricio dos

mesmos? Trata-se de um procedimento interno.

5.6 Existe alguma componente da remuneracio, varidvel, indexada ao nivel de
cumprimento de objetivos? E um procedimento interno que via sistema de avaliagdo procede

a valorizagao pela meritocracia.

5.6.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descricao dos
mesmos? A Organizacdo #1 implementou o Sistema de Gestdo e de Avaliagdo de
Desempenho (SGAD). O SGAD representa um processo de extrema importancia ao nivel
da gestdo de Recursos Humanos de uma organizagdo, que procura valorizar o talento,
profissionalismo e agrega¢do dos colaboradores. O SGAD ¢ um processo continuo de
fixacdo de objetivos e de avaliagdo de comportamentos e resultados individuais ou
coletivos, durante um determinado periodo de tempo. A implementacdo deste sistema

permite:

e O alinhamento do papel e do percurso dos colaboradores no ambito da estratégia,
objetivos, valores e missdo da Organizagao #1;
o Melhorar o desempenho individual e consequentemente da organizacao;
e Uma analise sistematica e estruturada do desempenho dos colaboradores, de acordo com
critérios de avaliagdo conhecidos e mensuraveis que permitam diferenciar performances;
e Harmonizar e potenciar a gestdo do desempenho como ferramenta de gestao;
e Promover o didlogo interativo entre chefias e colaboradores;
e Gerir expectativas individuais.
O SGAD da Organizacao #1 baseia-se num processo de desenvolvimento continuo, com interagao
entre o avaliador e o avaliado. Os resultados de avaliagdo de desempenho podem gerar inputs
dando origem a:
e Planos de Formacao e Desenvolvimento de Competéncias;
e Alocagdo de novas responsabilidades;
e Mobilidade Interna;
e Promocao dos colaboradores com melhor desempenho e talento;
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e (Gestao de Recompensas:
o Atribui¢do de bonus;
o Revisdo Salarial.
Organizacao e suas atividades

1. Quais sao os objetivos da organizacao? (Manter anonimo)

2. Quais sdo as atividades principais da sua organiza¢do? Enviamos em anexo o plano de

atividades anual com as principais atividades. (Manter anonimo)

3. Tendo em conta os objetivos e as atividades principais da organiza¢io, quais os principais
processos de tomada de decisdo da organizacdo? A Organizacao #1 ¢ gerida como uma empresa
e com uma rigorosa gestdo pelo que todos os procedimentos de tomada de decisdo passam
objetivamente por uma cuidada gestao financeira aliada ao principal fim da organizagao.

4. A organizacio enfrenta com frequéncia a necessidade de tomada de decisio mais estratégicas
ou correntes do dia a dia? Sim, todos os dias a organizac¢do enfrenta novos desafios que implicam
tomadas de decisdes, quer ao nivel mais estratégico até ao operacional.

4.1 Quem ¢é o responsavel pela tomada de decisio mais estratégica? E das decisoes
correntes/funcionamento? Todos os elementos da Organizacdo #1 podem participar no
crescimento da organizagdo, apresentando as suas ideias e solugdes perante um desafio quer
estratégico ou operacional. A decisdes correntes e de funcionamento passam pelos
coordenadores e diretores, sempre com conhecimento e apoio da Dire¢do Executiva, Presidente

e Direcdo. As decisdes estratégicas pela Direcdo, Presidente e Dire¢dao Executiva.

5. Existem orgaos colegiais de decisao?
5.1 Em caso afirmativo e tendo em conta o organograma, quem faz parte destes 0rgiaos?

Assembleia Geral, Direcao, e Dire¢do Executiva.

Projetos e A¢oes em curso:

1. Existem projetos transversais atualmente em curso na organizacio?
1.1 Em caso afirmativo, é possivel descrever brevemente os projetos, objetivos principais,
intervenientes e tomada de decisdes em relacdo ao mesmo, ou seja, quem toma as decisoes
em relacio ao funcionamento do mesmo?

ou

2. Existem projetos transversais recentemente em curso na organizaciao?

2.1 Em caso afirmativo, é possivel descrever brevemente os projetos, objetivos principais,

intervenientes e tomada de decisdes em relacio ao mesmo, ou seja, quem toma as decisoes
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em relacio ao funcionamento do mesmo? Enviamos o plano de atividades em anexo. (Manter

Anonimo)

Género e Lideranca

Género

1. Existem acdes, programas ou projetos levados a cabo pela organizacio no que ha igualdade

de género diz respeito? Recentemente ou Atualmente?

5.1.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descricio dos mesmos? Em
cumprimento com o Cddigo de Trabalho (CT) a Organizagao #1 adota o codigo de boa conduta
para a prevencao e combate ao assédio e discriminag@o no local de trabalho. Este cddigo esta

mencionado no Regulamento Interno da organizagao.

Lideranca

1. Existem planos especificos de integracio de novos colaboradores na organizaciao?

1.1.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descricio dos mesmos?
Relativamente a integracdo dos novos colaboradores ¢ realizada uma acdo de acolhimento pelos
responsdveis dos Departamentos de Sistema de Gestdo Integrado, do Departamento de
Tecnologia e do Departamento de Recursos Humanos onde sdo prestadas as informagdes
necessarias para o desempenho das fungdes transversais do colaborador. Nesta a¢do ¢ dado a
conhecer o Regulamento Interno, Manual SGAC, Manual SGI, Cddigo Transparéncia e
Anticorrup¢do, Manual da Qualidade. Também ¢ realizada uma visita as instalagdes da
Organizagdo #1 com o novo colaborador e 0 mesmo também recebe formacgao especifica para

as atividades que vai desempenhar.

2. Existem planos de formacao e da atualizacio das equipas?
2.1 Em caso afirmativo, ¢ possivel detalhar e fazer uma breve descricio dos mesmos? No
inicio de cada época sdo aferidas as necessidades de formag¢do de cada Departamento e

promovida a mesma, quer sejam de caracter obrigatorio ou facultativo.

3. Com que frequéncia sio efetuadas reunides de trabalho entre as hierarquias e os
colaboradores? Sao efetuadas, semanalmente/mensalmente reunides de trabalho entre as hierarquias

e os colaboradores.

4. Com que frequéncia sao promovidas atividades extralaborais entre colaboradores e equipas?
Sao promovidas, durante o ano, algumas atividades extralaborais entre os colaboradores das vérias

equipas, com caracter mensal e alusivas a época do ano (magusto, oferta de gelados, comemoragao
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mensal dos aniversarios dos colaboradores, troca de prendas, plantagdo de arvores, inicio da época

escolar, etc.).
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ANEXO VII — Entrevista Organizacao #2

Estrutura e Colaboradores

1.

Como se encontra a organizacio estruturada? E possivel apresentar o organograma da
organizacao? Anonimo. SAD/Investidores/Presidente da SAD; Comissdo Executiva que engloba
a Direcao Executiva e Administrativa, a Direcdo do Futebol e Operacdes e Comunicagdo e
Marketing.

Em termos dos colaboradores, como se encontra a organizacio composta em termos de
género? Qual é o nimero de mulheres e de homens por cada érgio da estrutura? Pode
consultar consoante o que foi enviado em anexo. Alerto para o facto de alguns membros que estao
nesta lista ndo estarem no organograma porque o mesmo ainda nao se encontra atualizado. Total:
Homens: 24 ¢ Mulheres: 4. (Manter Anénimo lista enviada)

Existem manuais de procedimentos formais na organizacio? Sim, existem manuais de
procedimentos para cada departamento e também existe um descritivo de fun¢des para cada

trabalhador, tendo em conta o seu papel dentro da organizagdo e aquilo que s@o os objetivos.

Tendo a direcdo como foco, como esta esta distribuida em termos de género? Quantos
homens e mulheres existem nas dire¢oes dos varios departamentos? Pode consultar os anexos.
1 Diretora Mulher e 2 Gestoras. Restante masculino. (Manter Anénimo a lista enviada)

Ainda sobre os colaboradores da organiza¢ao, qual a composicao etaria dos mesmos? Entre
0s 22 e os 50 anos.~

5.1 E possivel fornecer dados em relacio a antiguidade dos colaboradores? Qual a
antiguidade média dos colaboradores na organizacdo, por escaldo etario? A
organizag¢ao foi criada em junho de 2020, pelo que a antiguidade ndo ¢ muito aplicavel.

5.2 Qual a composicao etaria dos colaboradores nas chefias das equipas? Maioria entre os
25-35 anos.

5.3 Existe alguma rela¢ido da antiguidade na empresa a lideranca e chefia das equipas?
Nao se aplica dado que a organizagao foi fundada em junho de 2020.

