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“... E assim, li¢do por li¢do,
Que a pouco e pouco aprendemos,
De outros a outros daremos,

Que a muitos outros darao!”

Antonio Aleixo



RESUMO

Os estudos que tém por base a relacdo de lideranca e género sdo ainda muito recentes,
ndo havendo resultados comparativos conclusivos do estilo de lideranga masculino e do

estilo de lideranga feminino.

A abordagem ao estudo da tematica do género em Portugal é, igualmente recente,

tendo-se verificado uma evolucéo lenta e pouco regular.

Na sociedade portuguesa da atualidade, a ideia da mulher dedicada em exclusivo as
tarefas domeésticas, nomeadamente ao papel de mée e educadora, desvanece-se cada vez
mais. Contudo, a representacdo da mulher na vida familiar é, ainda, considerada como

um obstaculo no acesso das mulheres aos cargos de lideranca de topo.

Em Portugal, a feminizacdo do mercado de trabalho tornou-se cada vez mais forte a
partir dos anos 70. A mulher ganha cada vez mais relevancia no mercado de trabalho,

apresentando uma atividade econémica remunerada bastante acentuada.

Contudo, observa-se que a presenca feminina em cargos de lideranca de topo em
Portugal €, ainda, bastante reduzida, apesar de a percentagem de mulheres

academicamente educadas ser cada vez maior.

Para o recrutamento de cargos de lideranca de topo, o head-hunting continua a assumir
um papel de destaque, sendo, esta, a principal forma de recrutamento. Contudo, o
sistema de recomendacdes para acesso a cargos de topo e, também, nos outros cargos,

serd cada vez mais a tendéncia.

Entrevistaram-se mulheres e homens em cargos de lideranca de topo que, em muito

contribuiram, para as conclusdes principais desta investigacao.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranca feminina; Género; Estere6tipo; Lideranca de topo;

Recrutamento



ABSTRACT

The studies regarding the relation of leadership and gender are still very recent and there

IS not any conclusive comparative result between male and female leadership approach.

In Portugal, the gender study is also recent, having been verified a slowly and irregular

evolution.

In the current Portuguese society, the idea of the woman exclusively dedicated to
domestic chores, namely the mother and educator part, is gradually fading. However,
the women representation in the family is still considered as an obstacle to women

achieve top management positions.

In Portugal, since the 70’s, the access of women into the labour market is becoming
stronger. Women started to gain more relevance in the labour market and started to

achieve better paid employments.

Nevertheless, the presence of women in top management positions in Portugal is still

quite limited despite the progressively increase of graduated women percentage.

For the recruitment of top management positions, head-hunting still assumes a key role,
being the main recruitment method used. However, the recommendation system for top
management positions and, also, other positions, is increasingly becoming the used

method.

Several women and men in top management positions were interviewed and each one of

them had a strong contribution to the main conclusions of the present investigation.

PALAVRAS-CHAVE: Women leadership; Gender; Stereotype; Top management;

Recruitment
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I. INTRODUCAO



A presente dissertacdo pretende analisar o impacto dos estere6tipos de género no acesso

das mulheres aos cargos de lideranga de topo.

Uma das primeiras razbes que me levaram a querer elaborar esta tese foi ter tido a
percepcao de que, apesar de nos encontrarmos no seculo XXI, onde a mulher ja adquiriu
0s mesmos direitos que os homens, existem mais individuos do sexo masculino em
cargos de lideranca de topo do que individuos do sexo feminino. Esta era apenas uma
percepcédo, contudo, foi suficiente para despertar em mim a curiosidade e vontade de

querer saber mais.

Por outro lado, a escolha pelo tema da lideranca feminina prende-se com o facto de esta

ser uma das temaéticas pela qual tenho bastante interesse e curiosidade.

Para dar resposta a minha investigacdo, foram tidas quatro questfes de investigacdo

como ponto de partida, que serdo apresentadas mais a frente.

A presente dissertacdo inciar-se-a com um pequeno resumo das tematicas apresentadas
ao longo da investigacdo. Seguidamente, sera apresentado o capitulo do contexto tedrico
e conceptual, que foi dividido em quatro grandes areas: primeiramente é feita uma
abordagem ao conceito de género, bem como ao conceito de esteredtipo; no segundo
capitulo é abordado o papel da mulher na sociedade portuguesa, dando especial
destaque a presenca mulher portuguesa no mercado de trabalho; seguidamente, €é
apresentado um capitulo onde s@o abordadas as diferentes teorias da lideranga, incluindo
as novas abordagens a relacdo de lideranca e género; por fim, é feita uma pequena

abordagem a tematica do recrutamento e selecéo.

No seguimento do contexto tedrico e conceptual, o capitulo das entrevistas e analise de
dados apresenta as entrevistas realizadas as mulheres que participaram na investigacao,
seguindo-se uma andlise e reflexdo sobre os dados apurados e a relacdo com a

investiagacéo efetuada.

No ultimo capitulo sdo apresentadas as principais conclusdes e propostas para futuras

investigagOes na area de lideranga feminina.
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I1. PROBLEMATICA DE INVESTIGACAO
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1. Problema de pesquisa

A lideranca é um fendmeno estudado ha ja véarios anos e por diferentes autores que
foram efetuando os seus estudos e investigacGes apresentando distintas abordagens ao

conceito de lider e a sua relacdo com os liderados.

Os cargos de lideranca de topo sdo, numa Visdo necessariamente estereotipada da
realidade, cargos associados aos homens. As primeiras teorias da lideranca remetem-nos
para a teoria do grande homem que, j& por si sO, representa a nogdo de estere6tipo, pois,

apenas pelo nome daria a entender que s6 os homens poderiam ser considerados lideres.

Com o estudo realizado, pretende-se olhar para a lideranca e perceber de que modo o
acesso das mulheres aos cargos de lideranca de topo €, ou ndo, dificultado. Deste modo,

0 presente estudo tem por base o seguinte problema de investigacéo:

Em que medida os esteredtipos de género tém impacto no acesso das mulheres
aos cargos de lideranca de topo?

O presente estudo focar-se-4 em mulheres, em topo de carreira, que atingiram cargos de

lideranca na sociedade portuguesa.

Tendo por base o tema que se pretende investigar e tendo em conta o suporte tedrico do
estudo, bem como toda a revisao de literatura realizada, foram encontradas as seguintes
questdes de investigacdo que serviram de orientacdo ao desenvolvimento do presente
trabalho:

Questdo de investigacdo 1: Em que medida o género € relevante para 0 acesso
aos cargos de lideranca de topo?

Com a presente questdo de investigagéo, pretende-se perceber se o facto de um homem

ser homem ou de uma mulher ser mulher se torna relevante e determinante para se

atingir um cargo de gestdo de topo.

12



Questao de investigacdo 2: A ideia da mulher enquanto mae/mulher pode

verificar-se como um entrave ao acesso aos cargos de lideranca de topo?

Na questdo de investigacdo acima apresentada, pretende-se perceber em que medida a
concepcao da mulher enquanto mae pode torna-se um entrave no percurso profissional,

dificultando o acesso das mulheres aos cargos de lideranca de topo.

Questao de investigacdo 3: Em que medida o estilo de lideranga tem impacto

no acesso aos cargos de lideranca de topo pelas mulheres?

Com a presente questdo de investigacdo pretende-se perceber se existe relacdo no estilo
de lideranca/caracteristicas do lider no acesso aos cargos de lideranca de topo pelas
mulheres. Ou seja, pretende perceber-se se a forma como as mulheres consideram que a

sua lideranca se caracteriza pode ter relagdo no acesso aos cargos de lideranca de topo.

Questdo de investigacdo 4: Por que razdo existe uma presenca feminina

reduzida nos cargos de lideranca de topo?

Uma vez continuar a verificar-se uma presenca feminina reduzida nos cargos de
lideranca de topo, pretende-se verificar quais as razdes, qual a explicacdo, para a
presenca das mulheres continuar a ser consideravelmente mais baixa, em comparacao

com os homens.

Ao decidir escolher o impacto dos estere6tipos de género no acesso das mulheres aos
cargos de lideranca de topo como a minha problematica de investigacdo, ndo pretendo,
de todo, elaborar uma dissertacdo de mestrado que seja um manifesto feminista.
Pretendo, apenas, obter algumas conclusdes, a fim de perceber a relacdo entre género e

lideranca.

13



2. Contextualizacéo

A lideranca feminina é uma tematica que tem suscitado, cada vez mais, a curiosidade
por parte dos investigadores. A curiosidade por perceber a razdo pela qual a
percentagem de mulheres nos cargos de lideranca de topo € reduzida faz com que 0s

estudos sejam cada vez mais.

Em Julho de 2014, foi divulgado pela revista Fortune o ranking das 500 e das 1000
maiores empresas mundiais, verificando-se que existem vinte e quatro mulheres CEO
(Chief Executive Officer) no caso da Fortune 500, sendo que no caso da Fortune 1000, o

nlmero aumenta para vinte e sete.

Segundo as estatisticas apresentadas pela revista Fortune, o nimero de mulheres CEO
tem aumentado desde 1998, quando existia apenas uma mulher com este cargo (Jill
Barad, da Mattel).

Segundo Francisco Domingues (2010), o status social da mulher é apresentado segundo
duas vertentes fundamentais: a primeira vertente é referente a parte mais visual e
atrativa da mulher, ou seja, “(...) fala-se, naturalmente, de moda, de vestuario, de top
models, de cabelos, de look, (...) de romances de principes e princesas (...)”
(Domingues, 2010:41-42). A segunda vertente diz respeito a maternidade, considerada

pelo autor como a vertente primordial, onde a mulher se realiza universalmente.

Para Francisco Domingues (2010) o facto de a maternidade ser o aspeto de maior
destaque em relacdo as mulheres, faz com que determinadas profissdes consideradas de
cariz maternal estejam mais associadas ao papel da mulher, entre elas: a enfermagem, a
educacdo, trabalhos ligados a solidariedade, entre outros. Contudo, para o autor, este
panorama estd a mudar, pois profissdes que “(...) outrora do dominio exclusivo dos

homens, deixaram de o ser” (Domingues, 2010:43).

Para o autor € bastante claro que a maternidade se torna um obstaculo para a progressao
na carreira das mulheres. “(...) além de nao terem as mesmas hipoteses que 0s homens
na escolha da profissdo e na concorréncia (...), a mulher que decide constituir familia
fica muito mais vulneravel face ao homem (...)” (Domingues, 2010: 43). Ha, segundo

Francisco Domingues, uma clara desvantagem, na medida em que a mulher tem o
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tempo da gravidez, da amamentacdo, do acompanhamento dos filhos, concorrendo,

assim, em desvantagem com os homens.

Rosalia Amorim (2009) considera que ainda vivemos numa sociedade muito tradicional
e conservadora, e, por esta razdo, as mulheres que pretendem chegar aos cargos de
lideranca de topo tém que ultrapassar muitos obstaculos e empenhar-se ainda mais. “(...)
0 homem assume o protagonismo principal e considera que é ele quem tem de trazer o

maior ordenado para casa (...)” (Amorim, 2009:13).

Pelo facto dos cargos de topo continuarem a ser, numa Visdo estereotipada da realidade,
conforme referi anteriormente, cargos que deverdo ser ocupados por homens, as
mulheres tém que mostrar realmente aquilo que valem para que possam manter-se
firmes em cargos de topo (Amorim, 2009). “Passam por mil e um testes de eficécia,
competéncia, conhecimento, cultura geral e até de atitude e postura perante os desafios

com que se defrontam” (Amorim, 2009:13).

Um estudo publicado pela Unido Interparlamentar e Divisdo da Promoc¢do da Mulher
das Nagoes Unidas, em 2010 intitulado “Mulheres na Politica”, diz-nos que 0 acesso aos
cargos de lideranca de topo tem-se verificado mais eficaz ao nivel dos cargos
governamentais em comparagdo com as empresas do setor privado (Delgado, 2011).
Contudo, este mesmo estudo aponta que as disparidades ao nivel salarial ainda sdo

visiveis.

Hofstede (1983) propbe o conceito da divisdo do papel da mulher e do homem na
sociedade (sex role division). O autor considera que as Unicas atividades que estdo
obrigatoriamente restringidas ao homem e a mulher devido ao sexo, tem que ver com a
questdo da procriacdo. Ou seja, um homem ndo pode ter bebés. Essa questdo € exclusiva
das mulheres. Contudo, conforme nos diz Hofstede (1983), a sociedade tem tendéncia a
categorizar determinadas atividades, considerando que umas sdo especificas dos homens
e outras sdo especificas das mulheres. Uma vez que esta categorizacdo é feita pela
sociedade, aquilo que é caracteristico dos homens em determinada sociedade, ndo quer
dizer que numa outra sociedade seja igual. Esta também relacionado com questdes
culturais. Tendo em conta Hofstede, podemos olhar para o caso do papel da mulher nas
sociedades ocidentais e nas sociedades orientais e conseguimos ver, claramente, as

diferengas existentes.
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Para Geert Hofstede (1983), existem dois tipos de sociedades: as sociedades masculinas

e as sociedades femininas.

Nas sociedades masculinas existe uma maior divisdo do papel social tendo em conta o
sexo. Isto é, ha uma clara divisdo sobre o que os homens devem fazer e 0 que as
mulheres devem fazer na sociedade. Assim, 0s homens assumem o0s papéis mais
assertivos e dominantes da sociedade, enquanto as mulheres assumem as tarefas de
maior orientacdo para 0S servicos e tarefas mais cuidadosas (“service-oriented and
caring roles”) (Hosftede, 1983:85). Neste tipo de sociedades, os tradicionais valores
sociais masculinos atravessam toda a sociedade. Estes valores incluem o exibicionismo
(o chamado ‘“show off”), o desempenho, 0 alcance de algo que seja visivel, a
importancia de “fazer dinheiro”, isto ¢, de ter resultados positivos financeiramente, entre
outros. Segundo Hosfstede, estes valores conduzem para a necessidade de ter que se

fazer algo que seja memoréavel, fazer algo que seja bonito.

Por outro lado, nas sociedades consideradas sociedades femininas, os valores que se
sobrepde sdo aqueles que tendencionalmente sdo considerados valores femininos, tais
como: as relagdes interpessoais sdo mais importantes do que o dinheiro; é necessario ter
sempre em conta a qualidade de vida e a preservacao do ambiente; a ajuda aos outros e

ndo ha a necessidade do exebicionismo (Hofstede, 1983).

Hofstede (1983) atribui, através de um estudo, pontuacdo a cinquenta paises para
perceber se a sociedade desse pais € masculina ou feminina. O Japdo foi considerado o
pais mais masculino, sendo que todos os paises que falam alemdo sdo, também,
sociedades bastante masculinas (Alemanha, Austria e Suica). Sociedades moderamente
masculinas sdo paises latinos, como por exemplo, a Venezuela, o México e Italia. No
outro extremo, nas sociedades mais femininas, o autor verificou que esses paises eram
maioritariamente noérdicos (quatro) e, também, a Holanda se encontrava neste grupo.
Por fim, nas sociedades moderamente feministas encontram-se paises como Espanha,

Franca e Portugal.

A tematica da lideranca, pelas as varidveis que lhe estdo associadas, torna-a num
enorme desafio para os investigadores. “A lideranca ¢ um dos temas mais estudados na
gestdo e, provavelmente, aquele de que menos se sabe” (Bilhim, 2001). A continua

procura de explicagdes para alguns fenomenos relacionados com a lideranca faz com
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que este tema tenha uma vasta literatura associada. Pretende-se, assim, que esta
dissertacdo contribua, de alguma forma, para a continuacdo dos estudos na area da
lideranca, despertando algum interesse na &rea da lideranca e género, permitindo que se
evolua e se perceba, essencialmente, se Portugal ainda vive numa sociedade mais
tradicional, onde a mulher ainda é vista mais como mde e dona de casa, do que
profissional e se, por outro lado, existe o impacto desse estere6tipo no acesso aos cargos

de lideranga de topo.
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I11. CONTEXTO TEORICO E CONCEPTUAL
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1. Masculino e Feminino

“Some societies allow both men and women to take many different roles. Others
make a sharp division between what men should do and what women should do”

(Hofstede, 1983).

1.1.Breve abordagem ao conceito de género

O conceito de género é introduzido nas ciéncias sociais apds a Segunda Vaga
Feminista', com o intuito de dar resposta a uma diferenciacéo entre género e sexo, numa
tentativa de distinguir o que seria do dominio da biologia e 0 que corresponde ao ambito
das ciéncias sociais (Amancio, 2003). Este conceito surge, assim, internacionalmente,
aquando da publicacdo da obra da sociéloga Ann Oakley, Sex, Gender and Society, em
1972 (Maciel, 2010).

“O conceito de género correspondia, no plano tedrico, ao proposito de colocar a
questdo das diferengas entre 0s sexos na agenda da investigacdo social, retirando-
a do dominio da biologia, e orientava a sua analise para as condi¢des histéricas e
sociais de producdo das crengas e dos saberes sobre 0s sexos e de legitimacéo das
divisdes sociais baseadas no sexo.” (Amancio, 2003:687).

Juntamente a emergéncia do conceito de género, é fundamental referir a importancia do
contexto politico e historico envolvente. Segundo Ligia Amancio (2003), era notoria
uma desigualdade entre homens e mulheres, pelo que existia a necessidade de se
diferenciar o conceito sexo do de género. Assim, segundo a autora (2003), a introducdo
do conceito de género, nos anos 80, surge associado a um contexto politico e
institucional, existindo uma necessidade inerente de acabar com a discriminacao
associada ao conceito de sexo, especialmente, uma preocupacdo com os direitos das

mulheres.

A introducdo internacional do conceito de género ndo foi pacifica, provocando a
discordia entre 0 que seria acabar com a discriminacdo e 0 que seria uma luta e

afirmacéo de interesses por parte das mulheres.

! A Segunda Vaga Feminista verifica-se a partir da década de 60, onde a principal incidéncia das
feministas ¢ de “(...) ordem politico-representacional, aliando a defesa da emancipagdo feminina e da
garantia dos direitos sociais com uma forte ténica na politica do discurso e da representacdo no seu
impacto real na vida das mulheres.” (Gil e Ganito, s.d.:21)
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“A organizagdao da IV Conferéncia Mundial das Nac¢des Unidas sobre as mulheres
mobilizou (...) uma parte importante do discurso conservador em torno do género (...)

envolvendo o conceito num conflito ideoldgico (...)” (Amancio, 2003:689).

1.2.Conceito de género em Portugal

Em Portugal, a abordagem ao estudo do género ¢ algo relativamente recente, tendo sido
permitido apenas a partir de 1974. Este desenvolvimento tem-se mostrado lento e pouco

regular, conforme nos diz Ligia Amancio (2003).

Segundo Teresa Joaquim (2007), varias razbes poderdo estar associadas a este estudo
tardio, nomeadamente o facto das primeiras publicacbes na area da sociologia em
Portugal (decadas de 1960 e 1970), pouco falavam do conceito de género. Também
devido ao facto do desenvolvimento das ciéncias sociais, em Portugal, ser relativamente
recente. Por outro lado, conforme alerta Ligia Amancio (2003) as organizacdes de
mulheres criadas nestas decddas permaneciam “apagadas” e “desaparecidas”, com
diversas contradicOes a atravessa-las. Por outro lado, a autora diz-nos, também, que nas
décadas acima mencionadas, e durante o século XX, a populagéo portuguesa continuava

a ter baixos niveis de instrucéo, em particular a populacdo feminina (2003).

