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Resumo

A presente dissertagio tem como objeto de estudo, as percecdes de
colaboradores e as politicas e praticas de gestao relativamente as tematicas da
lideranga feminina e da igualdade de género desenvolvidas e aplicadas pela
tirma PriceWaterhouseCoopers (PwC).

De forma a dar resposta as questoes de investigacao “Que politicas e praticas
de gestao sao mobilizadas pela empresa em estudo sobre as questoes de género
relacionadas com liderangas e evolugoes das trajetdrias profissionais?” e, “Que
percegdes tém os diversos atores/protagonistas da empresa sobre a lideranga no
feminino e sobre as praticas da gestdao nesta area de intervengao?”, foi
desenvolvido um estudo de caso no departamento Tax, Reporting & Strategy
(TRS). A abordagem metodoldgica de natureza qualitativa baseou-se em
técnicas de andlise documental, observagao participante e entrevistas
semiestruturadas analisada através a anadlise de contetido.

Os principais resultados obtidos transparecem a posi¢ao dos participantes
destacando a naturalizacdo das diferencas de género e a homogeneidade de
género, sendo apontado diversos fatores influenciadores de estilo de lideranca.
Sobre praticas e politicas de gestdo promotoras de igualdade de género, numa
perspetiva nacional, torna-se evidente a preocupagao atual sobre as politicas de
cotas. Numa perspetiva empresarial, é também evidente que os participantes
caracterizam a PriceWaterhouseCoopers (PwC) como uma firma que assenta a sua
cultura organizacional em boas praticas que se afastam dos estereotipos
negativos sobre o sexo feminino desenvolvidos pela esfera social.

Palavras-chave: Igualdade de género; lideranga feminina; politicas de gestao.



Abstract

This thesis has as target and the management policies and practices
regarding the themes of female leadership and gender equality developed and
applied by PriceWaterhouseCoopers (PwC).

In order to provide an answer to the central investigation question "Which
management policies and practices are mobilized by the company concerning
gender matters relates with a leadership and the evolution of professional
trajectories?” and "What perceptions have the different agents about their
company regarding the woman leadership and concerning the management
practices in this particular area of intervention?". The case study was develop in
the department Tax, Reporting & Strategy (TRS). The methodological tools used
for collecting data were the following: documental analysis, observing
participation and semi-structured interview. The data obtained were analyze
through the qualitative analysis method by categories, developed by Bardin.

The main results obtained show the position of the participants highlighting
the naturalization of gender differences and the gender homogeneity, being
identified several factors that influence the leadership style.

Concerning the management practices and policies that promote the gender
equality, in a national perspective, it becomes evident the actual concern
regarding the Quota Policy. In a business perspective, it is also evident that the
participants consider PriceWaterhouseCoopers (PwC) as a company that sustains
its organizational culture in good practices that are distant of any stereotypes
regarding the feminine gender developed by the social sphere.

Keywords: Gender Equality; Woman Leadership; Management Policies.
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Introducao

A presente dissertacio denominada Lideranca Feminina: Perceges e
praticas em contexto empresarial tem como objeto primordial de estudo, a
lideranga feminina em contexto empresarial, sendo que a investigagao incidiu,
em particular, no estudo de caso de um departamento de uma das maiores
empresas a nivel mundial de auditoria & fiscalidade, que constitui o
habitualmente denominado grupo big four. Pretende-se dar resposta as
seguintes questoes de investigagao: “Que politicas e praticas de gestao sao
mobilizadas pela empresa em estudo sobre as questoes de género relacionadas
com liderangas e evolugdes das trajetdrias profissionais?”’, tomando como
referencial as seguintes subquestdoes de investigacdo “Como se carateriza a
partir da andlise da literatura a lideranca no feminino e que praticas tém vindo
a emergir sobre esta questao?” e “Que percecdes tém os diversos individuos da
empresa sobre a lideranca no feminino e sobre as praticas da gestao da
PriceWaterhouseCoopers (PwC) nesta drea de intervengao?”.

O crescente interesse sobre o tema advém do facto de a sociedade
contemporanea ser pautada por caracteristicas como a inseguranca, a incerteza
e a imprevisibilidade, estando estas associadas a uma série de mudangas
econdmicas e politicas estruturais. Esta “sociedade em mudanca” depende de
pessoas competentes e capacitadas para suportar os seus processos de
transformacao continuos, complexos e volateis. Assim, o papel do lider destaca-
se pela sua fulcralidade nestes processos uma vez que a lideranca ¢ um
fenomeno de influéncia focado na capacitagao, desenvolvimento e motivagao de
pessoas, maximizando o seu esforco e compromisso no sentido de atingirem

objetivos determinados (Hartog & Koopman, 2001).
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O contexto Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguous (VUCA) (Bennett &
Lemoine, 2014), a empatia, a comunicagao efetiva e o ambiente de trabalho
democratico destacam-se como mediadores prementes das consequéncias
percebidas a nivel individual e organizacional. Estas competéncias e
comportamentos tém uma conotacdo primariamente associada ao género
feminino, pelo que este processo de lideranca que tem sido uma tendéncia
crescentemente valorizada nas organizagdes, caracterizada frequentemente por
um estilo de lideranca transformacional.