5.4 E notério na organizacio alteracdes do estilo de lideranca quando os lideres se
encontram na faixa etaria mais jovem? Nao.

5.5 Existem planos de carreira dentro da organiza¢do? Nao, dado que os cargos estdo
perfeitamente definidos. Contudo, se se falar de uma carreira salarial podemos afirmar que
sim, dado que estdo previstos aumentos em todas as situagoes.

5.5.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descri¢ao dos

mesmos? Nao se aplica.
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5.6 Existe alguma componente da remuneracido, variavel, indexada ao nivel de
cumprimento de objetivos? Sim, existem prémios por objetivos desportivos, que sdo
fixados de acordo com cada departamento.

5.6.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descricio dos

mesmos? Optamos por nao responder a esta questao.

Organizacao e suas Atividades:

1.

5.

Quais sido os objetivos da organizacdo? O objetivo da organizacdo ¢ a pratica de futebol
profissional, sendo que a curto prazo existe o claro objetivo de ascender ao principal escaldo do
futebol portugués, dado que ¢ entendimento dos diretores/administradores/investidores que o clube
nunca deveria ter saido desse mesmo escaldo tendo em conta a sua grandeza nacional e palmarés
desportivo.

Quais sao as atividades principais da sua organizacdo? Pratica de futebol profissional e existem

também duas equipas que entendemos como “de formacao”, dado que sao para preparagao da nossa

futura equipa sub-23. As duas equipas sdo com jogadores sub-21 e competem na III Divisdo

Distrital (equipa B) e a equipa sub-21 compete na Taga Distrital AFL.

Tendo em conta os objetivos e as atividades principais da organizacio, quais os principais

processos de tomada de decisdo da organizacdo? Os principais processos passam pela escolha

acertada de jogadores e equipas técnicas. Evidentemente que ha todo um trabalho por trés para que

tudo possa correr bem e que sejam atingidos objetivos desportivos, contudo, a parte principal é

mesmo a escolha de treinadores e jogadores.

A organizaciio enfrenta com frequéncia a necessidade de tomada de decisdo mais estratégicas

ou correntes do dia a dia? Sim. Tendo em conta que cada semana h4 um adversario diferente, um

jogo num local diferente, ambientes diferentes, deslocacdes, hotéis, jogadores lesionados, castigos,

etc. Por isso diariamente ha tomas de decisdes que tém obrigatoriamente de ser estratégicas e

ponderadas pois terdo impacto nas semanas/meses seguintes.

4.1.1 Quem ¢ o responsavel pela tomada de decisdo mais estratégica? E das decisoes
correntes/funcionamento? Na nossa organizagdo, a ultima palavra compete sempre ao
presidente, apesar dos departamentos poderem, obviamente, tomar decisdes. As decisdes
mais de fundo, mais estratégicas, que podem mexer mais com a organizagdo, t€m de ser
sempre validadas pelo presidente. Questdes simples, que ndo impactam muito na
organizagao, sdo tomadas livremente por cada lider de departamento.

Existem orgaos colegiais de decisao? Sim. Existe uma Comissdo Executiva que ¢ composta pelo

Presidente, Investidor, Administrador Executivo e Diretor Desportivo que retne frequentemente

para tomada de decisdes de fundo. No futuro também o diretor financeiro e a diretora de
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comunicagdo irdo integrar esta comissdo, mas por terem chegado mais recentemente a organizacao,
ainda ndo fazem parte.
5.1.1 Em caso afirmativo e tendo em conta o organograma, quem faz parte destes orgaos?

Respondido acima.

Projetos e Acdes em curso

1. Existem projetos transversais atualmente em curso na organizacio? Nao.

1.1 Em caso afirmativo, é possivel descrever brevemente os projetos, objetivos principais,
intervenientes e tomada de decisdes em relacio ao mesmo, ou seja, quem toma as decisoes
em relaciao ao funcionamento do mesmo? Nao se aplica.

2. Existem projetos transversais recentemente em curso na organizacio? Nao.

2.1 Em caso afirmativo, é possivel descrever brevemente os projetos, objetivos principais,

intervenientes e tomada de decisdes em relacio ao mesmo, ou seja, quem toma as decisoes em

relacdo ao funcionamento do mesmo? Nao se aplica.
Género e Lideranca
Género

1. Existem acdes, programas ou projetos levados a cabo pela organizacio no que ha igualdade
de género diz respeito? Recentemente ou Atualmente? Nao temos qualquer projeto ou agdo
nesse sentido. Contudo, participamos ativamente sempre que a instituicdo que gere o futebol em
Portugal tem esse tipo de iniciativas.

1.1.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descri¢do dos mesmos? Nao

aplicavel.
Lideranca

1. Existem planos especificos de integracio de novos colaboradores na organizacio? Sim. Existe
sempre mentoria que ¢ dada neste caso por mim, enquanto diretor executivo, e depois cada
elemento mais antigo da area em questdo tem também a tarefa de integrar o novo elemento.

1.1.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descri¢io dos mesmos? E
passado e explicado o organograma da empresa € quem reporta a quem e também ¢ passado
e explicado o descritivo de fungdes.

2. Existem planos de formacao e da atualizacdo das equipas? Nao.

2.1.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descri¢ao dos mesmos? Nao
aplicavel.

3. Com que frequéncia sio efetuadas reunides de trabalho entre as hierarquias e os

colaboradores? Existem reunides quinzenais (por vezes semanais) entre cada departamento. O
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departamento de futebol reune todos os dias, ou de dois em dois dias. A comissdo executiva retine
quando necessario, sendo que nunca passa além de uma semana sem reunir €, muitas vezes, reune
diariamente e mais do que uma vez ao dia, tendo em conta as necessidades que possam existir.

Com que frequéncia sao promovidas atividades extralaborais entre colaboradores e equipas?
Existe um almogo semanal no restaurante de um patrocinador que € livre para quem quiser estar.
Depois temos sempre convivio de Natal e sensivelmente de dois em dois meses existe um convivio

dos jogadores com todos os membros da estrutura.

Perguntas abertas e de opinifo:

Qual a sua opiniao sobre a tematica em estudo? Concorda que o futebol ainda é um meio dos
“homens” e ainda complicado para as mulheres conseguirem chegar ao topo? Julgo que ¢ uma
tematica muito interessante ¢ que deve merecer cada vez mais destaque, dado que as mulheres tém
vindo a assumir cada vez mais um papel importante no futebol e o crescimento do futebol feminino
tem também ajudado a que alguns elementos mais céticos entendam que, efetivamente, as mulheres
podem, sem qualquer problema, desempenhar as mesmas tarefas dos homens no mundo do futebol.
Apesar disso, o futebol ainda ¢ muito um meio de homens, apesar de ja se verem varias mulheres
em posigoes de decisdo. No meu entendimento o caminho sera que as mulheres irdo ter cada vez
mais espaco e cada vez irdo fazer melhores trabalhos, levando também a abertura de espaco para

mais mulheres no futebol.

Quais sdo, na sua opinido, as principais dificuldades que as mulheres enfrentam, para aceder
a cargos de lideranca em geral, e no futebol em particular? Ceticismo de quem contrata,
fundamentalmente isso. E também, numa opinido muito pessoal, alguns elementos “homens”,

temem ser ultrapassados por “mulheres”.

Considera que as politicas de igualdade de género (quotas, por exemplo) podem ser uma
forma de estimular a igualdade de género? Nao. Julgo que tera sempre de ser por meritocracia
e, infelizmente, serd uma situacdo que poderd levar varios anos, dado que € necessaria uma
renovacdo de geracdo de diretores/presidentes/investidores que possam ter outro tipo de

mentalidade mais aberta as mulheres no futebol.

De que forma julga que seria mais eficaz a promocio de igualdade de género? Igualdade de
oportunidades para ambos os géneros e igualdade salarial, falando concretamente da nossa

organizagdo. Isso acontece.

Considerando a sua experiéncia, existem diferencas nos estilos de lideranca entre homens e
mulheres e, se sim, quais as principais diferencas no estilo de lideranca das mulheres,

especialmente nas organizacdes associadas ao futebol? Considera que existe um estilo de

196



lideranca “feminino” e outro “masculino”? Entendo que as diferencas de lideranca tém que ver
com o facto de cada personalidade ter as suas perspetivas e ndo esta ligado diretamente ao facto de
se ser homem ou mulher. Creio que tudo tem a ver com as vivéncias de cada pessoa e também com

a experiéncia que foram adquirindo ao longo do tempo.