Ligia Amancio, contudo, considera que a demorada abordagem ao conceito de género
na sociologia em Portugal, ndo é razdo suficiente para justificar a continua confusao
existente entre sexo e género (2003). Deste modo, a autora, remetendo a obra de Robert
Stoller, Sex and Gender, de 1968, onde ja se verifica uma diferenca na definicdo dos
termos sexo e géneroz, considera que “(...) o sexo seria um marcador fisico e
morfologico de conotacdo bioldgica, enquanto o género remeteria para o dominio da
cultura ou para o de uma producdo de origem sociolégica (...)” (Amancio, 2003:694-
695).

? Robert Stoller (1968) refere-se o conceito de género como as “tremendous areas of behaviour,
feelings, thoughts and phantasies that are related to the sexes and yet do not have primarily biological
connotations”, afirmando ainda que “one can speak of the male sex or the female sex, but one can also
talk about masculinity and feminity and not necessarily be implying anything about anatomy or
physiology.” (Stoller, 1968, cit. poor Millet, 1977:29, apud Amancio, 2003)
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1.3. Estereotipo
1.3.1. Conceito de estere6tipo

O conceito de esteredtipo surge, pela primeira vez, por Walter Lippman, nos anos 20,

tendo ficado conhecido pela frase “the world outside and the pictures in our heads”

(Lippmann, 1922/29:3 apud Amancio, 1994:35).

Para Lippmann, a formacdo dos estereotipos esta diretamente ligada ao sistema de
valores de cada individuo, estabelecendo, uma realidade com significado, onde cada
pessoa se adapta e orienta. Conforme nos diz Ligia Amancio (1994:35), “a
interdependéncia entre esteredtipo e sistema de valores é considerada determinante da
sua resisténcia a mudanca e da rejeicdo da informacdo que é incongruente com o
esteredtipo.” Deste modo, para Lippmann, existe uma raiz psicologica associada ao
conceito de esteredtipo, que leva a que cada individuo tenha dificuldade em entender a

inexisténcia de fundamentos para justificar a ideia pré-concebida.

Vaérios estudos tém sido realizados na area dos esteredtipos e nas concepcdes que as
pessoas tém sobre determinado assunto. Em 1933, Katz e Braly, através de uma lista de
oitenta e quatro tracos (lista composta por vocabulario existente na literatura da época e
fornecida por vinte e cinco estudantes de uma universidade) que foi apresentada a 100
estudantes, a fim de caracterizarem 0s seguintes grupos: alemées, chineses, judeus,
irlandeses, negros, italianos, ingleses, americanos, turcos e japoneses. O estudo
pretendia que cada estudante escolhesse, numa primeira fase, 0os dez tracos que mais
identificavam cada grupo e, seguidamente, desses dez deveriam escolher cinco tragos
que mais caracterizavam cada grupo. Posteriormente, em 1935, 0s mesmos autores
realizaram uma sequéncia deste mesmo estudo, sendo que um grupo de individuos
deveria atribuir uma escala de um a dez aos oitenta e quatro tracos, consoante o mais e
menos desejavel. Outro grupo de individuos deveria caracterizar também de um a dez

todos os grupos em cima mencionados, consoante a sua preferéncia/rejeicao.

Katz e Braly chegaram a diversas conclusdes, provando ndo existir “equivaléncia entre
a desejabilidade do esteredtipo e a preferéncia pelo grupo”, “equivaléncia entre a
medida do preconceito e consenso de esteredtipo”, sendo os resultados interpretados

como “um simples retrato das orientacdes culturais da época (...)” (Amancio, 1994:36-
37).
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Assim, e conforme nos alerta Lipmann, ha uma relevancia dada a cultura de cada
individuo na construcdo e na posse de sentimentos mais ou menos favoraveis sobre

determinado grupo, etnia, crenga, entre outros.

Também no ambito da psicologia social, o estudo sobre a Personalidade Autoritéria
(Adorno et al., 1950) veio atribuir ao conceito de estere6tipo uma dimensdo psicoldgica,

ao nivel da personalidade (Amancio, 1994).

Esta teoria visa justificar sentimentos e posi¢cbes como o anti-semitismo, fascismo,
etnocentrismo e conservadorismo como partes englobantes de uma personalidade
autoritaria, que seria caracteristica de individuos que, resumidamente, teriam tido uma
educacdo severa e rispida que, no futuro, faria com que tivessem uma enorme

obediéncia e respeito pela autoridade (Leyens e Yzerbyt, 2004).

Contudo, associar o conceito de estereotipo ao tipo de personalidade autoritéria tornou-
se insuficiente, na medida em que se torna dificil explicar a dimensdo extensa deste

conceito (Amancio, 1994).

Na verdade, o conceito de esteredtipo é bastante diverso e implica diversas
condicionantes, conforme nos comprova a literatura existente. Em 1951, La Violette e
Silvert demonstravam a importancia do papel do individuo na criacdo do estere6tipo,
considerando “uma visdo do esteredtipo enquanto processo sdcio-cognitivo e, por outro
lado, a importancia da pertenca dos individuos a grupos sociais de estatuto diferente,
enquadrando assim os estere6tipos na dindmica das relages intergrupos” (Amancio,
1994:38).

A medida que se avancava nos estudos, era notdria uma consolidacdo do conceito de

estereotipo.

Allport (1954/79) associa, pela primeira vez, o conceito de estere6tipo a um processo de
categorizacdo. Contudo, diversas dificuldades se mantinham na definicdo de esteredtipo
e 0 que estava associado a sua formacdo. O conceito continuava a ser algo pouco
racional e sem justificacdo coerente para a sua formacgdo e continuamente ligado a
psicologia social, mais propriamente ao conceito de atitude, sendo que, para alguns
autores, era cada vez mais necessario diferenciar o conceito de estere6tipo do de atitude
(Amancio, 1994).
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Baseando-se no estudo realizado por Henri Tajfel (1981/83), onde existe uma
associacao entre a categorizacao e selecdo de critérios aos estimulos adquiridos através
da cultura, Ligia Amancio considera que “o esteredtipo € também, nesta perpestiva, um
processo de selecdo que consiste na simplificacdo da informacdo e os valores
contribuem para aumentar o recurso as categorias, a fim de reduzir a ambiguidade dos
estimulos” (1994:40). Também Conceicdo Nogueira ¢ Luisa Saavedra, defendem a

seguinte abordagem no que diz respeito aos esteredtipos:

“(...) os estereotipos sociais sdo generalizacBes acerca dos membros de certos
grupos e que derivam predominantemente, ou sdo uma instancia do processo
cognitivo da categorizagdo. (...) O primeiro objetivo dos esteredtipos é o de
simplificar e organizar um meio social complexo, tornando-o menos ambiguo”
(2007:13).

Conforme nos apresenta Leyens ¢ Yzerbyt, “os esteredtipos sdo as crengas partilhadas
por um grupo sobre as caracteristicas de personalidade (e, em menor medida, de

comportamento) de um grupo no seu conjunto” (2004:42).

Também Sheriff, psicdlogo social, interessou-se pelo estudo dos estereétipos (1967 e
1979), com o intuito de demonstrar a importancia da relacdo e interagcdo dos grupos com
as caracteristicas de personalidade, no comportamento dos individuos e no processo de
criacdo dos estereotipos. Para isso, Sheriff realizou diversos estudos para comprovar a
sua teoria, evidenciando, assim, a importancia do conflito entre grupos. Contudo,
Sheriff centrou-se apenas na relacdo intergrupal, aquando do conflito de interesses.
Avigdor (1953), baseando na teoria de Sheriff, aprofunda a natureza do conflito,
verificando que esta “(...) afeta o perfil e a qualidade dos juizos estereotipados que os

membros dos grupos desenvolvem uns dos outros” (Amancio, 2004:45).

Os estudos realizados no ambito do conceito e formacdo dos estereétipos tém sido
diversos, contudo, varios autores reconhecem a intensidade na abordagem a
discriminacdo inerente aos esteredtipos nas relagdes interpessoais, colocando de parte a
discriminacdo nas relacdes intergrupais (Amancio, 2004).
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1.3.2. Estere6tipo masculino e estereotipo feminino

Os estudos préaticos e comparativos sobre os estere6tipos masculino e feminino sucedem

na década de 60, na Europa.

Em 1992, Ligia Amancio decide replicar um estudo ja efetuado em 1986 sobre
esteredtipos. No primeiro estudo efetuado, a autora comprovou que 0 estereétipo
masculino ia de encontro ao esteredtipo mais “universal” do adulto, em comparagao

com o estere6tipo feminino (Amancio, 1993).

Nos dois estudos realizados, foi efetuada uma lista de cem tragos que a autora e a sua
equipa pediram aos estudantes para classificarem em tipicamente masculino ou
feminino; considerarem qualidade ou defeito num adulto; e, fator apenas apresentado no
estudo de 1992, classificar como trago tipicamente de jovem ou de idoso. Para elaborar

0 esteredtipo, consideraram-se 0s tracos que obtiveram 75% das respostas.

A autora apresenta-nos os resultados dos dois estudos (os sinais de + e — significam que
também existiram 75% das respostas para qualidade/defeito e, as letras de J e | também

obtiveram 75% das respostas para tipicamente jovem/idoso):

1986 ‘ 1992
Ambicioso Ambicioso J
Audacioso + Autoritério
Autoritario Aventureiro
Aventureiro Corajoso +
Corajoso Descuidado -]
Desinibido Dominante
Desorganizado Forte + ]
Dominante Independente +
Empreendedor Lutador + ]
Forte Machista
Independente Objetivo +
Machista Paternalista I
Paternalista Racional +
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Rigido Rigido

Sério + Seguro +

Superior Superior

Viril Viril

Fig.1 Estereotipo Masculino

1986 1992

Afével

Bonita + Afetuosa

Carinhosa + Bonita

Dependente - Cuidada

Elegante Curiosa

Emocional Dependente

Feminina Emocional

Fragil - Feminina

Maternal Fragil

Meiga Inferior

Romantica Maternal

Sensivel + Meiga

Sentimental Sensivel

Submissa - Sentimental

Fig.2 Estere6tipoFeminino

Conforme se pode verificar pela comparacdo dos dois estudos, os resultados sé&o
idénticos. O namero de tracos sobe de 17 para 18 no caso masculino e de 14 para 15 no
caso feminino. Mais uma vez, Ligia Amancio (1993) diz-nos que o estereétipo
masculino continua mais associado a ideia do adulto. Comparando os dois estudos, em
1986 o esteredtipo masculino transmite ““(...) uma imagem patriarcal, (...) caracterizada

pelo autoritarismo (...) e pela razdo da forga”, sendo que em 1992 ¢ passada “(...) uma
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imagem onde emerge a for¢ca da razdo e o controlo sobre o destino individual”

(Amancio, 1993:134).

Analisando o estudo apresentado pela autora, podemos observar que o estere6tipo
feminino apresenta mais caracteristicas negativas (defeitos), ao contrario do esteredtipo
masculino. H& no esteredtipo feminino uma maior ligacdo a expressdo dos sentimentos,
através de tracos como “meiga”, “sensivel” ou ‘“sentimental”. No caso dos homens,

essas caracteristicas sdo inexistentes.

Assim, Ligia Amancio considera:

“a defini¢do de pessoa adulta, subjacente ao esteredtipo feminino, encontra-se,
assim, limitada as funcfes afetivas e de objecto de desejo, as quais se associa a
auséncia de qualidade orientadas para o trabalho e para a autonomia individual”
(1994:64).

Ap0s 0 estudo sobre estere6tipos e a imagem de cada individuo, Ligia Amancio realiza
um novo estudo, com o intuito de verificar de que modo os estereGtipos podem ter
influéncia e ditar o comportamento da populacdo, numa determinada situacao
(Amancio, 1992). Este estudo centrava-se numa tomada de decisdo, num contexto
organizacional, onde se demonstrou “(...) como 0s estere6tipos contribuem para
imprimir um significado masculino ou feminino aos comportamentos € como 0s
conteddos simbolicos dos esteredtipos sdo normativos para as mulheres, mas nao para

0s homens” (Nogueira e Saavedra, 2007:19).

Conforme referimos ao longo deste capitulo, as discussfes sobre a tematica do género
estdo, em Portugal, numa fase de consolidacdo, conforme refere Diana Maciel (2010),
citando Ligia Amancio. As defini¢des sociais de sexo masculino e sexo feminino
diferem: a pessoa do sexo masculino é vista como um ideal, ndo necessitando de um
contexto e apresenta um grande numero de competéncias de carater universal; por outro
lado, a pessoa do sexo feminino é vista como um ideal, mas sempre limitado as
barreiras situacionais em que esta inserida. E um ideal coletivo (Amancio, 1994).

Ja os esteredtipos masculino e feminino séo interpretados de maneira diferente quer
pelos homens, quer pelas mulheres. Em relacdo aos esteredtipos femininos, para 0s
homens “(...) constituem um recurso util para identificar mulheres (...)” (Amancio,

1994:87). Para as mulheres, 0 conceito de estereotipo feminino e os contetdos que lhe
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estdo associados devem ser universalizados, para manterem o seu significado positivo
(Amaéncio, 1994). Em relacdo aos esteredtipos masculinos, tanto os homens como as
mulheres utilizam-nos para “(...) conferir capital simbolico aos atores que possuem
pouco poder e para destacar a mulher que ultrapassa as fronteiras do comportamento

que lhe ¢ socialmente reconhecido como possivel” (Amancio, 1994:87).
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2. A mulher na sociedade portuguesa

“Sao tarefas fundamentais do estado: (...) Promover a igualdade entre homens e

mulheres” (Constituicdo da Republica Portuguesa, alinea h) do art. 9°)

2.1. O papel da mulher na sociedade portuguesa: breve abordagem ao século
XX

O século XX ficou marcado por profundas transformacdes relativamente ao papel da
mulher na sociedade portuguesa, originando a aquisicdo de direitos tanto politicos,
como econémicos e familiares (Cruz, 2000).

Em 1911, nas eleicbes para a Assembleia Constituinte, Carolina Beatriz Angelo,
médica, exerceu o seu direito de voto, reconhecido, na altura, por um tribunal (Ferreira,
1998). Em Portugal, o direito ao voto podia ser exercido apenas por ‘“cidaddos
portugueses, com mais de 21 anos, que soubessem ler e escrever e fossem chefes de
familia” (Ferreira, 1998:1). Carolina Beatriz Angelo, alegando ndo haver distingdo de
sexo na lei, conseguiu votar, uma vez que era viuva e mae e, por isso, “chefe de
familia”. Contudo, a lei foi alterada no ano seguinte, a fim de garantir que apenas

individuos do sexo masculino pudessem exercer o direito de voto (Ferreira, 1998).

A 25 de Abril de 1974, com a revolucdo politica, Portugal termina um periodo de
ditatura, iniciando-se um processo de implementacdo da democracia. Este
acontecimento marca, de forma profunda, a histéria de Portugal, originando fortes
mudancgas sociais e culturais, que tiveram impacto na vida da populagdo feminina
(Ganito, 2010).

Nos cinco anos que sucederam a revolucdo, houve um processo de adaptacdo e
consolidacdo da democracia em Portugal. Conforme nos diz Virginia Ferreira (1998), o
papel social das mulheres sofre alteracdes, entre elas: as mulheres passam a ter acesso a
qualquer profissdo; implementacdo do sufragio universal, permitindo que todas as
mulheres pudessem votar; € reconhecida pela Constituicdo a igualdade entre homens e
mulheres, sendo retirados aos homens alguns direitos, como, por exemplo, o de nao

autorizar a sua saida de territorio nacional; a licenca de maternidade passa a ser de
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noventa dias; entre outros aspetos que vieram revolucionar o papel da mulher na

sociedade portuguesa.

Segundo Ana Vicente (1998), a aquisicdo destes direitos por parte das mulheres, foi
permitida ndo por se considerar que a mulher é igual ao homem, mas sim porque
conseguiu igualar-se a ele. “Persiste, portanto, a representagdo de que o modelo é o
homem e que as mulheres s6 tém direito aos direitos porque conseguiram atingir 0s

niveis dos homens” (Vicente, 1998:15).

Para Ana Vicente (1998), a igualdade ¢ uma meta que as mulheres tentam
constantemente atingir, com o intuito de poderem ganhar legitimidade para adquirir 0s

mesmos direitos.

2.2. A mulher e a familia

Em Portugal, verifica-se que existe uma elevada percentagem de mulheres que sdo 0s
principais pilares no seio da familia, contribuindo, também, no sustento da economia
familiar (Vicente 1998; Ganito 2010).

Ao pensarmos no conceito de familia, automaticamente associamos as pessoas de quem
mais gostamos, sejam 0S Nossos pais ou irmdos, avds ou tios, ou até 0s amigos mais
proximos. Contudo, a definicdo de familia ndo é ébvia nem facil, como nos diz Ana
Vicente (1998). Para a autora, apesar da dificuldade da defini¢do, familia ¢ “(...) um

espaco de pertenga relacionalmente significativo” (Vicente, 1998:28).

Nos Gltimos anos, a semelhanca do que acontece na Unido Europeia, tém-se verificado
algumas modificacGes no seio familiar, em particular com as mulheres, em Portugal
(Aboim, 2004). Verifica-se, nomeadamente, o aumento da taxa de divércio, uma
diminuigdo na nupcialidade, as mulheres tém o seu primeiro filho cada vez mais tarde,
e, também, o ndmero de filhos por mulher é menor, entre outras (Aboim, 2004).
Verifica-se, assim, um envelhecimento da populagdo portuguesa e, consequentemente,

os individuos trabalham até mais tarde.

Ana Vicente (1998) apresenta algumas razdes que justificam o facto das mulheres serem

mées cada vez mais tarde e optem por ter menos filhos. Primeiramente, a
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responsabilidade econdémica que um filho acarreta pode influenciar esta tomada de
decisdo. Por outro lado, nem sempre é possivel conciliar a maternidade com o trabalho.
Isto é, “o grupo etario dos 20-29 anos é constituido por aqueles cujas maes ja nao estao
disponiveis para a guarda dos netos, porque tendo entre 40 a 60 anos encontram-se elas
proprias na forca do trabalho remunerado” (Vicente, 1998:37). Deste modo, mais uma
vez, 0s pais teriam necessidade de deixar os seus filhos aos cuidados de outros, como

por exemplo, em creches, o que tem, também, custos associados.

Optar pela carreira ao invés da maternidade poderd também ser vista como uma das
razes da diminuigédo da taxa de natalidade. Certos casais optam por néo ter filhos por
considerarem ndo haver espago para mais um ser, que obriga a uma atencdo constante,

optando pela realizacdo profissional. (Vicente, 1998).

Por outro lado, o aumento da taxa de divorcio provocou, igualmente, alteracbes no
conceito de familia. Existem cada vez mais mées a serem as Unicas responsaveis pelos

seus filhos, financeira e afetivamente. (Vicente, 1998).

A constatacdo das transformacbes acima mencionadas provocaram mudangas nas
estruturas familiares portuguesas (Ganito, 2010). Deste modo, o ideal da mulher
exclusivamente dedicada ao papel de mée, educadora de seus filhos e centrada nas
tarefas domésticas, como era defendido pela politica do Estado Novo (Cova e Pinto,

1997), desvanece-se cada vez mais na sociedade portuguesa da atualidade.