Assim sendo, torna-se importante o desenvolvimento de estudo da
lideranca feminina, com foco no seu crescimento e popularidade junto das
empresas e em carreiras de gestdo de topo, das quais, tradicionalmente, as
mulheres ndo desempenhavam tais fungdes, estando essas mesmas carreiras
destinadas a homens.

Esta dissertagao encontra-se dividida em duas partes. A primeira parte
destina-se a revisao das perspetivas tedricas de autores/as que ja investigaram e
desenvolveram o seu trabalho na area da lideranca feminina como foco de
estudo. A segunda parte serd direcionada para o estudo empirico, descrevendo
o seu desenvolvimento, nomeadamente, a caracterizacao de todo o processo
metodoldgico subjacente e a posterior apresentagao e discussao dos resultados
obtidos.

O enquadramento tedrico, enquanto primeira parte desta dissertagao,
subdivide-se em topicos desenvolvidos com base no estado da arte e pretendem
fornecer uma visao sobre as questoes de investigacao anteriormente definidas e
mencionadas. Assim sendo, a revisao de literatura divide-se nos seguintes
subcapitulos: a evolugdo da mulher no mundo de trabalho; o conceito de
lideranca: a sua evolucao e tendéncias atuais; a lideranca feminina na
atualidade, lideranca feminina vs. lideran¢a masculina; o impacto da lideranga

feminina na performance organizacional e, por fim, desafios da mulher no
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papel de lider. O enquadramento tedrico incorpora ainda uma sintese
integrativa das tematicas abordadas.

A abordagem metodoldgica, na segunda parte, pretende referenciar as
escolhas metodoldgicas efetuadas e os motivos que estiveram subjacentes, bem
como, a andlise e interpretacao dos resultados dai obtidos permitindo dar
resposta as questoes de investigacdo. A metodologia da presente dissertacao
consistiu num estudo de caso que, analisado numa abordagem qualitativa,
permitiu a recolha de dados através de uma combinatdria de ferramentas como
andlise documental, observacdo participantes e entrevista semiestruturada.
Tendo sido o discurso dos participantes deste estudo analisado através de
analise de contetdo.

Assim sendo, a segunda parte, divide-se nos seguintes pontos: definicao das
questdes de investigacdo; as opcdes metodoldgicas adotadas que constituiram-
se no estudo de caso numa abordagem qualitativa. Posteriormente, abordamos
as técnicas utilizadas que foram a andlise documental, observagao participante,
e as entrevistas semiestruturadas. De seguida, caracterizamos o caso e as
praticas de promogao da igualdade de género na PwC; a percecao dos
participantes sobre as praticas da PwC, nomeadamente as opgdes de
amostragem e a analise de conteido do discurso dos participantes. Encerrando
esta parte, procedemos a analise e interpretagao dos resultados.

A presente dissertacao termina com as principais conclusoes retiradas do
presente estudo, nomeadamente de forma muito sintética, as suas limitagoes e
hipoteses para investigacoes futuras, que poderao ser realizados no ambito do

tema lideranca feminina.
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Parte 1

Parte 1 - Enquadramento Teorico

Considerando as temadticas mencionadas anteriormente, procedemos na
estruturacao da revisdo de literatura com um inicial capitulo sobre a evolucao
da mulher do mercado de trabalho. Uma vez que, com esta evoluc¢ao, a mulher
foi capaz de ganhar cada vez mais protagonismo laboral, as posicoes de
lideranca comegaram a ser ocupadas pelas mulheres, sendo assim, passamos
para um segundo capitulo onde abordamos assim o conceito de lideranga e as
suas tendéncias atuais.

Com cada vez mais presenga feminina nestes cargos, destacamos também
uma revisao da literatura sobre a lideranca feminina em contexto laboral e, as
suas principais diferencas em relacao a lideran¢a masculina.

Prolongando a revisao desta tematica, procedemos com a revisao relativa aos
principais desafios que a mulher enfrenta, enquanto lider, em contexto laboral
e, também, o impacto que a mesma tem na performance organizacional.

Como cada vez mais estas tematicas sdo discutidas na sociedade e com
enfoque no contexto laboral, encerramos esta parte 1 com o estudo da literatura
referente as praticas de gestao desenvolvidas para potencializar a mulher nesse

mesmo contexto.