Qual é a sua opinido sobre a seguinte frase “Existem poucas diferencas nos estilos de
lideranca masculinos e femininos, e que, assim que as mulheres se tornam lideres, agem de
acordo com os homens”? Discordo totalmente. Nao assumindo que um esté certo ou outro menos
certo, noto claramente que o estilo de lideranca das mulheres ¢ diferente dos homens. Em certa
medida, até sou da opinido que os homens tém mais a necessidade de se impor, talvez por medo de
serem “ultrapassados” pelas mulheres. Nao concretamente na nossa organizacdo, mas também

noutros casos que tenho conhecimento.

Considera que as organiza¢oes com predominincia ou influéncia de lideranca feminina
tendem a atingir os seus objetivos de forma mais satisfatoria de forma global? Ou depende
do tipo de organizacdes e do tipo de objetivos? Nao tenho conhecimento para poder responder
acerca desta questdao, dado que tinha de analisar estudos e casos concretos. Mas penso que
dependera sempre do tipo de organizagao e dos objetivos, mas também de tudo o que podera rodear

essa organizagao.

Acredita que deveria ser um tema mais abordado nos dias de hoje? Ou “Futebol”, “Dire¢do”
e “Mulheres” ainda sido conceitos pouco falados e interligados na nossa sociedade? Penso que
deveria haver mais foruns de debate, mais grupos de trabalho mistos, mais a¢des que possam
despertar as mentalidades mais fechadas para aquilo que ja ¢ a realidade e que vai ser cada vez
mais. Que é: as mulheres ja estdo no futebol, desempenham bem as suas fungdes, ndo ha diferencas

no trabalho por serem mulheres e cada vez mais as mulheres vdo vincar a sua presenca.

Acredita que Portugal ainda tem um caminho longo em relacio a igualdade de oportunidades
das mulheres em cargos de topo em organizacoes ligadas ao futebol, relativamente a outros
paises da Europa? Mais uma vez ndo conheco aprofundadamente a realidade de outros paises da
Europa, mas creio que ainda hd um longo caminho para podermos falar em igualdade de

oportunidades no futebol. Devido ao que ja fui mencionando acima.
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ANEXO VII — Entrevista Organizacao #3

Estrutura e Colaboradores

1.

Como se encontra a organizacio estruturada? E possivel apresentar o organograma da
organizacido? A Organizagdo #3 ¢ uma organizacdo que se divide em duas. A Organizagdo #3
SAD e a Organizagao #3 Clube. Confundem-se porque grande parte dos recursos humanos
trabalham simultaneamente para ambas pese embora, estejam contratualmente ligadas a apenas. A
Organizacao #3 SAD refere-se a tudo o que ¢ exclusivamente futebol profissional e o Clube a tudo
o resto. O presidente ¢ o mesmo e todos os vices sdo parte de uma dire¢do, ndo sendo funcionarios
do clube. Desempenham fungdes pro-bono. E um pouco complicado compilar tudo num s6

organograma, mas o que se segue permite uma percecdo aproximada de como esta organizada.
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Em termos dos colaboradores, como se encontra a organizacio composta em termos de
género? Qual é o nimero de mulheres e de homens por cada 6rgao da estrutura? Se retirarmos
da equacdo os jogadores e treinadores profissionais (onde 100% dos atletas e treinadores sdo
masculinos) e nos centrarmos apenas nos restantes colaboradores das duas vertentes da

organizag¢ao, estamos a falar de 40% mulheres 50% homens em toda a estrutura.

Existem manuais de procedimentos formais na organizacio? Nao. Existem em alguns

departamentos, mas ndo existe um documento Unico transversal a todo o clube.

Tendo a dire¢cdo como foco, como esta esta distribuida em termos de género? Quantos

homens e mulheres existem nas direcdes dos varios departamentos? 100% homens.

Ainda sobre os colaboradores da organizagao, qual a composicido etaria dos mesmos? Mais
uma vez excluindo atletas e treinadores, o colaborador mais jovem tem 20 o mais velho 63. A

média ronda os 37 anos.

5.1 E possivel fornecer dados em relacio a antiguidade dos colaboradores? Qual a
antiguidade média dos colaboradores na organizacio, por escaldo etario? Cerca de

80% dos colaboradores estao na organizacao ha mais de 5 anos
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5.2

5.3

5.4

5.5

Qual a composicao etaria dos colaboradores nas chefias das equipas? Temos chefias

na casa dos 60, outros na casa dos 40 e outros na casa dos 30.

Existe alguma relacdo da antiguidade na empresa a lideranca e chefia das equipas?

Nao necessariamente. Nao ¢ condicdo a antiguidade para assumir posto de chefia

E notdério na organizacao alteracoes do estilo de lideranca quando os lideres se
encontram na faixa etaria mais jovem? Sim. As abordagens sdo tendencialmente

diferentes (menos autoritarias, menos hierarquicas digamos assim).

Existem planos de carreira dentro da organiza¢ao? Nao.

5.5.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descricio dos mesmos?

5.6

Existe alguma componente da remuneracio, variavel, indexada ao nivel de

cumprimento de objetivos? Em algumas fungdes, sim.

5.6.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descricio dos mesmos?

Nao pretende revelar.

Organizacio e as suas Atividades:

1.

Quais sdo os objetivos da organizacdo? Corresponder a declaragdo de visdo de o
clube/SAD “Ser um dos principais clubes portugueses, através de excecionais
performances desportivas e respeito pelo fair-play, por forma a atrair cada vez mais adeptos
e parceiros. O clube devera assumir-se como um dos principais formadores de atletas e
seres humanos incutindo-lhe os seus valores e da sa convivéncia em sociedade.”

Quais sido as atividades principais da sua organizacio? Formagdo de atletas,
organizacao de eventos, futebol profissional.

Tendo em conta os objetivos e as atividades principais da organiza¢do, quais os
principais processos de tomada de decisio da organizacdo? Esta pergunta exige uma
resposta muito complexa. Porque os processos de tomada de decisdo variam imenso se
estamos a falar da contratacdo de um atleta, de uma estratégia de angariagdo de socios ou
de uma obra nas infraestruturas, por exemplo. De uma forma redutora e breve diria que a
direcdo define as estratégias macro conferindo aos diferentes departamentos liberdade para
tomar as decisdes que levem ao cumprimento das metas estabelecidas.

A organizacao enfrenta com frequéncia a necessidade de tomada de decisio mais
estratégicas ou correntes do dia a dia? Naturalmente sdo mais os processos do dia a dia
do que as decisdes mais estratégicas. Essas concentram-se mais em alturas do ano muito

especificas e acabam por definir o rumo que as correntes do dia a dia devem seguir.
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4.1 Quem ¢ o responsavel pela tomada de decisdo mais estratégica? E das decisoes
correntes/funcionamento? As estratégicas a dire¢do as correntes aos responsaveis de cada
departamento (sendo que em algumas situagdes a decisao ¢ feita pelo operacional em quem
o responsavel de equipa confia para a tomada de decisao).

5. Existem érgaos colegiais de decisao? Sim
5.1 Em caso afirmativo e tendo em conta o organograma, quem faz parte destes

orgaos? Todos os membros da Diregao.

Projetos e A¢des em curso:
1. Existem projetos transversais atualmente em curso na organizacao? Sim
1.1 Em caso afirmativo, é possivel descrever brevemente os projetos, objetivos principais,
intervenientes e tomada de decisées em relacio ao mesmo, ou seja, quem toma as
decisoes em relacao ao funcionamento do mesmo? Nao posso revelar o teor dos mesmos.
ou
2. Existem projetos transversais recentemente em curso na organiza¢io?
2.1 Em caso afirmativo, é possivel descrever brevemente os projetos, objetivos principais,
intervenientes e tomada de decisées em relacio ao mesmo, ou seja, quem toma as

decisoes em relacio ao funcionamento do mesmo?

Género e Lideranca
Género
1. Existem ac¢des, programas ou projetos levados a cabo pela organizacido no que ha igualdade
de género diz respeito? Recentemente ou Atualmente? Nado. O clube ndo faz distingdo pelo
género. Apesar de um clube de futebol ser tradicionalmente um meio mais masculino, nesta
organiza¢do nao ha qualquer tipo de indicagdo para que ndo se contrate uma mulher. Uma das
contratagdes mais recentes foi uma videografa que, apesar de ver o seu trabalho limitado pelo
género (por exemplo, ndo pode entrar num balneario para recolher imagens sem autorizacdo prévia)
a verdade ¢ que foi escolhida em virtude da competéncia e ndo do género. A diregdo ¢ 100%
masculina porque a lista apresentada a elei¢cdes apenas continha homens. Mas nos estatutos nada
proibe uma lista de incluir mulheres.
1.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descricio dos mesmos?
Lideranca
1. Existem planos especificos de integracio de novos colaboradores na organizacio? Nao
1.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descricio dos mesmos?