2.3. A evolucdo da mulher no mercado de trabalho

Segundo Virgina Ferreira (1998), a feminizacdo do mercado de trabalho em Portugal
ganha mais visibilidade na década de 70. Varios foram os fatores que contribuiram para

0 aumento do emprego feminino na época, entre eles:

“a fixa¢do do salario minimo, do subsidio de desemprego e da licenca de
maternidade de 90 dias e outros direitos na gravidez, na maternidade e na
assisténcia a familia. (...) na gravidez — dispensa de trabalho, sem perdas de
regalias ou remuneragdes (...); na maternidade — licenga de parto de 14 semanas,
sem perda de tempo de servico, de remuneracOes e subsidios; na assisténcia aos
filhos e outros dependentes — dispensa para as consultas médicas durante a
gravidez, dois turnos de uma hora por dia enquanto dura a amamentacao e até a
crianca perfazer um ano de idade, faltas até 30 dias por ano para prestacdo de
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assisténcia em caso de doenca das criancas, ou mesmo dois anos de licenca
especial sem direito a vencimento” (Ferreira, 1998:7).

Pelas razbes acima enumeradas, a mulher ganhava cada vez mais espaco e incentivo
para a entrada no mercado de trabalho. Por outro lado, e conforme referido
anteriormente, a revolucdo de Abril de 1974 permitiu, também, o acesso das mulheres
ao emprego. Uma vez reconhecida a igualdade de direitos e deveres de homens e
mulheres, a populacdo feminina passou a ter acesso a cargos publicos, uma vez que
algumas destas profissdes Ihe eram proibidas antes da implementacdo da democracia em
Portugal (Coelho, 2010). Existiu, também, um aumento substancial da oferta no
mercado de trabalho, havendo mais emprego. Deste modo, conforme nos diz Lina
Coelho (2010), na década de 70, “passou-se duma participagdo das mulheres no
emprego remunerado das mais baixas do mundo desenvolvido para uma das mais altas
(...)”. (2010:110).
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Fig.3 Taxa de atividade feminina nalguns paises desenvolvidos (1960-2008)
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Contudo, a crise econdmica atual tem feito com que a taxa de desemprego aumente em
toda a Unido Europeia. No gréafico seguinte, podemos observar as taxas de desemprego
na Unido Europeia tendo em conta o género, numa perspetiva desde Janeiro de 2000 a
Julho 2013 (EUROSTAT, 2013):
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Fig.4 Taxas de desemprego por género na Unido Europeia (Janeiro 2000 a Julho 2013)

Portugal apresenta uma das mais elevadas taxas de desemprego feminino, ficando acima

da média dos paises da Unido Europeia (Coelho, 2010).

Em 2012, Portugal apresentava uma taxa de desemprego de cerca de 16%, sendo que a
taxa de desemprego feminino era de 15,8%, tendo crescido quase 6% nos ultimos cinco

anos. Em 2007, a taxa de desemprego feminino em Portugal era de 10%.
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Fig.5 Taxa de desemprego por género e pais na Unido Europeia

Num curto periodo da histéria, o papel da mulher na sociedade ganhou cada vez mais
relevancia na sociedade portuguesa, apresentando uma atividade econdmica remunerada

bastante acentuada (Coelho, 2010).

2.4. A presenca feminina no mercado de trabalho portugués

Analisando a sociedade portuguesa atual, verifica-se que a mulher tem uma presenca

minoritaria relativamente a fun¢fes desempenhadas em cargos de gestao/direcéo.

Um estudo realizado pela Informa D&B em Marco de 2012, apresenta uma abordagem

quantitativa a presenca e perfil das mulheres no tecido empresarial portugués.

Segundo dados estatisticos de 2011 e 2010, fornecidos pelo INE e pelo Ministério da
Ciéncia Tecnologia e Ensino Superior, em 2011, entre os 25 e os 64 anos, 51,7% da
populacdo portuguesa eram mulheres, sendo que 56,9% dos licenciados até 2001 eram
do sexo feminino e, entre 2001 e 2010, verificou-se um crescimento, passando a

percentagem de mulheres licenciadas para 63,6%.

Tendo em conta as empresas que participaram no estudo, 54,9% tém pelo menos uma

mulher em cargos de gestdo/direcéo, enquanto 89,9% tém pelo menos um homem.
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Total

89,9%

M Feminino M Masculino

Fig.6 Percentagem de empresas com pelo menos um gestor/diretor por género

Por outro lado, 44,8% tém uma gestdo/direcdo mista, enquanto 45,1% uma equipa
exclusivamente masculina. 10% das empresas em estudo apresentam uma equipa

exclusivamente feminina.

Nas empresas com equipas de direcdo mistas, 43,1% das funcgdes referidas sdo

desempenhadas por individuos do sexo feminino.
Mista 44,8%
45,1%

Exclusivamente masculina

Exclusivamente feminina

Fig.7 Participacao nos cargos de gestao/direcdo das empresas por género

Num universo de 429.148 empresas, este estudo verificou que 30,5% das fungdes de

gestao/direcao sdo exercidas por mulheres.

Feminina 307.820

Masculina 703.072

Fig.8 Numero de funcbes em gestdo e direcdo executiva por género
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Ao analisarem a presenca feminina em funcdes de gestdo/direcdo, mediante a
antiguidade das empresas, o estudo verificou que nas empresas mais recentes, as
mulheres que ocupam estes cargos assumem uma presenca mais significativa, com uma

percentagem de 32,3%.

MENQS DE 1 ANO _ 32,3%
ENTRE 1 E 2 ANOS 31,6%
ENTRE 2 E 5 ANOS | 30,7%

ENTRE 5 E 10 ANOS 30,5%

ENTRE 10 E 20 ANOS 31,2%

MAIS DE 20 ANOS 28,8%

Fig.9 Presenca das mulheres nos cargos de gestdo/direcdo mediante a antiguidade da

empresa

Tendo em conta o0 ano de constituicdo das empresas em estudo (2007 a 2011), verifica-
se que existe uma diminuicdo na percentagem de empresas com gestdo/direcdo mista,
enguanto a direcdo exclusivamente feminina tem vindo a subir, bem como as empresas

com gestdo exclusivamente masculina. Contudo, neste ultimo, a subida é menor.

34% 33% 32% 30% 27%

2007 2008 2009 2010 2011

B Exclusivamente Masculina Mista Exclusivamente Feminina

Fig.10 Percentagem de empresas, mediante os cargos de gestao/direcdo, por género, e

ano de constituicdo das empresas

35



Analisando a dimenséo das empresas, € nas micro-empresas que se verifica uma maior
presenca feminina nos cargos de direcdo/gestdo (33,1%), contrapondo com uma

percentagem de 16,4% nas grandes empresas.

MICRO 33,1%
PEQUENA 27.3%
MEDIA 21,8%

GRANDE 16,4%

Fig.11 Presenca feminina nos cargos de gestdo/direcdo mediante a dimensdo das

empresas

Olhando para a presenca de mulheres em cargos de gestdo/direcdo tendo em conta a
regido, encontra-se um equilibrio. Na regido de Lisboa a presenca é de 31,1%, enquanto
a regido da Madeira é aquela que apresenta uma percentagem menor (26%).

LISBOA 31,1%
ALENTEIO 30,9%
ALGARVE 30,2%
NORTE 30,2%
CENTRO 30,2%
ACORES 28,7%
MADEIRA 26,0%

Fig.12 Presenca feminina em cargos de gestdo/direcéo por regido

O estudo apresenta-nos, também, a percentagem de mulheres que exercem cargos
executivos face a percentagem de mulheres que ocupa funcdes de direcdo geral. 23,4%
dos cargos executivos sdo ocupados por mulheres, existindo uma maior visibilidade nas

areas de direcdo técnica/qualidade, recursos humanos e financas.
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Dir. Qualidade { Técnico 61,9%
Dir. Recursas Humanos 453%
Dir. Financeiro / Contabilidade 31,7%
Dir. Marketing / Comunicagdo 29,9%
Outros 24,7%
Dir. Compras / Logistica 17.8%
Dir. Comercia 13,0%
Dir. Sistemnas de Informagdo 12,8%

Dir. Operagfes/Produgdo 12,3%

Director Geral 8.1%

Fig.13 Presenca feminina por cargo executivo

Nas funcbes de direcdo geral, na totalidade de 12,295 funcdes de direcdo executiva
feminina, 8,1% tém uma mulher no cargo do diretor geral, enquanto 91,9% tém um

homem neste mesmo cargo.

O estudo quantifica a presenca feminina nos cargos de topo de sociedades andnimas,
sendo que num total de 81618 funcdes de Conselho de Administracdo, 18,3% sdo
ocupadas por mulheres. No cargo de Presidente do Conselho de Administracdo, num

total de 25737 funcdes, a percentagem de mulheres é menor, sendo de 13,2%.

Conselho de administracao 18,3%

Presidentes do conselho de
administracdo

13,2%

Fig.14 Presenca feminina nos cargos de topo de sociedades andnimas

Por fim, comparando as sociedades andnimas, com as empresas cotadas em bolsa
(quarenta e sete empresas), o estudo verificou que a presenga feminina nos Conselhos
de Administracdo € superior no segundo tipo de empresas (53,2% face a 41,5%). Por

outro lado, enquanto a percentagem de cargos de Conselho de Administracdo
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desempenhado por mulheres nas sociedades anénimas é de 18,3%, como vimos
anteriormente, no que diz respeito a empresas cotadas em bolsa essa percentagem é

bastante menor, 5,7%.

Empresas cotadas . . .
Sociedades andnimas

em bolsa
Empresas com presen
pre presenga 53,2% 41,5%
feminina no CA
Cargos do CA desempenhados
57% 18,3%

por mulheres

Fig.15 Presencga feminina no Conselho de Administragédo — empresas cotadas em bolsa

e sociedades anénimas

Conforme estuddmos ao longo deste capitulo, o papel da mulher na sociedade
portuguesa tem sofrido evolucGes e a mulher assume, cada vez mais, um papel de maior
relevancia nos diferentes sistemas societérios. Por outro lado, e conforme foi possivel
estudar, a emergéncia da mulher ¢ mais acentuada a partir de 1974, ha “apenas” 40

anos.
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3. Teorias da lideranca

“Definimos lideranca como a capacidade de influenciar um grupo em direcio ao

alcance de objetivos” (Robbins, 2002).

3.1.Introducdo as diversas teorias da lideranga

O conceito de lideranca tem sido estudado por diversos autores e sofrendo evolugdes ao
longo dos anos. Neste capitulo, pretende-se elaborar uma breve resenha historica sobre

0 conceito de lideranga e as diversas teorias adjacentes.

3.2. Teoria do grande homem e teoria dos tracos de personalidade

As primeiras teorias da liderangca remetem-nos para as teorias do grande homem e dos
tracos de personalidade. A teoria do grande homem diz-nos que “(...) os lideres seriam
detentores de capacidades especiais e homens superiores, diferenciados dos seus
subordinados (...). Olhava-se o lider, atribuindo-lhe uma eficacia de caracter universal
decorrente das suas caracteristicas inatas” (Ilharco e Lourengo, 2009:171). Um lider era
visto como um homem superior aos demais e a lideranga era visto como algo que estava
dependente da aptiddo natural de cada homem para exercé-la. O lider era visto como
herdi, capaz de resolver e solucionar as demais situacdes com que se deparasse. (Ilharco
e Lourenco, 2009)

Em 1991, Kirkpatrick e Locke apresentam seis tracos que consideraram essenciais para
diferenciar um lider: a ambicdo e energia; o desejo de liderar; a honestidade e
integridade; a autoconfianca; a inteligéncia e a competéncia. Estes seriam o0s tragcos de
personalidade que um homem teria que ter para se tornar um lider de sucesso, conforme
defendiam os crentes da teoria do grande homem. Contudo, com o passar dos anos e
sendo a lideranga um tema que se tornava cada vez mais atrativo para 0s seus autores, as
teorias acima mencionadas foram perdendo adeptos e sendo colocadas de parte. Varias
foram as limitagdes encontradas as teorias do grande homem e dos tracos de

personalidade:
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“(...) ndo existe nenhum tragco universal que possa prever a lideranca em qualquer
situagdo. (...) os tragos prevéem melhor o comportamento em situagdes “fracas” do
que em situagdes “fortes”. (...) os tragos funcionam melhor para prever o
surgimento da lideranga do que para distinguir os lideres eficazes dos ineficazes
(...)”. (Robbins, 2002 apud Ilharco e Lourenco, 2009:178).

Também Fernando Ilharco e Luis Lourengo (2009) nos dizem que uma lideranca eficaz
ndo advém, necessariamente, de um conjunto de tracos de personalidade. Por outro lado,
“(...) um lider seria sempre ¢ em qualquer situagd0 um lider, no entanto, nada nos
garante que assim seja (...)”. (llharco e Lourengo, 2009: 178) Conforme 0s autores
alertam, a experiéncia diz-nos que os tracos da nossa personalidade ndo se mantém
intactos no nosso percurso de vida. Por outro lado, “(...) dois lideres com tracos de
personalidade diferentes podem ser igualmente eficazes.” (Ilharco e Lourenco,

2009:179)

3.3.Teorias comportamentais

As teorias comportamentais da lideranga surgem em resposta as ddvidas criadas pelas
teorias do grande homem e dos tracos de personalidade se seria ou nao possivel a
formacdo de um lider. Com o intuito de dar resposta a presente questao, sugiram novos
estudos, dando destaque aos comportamentos do lider. (llharco e Lourenco, 2009)

“(...) Enquanto segundo a teoria do grande homem ser-se lider ndo seria passivel de
aprendizagem, segundo as teorias comportamentais ser-se lider seria uma questdo de

aprendizagem” (Ilharco e Lourenco, 2009: 179).

Nas teorias comportamentais da lideranca, a literatura da destaque aos estudos das
universidades de Ohio e Michingan, nos Estados Unidos da Ameérica.

Os estudos da universidade de Ohio debrucaram-se sobre a analise factual, com o
objetivo de analisar o comportamento do lider, através da verificacdo das dimensdes
independentes desse mesmo comportamento (llharco e Lourengo, 2009). Assim, 0s
autores deste estudo chegaram a duas dimensfes que consideraram essenciais para

explicar o comportamento do lider: a estruturacéo e a consideragéo.

O primeiro fator refere-se ao modo como o lider define, estrutura e orienta a sua
lideranca, e gere as suas capacidades e competéncias para com aqueles que lhe séo

subordinados. (Ilharco e Lourengo, 2009). “O lider com um alto nivel de estruturagao
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deveria, tendencionalmente, delegar poderes e tarefas, esperando que os subordinados
consigam atingir os padrdes de desempenho pretendidos (...)” (Ilharco e Lourengo,
2009:180). A relagdo “lider-subordinado™ ¢ praticamente considerada de “igual para

igual”.

O segundo fator, a consideracdo, tal como o nome indica, refere-se a confianga, cuidado
e respeito que o lider demonstra para com os seus funcionarios. H4 um interesse por

parte do lider pelo bem-estar pessoal dos seus subordinados (llharco e Lourenco, 2009).

Os estudos de Michingan surgiram na mesma época que os de Ohio (a partir de 1945) e,
a semelhanca do primeiro grupo, também estes investigadores foram estudar as
caracteristicas do lider e a sua relagdo com a eficacia na lideranca. Os estudos de
Michingan destacaram, também, dois fatores que consideraram fundamentais na atuagéo
de um lider: a orientacdo para o funcionario e a orientacdo para a producdo. Tal como as
denominacdes nos indicam, os lideres que se mostravam mais orientados para 0s
funcionarios, seriam aqueles que mostravam mais interesse e preocupacdo pelas
relacOes interpessoais, bem como interesse pelo grupo. Por outro lado, os lideres mais
orientados para a producao, dedicavam mais atencdo as tarefas realizadas pelos seus
subordinados, vendo-os como um meio para alcancar determinado objetivo (llharco e
Lourenco, 2009).

Ambos os estudos foram criticados e considerados inconclusivos por ndo considerarem
0 contexto/a situacdo na equacdo que estudavam. Ou seja, ndo foi possivel estabelecer
uma relacdo direta entre o comportamento de um lider e da sua eficacia, especialmente
se a situacdo ndo for tida em conta. E neste dmbito que Fernando Ilharco e Luis
Lourenco (2009) ddo destaque a teoria de Andersen, de 2006, que acrescenta a
representacdo como fator fundamental para o estudo da lideranca e da sua eficacia. Ou
seja, 0 modo como os lideres atuam em determinada situacdo ira ditar o seu resultado e
a sua eficacia enquanto lider. Andersen concluiu que “(...) liderar ou gerir ndo assenta
em quem és (who you are), mas antes assenta na representacdo daquilo que és (acting) e

do que fazes para atingir os objetivos a que te propdes” (Ilharco e Lourenco, 2009:182).

Conforme nos € possivel verificar, as teorias comportamentais da lideranca, ao contrario
das teorias do grande homem e tracos de personalidade, vém dar enfoque ao

comportamento e atitudes de um lider podendo, se assim se desejar, “fabricar-se” um
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lider mediante o que teoricamente seria mais eficaz. O lider x poderd ter o

comportamento y para que, mais facilmente, possa atingir o objetivo z.

3.4.Teorias contingenciais

Para os investigadores da temética da lideranca, os estudos até entdo foram
considerados insuficientes para um processo que aparentava ser demasiado complexo.
Para além da importancia da personalidade e do comportamento, a contextualizacdo da
acao afirma-se como a terceira variavel necessaria para abordar de forma mais
aprofundada o fenémeno da lideranca (Ilharco e Lourengo, 2009).

Para a abordagem de uma situacdo concreta em que o lider estd inserido, procura-se
responder, com as teorias contingenciais, a seguinte formulac¢do: “A relagdo entre estilo
de lideranca e eficacia sugere que, sob a condicdo a, o estilo x pode ser adequado,
enquanto o estilo y é mais indicado para a situacdo b, e o estilo z mais apropriado para a
situacdo c. Mas o0 que seriam essas situacdes a, b e ¢?”” (Robbins, 2002 apud Ilharco e
Lourenco, 2009:187).

Enquadrados nas teorias contingenciais, a literatura sugere-nos alguns modelos que se

enguadram neste modelo de investigacdo. Dar-se-a destaque apenas a alguns modelos.

Fred Fiedler sugeriu o seu modelo de estudo de lideranca (Modelo de Fiedler), onde
pretende investigar a eficacia da lideranca numa situacdo especifica (llharco e
Lourenco, 2009). O Modelo de Fiedler é dividido em trés etapas diferentes:
primeiramente, o estudo tenta identificar o estilo de lideranga de um individuo, através
do instrumento LPC (least preferred co-worker) (Pina e Cunha, et al, 2007).

Cada inquirido devera adjetivar numa escala de um a oito o colega com que menos
gostou de trabalhar. Os adjetivos sdo contrastantes e caracterizam o individuo como:
aberto-reservado; comunicativo-inacessivel; entre outros. Com esta primeira fase do
estudo, Fred Fiedler pretende identificar se o estilo de lideranca do individuo é
orientado para a tarefa ou se, por outro lado, é orientado para o relacionamento. Caso 0s
resultados da avaliacdo sejam positivos, o estilo de lideranca do individuo é orientado
para o relacionamento. Se, por outro lado, os resultados sejam desfavoraveis, o

individuo é orientado para as tarefas (Ilharco e Lourenco, 2009).
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A segunda fase da investigacdo de Fiedler pretende aprofundar a situacéo, através do

estudo de trés aspetos, que permitam definir se a situacéo é ou ndo favoravel ao lider:

e Relacdo entre lider e liderados, em que sdo avaliadas fatores como a confianga e
credibilidade sentidos pelos liderados em relacao ao lider;

e Acestrutura de tarefa, ou seja, a estrutura dos procedimentos no trabalho;

e O poder de posicdo, em que é avaliado o poder do lider na organizacéo,

nomeadamente o poder de contratar ou despedir (Ilharco e Lourenco, 2009).