1. A evolucao da mulher no mundo de trabalho

No século XIX, a Revolugao Industrial deu origem a oportunidade de
trabalho em fébricas, contexto em que se fala a primeira vez que as mulheres
receberam um saldrio regular pelo trabalho realizado. Trata-se de um momento
da historia, em que a economia estava forte, as empresas eram bem-sucedidas e
havia mais oportunidades para a forca de trabalho. Dado o aumento de
producao e proliferacdo das fabricas, verificou-se a migracao de areas rurais
para areas urbanas, num contexto de dificuldade para as mulheres de equilibrar
o trabalho com a vida familiar. Neste contexto, as mulheres solteiras
continuaram a trabalhar, sendo que, aquando do casamento, deixavam de o
fazer para tratar da casa (em 1900, menos de 5,6% das mulheres casadas
trabalhavam fora de casa) (Webb, 2010).

Em 1914, com o inicio da Primeira Guerra Mundial, as mulheres viram-se
novamente chamadas a forca de trabalho, enquanto os homens partiam para a
guerra. Depois de 1918, as mulheres permaneceram no mercado de trabalho e,
em 1920, o protagonismo das mulheres ja era significativo. Contudo, embora as
mulheres tivessem penetrado na forca de trabalho, a sua situacdo mudou
drasticamente em 1929, com a queda do mercado de agdes e o inicio da Grande
Depressao (1929-1945). Durante a depressao, a taxa de desemprego subiu de
3,2% em 1929 para 23,6% em 1932. Durante esse periodo, mulheres e criancgas
encontraram empregos de forma mais facil do que os homens, devido a
atribuicdo restrita de empregos tipicamente femininos e masculinos (Webb,
2010).

Em 1933, o saldrio minimo foi estabelecido como parte do mandato do
Presidente Franklin Roosevelt, sendo o seu objetivo o de elevar a posicao
econdmica da populacdo, beneficiando claramente aqueles que tinham saldrios

mais baixos. Infelizmente, nao havia legislacao que impedisse a discriminacao
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salarial na forca de trabalho. Em 1941, a Segunda Guerra Mundial comegou e as
mulheres voltaram a ganhar forca no mundo do trabalho, sendo alocadas as
mais variadas fungoes e preenchendo, mais uma vez, os empregos desocupados
por homens. Mais uma vez, apos a guerra, estas mulheres foram forcadas a
voltar para a casa para que os empregos estivessem disponiveis, novamente,
para os homens. Posteriormente, nas décadas seguintes, o trabalho disponivel
para as mulheres era considerado especificamente feminino, como ser
professora, enfermeira ou secretdrias. Estes empregos exigiam educagao
avangada, ainda que o saldrio continuasse a ser baixo (Webb, 2010). Destas
continuas  dificuldades @~ emergem = movimentos  feministas  que,
progressivamente, ganham relevo nas esferas social e politica e se refletem em
mudangas lentas e graduais.

Podemos assim concluir que, ao longo da histéria, a participagao das
mulheres na forca de trabalho teve uma correlacao evidente com a ascensao e
queda da economia. Adicionalmente, a procura por uma maior autonomia e
liberdade, com o0s movimentos feministas recorrentes e cada vez mais
significativos no panorama nacional e internacional, levou finalmente a uma
estabilizacdo da presenga e prevaléncia das mulheres no mundo do trabalho,

ainda que enfrentando varios desafios que persistem até aos dias de hoje.

2. Conceito lideranca: A sua evolucao e tendéncias

atuais

A lideranca é um dos fendmenos das ciéncias sociais mais estudado uma
vez que existe uma crenga generalizada na sua fulcralidade no funcionamento
eficaz das sociedades e organizagdes. Nao obstante, a lideranga é considerada,

por um lado, facil de identificar na pratica e, por outro, um construto dificil de
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definir, precisamente, na teoria. Dada a sua natureza complexa, ndo existe uma
unica defini¢do amplamente aceite, mas antes um conjunto de variagdes quase
infinitas, sustentadas em torno de dois eixos primarios, a saber: (1) o facto de
ser um processo de influéncia social que ocorre na dinamica lider-seguidor(es) e
(2) que se define tendo em conta as caracteristicas disposicionais e o
comportamento do lider, as perce¢des dos seguidores e atribui¢des do lider e o
contexto em que o processo ocorre (Hartog & Koopman, 2001). Clarificando, as
defini¢oes de lideranga variam, por um lado, em termos de énfase nas
competéncias do lider, nos seus tragos de personalidade, nas relagdes de
influéncia, na orientagao (cognitiva versus emocional e individual versus
grupal), no apelo aos interesses (pessoais versus coletivos) e, por outro, no seu
caracter, que pode ser essencialmente descritivo ou normativo por natureza,
assim como na importancia dada aos estilos comportamentais (Hartog &
Koopman, 2001).