2. Existem planos de formacio e da atualizaciio das equipas? Sim

200



2.1 Em caso afirmativo, € possivel detalhar e fazer uma breve descri¢do dos mesmos? Para
além das formagdes mais generalistas e transversais a todos os funcionarios (combate a
incéndios, primeiros socorros, etc.), cada departamento organiza amiude formagoes especificas
para as funcdes de cada departamento (por exemplo, os colaboradores da manutencao
receberem formagdo sobre novos processos de tratamento de relva.). Também nesse capitulo
ndo fazemos distingdes de género. Temos uma parceria com uma organizacdo de formagdes
mais ligadas a industria futebolistica, cuja parceria nos permite oferecer cursos a funcionarios.
No ultimo, as 3 vagas de que dispunhamos foram oferecidos a 2 raparigas ¢ 1 rapaz.

3. Com que frequéncia sdo efetuadas reunides de trabalho entre as hierarquias e os
colaboradores? Ha pelo menos uma reunido de avaliacdo e feedback anual. Depois cada
departamento tem o seu proprio calendario de reunides entre responsaveis e colaboradores.

4. Com que frequéncia sio promovidas atividades extralaborais entre colaboradores e
equipas? Raramente.

Perguntas abertas e de opinifio:

e Qual a sua opinido sobre a tematica em estudo? Concorda que o futebol ainda é um meio
dos “homens” e ainda complicado para as mulheres conseguirem chegar ao topo? Tendo
a concordar com a questdo, mas apesar de ser uma industria claramente masculina, hoje vemos
mais mulheres no jornalismo desportivo, mais mulheres nas dire¢des dos clubes, mais mulheres
no staff de apoio ao futebol profissional, mais mulheres na arbitragem, mais treinadoras... O
crescimento do futebol feminino tem contribuido bastante para isso. E acredito que quanto
maior for o nivel e mais profissional for o futebol feminino em Portugal, mais mulheres irdo
integrar o topo dos clubes.

e Quais sdo, na sua opinido, as principais dificuldades que as mulheres enfrentam, para
aceder a cargos de lideranca em geral, e no futebol em particular? O futebol ¢ uma industria
muito particular. Nao ¢ facil para um “novato” (independentemente do género) entrar neste
mundo. As poucas oportunidades que vao surgindo acabam por ser dadas a pessoas que ja estao
no meio (ex-jogadores, por exemplo). Sendo visto como algo masculino, dificulta ainda mais
a entrada de mulheres. Contudo, como disse na resposta anterior, acredito piamente que este
“Boom” do futebol feminino em Portugal permitird que em poucos anos mais mulheres surjam
no poder do futebol, pese embora existam ja fun¢des de topo no futebol profissional ocupadas
por mulheres como por exemplo a Helena Pires e (até hd pouco tempo) a Sénia Carneiro na
Liga Portugal ou a Mariana Vaz Pinto na B SAD.

e Considera que as politicas de igualdade de género (quotas, por exemplo) podem ser uma
forma de estimular a igualdade de género? Nao. Sou oposto a sistemas de quotas ou outros

sistemas que “obriguem” as empresas a ter um certo nimero de funcionarios que correspondam
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a uma determinada caracteristica (raga, género, cor, etc). As pessoas devem ser contratadas em
funcdo das suas capacidades vs as fungdes que a empresa deseja ver preenchidas. O que nao
pode existir € da parte de quem decide uma discriminagdo para com alguma caracteristica de
um candidato.

De que forma julga que seria mais eficaz a promocio de igualdade de género? O ponto
essencial aqui ¢ a ndo discriminacdo no acesso as fung¢des. Penso que ¢ essencialmente uma
questdo de cultura e educacdo de quem tem o poder de decisdo. Naquilo que me compete, € no
que a nossa organizacao diz respeito, tratamentos diferenciados a homens ¢ mulheres nao sao
tolerados. A exigéncia, a recompensa ¢ as oportunidades sdao iguais, sejam os colaboradores
homens ou mulheres.

Considerando a sua experiéncia, existem diferencas nos estilos de lideranca entre homens
e mulheres e, se sim, quais as principais diferencas no estilo de lideranca das mulheres,
especialmente nas organizacées associadas ao futebol? Ja fui liderado por homens e
mulheres ¢ em ambos os casos me deparei com situagdes em que a lideranga era feita pelo
exemplo e muito baseada na ajuda e na promogao de condi¢des para que eu fizesse bem o meu
trabalho. Por outro lado, tive também ‘“chefes” de ambos os géneros com posturas
absolutamente lamentéveis e a rogar a falta de respeito. Por isso tenho alguma dificuldade em
distinguir de forma rigorosa o estilo em fungao do género. Em jeito de estereotipo poderia dizer
que as mulheres tendem a ser mais humanas, mas uma das chefes que tive foi a pessoa que me
tratou pior enquanto profissional. Tenho por isso muita dificuldade em definir um estilo de
lideranga em fung¢do do género do lider.

Considera que existe um estilo de lideranca “feminino” e outro “masculino”? Com
respondi anteriormente, tenho dificuldade em definir um estilo em func¢do do género.

Qual é a sua opinido sobre a seguinte frase “Existem poucas diferencas nos estilos de
lideranca masculinos e femininos, e que, assim que as mulheres se tornam lideres, agem
de acordo com os homens”? Eu acho que elas agem de acordo com o que elas entendem ser
0 mais correto. “Agir de acordo com os homens” parece-me uma afirmagao parva.

Considera que as organiza¢oes com predominincia ou influéncia de lideran¢a feminina
tendem a atingir os seus objetivos de forma mais satisfatoria de forma global? Ou
depende do tipo de organizacdes e do tipo de objetivos? A obtencdo de objetivos ¢ algo
complexo e que ndo podemos olhar apenas pelo prisma da lideranga. A propria questdo realca
o facto de diferentes organizagdes e tipo de objetivos influirem nisso. Nenhuma organizagao
do mundo tera mais sucesso que todas as outras apenas porque a lideranga ¢ maioritariamente

masculina ou feminina.
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e Acredita que deveria ser um tema mais abordado nos dias de hoje? Ou “Futebol”,
“Direcao” e “Mulheres” ainda sao conceitos pouco falados e interligados na nossa
sociedade? O futebol ¢ uma industria muito propria. Eu acredito que com cada vez mais
mulheres a praticar o futebol, a estuda-lo e a trabalhar nele, esta passard a ser uma nao-questao.
Ou seja, eu entendo que até aqui o futebol era um mundo muito masculino e estigmatizado para
as mulheres. Como na base existiam pouquissimas mulheres, no topo e por consequéncia, elas
ndo tinham oportunidades. Com o evoluir da sociedade e com cada vez mais mulheres
envolvidas com o futebol, acredito que com naturalidade elas comecarao a ter o seu lugar nas
dire¢des, ndo por serem mulheres, mas por dominarem a industria e por estarem preparadas
para desempenhar as fungdes.

e Acredita que Portugal ainda tem um caminho longo em relacio a igualdade de
oportunidades das mulheres em cargos de topo em organizacoes ligadas ao futebol,
relativamente a outros paises da Europa? Nao conhego as politicas de igualdade praticada
em organizacdes estrangeiras, nem os racios de homem/mulheres que possam apresentar pelo
que estaria simplesmente a especular se dissesse que sim ou ndo. Acredito sim que os estigmas
em Portugal comegam a ser derrubados e que o mérito tratard de conferir mais oportunidades

as mulheres competentes e com as aptidoes necessarias para estar no topo do futebol.
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ANEXO VIX — Entrevista Organizagao #4

Estrutura e Colaboradores

1. Como se encontra a organizacdo estruturada? E possivel apresentar o organograma da

organizacao? Nao existe um organograma completo da organizag¢do, apenas do departamento de

futebol e marketing, sendo que além destes existe a area financeira, patrimonio e infraestruturas.