Por fim, Fiedler considera ser necessario perceber e adequar o estilo de lideranga a uma
determinada situacdo, permitindo, assim, potenciar a eficacia do lider. Assim, o

investigador obteve diversas conclusoes:

e Um lider orientado para a tarefa pode ser eficaz tanto em situacdes favoraveis,
bem como desfavoraveis;
e Um lider orientado para o relacionamento é mais eficaz em situagdes

intermédias (llharco e Lourengo, 2009).

Modelo Contingencial de Fiedler

Estilo de lideranga (LPC) Analise da situacao
(favoravel/desfavoravel ao lider)

Desempenho do lider face a situacéo

Fig.16 Modelo Contingencial de Fiedler
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Outro dos modelos que se enquadra nas teorias contingenciais, € 0 modelo estudado por
Paul Hersey e Ken Blanchard. O presente modelo surge no seguimento do Modelo de
Fiedler, contudo, os autores atribuem relevancia ao papel dos liderados e ao seu
comportamento no que diz respeito a eficdcia da lideranga. “Esta teoria, além de
reconhecer o papel dos seguidores, atribui ao lider espaco de manobra nas suas acoes
para adequar 0s procedimentos as necessidades e lacunas dos liderados” (Ilharco e

Lourengo, 2009:190).

Miguel Pina e Cunha et.al (2007) , diz-nos que o Modelo de Hersey e Blanchard é
descrito através de duas variaveis: “(...) o comportamento do lider, sendo este descrito &
luz do modo como se cruzam a orientacdo para as tarefas e a orientacdo para o
relacionamento® (2007:353). Deste cruzamento, Hersey e Blanchard propdem quatro
estilos comportamentais de lideranca: determinar, persuadir, compartilhar e delegar. A
segunda variavel refere-se ““(...) a maturidade dos colaboradores. (...) um colaborador
maduro é o que sabe e deseja assumir responsabilidades. A maturidade respeita a tarefa

em causa e ndo a personalidade do individuo” (2007:353-354).

Ilharco e Lourenco (2009) apresentam uma conjugacédo proposta por Jodo Bilhim (2004)
dos estilos comportamentais de lideranca relacionados com os graus de maturidade dos

liderados:

Enfase no relacionamento

o

Enfase na tarefa

Fig.17 Relacdo dos estilos comportamentais de lideranga com os graus da maturidade
dos liderados (Modelo Situacional de Hersey e Blanchard)
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Através da observacdo do presente grafico, verifica-se que o estilo comportamental de
lideranca delegar esta presente quando a orientagdo para o relacionamento e para a
tarefa ¢ baixa, ou seja, “(...) o lider da pouca direcéo e apoio, mas identifica o problema,
deixando aos liderados a responsabilidade de execugdo” (Bilhim, 2004 apud Ilharco e
Lourenco, 2009:190). Quanto ao estilo de lideranca compartilhar, constata-se que o
mesmo existe quando a orientacdo para o relacionamento é elevada e a orientacdo para a
tarefa ¢ baixa: “(...) ha partilha de decis@o entre o lider e os subordinados, em que o
papel daquele ¢ o de facilitar a comunicag¢ao” (Bilhim, 2004 apud llharco e Lourenco,
2009:190). Quanto ao lider que se comporta de forma persuasiva, este “(...) da a maior
parte das orientacfes e convence os liderados a adotarem 0s comportamentos
desejados” (Bilhim, 2004 apud Ilharco e Lourengo, 2009:190), ou seja, existe uma
orientacdo para tarefa e relacionamento elevados. Por fim, o estilo comportamental de
lideranca determinar é verificado quando a orientacdo para a tarefa é elevada em
oposi¢cdo a baixa orientagdo para o relacionamento. “(...) o lider define os papéis e
indica o que, quando e onde, as diversas tarefas séo feitas. Salienta um comportamento
diretivo” (Bilhim, 2004 apud llharco e Lourenco, 2009:190).

A teoria situacional de Hersey e Blanchard da, pela primeira vez, uma importancia aos

liderados, permitindo que o lider possa adaptar 0 seu comportamento a cada situacao.

No seguimento dos estudos das teorias contingenciais, a literatura aborda, também, a
teoria da Troca Lider-Membro, que o seu foco “(...) ndo radica nos tragos, nem nos
comportamentos ou contigéncias situacionais, mas sim na relacdo. Ela descreve o
processo de elaboracdo de papéis entre um lider e cada um dos seus seguidores”
(Barracho e Martins, 2010). Os estudos que incidem sobre este teoria, partem do
principio que os lideres tratam todos os seus subordinados de forma igual. Contudo,
apos andlise, esta teoria vem provar que este tipo de pressuposto ndo acontece, pois 0
lider acaba por ter uma relacdo diferente com os seus subordinados, a semelhanca do
que acontece no dia-a-dia de cada individuo, nos diferentes sistemas da sociedade em

que nos inserimos (llharco e Lourenco, 2009). Assim, o lider forma dois grupos:

e In group: h&d uma relagdo de confianga, consideracdo e estima entre o lider e
subordinados.
e Out group: hd um distanciamento entre o lider e os seus subordinados (Barracho

e Martins, 2010).
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Enquanto que no out group existe uma relagdo mais formal entre lider e liderados
(llharco e Lourengo, 2009), os elementos pertencentes ao in group mostram “maiores
taxas de realizacdo, menos saidas e maior satisfagdo com o seu superior” (Bilhim,

2004:349 apud llharco e Lourenco, 2009: 191).

No seguimento das diferentes teorias contingenciais, Robert House (1971) propds a
teoria do caminho para o0s objetivos que “assenta na ideia de que os subordinados
aceitam o comportamento do lider no pressuposto de que este os conduzira, de forma
imediata ou futura, a satisfacdo das suas necessidades e a resolucdo das suas
ansiedades” (Ilharco e Lourengo, 2009: 191).

Robert House (1971) apresenta quatro diferentes estilos comportamentais de lideranca:

e Lideranca diretiva: este tipo de lider orienta o percurso e define as tarefas o
subordinado. H& um estabelecimento dos padrGes de desempenho.

e Lideranca apoiante: o lider do estilo apoiante é amigavel e preocupado com as
necessidades dos seus subordinados. Demonstra respeito e consideracao.

e Lideranca participativa: hd uma consulta e aceitacdo de ideias e sugestdes por
parte do lider aos seus colaboradores.

e Lideranca orientada para a realizacdo, para o éxito: existe uma definicdo das
metas/objetivos a serem atingidos por parte dos subordinados. O lider incentiva
0s seus colaboradores a desempenharem as suas funcdes de forma eficaz, a fim
de atingirem os seus objetivos.

O autor considera, também, que a atuacdo do lider pode depender da situacéo. Ou seja,
existem duas variaveis que podem influenciar a atuacéo do lider: os fatores situacionais
ambientais (a estrutura da tarefa, o grupo de trabalho em que insere); caracteristicas

pessoais do funcionario, ou seja, capacidade adquirida, desempenho, motivacao.

A teoria de House foi relevante no avanco dos estudos no ambito da lideranga,
especialmente por considerar o contexto como varidvel essencial para 0 comportamento
do lider. “Constituiu um caminho de compreensao adicional das variaveis situacionais
que podem moderar a relacdo entre os comportamentos dos lideres e 0 modo como os
subordinados lhes reagem” (Pina e Cunha, et al, 2007: 361).
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Por fim, as teorias contingenciais ddo destaque ao modelo do lider-participacéo,

proposto em 1973 por Victor Vroom e Philip Yetton. Segundo os autores, existe um

conjunto de modos de atuacdo que os lideres devem adotar mediante as situagdes em

gue se encontram, com o intuito de tomar decisdes mais eficazes (Pina e Cunha, et al,

2007).

Vroom e Yetton definiram cinco estilos diferentes de lideranca: autocratico | (Al),

autocratico Il (All), consultivo I (CI), consultivo Il (CII) e grupo Il (GII) (llharco e

Lourengo, 2009), tal como é possivel visualizar no quadro abaixo, bem como a

respetiva caracterizagcdo dos modos de atuacéo.

Al - Decisdo autocratica (pura).

O lider toma a decisdo sozinho, utilizando a
informacao disponivel

All - O lider procura informacdo nos

O lider decide individualmente. Todavia,

subordinados; depois, decide | previamente, procura informacéo junto dos seus

sozinho (Deciséo autocratica | subordinados. N&o Ihes refere, necessariamente,

mitigada). qual o problema a resolver; apenas busca factos
—ndo o seu conselho.

Cl - 0 lider  consulta, | O  lider consulta os  subordinados

individualmente, os subordinados,
mas decide sozinho.

individualmente, descreve o problema a cada
um, e solicita-lhes ideias e recomendacdes.
Contudo, a deciséo final é dele — podendo ou
néo refletir a posi¢cdo dos subordinados.

CII - O lider consulta o grupo, mas
decide por si.

O lider consulta os subordinados em grupo.
Recebe  as respetivas  sugestdes e
recomendacdes, mas cabe-lhe a tarefa de
resolver qualquer diferenca de opinides e de
escolher uma ou mais opcdes. A decisao final é
dele e ndo reflete necessariamente a posi¢cdo dos
subordinados.

GIll — Decisdo concordante com a
opinido do grupo.

O lider discute a situacdo com o grupo e
procura ajuda-lo a tomar a decisdo. Em
conjunto, formulam-se e avaliam-se as
alternativas, e procura-se chegar a uma solucgéo
consensual. @) lider coordena 0
encontro/reunido, facilita o didlogo, protege os
pontos de vista minoritarios, e assegura-se de
que todos os aspetos sdo considerados. N&o
procura influenciar o grupo a adotar a sua
solucdo — antes esta pronto a aceitar e
implementar qualquer decisdo que tenha o
apoio de todo o grupo.

Fig.18 Processos decisorios propostos pelo modelo de Vroom e Yetton (Pina e Cunha,

et al, 2007:356)
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Conforme referido em cima, segundo o modelo do lider-participacdo o lider devera
adotar o estilo de lideranga que considerar melhor, tendo em conta doze varidveis (sete
das varidveis foram apresentadas nos primeiros estudos por Vroom e Yetton, enquanto
as restantes cinco varidveis foram adicionadas posteriormente) (llharco e Lourenco,
2009):

e Decisdo e a sua importancia;

e Qual o grau de importancia da decisao para os subordinados, bem como da
aceitacdo por parte dos mesmos;

e Existéncia de informacao suficiente;

e Estruturacdo do problema: boa ou ma estrutura, que possa ter influéncia na
tomada de decisé&o;

e Avaliacdo da reacdo dos colaboradores para o caso do lider ter necessidade
de tomar uma deciséo sozinho;

e Avaliar o grau de envolvimento dos colaboradores para com a organizagéo e
0S Seus objetivos;

e Caso determinada deciséo seja tomada, qual o grau de probabilidade dessa
mesma deciséo criar conflitos;

e Existéncia de informagdo suficiente por parte dos subordinados que forem
chamados para a tomada de decisao;

e Uma eventual pressdo de tempo podera ou ndo limitar o trabalho dos
colaboradores envolvidos;

e Os custos de reunir pessoas geograficamente dispersas sao razoaveis;

e Atribuicdo do tempo necessario para a tomada de decisdo e que importancia
iSSO representa;

e Qual o grau de importancia da maximiza¢do do modelo participado para

desenvolver capacidades dos subordinados na tomada de decisao.

Segundo esta teoria, se um lider tiver em conta os doze pontos em cima descritos

conseguira, com toda a certeza, ter o estilo que sera mais eficaz.
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3.5.Teorias neocarismaticas

As teorias neocarisméticas tiveram o seu inicio nos anos 80 e dao destaque ao lider e
aos seus tracos. Ao contrario das outras teorias, as teorias neocarismaticas ddo mais
destaque a parte afetiva, ou seja, a relacdo emocional entre o lider e 0s seus seguidores
(Pina e Cunha, et al, 2007).

No ambito das teorias neocarismaticas, o destaque sera dado a teoria da atribuicdo da
lideranca, de McElroy (1982), a teoria da lideranga carismatica, que surge como
evolucdo da teoria de McElroy e a teoria da lideranca transacional e da lideranca

transformacional, de Bernard Bass.

A teoria da atribuicdo da lideranca apresentada por McElroy em 1982 defende que um
lider é lider por ser reconhecido pelos seus seguidores como tal, atribuindo-lhe
determinadas caracteristicas (llharco e Lourengo, 2009), entre elas: a inteligéncia, a
personalidade ousada, a aptiddo verbal forte, a agressividade, a compreensdo e o
engenho (Bilhim, 2004 apud llharco e Lourengo, 2009). O liderado considera
determinada pessoa como seu lider, verificando a existéncia das caracteristicas acima

mencionadas. Ha uma atribuicdo da lideranca a um individuo.

No seguinte da teoria de McElroy, conforme referido acima, surge a teoria da lideranca
carismatica, como uma evolucdo da anterior. A teoria da lideranca carismatica defende
que este tipo de lideranca existe “(...) quando os seguidores atribuem ao lider
capacidades herdicas ou extraordinarias de lideranga com base no seu comportamento”
(llharco e Lourenco, 2009: 198). Isto €, ha uma atribuicdo da lideranca carismatica
através da interligacdo das caracteristicas do individuo e da situacdo em causa. Deste
modo, Klein e House (1995) definiram trés elementos que consideraram fulcrais para o
nascer de uma lideranca carismética: a faisca, a matéria inflamavel e o oxigénio. A
faisca € a metéafora atribuida ao lider a quem lhe é atribuido carisma; a matéria
inflamavel sdo os seus seguidores e 0 oxigénio é o ambiente carismatico, ou seja, 0
ambiente de crise (llharco e Lourenco, 2009). A conjucdo destes trés elementos

proporcionard, segundo esta teoria, a existéncia de carisma.

Fernando llharco e Luis Lourenco (2009) destacam a relevancia da questao se o carisma

¢ inato a um ser humano, ou seja, se se nasce com ele ou se, por outro lado, é passivel
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de ser aprendido. Varios estudos mostraram que o carisma pode ser apreendido pelo ser

humano, durante o seu percurso de vida.

Na sequéncia do estudo das teorias neocarismaticas, surge a teoria da lideranca

transacional e transformacional, proposta por Bernard Bass, também nos anos 80.

A teoria da lideranca transacional tem por base a atribuicdo de recompensas aos
colaboradores que cumprirem com as suas tarefas (que deverdo ser explicadas
corretamente aos seus executantes) ou castigos, para o caso inverso. E dada relevancia
ao desempenho dos colaboradores na execucdo das suas tarefas (llharco e Lourenco,
2009).

A teoria da lideranca transformacional caracteriza-se por fazer com que 0s
colaboradores “vistam a camisola”. “As organizacdes necessitam de pessoas
empenhadas, comprometidas, dispostas a “irem mais além” e a adotarem
comportamentos espontaneos, inovadores e¢ de cidadania” (Pina e Cunha, et al,
2007:371). O lider transformacional pretende colaboradores dedicados a sua
organizacdo e, para tal, opta por determinados comportamentos, tais como (Barracho e
Martins, 2010):

e E dada relevancia a importancia do alcance dos objetivos, sendo este aspeto
transmitido pelo lider aos seus colaboradores;

e Ao contrario da lideranga transacional que pretende que exista um equilibro
entre os objetivos e valores dos liderados e os da organizacdo, o lider
transformacional induz os seus seguidores a darem primazia aos interesses da
organizacéo;

e Um lider transformacional foca os interesses da organizacdo, dando-lhes elevada

importancia, sendo mesmo a ser consideradas necessidades.

Segundo Rego e Cunha (2004), citados por Ilharco e Lourenco (2009) a teoria da
lideranca transacional e a teoria da lideranca transformacional, apesar de distintas,

ambas podem ser eficazes. E necessario ter em conta a situagio em questzo.
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3.6.Teoria da inteligéncia emocional

A teoria da inteligéncia emocial tem ganho destaque nos ultimos anos, por dar
relevancia ao conceito de inteligéncia emocional e este ser considerado como fator

crucial para uma boa lideranca (Ilharco e Lourenco, 2009).

Daniel Goleman (1998) foi o grande impulsionador da teoria da inteligéncia emocional
e considerou “(...) o quociente de inteligéncia e as competéncia técnicas dos lideres
como sendo as caracteristicas mais importantes da lideran¢a” (Ilharco e Lourengo,
2009:221). Para Goleman, a inteligéncia emocional ¢ a “peca fundamental” para

caracterizar uma boa lideranca.

3.6.1. Lideranca Primal

No ambito da teoria da inteligéncia emocial, Daniel Goleman, juntamente com Richard
Boyatzis e Annie Mckee estudaram e definiram o conceito de lideranca primal (2002).
Para os autores, a lideranga é primal, pois o lider devera estar em primeiro lugar, isté é,
aquele que é mais relevante. Por outro lado, os autores consideram que o lider tem o
poder maximo de dirigir as emocdes, ou seja, encaminhar as emocdes coletivas para
diregdes positivas e ter em conta as “emogdes toxicas” (Goleman, et al, 2002). O lider é
visto como alguém que devera orientar as emocdes dos seus liderados e, caso as oriente
de forma positiva, isto é, captar o que ha de melhor no seu seguidor fazendo com que se
torne eficaz, entdo estamos perante um lider ressonante. Se, por outro lado, o lider ndo

consegue esta orientacdo eficaz, o lider torna-se dissonante (Goleman, et al, 2002).

Para Goleman, Boyatzis e Mckee (2002), a chave para que exista uma lideranca
ressonante € a inteligéncia emocial do lider, isto é, existe o efeito espelho entre liderado
e lider. A atitude do lider influencia e direciona o estado de espirito dos seus liderados e
0 padao emocional da organizacdo. Para os autores, as emocdes sdo determinantes para

a eficécia no trabalho.
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Lideranca Primal - Emocdes vs Eficacia no trabalho

Emocdes Positivas (boa disposigéo e Emocdes Negativas (ma
otimismo) disposicgdo)

/-Aumento da capacidade \ [

- Aumento da ansiedade e
mental angustia

\

- Melhor desempenho - Diminuicdo da capacidade

mental e eficiéncia
- Bons resultados

\ j \ Piores resultados )

Fig.19 Emocdes vs Eficacia no trabalho (Goleman, Boyatzis e Mckee, 2002)

A semelhanca de outras teorias da lideranca, também a teoria da inteligéncia emocial

propde diferentes estilos de lideranca, sendo, neste caso, estilos de lideranga emocional.

O primeiro estilo destacado por Goleman, Boyatzis e Mckee (2002) é o estilo de
lideranca visionario, isto é, o lider caracteriza-se por inspirar os seus liderados. O lider,
defendendo os seus objetivos perante os seus seguidores, conseguird fazer com que se
inspirem nele. Seguidamente, é apresentado o estilo conselheiro, que incide sobre uma
lideranca que tem em conta a relacdo entre lider e liderado. O lider demonstra respeito,
cuidado e interesse pela vida do seu colaborador que va para além da vida profissional.
H& uma preocupacdo com o bem-estar do seu liderado. Seguidamente, é-nos
apresentado pelos autores o estilo relacional, sendo este aquele que da mais destaque as
emocdes. H&A uma partilha entre lider e seguidor, em que as emocGes sdo partilhadas
entre ambos. O estilo de lideranca democratico carcateriza-se pela partilha e divisdo de
ideias, permitindo aos seguidores fazerem sugestbes que considerem pertinentes. Por

fim, o ultimo estilo apresentado pelos autores € o estilo pressionador, que caracteriza 0s
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lideres que exercem pressdo sobre os seus liderados, estando sempre focado nos

objetivos. E caracterizado pela impaciéncia.