E também importante distinguir o conceito de lideranca dos de poder e
gestdo. Assim, a lideranca destaca-se como orientada por propositos que
alavancam transformacoes fundamentadas em trocas de valores, ideais e
emogoes entre individuos que partilham uma missao e visao comum (Yukl,
2010). Paralelamente, os mesmos autores descrevem um processo guiado por
objetivos, focado na estabilidade baseada na racionalidade, com pendor
fundamentalmente burocratico e cujo objetivo se centra no cumprimento de
obrigacdes contratuais.

Assim sendo, conforme refere Teixeira (2001), a lideranga é o processo de
influenciar o outro ou um grupo e conduzi-lo a determinado objetivo. No
entanto, a lideranca nao pode ser associada a gestao, nem tao pouco, ao poder
uma vez que, a forma como se exerce a lideranca dentro de uma organizacao
tem repercussdes no modo como esta € vista, tanto pelos colaboradores, como

pelos restantes stakeholders. Conforme cita o autor Teixeira (2001), nem todos os
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lideres sao gestores, como nem todos os gestores assumem o papel na integra
de lider, apesar de a organizagao atribuir determinados direitos.

O conceito de lideranca foi desenvolvido e aprimorado ao longo dos anos,
tendo, portanto, um pendor contextual marcado, isto é, sendo moldado pelas
caracteristicas contextuais do tempo em que se encontrava. De 1900 a 1930 a
lideranga centrou-se no funcionamento de organizacdes, particularmente de
grandes empresas industriais, focando o controlo e a centralizacao,
caracterizadas pela capacidade de impor a vontade do lider sobre os liderados e
induzir obediéncia, respeito, lealdade e cooperacao. Durante a década de 1930,
os tragos tornaram-se o foco principal das defini¢des de lideranca, emergindo a
questao da influéncia, por oposi¢ao a domindncia. A interacdo de lideres e
liderados também foi explorada, o que levou, na década seguinte, a
interpretacao da lideranga como uma atividade grupal que pretendia direcionar
grupos através da persuasao, sendo que essa visao prevaleceu durante a década
de 1950.

Mudangas sociais na década de 1960, particularmente as incitadas pelo
movimento pelos direitos civis, solidificaram esta perspetiva, dando uma
atencao especial aos comportamentos que influenciavam os outros em diregao a
objetivos compartilhados. Nas duas décadas seguintes observou-se o
crescimento de empresas em todo o mundo, o que levou a uma explosao de
trabalhos académicos divergentes sobre a problemdtica da lideranga,
abrangendo temas que vao da influéncia aos tragos e até a transformacao
organizacional.

Estes topicos de interesse mantiveram-se durante os anos 90, assumindo
dialéticas que enfatizavam a responsabilidade social, isto é, focando questoes
como a diversidade e a conduta ética. Nos anos 2000, a ética tornou-se ainda

mais central para qualquer discussao sobre lideranga (Hartog & Koopman,
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2001). A Tabela 1 identifica as tendéncias de investigagao subjacentes a esta

evolucgao.
Periodo Abordagem Enfase
<1940 Tragos Os lideres nascem lideres (é inato).
1940 -
199600 Comportamental Os lideres sao o que fazem.
1960 - . ) . ~ . . .
1980 Contingencial O contexto/situacao define a lideranca eficaz.
1980 - Carismatica, Os lideres tém de ter visao e inspirar lealdade e
2000 transformacional empenho emocional.
Abord
or agerfls. O lider caracteriza-se pelos seus valores e
>2000 emergentes (€tica,
, . crengas.
genuina, do servidor...)

Tabela 1: Abordagens subjacentes a teorizacao e investigacao sobre lideranca ao longo do

tempo (adaptado de Hartog & Koopman, 2001)

A emergéncia de diferentes abordagens ao longo tempo, associadas a
lideranca e ao seu estilo, promoveu, a defini¢ao de varios estilos de lideranca
que, no mundo empresarial, podem ser adotados pelos lideres para o
desempenho da sua fungao.

Todavia, conforme refere Marques e Ferreira (2015), o esteredtipo cultural de
lider encontra-se, tradicionalmente, ligado as caracteristicas masculinas,
sustentando na citagao “think manager — think male”, condicionando a percecao
da mulher como lider, sendo, neste prisma, vista como menos capaz uma vez
que, nao detém as caracteristicas ditas necessarias que iremos abordar nos
proximos subcapitulos.

Em suma, Teixeira (2001) identificou quatro estilos de lideranca: autocratico,
participativo, democratico e o laissez-faire.

No estilo de lideranga autocratico, o lider detém uma postura de
comunicacao formal e pontual, em que comunica aos seus “subordinados” os

objetivos a cumprir, assumindo que sera respeitado e os mesmos irao obedecer
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sem questionar propositos. Este lider acredita que as pessoas que lidera nao tém
ambicOes e tem de ser coagidas (Teixeira, 2001).

No estilo de lideranca participativo, o lider envolve os liderados na tomada
de decisao, contudo, o mesmo continua a deter a decisao final (Teixeira, 2001).