3. ORGANGGRAMA

DIRETOR

GERAL

MARKETING FUTEBOL

DIRETOR
MARKETING

EQUIPA DIRETCR
TECNICA TECNICO

SECRETARIA

PLANTEL TEAM MANAGER

ESTAGIARIOS

FISIOTERAPEUTA

3G SACAVANENSE

Em termos dos colaboradores, como se encontra a organizacio composta em termos de
género? Qual é o niimero de mulheres e de homens por cada 6rgao da estrutura? No total
somando Direcao e staff, o clube ¢ composto por cerca de 40 pessoas entre as quais 9 sao mulheres.
Na dire¢do encontram-se 5 elementos, a responsavel da secretaria, 3 elementos do Departamento

médico e a técnica de equipamentos.

Existem manuais de procedimentos formais na organizacio? Sim, o regulamento interno de
atletas e treinadores, o manual de funcionamento do departamento médico, plano de seguranga e

emergéncia, manual de boas praticas de uso de infraestruturas, entre outros.

Tendo a direcio como foco, como esta esta distribuida em termos de género? Quantos
homens e mulheres existem nas dire¢oes dos varios departamentos? Existem um total de 19
pessoas, das quais 5 sao mulheres. 3 vogais, 1 responsavel da area financeira e a responsavel da

sede do clube.

Ainda sobre os colaboradores da organizacio, qual a composicio etaria dos mesmos?

Maioritariamente acima dos 40 anos, com cerca de 50% acima dos 50.

5.1 E possivel fornecer dados em relacio a antiguidade dos colaboradores? Qual a

antiguidade média dos colaboradores na organizagdo, por escaldo etario? Difere entre
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membros da Diregdo e staff técnico. A atual Direcdo encontra-se em atividade hé mais de 10
anos com varios elementos a manterem-se desde o inicio. Relativamente a staff técnico diria

que a antiguidade média ronda os 4/5 anos.

5.2 Qual a composi¢cao etiria dos colaboradores nas chefias das equipas? Presidente, 51 —

Diretor geral, 35 — Financeiro, 41 — Dep. Médico, 48 — Treinador, 50.

5.3 Existe alguma relacao da antiguidade na empresa a lideranca e chefia das equipas? Nao
necessariamente, sendo que pelo facto deste Direcdo estar em fungdes ha algum tempo, leva a
que algumas destas posigdes serem ocupados pela mesma pessoa desde entdo. Apenas o Diretor

geral e o Treinador tém menos de 3 anos na organizacgao.

5.4 E notério na organizacio alteracdes do estilo de lideranca quando os lideres se encontram
na faixa etdria mais jovem? Diria que sim globalmente. No nosso caso nem tanto pelo facto
do atual presidente ser de uma geracdo anterior as que menciona. Comparativamente a
organizagdes ‘concorrentes’ € facil de verificar que até pela alteracdo social da sociedade, essas

diferengas de lideranga traduzem-se numa politica mais comercial e ndo tdo associativista.

5.5 Existem planos de carreira dentro da organizacio? Nao. Estamos num clube amador em

que os cargos remunerados s30 muito poucos.

5.5.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descricio dos mesmos?

N/A

5.6 Existe alguma componente da remuneracio, variavel, indexada ao nivel de camprimento
de objetivos? Sim, mas muito esporadico. A variavel encontra-se apenas na parte desportiva e

diz respeito normalmente a treinadores e jogadores.

5.6.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descricio dos mesmos?

Em caso de se atingir objetivos individuais ou coletivos desportivos.
Organizacao e as suas atividades

1. Quais sio os objetivos da organiza¢do? Sustentabilidade financeira a curto e longo prazo
através de receitas proprias e competitividade desportiva que permita manter os varios escaloes
nos Campeonatos Nacionais.

2. Quais sdo as atividades principais da sua organizacio? Pratica desportiva da modalidade de
futebol dos 5 aos 40 anos. Participagdo social no seio da comunidade. Incentivo a atividade
desportiva e formacao pessoal de boas praticas de satude e alimentagao.

3. Tendo em conta os objetivos e as atividades principais da organizacio, quais os principais

processos de tomada de decisao da organizacio? O plano para o mandato esta definido, no
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entanto existem sempre alteragdes consoante determinados eventos. Basicamente sendo esta
organiza¢do um clube de pequena dimensdo, apenas com uma modalidade, as decisdes sdo
tomadas normalmente consoante o contexto desportivo, financeiro ou estrutural, pelos diretores
desportivo, financeiro e Presidente/vice-presidentes.

4. A organizacido enfrenta com frequéncia a necessidade de tomada de decisdes mais
estratégicas ou correntes do dia-a-dia? Esmagadoramente mais correntes de dia-a-dia.
Pontualmente, consoantes abordagens exteriores, mais estratégicas.

4.1 Quem ¢ o responsavel pela tomada de decisdo mais estratégica? E das decisoes
correntes/funcionamento? Maioritariamente remete-se para o ponto 3.

5. Existem o0rgios colegiais de decisdo? Nao.

5.1 Em caso afirmativo e tendo em conta o organograma, quem faz parte destes

orgaos? N/A
Projetos e A¢des em curso

1. Existem projetos transversais atualmente em curso na organizag¢do? Sim. Ainda em fase
de analise e negociagdo, mas que poderao influenciar o clube transversalmente.

1.1 Em caso afirmativo, é possivel descrever brevemente os projetos, objetivos principais,
intervenientes e tomada de decisdes em relacio ao mesmo, ou seja, quem toma as decisoes
em relacao ao funcionamento do mesmo? Sucintamente, o principal projeto em questio ira
dotar o clube de novas infraestruturas que oferecerdo uma nova modalidade a qualquer pessoa
e obrigatoriamente transformara em parte o Complexo Desportivo. Neste caso a tomada de
decisdo cabe exclusivamente a Dire¢do, com o plano de funcionamento a ser da

responsabilidade do investido
Género e Lideranca
Género

1. Existem ac¢des, programas ou projetos levados a cabo pela organizacio no que ha igualdade

de género diz respeito? Recentemente ou Atualmente? Que eu tenha conhecimento, ndo.
1.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descri¢cio dos mesmos? N/A
Lideranca

1. Existem planos especificos de integracio de novos colaboradores na organiza¢io? De

momento nao.

1.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descricio dos mesmos? N/A
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2. Existem planos de formacao e da atualizacio das equipas? Sim. A formag¢ao pessoal ¢ um aspeto
que o clube tem a necessidade de melhorar. Nesse sentido existe a preocupacao de dotar as equipas de

mais conhecimento para o desenvolvimento da nossa atividade.

2.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descricio dos mesmos?
Formacgdo individual para o departamento médico, uso de instalagdes, habitos alimentares e

importancia de sucesso escolar para jogadores.

3. Com que frequéncia sdo efetuadas reunides de trabalho entre as hierarquias e os

colaboradores? Mensalmente.

4. Com que frequéncia sao promovidas atividades extralaborais entre colaboradores e equipas?

Raramente
Perguntas abertas e de opinido

e Qual a sua opinifio sobre a tematica em estudo? Concorda que o futebol ainda é um meio
dos “homens” e ainda complicado para as mulheres conseguirem chegar ao topo? Sim,

com uma tendéncia de mudanga acentuada e rapida.

e Quais sdo, na sua opinifo, as principais dificuldades que as mulheres enfrentam, para
aceder a cargos de lideranca em geral, e no futebol em particular? No geral, a rotura com
habitos, praticas e circulos de influéncia historicamente masculinos. No futebol ainda mais
acentuado pelo facto de ser uma atividade desportiva que s6 muito recentemente observou o
aumento da pratica federada no seio feminino. Hoje em dia com a luta pela igualdade de género
a estender-se a todos os setores da sociedade, juntamente com o crescimento das tecnologias
de informagdo, permite uma melhor harmonia entre todos. O sucesso de varias figuras
femininas em cargos de topo € atualmente transversal a varios setores e o aumento de
investimento privado no futebol ird inevitavelmente levar a uma politica comercial e financeira

nos clubes em detrimento de gestdes familiares e associativistas.

e Considera que as politicas de igualdade de género (quotas, por exemplo) podem ser uma
forma de estimular a igualdade de género? Nao necessariamente. Na minha opinido tudo se
resume a competéncia, cardcter, criatividade e, literalmente, igualdade de pensamento e
opinido. Da mesma forma que ndo concordo com o passado recente de gestdo nos clubes
(entenda-se desigualdade de género, entre outras), também ndo me parece que faca sentido
obrigar as organizacdes a ter um minimo de colaboradores por género quando isso podera levar

a reducao de competéncia, por obrigacao do requisito.
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e De que forma julga que seria mais eficaz a promocao de igualdade de género? Nao tenho

capacidade para responder a questao.