Os estilos apresentados por Goleman, Boyatzis e Mckee (2002) sdo estilos que, apesar
de serem distintos, podem “co-existir’” na performance de um lider. “Um lider pode (...)
ser seduzido por um estilo, mas nada o impede, de em determinado momento, sob certas
circunstancias, atuar mais de acordo com outro estilo, que entdo possa gerar resultados

mais eficazes” (Ilharco e Lourengo, 2009:231).

3.7.Lideranca e género

Os estudos comparativos sobre lideranca e género sdo ainda muito recentes, nao
havendo estudos conclusivos incluindo verdadeiras diferencas entre a lideranca

masculina e a lideranga feminina (Pina e Cunha, et al, 2007).

Apesar dos estudos serem poucos e, especialmente, inconclusivos, Miguel Pina e Cunha
et al (2007) consideram que as pesquisas em torno da tematica da lideranca e género se
debrucam em varios pontos, e dao destaque a determinados tépicos. Primeiramente, 0s
autores consideram que existem estere6tipos que consideram que determinados cargos
de gestdo se enquadram mais nos homens do que nas mulheres. Na mesma visdo
estereotipada da lideranga, segundo 0s autores, parecem existir certos comportamentos
que sdo aceitaveis nos homens enquanto gestores, sendo que 0 mesmo nao acontece
com as mulheres. Seguidamente, e conforme referido acima, os estudos comparativos

dos estilos de lideranca masculino e feminino ndo apresentam conclusoes claras.

Alguns estudos citados pelos autores, nomeadamente de Eagly & Johnson (1990),
Vroom & Jago (1995) e de Vroom (2000), consideram que ha determinados estilos mais
caracteristicos das mulheres em contraposi¢ao aos homens. Ou seja, “(...) as mulheres
tendem a ser mais participativas, menos transacionais e mais transformacionais do que
os homens” (Pina e Cunha, et al, 2007:391).

O terceiro topico destacado pelos autores diz respeito a justificacdo para eventuais
diferencas de estilos de lideranga. Alguns estudos consideram que 0s processos de
socializacdo na infancia tém impacto na lideranga, pois refletem atitudes, valores e

comportamentos distintos. Por outro lado, considera-se que 0s proprios esterotipos tém
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influéncia na atuacdo de uma mulher lider. Isto é, as mulheres acabam por ter em conta
a visdo estereotipada que € tida perante mulheres lideres e tendem a tomar certas
atitudes e a adotar determinados estilos, com o intuito de serem bem sucedidas e

eficazes.

Segundo Miguel Pina e Cunha et al (2007) existe ainda quem considere que as mulheres
tém necessidade de afirmacédo, com o intuito de ter sucesso profissionalmente. Por fim,
ha ainda quem dé importincia ao contexto para a atuacdo do lider. “(...) em
organizagcOes dominadas por homens, em que estes ocupam as posic¢des de topo e detém
0 poder (...), as mulheres apenas conseguem alcangar os seus intentos adotando estilos

mais relacionais e menos agressivos/viris” (Pina e Cunha, et al, 2007:391-392).

A McKinsey & Company é uma empresa global de consultoria e gestdo que se tem
dedicado ao estudo da lideranca feminina e as suas investigacdes tém sido fundamentais

para a evolucao da tematica.

Em 2007, a McKinsey & Company fez o seu primeiro estudo sobre lideranga feminina e
detetou que na maioria dos paises europeus a presenca das mulheres na lideranca de
topo estava ainda representada de forma minoritaria. Em 2010, o mesmo estudo
comprovou que a situacdo ndo tinha sido alterada e a presenca feminina nos cargos de

lideranca de topo continuava muito diminuta.
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In 2010, women are still underrepresented in boards of corporations, although improvement

has been sean in some countries

Woman representation in corporate boards in 2010 Evolution since 2007
Percant Parcantage point
Morway | |32 “
Sweden | 7 S
us | 15
France | 15 <>
Germany [T 13 <>
P R o
spain [ 10 <
Russia :| 8
SR L
china [T 6
ndia [0

Notes: Proprietary database: 41 companies Trom the local refenance indee: Morweay (DB — 25), Bweden (OMEE - 29, Franca [CAC 30}, Gormany (DAX 39),
Egain (I8 35), Russia (RTEI 50), Brazil (Bovesga 52, China (SEESY. India [Sensex 30) For the 1K, dala from fha Cranfisld Unksersity *Tha Female FTSE Board
Rt 2006° (FTEE 104)

Eourca: Mekinssy proprietary database, 20100 US: Catalys!, 2009 Catals! cansus, Foruns 500 Wamaen Board Dirsofors (2009)

Fig.20 Estudo da McKinsey & Company (2010) sobre a presenca feminina em
conselhos de Administracdo (Desvaux, Devillard e Sancier-Sultan, 2010:2)

Apesar de Portugal ndo participar no estudo acima apresentado, conforme verificado no
anterior capitulo intitulado “A mulher na sociedade portuguesa”, também a presenca

feminina em cargos de conselho de administracdo é reduzida.

Segundo o artigo publicado pelos consultores da McKinsey, Georges Desvaux,
Sandrine Devillard e Sandra Sancier-Sultan (2010), a taxa de mulheres que estdo nas
universidades e terminam 0s seus cursos tém aumentado consideravelmente. Contudo, a
presenca na Comissdo Executiva nem representa este aumento, pois a percentagem de
mulheres continua a ser bastante reduzida, conforme podemos verificar no grafico em

haixo.
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Changing the promotion system is critical as the increasing number of women graduates will not be sufficient
to close the gender gap in top managemeant

Women university graduates vs. women in executive committees — 1970s, 2000s,
projection for 2040

| % of women university graduates
I % of women in executive commitiees

Country 1970s 2000s

) L L
——T 1978 B1% 2008 BAA
aden
WOCEl mmm 504 7% | 2040 % |

T 41% 2008 55%
s010 7% . | s0a0 D% . |
1876 32% 2008 B0%

. 2010 6% o 2040 11%

' 1975 32% 2008 55%

Germany-
2010 '-2% R 2040 iﬂ'& — |

Moles: Woman graduaies ane dafined as hose with ha equivalent of @ master's degres (Types 5 and & in the ISCED mehadalogyt French equivalent: uniesity degress
Bac = 4; anprulive commiles slaistcs basad om Mokinsay proprietary database 2010; 2040 asirapolations based on 1575-2008 rands

Sowrcec DECD; Hational statstics; Mokinsay propristary dalabass

Spain L

Fig.21 Estudo da McKinsey & Company (2010) sobre a evolucdo das mulheres
licenciadas em comparacédo com a presenga feminina nas Comissdes Executivas
(Desvaux, Devillard e Sancier-Sultan, 2010:5)

Segundo os autores, pela estatistica apresentada, o aumento do nivel de escolariedade
das mulheres ndo é suficiente para diminuir a diferenca existente entre homens e

mulheres presentes nas Comissdes Executivas.

No presente estudo efetuado pela McKinsey & Company em 2010, foi efetuado um
questionario a 1500 executivos, de diferentes regides do mundo, de diferentes areas de
atuacdo, desde gestores de cargos intermédios até cargos de CEO (Chief Executive
Officer) sobre quais as maiores barreiras que consideravam relevantes para o aumento
da diversidade de género nos cargos de lideranca de topo. Duas barreiras ganharam
destaque tanto pelas mulheres como pelos homens e foram considerados os principais
obstaculos: o sindrome do duplo fardo (double burden syndrome) que se caracteriza
pela conciliacdo entre o trabalho e as tarefas domésticas; e, por outro lado, 0 modelo
“anytime, anywhere”, que se caracteriza pelo modelo que requer uma total
disponibilidade e mobilidade geografica. Os autores destacam, ainda, a interessante
resposta dada pelas mulheres sobre a reticéncia ainda existente em responderem por elas

mesmas, isto €, em serem “advogadas em causa propria”.
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No grafico em baixo podemos ver as respostas dadas pelos homens e mulheres
entrevistados, em relacdo as barreiras existentes no acesso aos cargos de lideranca de

topo:

Women continue to face multiple barriers on their way to the top

In your opinion, what are the biggesi barriers, if any, to increasing gender diversity
within the top management of corporations?

Percent, Tolal respondents = 445 ; Cevel respondents only

Women respondents Men respondents
n=233 n=212

"Diouble-burden” syndrome (women balancing
work and domestic responsiblliies)

"Anytime, anywhere® performance model (work model requiring
unfailing availability and geographical mobility at all imes)

Tendency of many women not io promote themsslves

Absenca of women role models

Tendency of many women 1o network leas effectively than men
La.:nnf pm.fsmllypuhllnpulmu R gﬂ . 5 R
feg. childeare) e
Decdslon by women to opt-out and leave workfonce voluntariby

Tendency of many women o have lower ambitions than men

Mo barriers

Bioke: The chart does nol includs the respondents whi Saknsied "Son'T know™
Eoviroa: 2070 Wioman Maber global sureay, Eaplombar 2010

Fig.22 Inquérito efetuado pela McKinsey & Company (2010) sobre as maiores
barreiras que existem para aumentar a diversidade de género na gestdo de topo nas
empresas (Desvaux, Devillard e Sancier-Sultan, 2010:6)

Os autores do presente estudo avaliaram, ainda, a performance financeira das empresas
estudadas, tendo em conta a percentagem de mulheres presente na gestdo de topo,

nomeadamente nas Comissdes Executivas.

No grafico que se segue, é possivel verificar que as empresas que tém uma maior
proporcao de mulheres nas Comissdes Executivas apresentam uma melhor performance

financeira.
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Companies with a higher proportion of women in their executive committees have better financial performance

. Companies in the 1op guartile for the women
P n

vs. sector®
D Companies with 0 women in executive commitice
in that speciic sector
¥ Verfied * Nonavailable ® Notverfied
Average return on equity Average EBIT margin
2007-2009% 2007- 2009° Analysis by industry
Percent Percent Number of
Industry companies ROE EBIT
22 — —
Consumer goods 38 v v
and retail
17
Industrials 65 v v
Energy, basic materials 75 v v
1 and environment
Banking 35 -
Telecom, Media 38 x =
and Entertainment,
Technology
Transportation, logistics 15 v v
and tourism

1 Top quarthe: 25% of the companies of tha sector with the highest share of women in the execuive commitios

2 ROE: Average calodated on 2007-2009 pariod for 279 companies

3 EBIT: Samgke of 231 companies ; Banks, Inswrance and Snancial senvices have been eecdlusad;

Note: Scope: 6 European countries (UK, France, Germany, Spain, Sweden, Norway) and the BRIC countries (Bracd, Russia, Inda, Ching)

Source: Ci D 5 y analysis

Fig.23 Estudo efetuado pela McKinsey & Company (2010) avaliando a performance
financeira das empresas tendo em conta a presenca feminina nas Comissdes Executivas
(Desvaux, Devillard e Sancier-Sultan, 2010:7)

Num estudo, também efetuado pela McKinsey & Company, em 2008, e pelos mesmos
autores (Georges Desvaux, Sandrine Devillard e Sandra Sancier-Sultan) foram
estudadas as atuacdes de lideres, tanto homens como mulheres, tendo em conta os nove
estilos de lideranca/comportamentos de um lider considerados mais eficazes para

aumentar a performance da empresa.
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Mine key types of leadership behavior improve organizational performance

n Participative decision making — Building a team atmosphere in which everyone
is encouraged to parficipate in decision making

ﬂ Role model — Being a role model, focusing on building respact, and considering the athical
consequences of decisions

n Inspiration — Presenting a compelling vision of the future and inspiring optimism
about its implementation

: Expectations and rewards — Defining expectations and responsibiliies clearly
™ and rewarding achievement of targets

n People development — Spending time teaching, mentoring, and listening to individual needs
and concems

n Intellectual stimulation — Challenging assumptions and encouraging risk taking
and creativity

ﬂ Efficient communication — Communicating in a convincing way, with charisma

u Individualistic decision making — Prefaming to make decisions alons and engaging
others in axecuting them

: Control and corrective action — Monitoring individuals' performanca, including emors and
* shartfalls against goals, and taking corrective action when needed (sanctions, realignment)

1 f apglied more frsquently than average
SOURCE: Bass & SiogoW's Handbook of Leadership, B. Bass, 1950

Fig.24 Nove estilos de lideranca considerados mais eficazes no aumento da
performance organizacional (Bass, 1990 apud Desvaux, Devillard e Sancier-Sultan,
2008:4)

O estudo revela que as mulheres apresentam mais vezes estilos de lideranca que
melhoram a performance organizacional, conforme é possivel verificar no seguinte
grafico. As mulheres tendem a dar mais importancia ao desenvolvimento dos seus
colaboradores (people development), isto é, perdem mais tempo que os homens a
ensinar, a orientar e a ter em conta as necessidades pessoais dos seus seguidores. As
mulheres, em comparagdo com os homens, definem de forma mais clara o que esperam
dos seus colaboradores e definem as suas responsabilidades (expectations and rewards).
Por fim, sendo este o terceiro de estilo lideranca que ganha destaque na lideranca das
mulheres, as mulheres ddo relevancia ao lado ético e de respeito do trabalho. Este
comportamento de lider da destaque ao respeito e as consequéncias éticas das decisdes

tomadas (role model). Estes sdo os trés comportamentos que tém mais destaque.

Por outro lado, mas de forma mais ligeira, as mulheres ddo ainda relevancia a
inspiracdo, ou seja, ter presente a importancia de passar uma visdo de um futuro

convicente, transmitindo otimismo aos seus trabalhadores (inspiration). Por fim, as
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mulheres dao destaque, apesar de ser ligeiro, a construcao de uma equipa onde todos sao

chamados a participagdo para a tomada de decisbes (participative decision making).

Women tend to demonstrate more often than men five of the nine types of leadership behavior thatimprove

organizational performance - and three in particular

Frequency gap In types of behavior

Types of leadership behavior between men and women', Percent
People development 7
Women
apply more Expectations and rewards
Role model

Women apply Inspiration
slightly more
Participative decision making

Not statistically significant

Women and men Intellectual stimulation
apply equally

Efficient communication Not ssatistically significant
Individualistic decision making
Men apply more
Control and corrective action

1 Exampia: on a scale of 0 (navar) 1o 4 (aquantly, ¥ not always), on *Pecple development” T scom is 2.94 for women and 276 for menc (2.94 - 2.78)/ 2.76 = ~T%).
Unless otherwise staned, thase cifferences are meaningll according o the tiest with p<0.05

Nota: Scope of the sample: 2874 women and 6,126 men for 7 types of behavior; *Participative decision making™ and “indivicualistic decision making™: 357 women
and 327 men (2008 McKinsey survey, consisient with Alice H. Eagly's 2001 meta-analysis)

SOURCE: Transfomational, Transachiona( and Laisse2-Faio Leadorsihip Styfes, Alice H. Eagly, Mary C. Johannesen-Schmidt, and Marices L. van Engen, 2003,
The Loadership Siylas of Women and Man, Alice H. Eagly and Mary C. Johannesan-Schmidt, 2001

Fig.25 Comparacao dos estilos de lideranca mais eficazes numa organizacéo entre
homens e mulheres (Desvaux, Devillard e Sancier-Sultan, 2008:5)

Para Desvaux, Devillard e Sancier-Sultan (2010) a diversidade de género nos cargos de
lideranca de topo torna-se cada vez mais relevante e consideram fundamental as
empresas tomarem medidas para alcancar esta diversidade. Varios estudos tém vindo a
comprovar a eficacia da presenca feminina nos cargos de gestdo de topo, nomeadamente
a performance financeira, conforme apresentado anteriormente. Também as mulheres
apresentam mais comportamentos de lideranca que levam a empresa a ter uma melhor

performance no geral.

Para que as empresas possam evoluir neste sentido, a consciéncia da importancia da
diversidade de genero tem que estar presente pois, conforme nos alertam os autores, s6

assim sera possivel a implementacéo de medidas.
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4. Recrutamento e Selecéo

A entrada no mercado de trabalho é efetuada, por norma, através de um processo de

recrutamento e de posterior selecao.

Por vezes, as palavras recrutamento e selecdo sao tidas como sinébnimos, contudo, ndo o

sdo (Camara, et al, 2010). Entende-se por recrutamento:

“(...) o processo (...) que decorre entre a decisdo de preencher um cargo vaho e o
apuramento dos candidatos que correspondem ao perfil da funcdo e reinem
condicBes para ingressar na Empresa. A selecdo consiste no processo da escolha
entre esses finalistas e na tomada de decisdo sobre a qual deles deve ser feita a
oferta de cargo” (Camara, et al, 2010:383).

4.1. Processos de recrutamento

Quando uma empresa decide iniciar um processo de recrutamento com o intuito de

preencher uma vaga, é necessario, primeiramente, decidir se se pretende realizar um

processo interno ou um processo externo (Camara, et al, 2010).

“O recrutamento interno consiste no preenchimento da vaga por um colaborador que

ocupa outra fun¢@o, mas ja faz parte da empresa” (Camara, et al, 2010:386). Por outro

lado, o recrutamento externo implica a procura de candidatos exteriores a organizacao

(Camara, et al, 2010). Tanto o recrutamento interno como o recrutamento externo tém

vantagens e desvantagens, que estdo apresentadas nos quadros que se seguem.

Recrutamento Interno

Vantagens

Desvantagens

Custo mais baixo

Processo mais moroso

A pessoa que ocupara 0 novo cargo ja esta
ambientada na culta da organizacéo

Dificuldade da hierarquia em “ceder” um

trabalhador para outro departamento

Novas oportunidades de carreira para 0s

trabalhadores, o que potencia a motivacéo

Pode

colaboradores dentro da organizagao

provocar rotacdo elevada de

Pode

manifestacdo de insatisfacdo para com

funcionar como veiculo de

determinado estilo de gestdo do setor e,

Gerir as expetativas frustradas e manter

motivados os candidatos excluidos
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por isso, um meio de seguranga

Fig. 26 Vantagens e desvantagens do recrutamento interno (Camara, et al, 2010).

Recrutamento Externo

Vantagens

Desvantagens

Celeridade do processo

Mais dispendioso

Introducdo de novas ideias na empresa,

através de novas pessoas

Possibilidade de existirem riscos maiores
de incompatibilidade cultural entre o novo

colaborador e a organizacgéo

Enriquecimento de uma base de dados de
candidatos que pode ser Util para futuras

vagas

Frustracdo das expetativas de carreira dos
colaboradores por poderem considerar que

as novas oportunidade sé sdo dadas a

pessoas fora da organizacao

Visibilidade que a organizacdo adquire no

mercado de trabalho, como uma empresa

empregadora de qualidade

Fig. 27 Vantagens e desvantagens do recrutamento externo (Camara, et al, 2010).

Pela complexidade apresentada em ambos os processos, € fundamental que a organizagdo tome
a decisdo da sua estratégia de recrutamento de forma consciente, analisando todos os pros e

contras.

4.1.1. Recrutamento externo: O head-hunting

O recrutamento externo, conforme referido anteriormente, “(...) consiste em identificar,
no mercado, candidatos com perfil para preencher a vaga existente” (Camara, et al,

2010:390).