No estilo de lideranca democratico, o lider direciona a sua a¢do para que a
mesma va de encontro ao esperado pelos liderados. A pratica deste estilo de
lideranca aumenta as capacidades de trabalho e a produtividade da equipa,
conforme comprovado pela investigacao (Teixeira, 2001).

Por fim, no estilo de lideranca laissez-faire, o lider despe-se do seu papel e nao
se envolve no trabalho desenvolvido pela sua equipa. Permite que estes se
organizem e trabalhem, tomando as suas prdprias decisdes, contudo,
caracteriza-se por ser um estilo de lideranca pouco aceite nas organizacoes

Teixeira (2001).

3. A lideranca feminina na atualidade

O género, mais do que um trago subjacente aos individuos, é um sistema
institucionalizado de praticas sociais que distinguem homens e mulheres, de
forma socialmente significativa e organizam a desigualdade com base nessas
diferencas (Ridgeway, 2001). Os esteredtipos de género sdao amplamente
compartilhados, constituindo as normas ou esquemas culturais pelos quais as
pessoas percebem e aceitam a diferenca e a desigualdade de género. Quanto a
dindmica entre esta concetualizacao e aquela que concerne a lideranga, existem
perspetivas divergentes, havendo investigadores que argumentam que o
género tem pouca ou nenhuma relagdo com o estilo de lideranca e a eficacia,
enquanto que outros afirmam que o contexto, em si, é de género, assim como as

pessoas (incluindo o lider) que operam dentro dele. Tendo por base proposi¢oes
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de estudos recentes, assume-se uma conexao interdependente entre a
hierarquia social e a lideranga, uma vez que as regras sobre o sistema de género
sao codificadas em esteredtipos de género e contém crengas de status na sua
esséncia (Ridgeway, 2001).

Assim, a sensibilidade a natureza de género dos contextos e do lider é
fundamental para potenciar uma lideranga efetiva, pelo que uma andlise que
incorpore este tipo de preocupacao permite um enquadramento a partir da qual
€ possivel construir compreensdes sobre o lider, os seguidores e a diade lider-
seguidores (Yoder, 2001). Isto €, estudar a lideranca sem a inclusao especifica do
papel de género limita o conhecimento construido sobre o tema.

A investigacdo sobre a lideranga no feminino foca, maioritariamente, as
percecgoes de lideres e liderados quanto aos tragos, comportamentos e atitudes
que caracterizam a mulher enquanto lider. Neste sentido, fazer um
levantamento integrado e holistico destes estudos no sentido de compreender
as suas interagdes poderd permitir a criagdo de um corpo de conhecimento
coeso, fundamental para nao so identificar as limitacOes associadas a este
ambito de investigacdo, mas também definir os pontos chave a abordar em
estudos futuros.

Alguns liderados percebem as suas lideres como percussoras de um estilo
de lideranca democratico, sendo mais flexiveis, aceitando as opinides dos
colaboradores; outros descrevem as lideres como autocraticas, ou seja, mais
autoritarias; sendo ainda reconhecido o estilo liberal, onde as lideres dao total
liberdade aos seus colaboradores para assumirem as suas posi¢oes (Dias,
Oliveira & Shiavani, 2017). Dado isto, e de acordo com Van Engen e Willemsem
(2004), é possivel perceber que existem caracteristicas e competéncias que sao
mais predominantes consoante o género e, no mesmo sentido, tém diferentes

niveis de eficacia em diferentes contextos.
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Quanto aos fatores contextuais nos quais emerge a lideranca no feminino,
estudos afirmam que as mulheres podem ascender a cargos de lideranga em
ambientes turbulentos, recetivos a novos talentos e/ou abertos a ideias
inovadoras. Nestas condi¢Oes, as mulheres podem ser vistas como potenciais
candidatas para orientar organizagoes, pois, teoricamente, o estilo de lideranca
que lhes é grandemente atribuido promove a abertura, a inclusao e facilita a
mudanca. Existem ambientes que exigem lideres que comuniquem
abertamente, incentivem a tomada de decisao, partilhem a responsabilidade
com os subordinados, assumam os riscos e demonstrem integridade,
caracteristicas estas que estao mais presentes em mulheres (Rodrigues, 2017).

Teixeira (2001) aponta caracteristicas femininas essenciais para uma boa
lideranga tais como a harmonia, generosidade, capacidade de comunicagao,
capacidade de liderar de forma cooperativa e participativa e menos centrada
em si mesma (lider), facilidade de negociacgao e resolugao de problemas baseada
na empatia e na racionalidade. Paralelamente, Eagly e Carli (2003) afirmam que
a eficacia feminina se torna evidente nos varios contextos devido as qualidades
femininas de cooperacao, mentoria e colaboragao. Adicionalmente, Fleury
(2013) identifica caracteristicas como capacidade de multiprocessamento de
informacao, flexibilidade, capacidade de compreender as pessoas como um
todo e nao apenas em contexto laboral e visao sistémica e nao sequencial da
realidade, como diferenciadoras da lideranca feminina da masculina.