e Considerando a sua experiéncia, existem diferencas nos estilos de lideranca entre homens
e mulheres e, se sim, quais as principais diferencas no estilo de lideranca das mulheres,
especialmente nas organizacoes associadas ao futebol? Considera que existe um estilo de
lideranca “feminino” e outro “masculino”? Talvez. O meu histdrico ¢ mais geral do que
desportivo. Penso que existem caracteristicas mais acentuadas consoante o género, mas nao se
pode generalizar com leviandade. Considero a lideranca feminina mais profissional, metodica
e quica comprometida com objetivos/resultados que a lideranga masculina. Pode ser apenas da
minha experiéncia, mas penso que as sociedades desportivas tém muito a ganhar numa maior

aposta em liderancas femininas.

e Qual é a sua opinido sobre a seguinte frase “Existem poucas diferencas nos estilos de
lideranca masculinos e femininos, e que, assim que as mulheres se tornam lideres, agem

de acordo com os homens”? Nao consigo aprofundar, mas discordo totalmente.

e Considera que as organizacdes com predominincia ou influéncia de lideran¢a feminina
tendem a atingir os seus objetivos de forma mais satisfatoria de forma global? Ou

depende do tipo de organizacgoes e do tipo de objetivos? Depende, sim. E concordo, sim.

e Acredita que deveria ser um tema mais abordado nos dias de hoje? Ou “Futebol”,
“Direcao” e “Mulheres” ainda sio conceitos pouco falados e interligados na nossa
sociedade? Parece-me que sera um processo natural e organico, sendo que alguém teve que o
indicar. A medida que a sociedade evolui, serd inevitavel estes conceitos, € outros, se

interligarem.

\

o Acredita que Portugal ainda tem um caminho longo em relagio a igualdade de
oportunidades das mulheres em cargos de topo em organizagdes ligadas ao futebol,
relativamente a outros paises da Europa? Nem por isso. Portugal tem bons exemplos que
estdo a ser verificados nas principais organizagdes desportivas como a Liga Portugal.
Relativamente a clubes a historia ¢ um pouco diferente, mas quando o exemplo vem de cima,

mais facilmente a mensagem passa.
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ANEXO X — Entrevista Organizacao #5

Estrutura e Colaboradores

Como se encontra a organizaciio estruturada? E possivel apresentar o organograma da

organizac¢io? Sem acesso.

Em termos dos colaboradores, como se encontra a organizacio composta em termos de
género? Qual é o niimero de mulheres e de homens por cada 6rgao da estrutura? No que diz
respeito ao Departamento de futebol feminino, que tem 7 equipas, temos um secretario técnico e 5
secretarias técnicas. Duas treinadoras (que acumulam como Diretora técnica e Coordenadora

técnica), 16 treinadores.

Existem manuais de procedimentos formais na organiza¢do? Sim, tanto do clube como do

departamento.

Tendo a direcdo como foco, como esta esta distribuida em termos de género? Quantos
homens e mulheres existem nas direcées dos varios departamentos? O diretor geral do
Departamento do futebol feminino ¢ um homem, a Consultora juridica ¢ uma mulher, a Diretora
técnica € uma mulher e a Coordenadora técnica € uma mulher. Na Futebol Profissional, tanto
quanto sei, o Departamento de Futebol de formagao ¢ chefiado por um homem, o Departamento

de Operagoes também, o Departamento de Instalagdes também.
Ainda sobre os colaboradores da organizacio, qual a composicio etaria dos mesmos?

5.1 E possivel fornecer dados em relacio a antiguidade dos colaboradores? Qual a
antiguidade média dos colaboradores na organizacgio, por escaldo etario? Nao tenho

estes dados para fornecer.

5.2 Qual a composicao etaria dos colaboradores nas chefias das equipas? Nao tenho estes

dados para fornecer.

5.3 Existe alguma relacio da antiguidade na empresa a lideranca e chefia das equipas?

Nao tenho estes dados para fornecer.

5.4 E notério na organizacio alteracdes do estilo de lideranca quando os lideres se

encontram na faixa etaria mais jovem? Nao tenho estes dados para fornecer.
5.5 Existem planos de carreira dentro da organizacao? Nao.

5.5.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descricao dos

mesmos?

5.6 Existe alguma componente da remuneracido, varidavel, indexada ao nivel de

cumprimento de objetivos? Nao.
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5.6.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descricdo dos

mesmos?

Organizacio e as suas atividades
1. Quais sao os objetivos da organizacao? Atingir a exceléncia desportiva, ao ser uma referéncia
mundial na formagdo de jogadores e jogadoras, no ambito desportivo e humano.
2. Quais sdo as atividades principais da sua organiza¢do? Obter sucesso desportivo, através

das respetivas equipas seniores e da formacgao de jogadoras dentro dos valores do clube.

3. Tendo em conta os objetivos e as atividades principais da organizacgio, quais os principais

processos de tomada de decisdo da organizacao? N/A

4. A organizacio enfrenta com frequéncia a necessidade de tomada de decisio mais

estratégicas ou correntes do dia a dia? N/A

5. Quem é o responsavel pela tomada de decisio mais estratégica? E das decisdes

correntes/funcionamento? N/A
6. Existem orgaos colegiais de decisdo? N/A
7. Em caso afirmativo e tendo em conta o organograma, quem faz parte destes 6rgaos? N/A
Projetos e Acdes em curso
1. Existem projetos transversais atualmente em curso na organizacio?

1.1 Em caso afirmativo, é possivel descrever brevemente os projetos, objetivos
principais, intervenientes e tomada de decisdes em relacio ao mesmo, ou seja, quem

toma as decisoes em relacio ao funcionamento do mesmo?
ou
2. Existem projetos transversais recentemente em curso na organiza¢io?

2.1 Em caso afirmativo, é possivel descrever brevemente os projetos, objetivos
principais, intervenientes e tomada de decisdes em relacio ao mesmo, ou seja, quem

toma as decisoes em relacdo ao funcionamento do mesmo?

Género e Lideranca
Género
1. Existem acdes, programas ou projetos levados a cabo pela organizacio no que ha
igualdade de género diz respeito? Recentemente ou Atualmente? Ndo.
1.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descricio dos mesmos?

Lideranca
210



1. Existem planos especificos de integracio de novos colaboradores na organiza¢ao? Nao.
1.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descricio dos mesmos?
2. Existem planos de formacao e da atualizacio das equipas?

2.1 Em caso afirmativo, é possivel detalhar e fazer uma breve descricio dos mesmos?

Existem planos de formacgdes técnicas para os treinadores.

3. Com que frequéncia sdo efetuadas reunides de trabalho entre as hierarquias e os
colaboradores? Semanalmente.
4. Com que frequéncia sao promovidas atividades extralaborais entre colaboradores e

equipas? Anualmente.

Perguntas abertas e de opinifio:

Qual a sua opinifio sobre a tematica em estudo? Concorda que o futebol ainda ¢ um meio dos
“homens” e ainda complicado para as mulheres conseguirem chegar ao topo? E ainda um
meio onde predomina o preconceito, por vezes nao de forma consciente, mas apenas por “habito”
e falta de reflex@o sobre o assunto. Exemplo pratico: no local onde treinamos tem 4 casas de banho

para o staff: 3 para homens, uma para deficientes. Nenhuma para mulheres.

Quais sdo, na sua opinido, as principais dificuldades que as mulheres enfrentam, para aceder
a cargos de lideranca em geral, e no futebol em particular? O sexismo que ainda predomina na

sociedade, ao considerar a mulher inferior ao homem, quando a competéncia ndo tem género.

Considera que as politicas de igualdade de género (quotas, por exemplo) podem ser uma

forma de estimular a igualdade de género? Sem duvida que sim.

De que forma julga que seria mais eficaz a promocao de igualdade de género? Tera de passar
por uma educacdo dos jovens, que ndo tém tantas ideias preconcebidas quanto as geracdes mais

antigas.

Considerando a sua experiéncia, existem diferencas nos estilos de lideranca entre homens e
mulheres e, se sim, quais as principais diferencas no estilo de lideranca das mulheres,
especialmente nas organizacées associadas ao futebol? Considera que existe um estilo de
lideranca “feminino” e outro “masculino”? Creio que as diferencas de estilo de lideranga ndo

sao de género, mas sim de personalidade.

Qual é a sua opinido sobre a seguinte frase “ Existem poucas diferencas nos estilos de
lideranca masculinos e femininos, e que, assim que as mulheres se tornam lideres, agem de

acordo com os homens”?
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Considera que as organizagoes com predominincia ou influéncia de lideranca feminina
tendem a atingir os seus objetivos de forma mais satisfatoria de forma global? Ou depende

do tipo de organizacoes e do tipo de objetivos?