Quando se trata de recorrer ao recrutamento externo é possivel fazé-lo de diferentes
formas. Contudo, no ambito da presente investigacdo penso ser fundamental dar

destaque ao processo de recrutamento externo denominado head-hunting.
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O head-hunting ou também chamado de executive search sdo 0s nomes para caracterizar
a “(..) atividade de procura, selecdo e indicacdo de executivos, realizada por
especialistas e destinada a servir empresas que procuram tais servigos” (Gomes, et al,

2008:209).

O head-hunting €, praticamente em todos 0s casos, um método de recrutamento externo
(Gomes, et al, 2008) e é, essencialmente, utilizado para identificar candidatos para
lugares de lideranca de topo (top management) (Camara, et al, 2010). Este tipo de
técnica ou metodologia envolve um tridngulo de atuacdo, constituido por a empresa-
cliente que necessita de recrutar um executivo e, por isso, recorre a um head-hunter,
com o intuito de que este Ihe proponha um candidato que se enquadre na necessidade da
organizacdo (Gomes, et al, 2008). Uma vez tratar-se de um método de recrutamento
para cargos de lideranca de topo, “(...) o processo goza de uma AURA ELITISTA, que
tende a prestigiar tanto o candidato contactado quanto a empresa-cliente que o procura”
(Gomes, et al, 2008:209).

O head-hunting apresenta algumas vantagens enquanto metodologia de recrutamento
(Lim e Chan, 2001 apud Gomes, et al, 2008):

e O head-hunter tende a ser mais imparcial do que os responsaveis da
organizacéo;

e E possivel atuar com mais discricdo, especialmente para ndo chamar
a atencdo da concorréncia,;

e O head-hunter tem uma grande rede de contactos o que Ihe permite, com
maior facilidade, encontrar o candidato que vai de encontro a
necessidade e expetativa da empresa-cliente;

e O head-hunter dispde, a partida, de mais tempo e recursos para que

efetuar o processo de recrutamento, do que a prépria empresa-cliente.

Outra das vantagens do head-hunting que é apresentada é o facto de se considerar que
os individuos que se enquadram nos cargos de top management ndo responderem aos
anuncios de emprego, pois podem, deste modo, expor demasiado a sua imagem e perder
capacidade de negociacdo (Gomes, et al, 2008). Naturalmente que este ndo é um topico

que crie consenso.
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O recrutamento laboral, na sua generalidade, tem vindo a sofrer alteragcdes nos ultimos
anos, apostando-se, cada vez mais, no uso das novas plataformas tecnoldgicas,
nomeadamente através do LinkedIn ou do Facebook (Qualman, 2010).

O head-hunting continua a assumir um papel de destaque no recrutamento para cargos
de lideranca de topo. Por outro lado, e no seguimento da importancia da rede de
contactos, “(...) a procura de emprego e o recrutamento laboral irdo basear-se mais do

que nunca no sistema de recomendagdes” (Qualman, 2010:252).
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IV. DESENHO METODOLOGICO
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1. Relacdo com a investigacao

Para estudar o impacto dos estere6tipos de género no acesso das mulheres aos cargos de
lideranca de topo optou-se por utilizar o método qualitativo, pois considerou-se que
seria aquele que melhor se adequava aos objectivos propostos e questBes de

investigacao.

Com o método qualitativo aplicado as unidades de observacéo pretende-se analisar um
problema especifico, ou seja, pretende-se analisar o impacto de algo, sendo, por isso, 0
método qualitativo considerado o mais adequado. Deste modo, foram realizadas
entrevistas, pois permitem “(...) a analise do sentido que os atores dao as suas praticas e
aos acontecimentos com os quais se véem confrontados: os seus sistemas de valores,
(...) as suas interpretacOes de situacOes conflituosas ou ndo, as leituras que fazem das

proprias experiéncias, etc (...)”" (Quivy e Campenhoudt, 1995:193).

Este tipo de metodologia permite um enorme grau de profundidade sobre aquilo que o
investigador pretende, isto é, sobre os elementos de analise (Quivy e Campenhoudt,
1995). A entrevista permite, ainda, retirar conclusdes e pormenores, que permitirdo

reconstruir uma acao e experiéncias vividas pelos entrevistados.

2. Populacéo e amostragem

2.1.Populacéo tedrica

Para estudar o impacto dos estere6tipos de género no acesso das mulheres aos cargos de
lideranca de topo, optou-se por realizar entrevistas a mulheres e homens que exercem
cargos de lideranca de topo, sendo esta a populacdo tedrica, ou seja, as unidades de

observacao.

Entrevistaram-se mulheres e homens que ocupam/ocuparam cargos de topo,
nomeadamente presencas em Conselhos de Administracdo e Presidéncia de um

municipio.

Com a escolha das unidades de observacdo pretendeu-se, também, que existisse uma
diversidade no que diz respeito a &rea de atuacdo dessas mesmas mulheres, bem como

dos homens. Pretendeu-se, também, perceber de que modo as mulheres e 0os homens
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olham para o problematica de investigacdo da presente dissertacdo e perceber como

interpretam este fenémeno.

2.2.Amostragem

Conforme referido anteriormente, as unidades de observacdo constituintes da presente
investigacdo sdo mulheres e homens que exercem/exerceram cargos de lideranca de

topo.

A minha amostragem é considerada uma amostragem de casos multiplos, pois pretende-
se dar um panorama mais completo do problema em causa, ou seja pretende-se dar um
retrato global do acesso das mulheres aos cargos de lideranca de topo e a sua relacdo

com os estere6tipos de género (Policarpo, 2011).

A amostra da presente investigacdo € uma amostra de casos multiplos, conforme
referido acima e, mais concretamente, uma amostra de contraste-aprofundamento, pois
cada mulher e cada homem tém o seu percurso de vida, que ira ditar as respostas ao
guido de entrevista, podendo ser comparadas, com o intuito de se apresentar uma

imagem dominante e geral da minha problematica de investigacdo (Policarpo, 2011).

Apesar de todas as mulheres e todos 0s homens se enquadrarem no tema da presente

investigacdo, cada histdria €, de alguma forma, auténoma.

3. Recolha de dados
3.1. Entrevista

O método escolhido para a analise da populacéo que se pretende estudar foi a entrevista.

As entrevistas foram realizadas através de email, tendo sido o guido da mesma
apresentado as unidades de observacdo. Pretendia-se, idealmente, que as entrevistas
fossem realizadas presencialmente. Contudo, por preferéncia dos entrevistados e,
também, por falta de disponibilidade dos mesmos, as entrevistas foram realizadas por
email. O facto de n&o existir qualquer tipo de relagdo com nenhuma das mulheres ou
dos homens que constituem as unidades de observacdo, ndo foi possivel contornar a

presente situacéo.
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As entrevistas foram efetuadas a trés mulheres em diferentes cargos de lideranca de
topo e a dois homens que ja pertenceram a diversos Conselhos de Administracao.
Devido ao facto de serem de diferentes areas e, naturalmente, percursos de vida
diferentes, a base da entrevista foi igual para todos os entrevistados, contudo,
determinadas perguntas foram adaptadas mediante a pessoa. Ndo obstante o facto de,
apesar da pergunta ser realizada de forma diferente, a pergunta tinha o mesmo objetivo
de resposta.

As entrevistas sdo constituidas por nove perguntas de resposta aberta. As duas primeiras
perguntas estdo relacionadas com as barreiras associadas ao acesso das mulheres aos

cargos de lideranca de topo e a percepc¢do que os entrevistados tém sobre este tdpico.

A terceira pergunta prende-se com a questdo da performance financeira das

empresas/organizacdes que tém mulheres nos cargos de lideranca de topo.

Com a quarta pergunta pretende-se que as entrevistadas nos apresentem algumas
solucdes para reverter a fraca presenca feminina em cargos de lideranca de topo,
proporcionando, assim, uma diversidade de género nestes mesmos cargos. E, no caso
dos homens, pretende-se saber se concordam que exista uma diversidade de género nos

cargos de lideranca de topo.

A quinta pergunta (constituida pelas perguntas 5 e 5.1) pretende ver respondida a
questdo do esteredtipo de género. Ou seja, pretende-se saber se as entrevistadas tém
sentido impacto do esteredtipo de género ao longo do seu percurso profissional e, em
caso afirmativo, se esse esteredtipo condiciona a sua atuacdo enguanto lider. No caso
dos homens, as questdes foram realizadas de forma a perceber se ao longo do seu
percurso profissional observaram a existéncia de mulheres que sentiam o impacto do
esteredtipo de género e, em caso afirmativo, se consideram que esse impacto condiciona

a atuacdo das mulheres como lideres.

A sexta pergunta pretende ver respondida a questdo da conciliacdo da mulher enquanto

mé&e e mulher (casada ou uniéo de facto) com a mulher enquanto profissional.

Por fim, sdo realizadas duas perguntas relacionadas com o estilo de lideranca, mais
especificamente de que modo é que as entrevistadas véem a sua atuagdo como lider e de

que forma a descrevem.
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As entrevistas foram realizadas de forma a ver respondidas as questfes de investigacdo
apresentadas no capitulo da introducéo, pretendendo-se, assim, chegar a conclusdes que
sejam pertinentes no &mbito da presente investigacao.

4. Mulheres e homens no topo - Entrevistas

Os testemunhos que se seguem foram dados por mulheres e homens em cargos de

lideranca de topo, conforme referido anteriormente.

Joana Maia tem 39 anos e € licenciada em Direito pela Universidade Catolica
Portuguesa, tem uma P6s-Graduagdo em Direito do Consumo pela Universidade de
Lisboa e exerce, atualmente, a funcdo de General Counsel Executive Director na
WhiteStar Asset Solutions.

Joana Maia considera que a presenca feminina em cargos de lideranca de topo
(considerou-se cargos de CEO, cargos em Conselhos de Administracdo ou Comissbes
Executivas) € ainda diminuta, em primeiro lugar, devido a fatores histéricos, pois
considera que em Portugal ainda ha, especialmente pelas geracbes mais velhas, alguma
reticéncia a presenca de mulheres neste tipo de cargos. Em segundo lugar, considera que
este ambiente é ainda muito masculino, o que acarreta outras consequéncias, conforme
nos diz Joana Maia: “continua a ser um ambiente bastante dominado pelo sexo
masculino que faz com que muito do desenvolvimento das relagdes sociais/profissionais
ainda passe pelos tradicionais jantares/golf”. Considera, ainda, que nestes ambientes as
mulheres ndo estdo, a partida, incluidas e sdo, também, nestes ambientes que muitas

vezes se definem papéis de lideranca.

Por outro lado, Joana Maia considera que os homens, quando estdo apenas entre
homens, conseguem obter um maior grau de conforto e comunicagdo que ndo acontece

quando existem mulheres presentes.

Quando questionada sobre as razdes pelo facto de Comissdes Executivas/Conselhos de
Administracdo terem uma melhor performance financeira, Joana Maia diz-nos que
geralmente as mulheres tém uma maior flexibilidade de gestdo e execucdo de tarefas e
guando estas capacidades sdo bem direcionadas acabam por permitir uma natural

eficiéncia financeira. Contudo, Joana Maia ndo concorda com o estabelecimento de
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beneficios para as mulheres que possam alavancar a sua subida a cargos de lideranca de
topo. Considera sim que deve existir um equilibrio: “Penso que o equilibrio se fara
quando os homens absorverem parte das tarefas sociais e familiares que sempre foram
asseguradas pelas mulheres, muitas delas sem razao aparente”. Joana Maia considera
que em Portugal ja assistimos a esta transformacdo, contudo, ainda de forma lenta.
Neste seguimento, Joana Maia considera que o facto das mulheres estarem ainda
associadas a determinados papeéis sociais/familiares tem prejudicado a ascenséo
profissional, considerando, também, que ter filhos acaba por ser uma gestdo complicada

que, a entrevistada, particularmente, tem retirado alguma qualidade de vida.

Joana Maia diz-nos que as mulheres acabam por ser prejudicas na sua carreira
profissional, pois ainda existem empresas que ddo mais valor a disponibilidade do que,
mais propriamente, ao profissionalismo: “Existe ainda muito em Portugal a ideia de

quem trabalha muitas horas é quem trabalha melhor”.

Joana Maia refere que frequentemente sente o impacto do estere6tipo associado ao facto
de ser mulher e de pertencer a um Conselho de Administracdo, sendo, frequentemente, a

Unica presenca feminina nas reunides.

Em termos da sua lideranca e como a caracteriza, Joana Maia considera que acredita na
lideranca pela justica e pelo exemplo. Diz-se ser pouco interventiva, pois espera dos

seus liderados uma maturidade e autonomia, depositando-lhes total confianca.

Susana Amador tem 47 anos e € licenciada em Direito pela Faculdade de Direito de
Lisboa. Tem uma Pds-Graducdo em Estudos Europeus pela Universidade Catdlica
Portuguesa, Mestrado em Comunicacdo, Media e Justica pela Universidade Nova de
Lisboa e um Doutoramento em Ciéncias da Comunicacdo também pela Universidade
Nova de Lisboa. Atualmente, exerce o cargo de Presidente da Camara Municipal de

Odivelas, ocupando esta posicao desde 2005.

Susana Amador considera que a fraca presenca de mulheres em cargos de lideranca de
topo se deve a determinados fatores, nomeadamente fatores pessoais e variaveis
individuais. Contudo, por serem fatores demasiado especificos, Susana Amador prefere
destacar aqueles que considera mais generalistas. Por um lado, segundo a entrevistada,

ha ainda uma ideia generalizada que cargos de lideranca de topo tém que ser atribuidos
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a homens devido a determinadas tarefas familiares que estdo, ainda, muito associadas as
mulheres. Susana Amador destaca o papel da mulher como mée ou potencial mée;
destaca, também, a ideia da mulher como aquela que cuida de descendentes e

ascendentes e a ideia da mulher como principal gestora do trabalho domestico.

Susana Amador considera, também, que nas geraces mais velhas hd menos mulheres
academicamente educadas o que, naturalmente, ndo permite 0 acesso a este tipo de
cargos. Contudo, considera que as geracfes mais novas alteram esta tendéncia, existindo
cada vez mais mulheres licenciadas. No entanto, Susana Amador considera que 0
aumento do grau académico nas gera¢cdes mais novas ndo acompanha a presenca em
cargos de lideranca de topo por parte das mulheres, pois a mudanca da ideia
generalizada dos cargos de topo serem masculinos ¢ ainda muito lenta: “Nas geracdes
mais novas, 0 nivel académico estd a inverter-se e € maior agora nas raparigas, mas a
situacdo ndo parece estar a alterar-se muito porque a inércia do mainstream é muito
lenta”. Susana Amador refere, também, que as mulheres tem tendéncia a escolher
profissbes mais sociais que defende serem profissdes menos valorizadas do ponto de
vista salarial, nomeadamente: professoras, enfermeiras, médicas, assistentes sociais,
entre outras. A acrescentar a este facto, Susana Amador considera que a gestdo da casa e
a educacao dos filhos ndo permite que as mulheres pensem ou se preocupem com cargos

de lideranca.

Susana Amador considera que a educacdo é fundamental para inverter a situacdo da

fraca diversidade de género nos cargos de lideranca de topo.

“Através da educacdo, educacdo formal e informal, consumo de bens, mobilidade e

ascensao social. Tal como na participacdo politica onde foram aprovadas quotas

(Lei da Paridade), também nesta &rea devemos adotar as Ultimas recomendagdes da

Unido Europeia”.
Quando questioanda se tem sentido o impacto dos estereéGtipos de género no seu
percurso profissional, pelo facto da politica ser uma area estereotipadamente masculina,
Susana Amador considera que a situacdo ja comeca a mudar. Susana Amador da o
exemplo da Ameérica Latina, onde existe cada vez mais uma presenca feminina nos
cargos de topo, nomeadamente o Brasil e a Argentina que tém mulheres a frente da
lideranca. No entanto, Susana Amador considera que € apenas uma parte do mundo
onde estas situa¢fes acontecem. Quando se tornou Presidente da Camara Municipal de

Odivelas, Susana Amador diz ter sentido o impacto do esteredtipo de género, por ser
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mulher e, também, por ser muito nova, juntando, assim, dois potenciais obstaculos. Nao
obstante, considera nunca ter sido discriminada: “(...) nunca senti nenhuma efetiva
discriminagao, apenas tive que trabalhar bastante para me afirmar e demonstrar que era
capaz de ser boa politica/autarca e fazer bem”. Susana Amador considera, ainda, que o
impacto deste estereotipo condicionou a sua atuacdo como lider, mas pela positiva. Ou

seja, deu-lhe mais forca para a sua lideranca, pois nem sempre foram bons momentos.

Susana Amador considera que a sua lideranca deve ser o mais inclusiva possivel, pois
qualquer lider deve saber delegar, ouvir, integrar a pluralidade de geracdes e géneros.
Considera que o exemplo que um lider da é fundamental e determinante. Deste modo,
que é igualmente importante o rigor e a pontualidade. Susana Amador considera ser
uma lider que gere pelo afeto e procura estar mais proximo de todos os seus liderados.
Para Susana Amador, na vida publica a confianca é estruturante e diz nunca se esquecer
que um cargo publico ¢ transitdrio. “(...) ndo esquecer nunca que (...) a honestidade e a
transparéncia sao condigdes sine qua non da gestdo publica e que sem trabalho, método

e persisténcia e capacidade de resiliéncia, nada se faz”.

Por fim, Susana Amador que é casada e tem filhos, considera que é possivel conciliar a
mulher mée e profissional, com muito boa gestdo de tempo e, como € natural, como

apoio familiar, pois como a propria diz, ndo existem supermulheres.

Inés Camilo tem 30 anos e é licenciada em Gestdo pela Universidade Catolica

Portuguesa.

Atualmente exerce o cargo de Auditora Sénior na J. Camilo & Associados, uma
sociedade de revisores oficiais de contas. Pertence, também, ao Conselho de
Administracdo da J. Camilo & Associados, supervisionando todas as &reas internas e

externas da organizacao.

Inés Camilo considera que a fraca presenca feminina em cargos de lideranca de topo em
Portugal se deve, essencialmente, ao facto de pertencermos a uma sociedade que tem,
ainda, uma mentalidade machista e conservadora. Considera, contudo, que a sociedade
reconhece a eficiéncia e rigor na qualidade dos trabalhos realizados por mulheres, no
entanto as oportunidades as mulheres empresarias sdo ainda reduzidas, o que ndo

permite a ascensdo aos cargos de topo. Inés Camilo considera, também, que o
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conservadorismo e machismo que diz existir na sociedade portuguesa é a principal razéo
para o facto de ndo existir um aumento das mulheres em cargos de lideranga de topo,

apesar de cada vez mais existirem mulheres instruidas ao nivel académico.

Por outro lado, Inés Camilo considera que uma das maiores barreiras que existem e
dificultam a progressdo na carreira por parte das mulheres é o papel da mulher como
mée e defende, também, que a sociedade portuguesa do modo que esta estruturalmente
construida ndo esta preparada para se adaptar a mudangas tdo radicais. “Em tempos
anteriores a mulher era mae e esposa. Hoje ¢ mae, esposa e empresaria”. Inés Camilo
considera, ainda, que as mulheres ja deram provas da sua qualidade e que conseguem

atingir niveis de desempenho muito superiores, em alguns casos, aos homens.

Quando questionada sobre o facto de existirem estudos que comprovam que empresas
com mulheres presentes nos Conselhos de Administracdo e ComissGes Executivas tém
melhor performance financeira, Inés Camilo destaca trés caracteristicas que considera

determinantes na mulher para que exista este sucesso: rigor, qualidade e dedicacdo.