Assim sendo, conforme refere Teixeira (2001), as mulheres tendem a adotar
um estilo de lideranga mais democratico, encorajando assim a participagao ativa
da sua equipa, com a partilha do poder e da informacao que a mesma detém,
possibilitando o crescimento mutuo entre lider e liderados.

Um estudo realizado por Mourao e Galinkin, em 2008, procurou entender a
forma como as equipas lideradas por mulheres constroem representagoes

sociais sobre o estilo de lideranga. Assim, destacam os principais elementos
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identificados pelos colaboradores nas suas lideres, sendo estes o ambiente de
trabalho organizado e a competéncia (a mulher é focada e atinge os cargos pelas
suas capacidades, compreensao e flexibilidade). As autoras referem ainda que
se os homens sao percebidos como melhores na inovacao e manipulacao de
materiais, as mulheres destacam-se na promogao da uniao e na cooperagao com
os pares. A forma de liderar feminina associam-se também a sensibilidade, a
intuicdo, a capacidade de trabalhar em equipa e a valorizagdo do “nos” em vez
do “eu”. Para varias empresas, a lideranca feminina caracteriza-se ainda pela
capacidade de atingir as metas e objetivos tracados pela organizagao, pois esta
liderancga é pautada pelo esfor¢o comum e focada na resolucao de prolemas e
tomada de decisao distribuida, o que permite um melhor desempenho
organizacional (Abolade, 2014, citado por Stefano, Thimoéteo, & Zampier, 2015).

O facto de que as mulheres enfrentam maiores desafios do que os homens
para atingir posi¢des hierarquicamente superiores é amplamente aceite. Além
disso, é aparente que, mesmo que atinjam postos de chefia, as mulheres serao,
provavelmente, alvo de maior escrutinio, criticas e avaliagdes menos positivas,
mesmo quando desempenhem os mesmos papéis de lideranca que os homens.
Adicionalmente, parece também evidente que, além destes obstaculos, as
posicOes de lideranca que as mulheres ocupam sao suscetiveis de ser menos
promissoras do que as dos seus homdlogos masculinos (Rodrigues, 2017).

O debate em torno destas problemadticas tem vindo a ganhar énfase, quer
academicamente, quer a nivel social, o que, a medida que as mulheres assumam
mais papéis de lideranga, se tornara mais premente e impetuoso. Assim,
pretende-se evidenciar os fenomenos que caracterizam os desafios referidos,
assim como os fatores que sao normalmente ignorados na analise da lideranca
organizacional. E importante destacar que, se negligenciados, estes fatores
podem promover a desigualdade que o avango das mulheres tem a intengao de

corrigir.
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4. Lideranga feminina vs. Lideran¢a masculina

O surgimento de lideres femininas publicamente reconhecidas pode ser
mapeado até ao século XIX e inicio do século XX, contudo, a maioria da
investigacao sobre lideranca enfatiza conotagdes masculinas associadas ao
individualismo, competitividade, agressividade, controlo e autoconfianga,
sendo maioritariamente da autoria de investigadores ocidentais (Ford, 2010). A
dominancia numérica dos homens e a consequente construcdo de lideranca
dentro de um quadro de referéncia masculino influenciaram, por sua vez, o
numero de mulheres na gestao. Existem principalmente duas perspetivas que
explicam o pequeno niimero de mulheres na gestao: por um lado, a que enfatiza
as diferencas entre homens e mulheres associadas a tragos psicoldgicos e
antecedentes de socializagao, diferentes orientagoes de trabalho ou escolhas
educacionais/de carreira, e aquelas que favorecem explicagdes sociologicas
estruturais, como os efeitos das posicdes nas organizagOes, politicas
organizacionais, interesses, viés nas avaliagOes, etc. Uma terceira orientagao,
mais recente, procura unir os niveis micro e macro, considerando os contextos
culturais e como a identidade/subjetividade ¢ formada pelas forcas culturais
que operam nos individuos, sendo elementos vitais a construgao cultural do
género (Due Billing & Alvesson, 2000).