Acredita que deveria ser um tema mais abordado nos dias de hoje? Ou “Futebol”, “Direc¢ao”
e “Mulheres” ainda sido conceitos pouco falados e interligados na nossa sociedade? Sao tdao

pouco falados que esta ¢ a primeira vez que vejo alguém a procurar estuda-los.

Acredita que Portugal ainda tem um caminho longo em relacio a igualdade de oportunidades
das mulheres em cargos de topo em organizacoes ligadas ao futebol, relativamente a outros

paises da Europa? Tem ainda um longuissimo caminho a percorrer, que demorara décadas.

Como é que os homens e as mulheres com quem trabalha (subordinados, pares ou superiores)
reagem a sua presenca e a sua forma de trabalhar? De forma natural, ainda que tenha existido
de inicio um processo de habituagdo, ja que ha poucas mulheres neste meio. As primeiras sofrerdo
sempre alguma desconfianca, mas depois do primeiro impacto o relacionamento passa a ser

normal.

Sente que precisa de ajustar a sua forma habitual de relacionamento ao ambiente envolvente,
ou nao sente quaisquer restricoes (implicitas ou explicitas) em fazer valer os seus pontos de

vista e a sua forma de gerir, pelo facto de ser mulher? Nao sinto quaisquer restri¢des.
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ANEXO XI — Testes de Hipodteses

Grupo de Analise

Colaboradores das organizacdes desportivas ligadas ao futebol profissional com
infuénda relevante de mulheres nos cargos diretivos

Grupo de Controlo

Colaboradores das organizacdes desportivas ligadas ao futebol profissional sem
qualquer influéncia das mulheres nos cargos diretivos

HIPOTESE 1

HIPOTESE 2

HIPOTESE 3

HIPOTESE 4

HIPOTESE 5

HIPOTESE 6

HIPOTESE 7

AS HIPOTESES

As organizacbes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia relevante
de mulheres em funcdes de lideranca tém liderangas mais inspiradores, discutindo os
objetivos em grupo e estimulando os desempenhos de exceléncia

As organizacbes desportivas ligadas ac futebol profissional, com influéncia relevante
de mulheres sdo mais focadas em objetivos e menos em tarefas, explicando os
objetivos da organizagdo e concedem autonomia aos colaboradores na execucio das
suas tarefas

As organizacbes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia relevante
de mulheres promovem mais o trabalho de equipa e multitarefa, discutindo em
conjunto as melhores formas de atingir os objetivos da organizacio e incentivando a
mobilidade interna

As organizacbes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia relevante
de mulheres em funcdes de lideranca tém liderancas mais democraticas dando
feedback aos colaboradores sobre as suas propostas de melhoria e estimulando o
bom ambiente entre o grupo

As organizacbes desportivas ligadas ac futebol profissional, com influéncia relevante
de mulheres em funcdes de lideranca tém liderangas mais empaticas, sendo altruistas,
amigaveis e preocupados com os colaboradores e om o seu bem-estar

As organizacbes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia relevante
de mulheres em func¢des de lideranca partilham as informacdes transversalmente,
procurando manter sempre os colaboradores informados procurando evitar os
boatos e circuitos informais de comunicac@o de forma a garantir que a informac&o
correta circula na organizacio

As organizacbes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia relevante
de mulheres em funcgdes de lideranca priviligiam os objetivos do grupo, promovem
ativamente a formacio e o desenvolvimento das competéncias dos colaboradores e
implemeantam programas de avaliacio diretamente ligados a planos de incentivos
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ANEXO XII — Estilos de Lideranga dominantes

Lideranca Tipo - Grupo de Estudo
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ANEXO XII — Resultados dos Testes de Hipoteses

Hip1 As organizagdes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia relevante de
mulheres em fung¢des de lideranca tém liderangas mais inspiradores

HIP# As Hipoteses em Teste GE GC P
(-7;7) (-7;7) bilateral

HIp1 As organizacOes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia relevante de

mulheres em funcdes de lideranca tém liderancas mais inspiradores 0,913 0,6136 0,36665
AP Temos reunides de equipa onde discutimos o nosso trabalho e os objetivos da organizacio 5,6957| 5,9318
AP As palavras e as agBes dos Diretores/Presidente ddo for¢a adicional para fazermos mais e melhor, todos os dias| 5,4783| 6,0000
TRAN |Os Diretares / Presidente ajudam nas minhas tarefas quando tenho dificuldades 4,7391| 5,5000
Os meus Diretores / Presidente conhecem com detalhe todas as tarefas que realizamos e ajudam-nos a
TRAN |concretizi-las de forma eficiente 4,6087| 5,2045

Teste F: duas amostras para variancias

4 GE 1GC
Média 0,9130435 0,61363636
Variadncia 1,9693676 0,94027484
Observacoes 23 44
gl 22 43
F 2,0944595

P(F<=f) uni-caudal 0,0188801
F critico uni-caudal 1,7947398

E possivel rejeitar a HO de igualdade das variancias entre as duas amostras.

Teste T: duas amostras com varidancias desiguais

4 GE 1 GC

Média 0,913043 0,613636
Variancia 1,969368 0,940275
Observagbes 23 44
Hipdtese de diferenca de média 0
gl 33
Statt 0,915338
P(T<=t) uni-caudal 0,183327
t critico uni-caudal 1,69236
P(T<=t) bi-caudal 0,366655
t critico bi-caudal 2,034515
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Teste de Hipéteses Resultados

NZo se confirma a hipotese de que as organizagdes com influéncia
N3o é possivel rejeitar a HO de igualdade das médias  feminina na lideranca revelam liderancas mais inspiradoras

As organizagdes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia relevante de

HIP2
mulheres sdo mais focadas em objetivos e menos em tarefas

HIP# As Hipoteses em Teste GE GC P
(-7;7)  (-7;7) bilateral

HIP2 As organizagbes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia relevante de

mulheres sdo mais focadas em objetivos e menos em tarefas 0,7391 0,7955 0,82062
AP Eu compreendo 0s objetivos da organizagdo 5,6957| 6,5682
Os Diretores /Presidente explicam o que pretendem e ddo-me autonomia na forma como realizo as minhas
AP tarefas 5,4783 5,1591
TRAN |Os Diretores / Presidente explicam detalhadamente as tarefas que devo realizar 4,5652| 5,2727
TRAN |As minhas tarefas estdo sempre muito bem definidas 5,1304| 5,8636

Teste F: duas amostras para variancias

4 GE 1 GC
Média 0,73913 0,795455
Varidncia 0,837945 0,968816
Observacdes 23 44
gl 22 43
F 0,864916

P(F<=f) uni-caudal 0,365021
F critico uni-caudal 0,518655

Nao ¢ possivel rejeitar a HO de igualdade das variancias entre as duas amostras.

Teste T: duas amostras com variancias iguais

4 GE 1.GC

Média 0,73913 0,795455
Variancia 0,837945 0,968816
Observacgbes 23 44
Variancia agrupada 0,924521
Hipdétese de diferenca de média 0
gl 65
Statt -0,22766
P(T<=t) uni-caudal 0,410312
t critico uni-caudal 1,668636
P(T<=t) bi-caudal 0,820624
t critico bi-caudal 1,997138

216



Teste de Hipoteses Resultados

N3o se confirma a hipStese de que as organizagdes com influéncia
N3o é possivel rejeitar a HO de igualdade das médias  feminina na lideranca sdo mais focadas em objetivos que em tarefas

Hip3 As organizagOes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia relevante de
mulheres promovem mais o trabalho de equipa e multitarefa

HIP# As Hipdteses em Teste GE GC P
(-7;7)  (-7;7) bilateral

HIp3 As organizacbes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia relevante de

mulheres promovem mais o trabalho de equipa e multitarefa -0,478 -0,193 0,24450
AP Discutimos em conjunto a melhor forma de realizar as nossas tarefas 4,8696| 5,8182
A organizacdo preocupa-se com a carreira profissional dos colaboradores, proporcionando oportunidades de
AP promocgio dentro da organizacio 4,3043| 5,2955
TRAN |Aforma de divisdo de trabalho entre nés é ldgica e ajuda a cumprir os objetivos 4,8696| 5,9773
TRAN |Existem regras e procedimentos bem definidos para todas as tarefas que desenvolvemos no nosso trabalho 5,2609| 5,5227

Teste F: duas amostras para variancias

4 GE 1 GC
Média -0,47826 -0,19318
Variancia 0,897233 0,886232
Observacdes 23 44
gl 22 43
F 1,012414
P(F<=f) uni-caudal 0,470845
F critico uni-caudal 1,79474

Nao ¢ possivel rejeitar a HO de igualdade das variancias entre as duas amostras.