Inés Camilo defende que se deve apostar na presenca feminina em cargos de lideranca
de topo pelas razdes acima mencionadas. Para isso, considera ser fundamental uma
adaptacdo por parte da sociedade, existindo uma aposta na qualidade e no rigor, pois
considera que as mulheres sdo mais rigorosas que os homens nos trabalhos que
executam. Conforme refere anteriormente, Inés Camilo destaca o facto de hoje em dia a
mulher acumular os papéis de mée, esposa e profissional, com uma carreira igualmente
valida. Deste modo, ¢ necessario existir uma adaptacdo do mundo atual: “A realidade

mudou e as empresas e a sociedade devera acompanhar essa mudanga”.

Mais uma vez, Inés Camilo considera que a sua lideranca se baseia na dedicagcdo em

tudo o que faz e no rigor que impde as suas tarefas e aos seus liderados.

Luis Borges Rodrigues tem 63 anos e é licenciado em Direito pela Universidade de
Coimbra, tendo ao longo do seu percurso profissional pertencido a diversos Conselhos

de Administracdo.

Luis Borges Rodrigues considera que a principal razéo para existirem poucas mulheres

em cargos de lideranca de topo prende-se com a questdo cultural. Destaca o facto de em
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Portugal existirem, ainda, muitas raizes machistas, conforme acontece na maioria dos
paises latinos. Por outro lado, destaca a relacdo de Portugal com a Igreja Catdlica,
nomeadamente, com o Vaticano, que desde a independéncia de Portugal foram criadas

estreitas relacGes com a Igreja:

“Néao nos podemos esquecer que Portugal, desde a sua independéncia, estabeleceu
ligagOes muito estreitas com o Vaticano, que se encontram expressas nos diversos
tratados que comecgaram com o pagamento de uma bula por D. Afonso Henriques
para que o Papa reconhecesse Portugal como estado soberano (...)”.

Considera, ainda, que todas as religibes sdo profundamente machistas e a religido

Catolica ndo é excecao.

Luis Borges Rodrigues considera, ainda, que qualquer mudanca cultural leva o seu
tempo e que, por isso, apesar de existirem cada vez mais mulheres licenciadas, 0 acesso
aos cargos de lideranca de topo pelas mesmas é ainda reduzido. Na sua 6tica, ainda vao
Ser necessarios muitos anos ou mesmo décadas para que em caso de selecdo para cargos

de topo a mulher seja vista de igual modo em comparacdo com 0s homens.

Quando questionado sobre as razOes que levam empresas a terem uma melhor
performance financeira quando tém mulheres presentes em Conselhos de Administracdo
ou Comissdes Executivas, Luis Borges Rodrigues € peremptorio na sua resposta,
dizendo que ndo se deve generalizar este tipo de conceitos. Ou seja, afirma nédo existir
relacdo entre o sucesso de uma empresa e 0 estilo de lideranca praticado em termos de
género. Ou seja, Luis Borges Rodrigues da destaque a competéncia, capacidade de
decisdo, dedicacao, capacidade de trabalho e lideranga como sendo os principais fatores
que determinam 0 sucesso de uma organizacdo, ndo estando, de modo algum, estas
capacidades relacionadas com homens ou mulheres. Considera que cada caso é um caso
e sO assim se pode avaliar o sucesso. Ou seja, considera que o sucesso de um lider e,
neste caso, de uma organizacdo ndo compadece com modelos ¢ estatisticas. “Ndao existe
termo de comparacdo para empresas diversas ou para conjunturas economicas
diferentes, pois é impossivel ter duas pessoas a exercer este tipo de cargo, na mesma

empresa € a0 mesmo tempo”.

Luis Borges Rodrigues defende que a diversidade de género ndo é relevante numa
empresa. Mais uma vez, volta a referir a importancia da competéncia em detrimento do

género do individuo.
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Luis Borges Rodrigues, tendo em conta a sua experiéncia profissional, considera que
em Portugal ndo existe impacto dos estere6tipos de género no acesso das mulheres aos
cargos de lideranca de topo, pois, pertenceu diversas vezes a Conselhos de
Administracdo de empresas que tinham mulheres como CEO e nunca verificou
semelhante situacdo. Contudo, ndo deixa de referir que ha areas de negdcio em que as
mulheres levam desvantagem. O entrevistado considera que qualquer lider deve
conhecer todos os detalhes do negdcio que preside e, se se tiver em conta este
pressuposto, dificilmente as mulheres conseguirdo reivindicar igualdade em
determinados setores, nomeadamente 0s setores mineiro, militar, entre outros que

considera similares.

Luis Pignatelli tem 71 anos e durante largos anos pertenceu ao Conselho de
Administracdo de algumas empresas do grupo RAR. Tem formacdo na area de

Economia e Financas.

Luis Pignatelli considera que uma das principais barreiras existentes para a fraca
presenca de mulheres em cargos de lideranca de topo é a sociedade ainda nédo ter
ultrapassado o “divércio” da mulher enquanto profissional com a mulher “dona de
casa”. Esta barreira, segundo Luis Pignatelli, nem sempre ¢ culpa do género masculino,
mas sim de um conjunto de fatores e de uma sociedade ainda bastante conservadora. Por

outro lado, o entrevistado defende que:

“a evolugdo do papel da mulher na sociedade moderna - casamento, casa, filhos -
ndo tem acompanhado ou permitido uma maior integragdo das competéncias que a
formacdo técnico-profissional e intelectual que lhes é proporcionada possa ser
cabalmente aproveitada”.

Quando questionado sobre as razdes que justificam 0 ndo acompanhamento da presenca
em cargos de lideranca de topo pelas mulheres em comparagdo com o aumento da
percentagem de mulheres academicamente instruidas, Luis Pignatelli concorda que com
a revolucao de Abril de 1974 existiu uma maior “libertacdo” da mulher, tanto do ponto
de vista humano, como do ponto de vista profissional. Contudo, também considera que
em tdo pouco tempo, ou seja, uma ou duas geracdes, ndo sera facil modificar uma
mentalidade, isto é, as mulheres detentoras, a partida, de mais sensibilidade e
delicadeza, ndo serdo capazes de estabelecer o seu dominio em comunidades

profissionais que sdo maioritariamente masculinas. N&o obstante, Luis Pignatelli
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concorda que a situacdo estd a mudar e que deve existir um esforco por parte das

mulheres, no sentido de inverter a presente situagao.

Luis Pignatelli ndo considera que se deve ter em conta de forma tdo absoluta que as
empresas/organizagbes  com presenga  feminina  nos Conselhos  de
Administragdo/Comissfes Executivas tém uma melhor performance financeira.
Contudo, ndo deixa de destacar que, tradicionalmente, as mulheres sdo mais sensiveis
aos pormenores e dotadas de mais paciéncia para delicadas e rotineiras tarefas, como

sd0, por vezes, as tarefas de caracter administrativo e financeiro.

Luis Pignatelli ndo considera relevante a existéncia de diversidade de género nos cargos
de lideranca de topo. Por outro lado, considera que se deve dar destaque & competéncia
e a qualificacdo profissional para determinada funcdo, sem que se torne relevante a

questdo de se ser homem ou de se ser mulher.

Luis Pignatelli defende que o mundo dos negécios ja esta estruturado de forma a que
possam existir homens e mulheres na partilha de lideranca. Ou seja, considera que nos
dias de hoje “a estrutura de comando nas empresas envolve quadros de topo cuja

selecdo tem apenas a ver com a capacidade e qualificagdo”.

Por fim, Luis Pignatelli considera que em Portugal, no que diz respeito ao impacto dos
esteredtipos de género, ja esta a par de outras civilizagBGes europeias, existindo um maior
paralelismo no meio anglo saxénixo. Considera, também, que em algumas situagdes,
nomeadamente no que respeita a legislacdo laboral, Portugal tem mesmo excedido as

expetativas.

5. Analise de dados

Apbs a realizacdo das entrevistas, proceder-se-a a uma analise dos dados obtidos.

O método de analise escolhido foi o de analise de conteudo, por se considerar que é
aquele que melhor se adequa a presente investigacdo, uma vez que a metodologia
escolhida foi qualitativa. Por outro lado, o presente método de andlise é particularmente
adequado para diversos objetivos, nomeadamente a interpretacdo de determinado

acontecimento ou o estudo do impacto de algo (Quivy e Campenhoudt, 1995).
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V. ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS
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1. Interpretagdo de dados - Género, Esteredtipos e Lideranca

Conforme foi possivel verificar no inicio da presente dissertacdo, o estudo de género é,
em Portugal, ainda bastante recente. Conforme defende Ligia Amancio é importante

referir o enquadramento do contexto politico e histérico envolvente.

Os estudos de género, nomeadamente em Portugal, surgiram de forma tardia e sdo
tematicas que ainda requerem alguma investigacdo. O facto de se estudar o conceito de
género ha cerca de apenas quarenta anos, leva a que se constate, que a sociedade
portuguesa ainda ndo esta preparada para a igualdade de géneros, nomeadamente na
area da problematica de investigacdo da presente dissertacdo, mais propriamente, na
area empresarial. Os entrevistados assim o comprovam quando referem, como por
exemplo Luis Borges Rodrigues, que a principal razdo é de indole cultural, ou Joana
Maia, que considera que na sociedade atual o mundo dos negdcios “continua a ser um

ambiente bastante dominado pelo sexo masculino”.

Através das entrevistas efetuadas, foi possivel verificar, de forma muito acentuada, a
importancia que o fator histérico tem no acesso das mulheres aos cargos de lideranca de
topo. Todos os entrevistados referiram o conservadorismo da sociedade portuguesa e a
tradicdo na escolha de homens para cargos considerados mais relevantes, de maior
importancia, que, por natureza, nao serdo atribuidos as mulheres. Inés Camilo diz
mesmo que “pertencemos a uma sociedade machista e conservadora”. Também
Susana Amador destaca “o mainstream instalado, que segue a tradicdo de escolher
homens”.

As opinibes dos entrevistados vdo de encontro ao que defende Roséalia Amorim que
considera que pelo facto de vivermos numa sociedade ainda demasiado conservadora, as

mulheres tém que se dedicar ainda mais para mostrar que podem ser boas lideres.

O aparecimento do conceito de género surge com o intuito de o diferenciar do conceito
de sexo, desvinculando a investigacdo do dominio da biologia, no sentido de o orientar
para uma analise mais contextual, conforme foi possivel estudar com Ligia Amancio.
Olhando para fatores historicos e sociais verifica-se, existir ainda em Portugal,
especialmente nas geracGes mais velhas, conforme destacam os entrevistados, uma clara

divisao de tarefas sociais que estdo, ainda, baseadas no sexo. Tendo em conta a diviséo
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societaria efetuada por Hofstede, no que diz respeito a problematica de investigacao, a

sociedade portuguesa € ainda uma sociedade muito masculina.

Uma vez que, segundo Ligia Amancio e, conforme foi possivel verificar no capitulo do
contexto tedrico e conceptual, o género esta ligado ao dominio da cultura e de uma
producdo de origem sociol6gica, é possivel afirmar, concluindo através das entrevistas
realizadas, que apesar de ter existido uma revolucdo em Portugal em 1974 que
pretendeu implementar direitos iguais para homens e mulheres, a cultura pré-revolucao
estd ainda muito enraizada. Ou seja, a mulher continua a ndo estar incluida nos
ambientes empresariais, sendo que os homens continuam a preferir um ambiente
exclusivamente masculino, opinido partilhada por Joana Maia, pela experiéncia que tem

tido ao longo do seu percurso profissional.

E interessante verificar que tanto Joana Maia, como Susana Amador e Inés Camilo
destacam as geracdes mais velhas como aquelas que ainda olham para as mulheres
como um problema quando estdo em cargos de topo. Alias, todos nds ja passdmos por
uma ou outra situagdo em que ouvimos comentarios mais estereotipados no que diz
respeito a determinada tarefa executada por mulheres que, pela tradi¢do, sdo cargos

masculinos: podemos destacar a conducdo; a cozinha; entre outras areas.

Conforme destaca Ligia Amancio, nas décadas de 60 e 70 a populacdo feminina em
Portugal continuava a ter baixos niveis de instru¢do o que, naturalmente, ndo permitia o
acesso a cargos de lideranca de topo, conforme salienta, também, a entrevistada Susana
Amador. Deste modo, vivemos um passado muito recente em termos historicos e
culturais, o que dificulta a evolucdo de mentalidades e a evolucdo para um caminho

cada vez mais igualitario, conforme refere, também, Luis Borges Rodrigues.

Falar da evolucdo da mulher na sociedade e na sua ascensao a cargos de lideranca de

topo obriga, naturalmente, a referéncia ao conceito de estereotipo.

Conforme foi possivel estudar aquando do inicio da investigacdo, no capitulo do
contexto teorico e conceptual, Lippmann introduziu o conceito de estere6tipo, estando
este diretamente ligado ao sistema de valores de cada individuo o que, de forma
determinante, vai estar relacionado com o sistema de valores da sociedade portuguesa

atual.
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Através das entrevistas realizadas, foi possivel verificar que todas as mulheres
consideram existir o impacto dos estere6tipos no seu acesso aos cargos de lideranca de
topo. Contudo, Luis Borges Rodrigues considera que ndo existe este impacto, mas nédo
deixa de referir que existem determinadas areas de negécio em que as mulheres
dificilmente conseguirdo adquirir uma igualdade de acesso a cargos de liderenca, o que
de forma inconsciente, mostra a sua visdo estereotipada de determinadas areas de
negaocio.

Também Luis Pignatelli defende, que pela sua experiéncia profissional, Portugal esta ja
bastante evoluido neste sentido e caminhamos, cada vez mais, para uma civilizacéo que

em muito se compara a civilizacdo anglo saxonica.

Segundo o estudo realizado por Katz e Braly em 1933, muitas vezes o estere6tipo que
as pessoas tém sobre determinado assunto € apenas um simples retrato da cultura vivida
na época. Se, conforme abordamos no inicio deste capitulo, ainda vivemos numa
sociedade com uma cultura masculina muito enraizada, especialmente no mundo
empresarial, é natural que os esteredtipos masculinos e femininos ainda ganhem alguma
relevancia, pois estdo diretamente ligados ao sistema cultural e ao sistema de valores.
Inés Camilo diz sentir frequentemente o impacto do estere6tipo feminino tanto na sua
atuag¢do como lider, bem como na sua presenga no Conselho de Administragdo, pois “a

credibilidade ¢ menor do que se for um homem a liderar”.

O estudo realizado por Ligia Amancio em 1992 sobre o conceito de estereotipo
masculino e de estere6tipo feminino permitiu concluir que o estere6tipo masculino
continua mais associado ao ideal de adulto, conforme foi possivel abordar no inicio da
investigacdo. Por esta razdo, pode-se verificar, também, que a fraca presenca em cargos
de lideranca de topo estd também relacionada com a ideia dos estere6tipos masculinos e
femininos. Mais uma vez, a ideia de estere6tipo feminino acarreta mais caracteristicas
negativas, como fragil e inferior que, conforme referido acima, numa sociedade ainda
bastante conservadora, o impacto deste esteredtipo torna-se visivel e limita, assim, o
acesso a cargos de lideranca de topo. H4, também, associado ao estere6tipo feminino,

uma auséncia de qualidade orientadas para o trabalho e para a autonomia individual.

No que diz respeito ao género e ao impacto dos estere6tipos, podemos concluir, através

das entrevistas realizadas, que em Portugal existe ainda muito presente uma sociedade
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bastante conservadora, que tem dificuldade em igualar os géneros no que diz respeito a
presenca em cargos de lideranga de topo. As mulheres tém ainda o impacto dos
esteredtipos de género na progressdo da sua carreira profissional, existindo, por parte
dos homens, uma dificuldade em estarem totalmente a vontade na relacédo interpessoal e

na comunicacao, quando existem mulheres presentes, conforme refere Joana Maia.

Conforme referido no capitulo do contexto tedrico e conceptual, com a revolucdo de
Abril de 1974 existiram enormes mudancas sociais e culturais que tiveram impacto na
populacdo feminina, nomeadamente a permissdo dada as mulheres para terem acesso a

qualquer profissao.

Contudo, e conforme foi possivel verificar através dos entrevistados, continua a nao ser
facil a conciliacdo do papel da mulher enquanto mae, gestora do lar e esposa, com 0
papel da mulher enquanto profissional. Apesar da ideia do papel da mulher nas tarefas
domésticas, quase de forma exclusiva, desvanecer-se cada vez mais, conforme
defendem Cova e Pinto, h4 ainda em Portugal uma cultura bastante machista que em
termos praticos se torna bastante visivel.
Joana Maia, conforme referido anteriormente, considera que esta conciliacdo tem sido
complicada, chegando mesmo a afirmar a perda de alguma qualidade de vida. Por outro
lado, Inés Camilo apesar de ndo ser mae, por estar a optar primeiramente pela carreira,
conforme defende Ana Vicente, também considera tratar-se de um obstaculo e diz
mesmo ser uma das principais razdes que dificulta o acesso a cargos de lideranca de
topo. Naturalmente, e conforme defende Inés Camilo, o papel de mée € insubstituivel e
ndo pode ser exercido pelos homens. Biologicamente, ndo é possivel. Contudo, e
conforme nos diz Joana Maia, deve existir um equilibrio e esse equilibrio s6 ira
acontecer quando os homens partilharem algumas das tarefas sociais e familiares das
mulheres que, muitas delas foram asseguradas pelas mulheres, sem razdo aparentente,
verificando assim, mais uma vez, a cultura presente de que o homem trabalha e a

mulher cuida da casa.

Podemos afirmar que esta tendéncia pode comecar a mudar, apesar de forma lenta,
conforme nos diz Susana Amador, que diz que a conciliacdo do seu trabalho com o
papel de mae e esposa apenas & possivel com uma étima gestdo do seu tempo e,

naturalmente, com bastante apoio familiar.
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Conforme referido anteriormente, Miguel Pina e Cunha et al afirma que os estudos
referentes a relacdo entre género e lideranga sdo ainda muito recentes, ndo existindo

conclusdes claras sobre os estilos de lideranga feminino e masculino.

Para os autores, hd um claro impacto de estere6tipos de género em determinados cargos
de gestdo, conforme foi referido acima.

Alguns estudos referidos por Miguel Pina e Cunha et al, conforme foi abordado no
capitulo do contexto tedrico e conceptual, nomeadamente de Eagly & Johnson (1990),
Vroom & Jago (1995) e de Vroom (2000), consideram que ha determinados estilos mais
caracteristicos das mulheres em comparacdo com os homens. Ou seja, as mulheres
tendem a ser mais participativas, menos transacionais e mais transformacionais que 0s

homens.

No ambito das teorias neocarismaticas, Bernard Bass propds, nos anos 80, as teorias da
lideranca transacional e da lideranca transformacional. Quando questionadas sobre a sua
lideranca, obtivemos, através das entrevistadas, diferentes respostas que nos levam a
considerar diferentes variaveis: Joana Maia, ao contrario dos estudos referidos por
Miguel Pina e Cunha et al, considera-se pouco interventiva na sua atuagdo como lider.
D& primazia a autonomia das suas equipas, esperando dos seus liderados alguma
maturidade para a execuc¢do das tarefas. Por outro lado, Susana Amador apresenta-se
como uma lider mais transformacional, mostrando a todos os seus seguidores a
importancia do alcance dos objetivos e dos compromissos, neste caso, para com 0S
eleitores. Considera que lidera com afeto, 0 que a aproxima dos seus seguidores, 0 que

mais facilmente fard com que “vistam a camisola”.