Neste ambito, Gomes e Moller (2010) afirmam ja ter sido criadas as bases
para o debate do século XXI, focando o papel da mulher na vida organizacional
e na gestdo. Dados do Eurostat demonstram que, a nivel nacional, o nimero de
mulheres em lugares de topo ¢ inferior a média da Uniao Europeia (CITE,
2017). Constata-te assim o facto largamente aceite de que os homens tém um
acesso privilegiado a cargos hierarquicamente superiores (“glass cushion”),
enquanto que as mulheres tém tendéncia a ser alocadas a cargos precdrios

(Ryan et al.,, 2016). Segundo Nogueira (2009), quanto ao levantamento de
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problematicas que concernem desigualdades entre homens e mulheres nas
organizagoes, é possivel concluir que estas ultimas auferem saldrios de valor
desigual comparativamente ao dos homens e permanecem em posi¢cdes com
menor acesso a postos mais elevados da hierarquia organizacional. Existe ainda
uma discrepancia significativa entre o nimero de mulheres com experiéncia e
formacao profissional adequada e aquelas que atingem posicoes de
proeminéncia nas organizagoes.

Desta forma, os dados indicam que o nimero de mulheres decresce a
medida que se ascende aos mais altos niveis da hierarquia organizacional.
Ainda segundo a autora, os niveis mais baixos de dire¢ao comecam a tornar-se
“neutros”, sendo que os mais altos continuam “masculinizados”, e por isso,
fora do alcance das mulheres.

Contudo, as organizagoes tém vindo, em certa medida, a acompanhar as
transformagoes sociais e culturais contemporaneas, o que implica a necessidade
premente de reformular e ajustar os modelos de lideranca relativamente ao
género e as expectativas associadas aos papéis (Gomes & Moller, 2010). Uma
vez que, conforme expoe Teixeira (2001), apesar de os homens terem vindo a
deter a predominancia de posi¢des de lideranca, ndao se pode concluir que os
mesmos sao melhores que as mulheres no desempenho dessa mesma funcao,
sendo que, de facto, caracteristicas essenciais para uma lideranca efetiva e
positiva, tanto para o lider como para o liderado, e, referidas anteriormente,

encontram-se por vezes mais facilmente em mulheres do que em homens.
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5. Desafios da mulher no papel de lider

O efeito glass ceiling surge com o intuito de explicar as dificuldades vividas
pelas mulheres para ascender a cargos hierarquicamente elevados dentro das
organizagoes.

E importante ressalvar que a impressao de que o estilo de lideranca no
feminino é menos eficaz do que o masculino é sustentado por factos e perce¢oes
fundamentadas pela socializacdo, criando barreiras ao sucesso das mulheres
nas organizagoes (Rodrigues, 2017).

Assim, as concecOes estereotipadas influenciam as desigualdades de género
a nivel da lideranca. Esta teoria é sustentada por Eagly e Karau (2002) que
definem uma relacao entre identidade social de género e lideranga, concluindo
que a ascensao das mulheres a cargos de lideranca ¢ vista como menos provavel
pela sociedade, devido a percecao de que estas tém menos capacidade para
liderar do que os homens.

Tal visao provoca desvantagens que originam: i) atitudes desfavoraveis em
relacdo a lideres mulheres; ii) acréscimo das dificuldades para as mulheres
ocuparem cargos de lideranga; e iii) falta de reconhecimento da eficacia das
mulheres no papel de lider. Para Eagly e Carli (2003), estas desigualdades sao
colmatadas pela expressao de comportamentos competentes e empenhados por
parte das mulheres, assim como por resultados mensuraveis de sucesso
organizacional, o que permite assegurar aos demais que estao em conformidade
com as expectativas criadas em torno do comportamento de lideranca e
distanciar-se do papel feminino tradicionalmente aceite.

Em suma, a presenca deste efeito notério que impede que as mulheres
consigam alcangar posi¢oes de lideranca € explicada entao pela falta de capital
humano, assim como, pelas diferencas de género e preconceito. Alguns dos

motivos explanatérios do nimero pequeno de mulheres na gestdao de topo,
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prendem-se com o facto de as mesmas assumirem as responsabilidades
domésticas, limitando o seu tempo de dedica¢do, empenho e disponibilidade
para a atividade laboral, e, assumem papéis de lideranca mais informais.
Contudo, conforme refere os autores Snaebjornsson e Edvardsson (2013), o glass
ceiling tem vindo a mudar lentamente nos ultimos anos devido a ajustes nos
valores culturais e sociais com o aumento da participagio da mulher na
sociedade e no mercado do trabalho, promovendo também a criacdo de
politicas integrativas, mudangas nas culturais organizacionais e entre as
proprias mulheres.

Glass cliff caracteriza o fendmeno que reflete a grande probabilidade de
uma mulher ser preferida para uma posi¢ao de lideranca em circunstancias
organizacionais problematicas e, portanto, precarias. Tal pode advir das
caracteristicas da personalidade feminina uma vez que, segundo a literatura, as
mulheres possuem competéncias e tragos que as tornam capazes de lidar
eficazmente com este tipo de situagdes (Rodrigues, 2017). Por outro lado, dado
que as mulheres constituem, tipicamente, uma minoria nas organizagdes, sao
mais visiveis e, portanto, mais abertas a criticas, a responsabilizacao pelo
falhanco, humilhacao, entre outros. Neste sentido, as mulheres nestas situagoes
poderao ser culpadas pelos resultados potencialmente negativos da
organizagao, devendo enfrentar as consequéncias inerentes.