Teste T: duas amostras com variancias iguais

4 GE 1 GC

Média -0,47826 -0,19318
Varidncia 0,897233 0,886232
Observacdes 23 44
Varidncia agrupada 0,889955
Hipdtese de diferenca de média 0
el 65
Statt -1,17445
P(T<=t) uni-caudal 0,12225
t critico uni-caudal 1,668636
P(T<=t) bi-caudal 0,2445
t critico bi-caudal 1,997138
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Teste de Hipoteses Resultados

N&o se confirma a hipétese de que as organizagdes com influéncia
Ndo é possivel rejeitar a HO de igualdade das médias  feminina na lideranga promovem mais o trabalho em equipa e multitarefa

As organizagdes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia relevante de

HIP4
mulheres em fungdes de lideranga tém liderangas mais democraticas

HIP# As Hipoteses em Teste GE GC P
(-7;7)  (-7;7) bilateral

As organizagdes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia relevante de

HIP4 : : . ans
mulheres em fungdes de lideranga tém liderangas mais democraticas 0,4348 1,3068 0,04856
AP Os Diretores / Presidente d3o feedback sobre as suas ideias de melhoria 5,0000| 5,5909
AP Mantenho um bom relacionamento com os meus colegas de trabalho quer pessoal quer profissionalmente 6,1739| 6,2500
TRAN |Todas as decisbes s3o tomadas pelos Diretores / Presidente 5,3913| 4,1364
TRAN |As decisdes tomadas superiormente no sio sujeitas a discussao 4,9130| 5,0909

Teste F: duas amostras para variancias

4 GE 1 GC
Média 0,434783 1,306818
Varidncia 2,166008 3,188557
Observacdes 23 44
gl 22 43
F 0,679307
P(F<=f) uni-caudal 0,165789
F critico uni-caudal 0,518655

Nao ¢ possivel rejeitar a HO de igualdade das variancias entre as duas amostras.

Teste T: duas amostras com variancias iguais

4 GE 1.GC

Média 0,434783 1,306818
Variancia 2,166008 3,188557
Observacdes 23 44
Variancia agrupada 2,842464
Hipotese de diferenca de média 0
gl 65
Statt -2,0102
P(T<=t) uni-caudal 0,024282
t critico uni-caudal 1,668636
P(T<=t) bi-caudal 0,048563
t critico bi-caudal 1,997138
Teste de Hipoteses Resultados

218



HIPS

HIP#

HIP5

Nas amostras estudadas as organizac¢des com influéncia feminina na
Rejeita-se a HO de igualdade das médias lideranca revelam liderancas menos democraticas

As organizagdes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia relevante de
mulheres em funcgdes de lideranga tém liderangas mais empaticas

As Hipoteses em Teste

GE GC P
(-7,7)  (-7;7) bilateral

As organizagdes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia relevante de

mulheres em fungdes de lideranga tém liderancas mais empaticas

0 1,1932 0,02022

AP Ha sempre alguém com quem falar se tenho alguma dificuldade no meu trabalho 5,2609| 6,1163
AP 0Os SH falam connosco sobre assuntos pessoais 2,913| 3,4884
TRAN |Os nossos Diretores/ Presidente ndo intervém nas disputas entre colaboradores 3,8261| 3,9318
TRAN [N&o demonstramos as nossas discorddncias com os nossos Diretores / Presidente 4,3478| 3,0682

Teste F: duas amostras para variancias

4 GE 1 GC
Média 0 1,193182
Varidncia 2,454545 4,479255
Observacdes 23 44
gl 22 43
F 0,547981
P(F<=f) uni-caudal 0,065551
F critico uni-caudal 0,518655

E possivel rejeitar a HO de igualdade das variancias entre as duas amostras.

Teste T: duas amostras com varidncias iguais

4 GE 1 GC
Média 0 1,193182
Variancia 2,454545 4,479255
Observacbes 23 44
Varidncia agrupada 3,793969
Hipotese de diferenca de média 0
gl 65
Statt -2,38074
P(T<=t) uni-caudal 0,010109
t critico uni-caudal 1,668636
P(T<=t) bi-caudal 0,020218
t critico bi-caudal 1,997138

Teste de Hipoteses Resultados

Nas amostras estudadas as organizac¢des com influéncia feminina na
Rejeita-se a HO de igualdade das médias lideranga revelam liderancas menos empaticas
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As organizagdes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia relevante de

HIP6
mulheres em fungées de lideranga partilham as informacdes transversalmente

HIP# As Hipéteses em Teste GE GC P
(-7;7)  (-7;7) bilateral

As organizagdes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia relevante de

HIP6 N . . i .
mulheres em fungoes de lideranga partilham as informagdes transversalmente -0,935 1,375 0,00000
AP Sabemos sempre as novas informacdes importantes da organizacdo através do SH 4,0435| 5,0682
AP Os nossos SH partilham connosco rapidamente as decisdes importantes que s3o tomadas na Organizacdo 4,2609| 5,3636
TRAN |E importante ser chefe para poder influenciar as decisdes na organizacio 5,3913| 4,1860
TRAN |Para nés obter realizacdo profissional passa por sermos promovidos até obtermos uma posicdo de chefia 4,7826| 3,5909

Teste F: duas amostras para variancias

4 GE 1 GC
Média -0,93478 1,375
Variancia 1,529644 2,885174
Observagles 23 44
gl 22 43
F 0,530174
P(F<=f) uni-caudal 0,055799
F critico uni-caudal 0,518655

Nao ¢ possivel rejeitar a HO de igualdade das variancias entre as duas amostras.

Teste T: duas amostras com varidncias iguais

4 GE 1 GC

Média -0,93478 1,375
Varidncia 1,529644 2,885174
ObservacGes 23 44
Varidncia agrupada 2,42638
Hipétese de diferenca de média 0
gl 65
Statt -5,76295
P(T<=t) uni-caudal 1,23E-07
t critico uni-caudal 1,668636
P(T<=t) bi-caudal 2A6E-07
t critico bi-caudal 1,997138
Teste de Hipoteses Resultados

Nas amostras estudadas as organizacdes com influéncia feminina na
Rejeita-se a HO de igualdade das médias lideranga revelam menor partilha de informacgoes
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As organizagdes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia relevante de

HIP7
mulheres em fungées de liderancga priviligiam os objetivos do grupo
HIP# As Hipdteses em Teste GE GC P
(-Z;7) (-7;7) bilateral
HIP7 As organizagoes desportivas ligadas ao futebol profissional, com influéncia relevante de
mulheres em fungdes de lideranca priviligiam os objetivos do grupo 0,7609 -0,068 0,02184
AP A organizacdo disponibiliza programas de formacao de desenvolvimento das competéncias dos colaboradores | 4,6087| 5,0682
AP A Organizagdo dispdem de um plano de avaliacdo peridédico de desempenho de todos os colaboradores 6,3478| 4,5682
TRAN |A Organizagdo disponibiliza incentivos pecuniarios em fungdo do cumprimento dos meus objetivos individuais | 3,8261| 4,0000
TRAN |A Organizacdo dé a prioridade a obtengdo de resultados 5,6087| 5,7727

Teste F: duas amostras para variancias

4 GE 1GC
Média 0,76087 -0,06818
Variancia 1,247036 2,204545
Observacgdes 23 44
gl 22 43
F 0,565666
P(F<=f) uni-caudal 0,076184
F critico uni-caudal 0,518655

Nao ¢ possivel rejeitar a HO de igualdade das variancias entre as duas amostras.

Teste T: duas amostras com variancias iguais

4 GE 1_GC
Média 0,76087 -0,068182
Variancia 1,247036 2,204545
Observagdes 23 44
Variancia agrupada 1,880465
Hipotese de diferenca de média 0
gl 65
Statt 2,349642
P(T<=t) uni-caudal 0,01092
t critico uni-caudal 1,668636
P(T<=t) bi-caudal 0,02184
t critico bi-caudal 1,997138
Teste de Hipoteses Resultados

Parece confirmar-se a hipétese de que as organizagdes com influéncia
Rejeita-se a HO de igualdade das médias feminina na lideranga previligiam mais os objetvos de grupo
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