Outros estudos apresentados por Miguel Pina e Cunha et al referem que o impacto dos
esteredtipos de género condicionam a atuacdo das mulheres enquanto lideres, pois
tendem a liderar de forma a que consigam afirmar-se e mostrar que sao bem sucedidas e
eficazes. As mulheres entrevistadas consideram que 0s esteredtipos tém impacto na sua
atuacdo como lider. Susana Amador refere que os esteredtipos que, no seu caso, por ser
mulher e por ter iniciado a Presidéncia da Camara de Odivelas quando era muito jovem,
Ihe deu mais forca para continuar e para fazer ainda melhor o seu trabalho. Inés Camilo,

por considerar que a sociedade dos dias de hoje ainda vé um lider masculino de forma
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mais credivel, considera ter que trabalhar em dobro para tentar manter a sua imagem

como lider em que podem confiar e que tem tanto valor como se fosse um homem.

No capitulo da lideranca e género, foram abordados diversos estudos que relacionam
estas duas teméticas. Um dos estudos efetuados pela McKinsey comprovou que existem
cada vez mais mulheres que terminam oS Seus cursos e que sdo academicamente
instruidas. Contudo, o aumento da diversidade de género em cargos de lideranca de topo
ndo acompanha esta tendéncia. N&o sdo apresentadas razbes que possam,
eventualmente, justificar os resultados deste estudo. Deste modo, esta foi uma das
questdes apresentadas aos entrevistados, com o intuito de perceber a opinido dos
mesmos. Todos os entrevistados se direcionaram para 0 mesmo caminho: mais uma vez,
deram destaque a sociedade machista em que ainda vivemos e ser-se licenciado ou néo;

ter-se um mestrado ou ndo, no caso das mulheres ainda ndo é totalmente relevante.

A McKinsey & Company realizou um outro estudo, conforme referido anteriormente,
sobre barreiras que se tornam mais relevantes no acesso das mulheres aos cargos de
lideranca de topo. Foram identificadas duas barreiras como principais: o sindrome do
duplo fardo (double burden syndrome), ou seja, a conciliacdo entre o trabalho e as
tarefas domésticas, pelas mulheres; e o modelo“anytime, anywhere”, que diz respeito a

disponibilidade e mobilidade geografica.

O sindrome do duplo fardo foi identificado por todos os entrevistados como um dos
principais fatores que dificultam o acesso das mulheres aos cargos de lideranca de topo,
tendo sido dado mais énfase pelas mulheres. Conforme referido acima, culturalmente,

ainda ndo existe uma educacao que va no sentido da partilha das tarefas domésticas.

Em relagdo ao modelo “anytime, anywhere”, Joana Maia ¢ a entrevistada que mais
destaca e critica esta barreira, pois as mulheres sdo, devido ao seu papel de mae, vistas
como quem tem menos disponibilidade, quando se trata de uma comparacdo para o
mesmo cargo, com um homem. Infelizmente, segundo Joana Maia, algumas empresas
em Portugal valorizam em demasiado a disponibilidade em detrimento do
profissionalismo. A entrevistada Joana Maia considera que ainda ha em Portugal o
pensamento que quem trabalha mais e mais horas, € melhor profissional, criticando,

mais uma vez, a sociedade portuguesa da atualidade.
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Podemos concluir que no que diz respeito as maiores barreiras apresentadas para o
acesso aos cargos de lideranca de topo, os resultados das entrevistas realizadas véo de
encontro ao estudo realizado pela McKinsey.

Os entrevistados foram confrontados com o estudo realizado pela McKinsey &
Company, onde foi avaliada a performance financeira das empresas, tendo-se concluido
que as empresas que tém uma maior percentagem de mulheres, apresentam, também,
melhores resultados. Questionados pelas razbes que possam justificar este estudo, é
interessante verificar que também as mulheres responderam de forma estereotipada, o
que ndo aconteceu com o0s homens. Como por exemplo, Joana Maia destaca a
flexibilidade na gestdo e execucdo de tarefas que, normalmente, estd mais presente nas
mulheres do que nos homens. Inés Camilo destaca o rigor, a qualidade e a dedicacao
como trés pontos fortes que as mulheres empresarias tém e que determinam o sucesso.
Sem querer, as entrevistadas acabaram por destacar algumas caracteristicas que

consideram que as mulheres tém e que, por isso, determinam o sucesso empresarial.

Por outro lado, Luis Pignatelli e Luis Borges Rodrigues ndo concordam com a
generalizacdo do estudo. Consideram que a competéncia e a qualificacdo devem ser
tidas em conta para os cargos de lideranca de topo, ndo existindo, segundo o0s

entrevistados, qualquer raz&o para se ter em conta o género dos candidatos.

Em relacdo a presenca de diversidade de género em cargos de lideranca de topo, as
opinides dos entrevistados ndo sdo consensuais. Ou seja, Desvaux, Devillard e Sancier-
Sultan, da McKinsey, defendem a diversidade de género nos cargos de liderancga, pois
consideram que se torna cada vez mais relevante as empresas tomarem medidas para
alcancar esta diversidade. Para os investigadores, estas ideias estdo ja muito assentes,

pois consideram j& existirem beneficios comprovados desta diversidade de género.

Luis Borges Rodrigues, Luis Pignatelli e Joana Maia tém um discurso bastante
orientado para a ndo existéncia de diversidade de género. Isto €, Luis Borges Rodrigues
e Luis Pignatelli defendem que a aposta para a selecdo em cargos de lideranca de topo
tem que ser direcionada para a competéncia e qualificacdo, dando, mais uma vez,
relevancia a estes aspetos. “Ndo acho importante ou obrigatéria a existéncia de
diversidade. Ela apenas podera ou deverd existir essencialmente em funcdo da mais

adequada competéncia e qualificagdo profissional demonstrada, seja homem ou
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mulher”, diz Luis Pignatelli. Luis Borges Rodrigues defende que “O tnico critério que
deve ser respeitado € o da competéncia e esta ndo depende do sexo da pessoa”. Joana
Maia concorda também que ndo devem existir beneficios para as mulheres e considera,
também, que ndo se devem criar canais de networking especificos para as mulheres. Por
outro lado, Susana Amador e Inés Camilo consideram que a sociedade se deve adaptar e
deve existir uma educacgdo no sentido de permitir que as mulheres possam aceder,
igualmente, a cargos de lideranga de topo.
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VI. CONCLUSAO
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1. Consideracdes finais

A presente investigacdo sobre o impacto dos esteredtipos de género no acesso das
mulheres aos cargos de lideranca de topo permitiu-nos obter algumas conclus@es que se

tornaram bastante claras no decorrer da analise e interpretacdo dos dados.

Primeiramente, podemos concluir que a sociedade portuguesa atual ainda tem uma
cultura tradicional, machista e conservadora bastante enraizada, no que diz respeito ao
papel da mulher na sociedade. Apenas a partir da revolugédo de Abril de 1974, Portugal
conseguiu abrir horizontes e comecar a estudar de forma mais aprofundada as teméticas
relacionadas com o género. A mulher passou a ter igualdade de direitos em relacdo aos
homens. Contudo, conforme foi possivel verificar com a presente investigacdo, 0s
ultimos 40 anos ainda sdo insuficientes para existir uma modificacdo da mentalidade e

da cultura existente.

Outra conclusdo a que foi possivel chegar com a presente investigacdo refere-se ao
papel da mulher como mae e a conciliagdo com o papel da mulher como profissional
(sindrome do duplo fardo), mostrando-se ainda como um dos principais obstaculos para
a ascensdo das mulheres aos cargos de lideranca de topo. A sociedade ainda ndo
conseguiu dissociar a mulher trabalhadora da mulher dona de casa e ndo permitiu a
existéncia deste “divorcio”. Este obstaculo esta muito presente, quer pelos homens quer

pelas mulheres entrevistadas.

Com a presente investigacao, foi, também, possivel concluir que a sociedade portuguesa
atual ndo s6 é conservadora e tradicional no que diz respeito ao papel da mulher na
sociedade, mas também em relacdo ao papel da mulher no mundo empresarial. E
verdade que ja existe em Portugal uma aceitacdo da presenca feminina no mercado de
trabalho. Contudo, a ascensdo a cargos de lideranca de topo esta, ainda, muito limitada.

Em suma, foi possivel concluir que existe, em Portugal, o impacto dos esteredtipos de
género no acesso das mulheres aos cargos de lideranca de topo, derivado aos fatores
acima mencionados: a forma como a sociedade vé o papel da mulher, ainda muito
estereotipado no que diz respeito a familia; a forma como a sociedade vé o mundo
empresarial, ainda muito masculinizado; a dificuldade que ainda existe na partilha de

tarefas domésticas com 0s homens, pois a mulher acaba por estar menos disponivel e a
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sociedade ainda considera que o profissionalismo e a disponibilidade estdo diretamente

relacionados.

2. Validade

Todos os estudos que impliqguem investigacdo podem acarretar alguns problemas de

validade quando séo efetuadas entrevistas ou inquéritos por questionério a individuos.

No caso do presente estudo, os problemas de validade podem estar relacionados com a
metodologia escolhida (entrevistas).

O facto das entrevistas terem sido realizadas por email pode fazer com que o0s
entrevistados ndo tenham sido suficientemente espontaneos e, o facto de ndo estarmos

frente-a-frente, ndo permitiu a interpretacédo de reacdes.

Por outro lado, a dificuldade em obter respostas por parte dos potenciais entrevistados,
limitou as unidades de observacéo, ndo tendo sido possivel a formacdo de uma amostra

maior.

3. Extrapolagéo de dados

O estudo realizado foi efetuado a mulheres e homens em cargos de lideranca de topo em

Portugal, tendo sido analisada com mais detalhe a sociedade portuguesa.

Contudo, muitos dos estudos apresentados no contexto teérico e conceptual foram
realizados globalmente e vdo de encontro as conclusfes da presente investigacdo. Deste
modo, considera-se que 0 presente estudo pode ser tido em conta noutros paises,
nomeadamente na Europa, tendo outras variantes que deverdo ser estudadas, como as

caracteristicas da sociedade desse mesmo pais.

4. InvestigacOes futuras

Conforme foi possivel observar ao longo da presente investigacdo, as tematicas da
lideranca e género estdo ainda pouco estudadas. Deste modo, existe uma grande

variedade de possiveis investigacoes.
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Na minha otica, em Portugal, deve-se tentar comecar por mudar mentalidades. Esta
mudanga ndo s6 deve ser efetuada ao nivel do mundo empresarial, mas também as
mulheres devem mudar a sua mentalidade, pois elas proprias ainda se estereotipam,
acabando por bloquear a sua insercdo no mercado de trabalho.

Por mais que se verifique que os homens “nao aceitem” as mulheres em cargos de
lideranca de topo, pela mentalidade machista enraizada, passa pelas préprias mulheres

considerarem-se capazes, e nao inferiores, para alcangar esses mesmos cargos.
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VII: ANEXOS
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ANEXO A
GUIAO DE ENTREVISTA - Joana Maia

1. Em Portugal, e também na maioria dos paises europeus, a presenca feminina em
cargos de lideranga de topo (CEO, Conselhos de Administragdo e Comissoes
Executivas) é ainda bastante reduzida. Na sua opinido, quais 0s principais
fatores/barreiras para que esta presenca seja diminuta?

2. Com a revolucao de Abril de 1974, o papel da mulher na sociedade portuguesa
sofre alteracdes. Existem cada vez mais mulheres licenciadas. Contudo, a taxa
de presenca feminina nos cargos de lideranga de topo ndo acompanha este
aumento. Na sua opinido, qual a principal razdo para este facto?

3. Diversos estudos foram realizados e comprovaram que  as
empresas/organizacbes com presenca feminina nos Conselhos de
Administracdo/Comissdes Executivas tém uma
melhor performance financeira. Na sua opinido, quais as razoes que determinam
este sucesso?

4. De que modo considera que as empresas/organizacdes podem reverter a situacao
da fraca presenca feminina nos cargos de lideranga de topo e passar a existir uma
diversidade de género nestes mesmos cargos?

5. Os cargos de lideranca de topo sdo, numa visdo estereotipada, cargos
masculinos. Ao longo do seu percurso profissional tem sentido o impacto desse
esteredtipo?

5.1.Em caso afirmativo, considera que este estere6tipo condiciona a sua atuagao
enguanto lider?

6. Tem duas filhas. Como concilia o papel de mae/mulher com o papel de
profissional num cargo de lideranga de topo?

7. Como descreveria a sua lideranga?

8. Quiais as caracteristicas que a melhor definem enquanto lider?
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ANEXO B
GUIAO DE ENTREVISTA - Susana Amador

1. Em Portugal, e também na maioria dos paises europeus, a presenca feminina em
cargos de lideranga de topo (CEO, Conselhos de Administragdo e Comissoes
Executivas) é ainda bastante reduzida. Na sua opinido, quais 0s principais
fatores/barreiras para que esta presenca seja diminuta?

2. Com a revolucao de Abril de 1974, o papel da mulher na sociedade portuguesa
sofre alteracdes. Existem cada vez mais mulheres licenciadas. Contudo, a taxa
de presenga feminina nos cargos de lideranga de topo ndo acompanha este
aumento. Na sua opinido, qual a principal razdo para este facto?

3. Diversos estudos foram realizados e comprovaram que  as
empresas/organizacbes com presenca feminina nos Conselhos de
Administracdo/Comissdes Executivas tém uma
melhor performance financeira. Na sua opinido, quais as razoes que determinam
este sucesso?

4. De que modo considera que as empresas/organizacdes podem reverter a situacao
da fraca presenca feminina nos cargos de lideranga de topo e passar a existir uma
diversidade de género nestes mesmos cargos?

5. O mundo da politica é, numa visdo estereotipada, um mundo de homens. Ao
longo do seu percurso profissional tem sentido o impacto desse esteredtipo?

5.1.Em caso afirmativo, considera que este estere6tipo condiciona a sua atuagdo
enquanto lider?

6. E casada e tem filhos. Como concilia o papel de mae/mulher com o papel de
profissional num cargo de lideranca de topo?

7. Como descreveria a sua lideranga?

8. Quais as caracteristicas que a melhor definem enquanto lider?
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ANEXO C
GUIAO DE ENTREVISTA - Inés Camilo

1. Em Portugal, e também na maioria dos paises europeus, a presenca feminina em
cargos de lideranga de topo (CEO, Conselhos de Administragdo e Comissoes
Executivas) é ainda bastante reduzida. Na sua opinido, quais 0s principais
fatores/barreiras para que esta presenca seja diminuta?

2. Com a revolucao de Abril de 1974, o papel da mulher na sociedade portuguesa
sofre alteracdes. Existem cada vez mais mulheres licenciadas. Contudo, a taxa
de presenca feminina nos cargos de lideranga de topo ndo acompanha este
aumento. Na sua opinido, qual a principal razdo para este facto?

3. Diversos estudos foram realizados e comprovaram que  as
empresas/organizacbes com presenca feminina nos Conselhos de
Administracdo/Comissdes Executivas tém uma
melhor performance financeira. Na sua opinido, quais as raz0es que determinam
este sucesso?

4. De que modo considera que as empresas/organizacdes podem reverter a situacao
da fraca presenca feminina nos cargos de lideranga de topo e passar a existir uma
diversidade de género nestes mesmos cargos?

5. Os cargos de lideranca de topo sdo, numa visdo estereotipada, cargos
masculinos. Ao longo do seu percurso profissional tem sentido o impacto desse
esteredtipo?

5.1.Em caso afirmativo, considera que este estere6tipo condiciona a sua atuagao
enguanto lider?

6. O papel de mae/mulher continua a ser considerado um obstaculo a conciliacdo
com o papel da mulher enquanto profissional. Concorda com esta afirmacdo? Se
sim, porqué?

7. Como descreveria a sua lideranca e atuacdo no Conselho de Administracdo?

8. Quiais as caracteristicas que a melhor definem enquanto lider?
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ANEXO D
GUIAO DE ENTREVISTA - Luis Borges Rodrigues

1. Em Portugal, e também na maioria dos paises europeus, a presenca feminina em
cargos de lideranca de topo (CEO, Conselhos de Administracdo e Comissfes
Executivas) é ainda bastante reduzida. Na sua opinido, quais 0s principais

fatores/barreiras para que esta presenca seja diminuta?

2. Com a revolucdo de Abril de 1974 em Portugal, o papel da mulher na sociedade
portuguesa sofre alteragdes. Existem cada vez mais mulheres licenciadas.
Contudo, a taxa de presenca feminina nos cargos de lideranca de topo néo

acompanha este aumento. Na sua opinido, qual a principal razdo para este facto?

3. Diversos estudos foram realizados e comprovaram que  as
empresas/organizacdes com presenca feminina nos Conselhos de
Administracdo/Comissbes Executivas tém uma melhor performance financeira.

Na sua opinido, quais as razdes que determinam este sucesso?

4. Considera importante a diversidade de género em cargos de lideranca de topo?
Porqué?

4.1.Em caso afirmativo, de que modo considera que as empresas/organizacdes
podem reverter a situacao da fraca presenca feminina nos cargos de lideranca de

topo e passar a existir uma diversidade de género nestes mesmos cargos?

5. Os cargos de lideranca de topo sdo, numa visdo estereotipada, cargos
masculinos. Considera que o mundo dos negécios ainda esta estruturado de
forma a que se criem ambientes masculinos e limitem, assim, o acesso das
mulheres aos cargos de topo?

6. Pela sua experiéncia profissional, considera que ainda existe em Portugal o
impacto dos estere6tipos de género no acesso das mulheres aos cargos de
lideranca de topo?

6.1.Em caso afirmativo, considera que este esteredtipo condiciona a atuacdo das

mulheres enquanto lideres?
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ANEXO E
GUIAO DE ENTREVISTA - Luis Pignatelli

1. Em Portugal, e também na maioria dos paises europeus, a presenca feminina em
cargos de lideranca de topo (CEO, Conselhos de Administragdo e Comissdes
Executivas) é ainda bastante reduzida. Na sua opinido, quais 0s principais
fatores/barreiras para que esta presenca seja diminuta?

2. Com arevolucdo de Abril de 1974 em Portugal, o papel da mulher na sociedade
portuguesa sofre alteragcdes. Existem cada vez mais mulheres licenciadas.
Contudo, a taxa de presenca feminina nos cargos de lideranga de topo né&o
acompanha este aumento. Na sua opiniéo, qual a principal razdo para este facto?

3. Diversos estudos foram  realizados e comprovaram que  as
empresas/organizagdes com presenga feminina nos Conselhos de
Administracdo/Comissbes Executivas tém uma melhor performance financeira.
Na sua opinido, quais as razdes que determinam este sucesso?

4. Considera importante a diversidade de género em cargos de lideranca de topo?
Porqué?

4.1.Em caso afirmativo, de que modo considera que as empresas/organizagoes
podem reverter a situacao da fraca presenca feminina nos cargos de lideranca de
topo e passar a existir uma diversidade de género nestes mesmos cargos?

5. Os cargos de lideranca de topo s@o, numa visdo estereotipada, cargos
masculinos. Considera que o mundo dos negdcios ainda esta estruturado de
forma a que se criem ambientes masculinos e limitem, assim, o acesso das
mulheres aos cargos de topo?

6. Pela sua experiéncia profissional, considera que ainda existe em Portugal o
impacto dos estereétipos de género no acesso das mulheres aos cargos de
lideranca de topo?

6.1.Em caso afirmativo, considera que este esteredtipo condiciona a atuacdo das

mulheres enquanto lideres?
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