A diminuicao ou extingdo deste fendmeno depende da capacidade de
grupos desfavorecidos e/ou minoritarios, neste caso, as mulheres superarem a
resisténcia daqueles que estao motivados para manter o status quo, da cultura e
dos ambientes organizacionais implementados, assim como da situagao de
mudanga (Rodrigues, 2017).

Além das referidas teorias, as mulheres enfrentam ainda dificuldades

acrescidas associadas a gravidez, sendo também expostas, de forma
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significativamente superior aos homens, a assédio, tanto moral como sexual, no
trabalho.

Em relacdo a gravidez, estudos realizados recentemente referem que esta é
uma questao frequentemente relegada para segundo plano uma vez que coloca
em causa a ascensao das mulheres na carreira ou até mesmo o seu cargo. Neste
sentido, os paradoxos maternidade- carreira e vida pessoal-carreira refletem a
dualidade e multiplicidade de responsabilidades das mulheres, as quais sao
atribuidas as tarefas domésticas e a criacao dos filhos, sendo que tal pode
causar conflitos com a sua vida profissional. Além disto, no mercado de
trabalho, as licencas de maternidade nao sao bem vistas nem pelas chefias nem
pelos restantes colaboradores, uma vez que acarretam exigéncias e
complicagdes quanto a distribuicdo de trabalho (Ceribeli, Rocha, & Pereira,
2017).

Por outro lado, o assédio é também um tema bastante atual e frequente em
contextos organizacionais. Assim, pode considerar-se o assédio no trabalho
como uma aproximagao inadequada por um colega de trabalho ou superior
com frases insinuantes ou contactos fisicos indesejaveis (Ferreira, Miranda,
Sena, Santos, & Souza, 2017), sendo que tal fendmeno ocorre de forma
significativamente superior em situagdes em que o alvo é do sexo feminino. Tal
reflete-se no comportamento das mulheres, traduzindo-se em inibi¢ao, trauma
e/ou falta de animo para trabalhar, tendo, portanto, repercussdes na sua
produtividade e rendimento e podendo alongar-se além da vida profissional.

Assim, e de numa forma geral:

Nao existe suporte social adequado para a satde, a educagao, a maternidade e a
infancia. Da perspetiva dos trabalhadores, ndo se pode imaginar a elevagao do
padrao de vida e a existéncia de uma real igualdade de oportunidades para todos

sem que as questoes que afetam as mulheres sejam resolvidas (Diesse, 1997,

citado por Ferreira et al., 2017).
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6. O impacto da lideranga feminina na performance

organizacional

Milenkovska, Markovska e Nikolovski (2017) referenciam que, atualmente,
acredita-se que sem uma verdadeira lideranca, as organiza¢des nao conseguem
atingir um desempenho acima da média, pelo contrdrio, podem vir a estagnar
em algum nivel médio ou cair abaixo da média. Uma vez que a sociedade
encontra-se a passar por mudancas turbulentas, as organizagdes precisam de
lideres que possam liderar o processo de mudanca. Em termos de religido e
democracia, as mulheres empresdrias parecem ser significativamente mais
poderosas, embora o papel geral das mesmas nas areas politicas publicas e de
negocios seja muitas vezes dificil devido a falta de entendimento, barreiras
legais e aprendizagem infantil tradicional.

A lideranca é um dos fatores chave que influencia o desenvolvimento de
uma organizagdo, uma vez que, a lideranca e quem tem o papel de liderar deve
ter uma alta performance profissional e também, a habilidade de motivar,
apoiar, direcionar os(as) seus(suas) liderados(as), bem como, alcangar os
objetivos tracados no dia-a-dia. Abolade (2014) refere que, a eficicia da
lideranca refere-se ao desempenho em boa parte do lider, que se direciona para
o sucesso das metas tragadas, influenciando os restantes colaboradores para
atingir esses mesmos objetivos.

Tal como referido em subcapitulo anterior, devido a existéncia de
esteredtipos culturais, a lideranga e a percecdo da sua eficacia e eficiéncia
encontra-se ligada, naturalmente, a caracteristicas masculinas que nao
predominam na mulher, por regra geral. Esta associacao claramente
estereotipada faz com que, consequentemente, a mulher mantenha-se afastada

de lugares de chefia e gestao de topo ou, por um outro lado, faz com que seja
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colocado mais entraves a mulher para a sua ascensao profissional para tais
cargos que exigissem a constru¢ao de um papel de lider.

Por consequéncia, a representatividade da mulher em cargos de chefia e
gestao de topo encontra-se bastante reduzida face ao nimero de mulheres que
se encontra em contexto profissional com as mesmas competéncias profissionais
e técnicas que os colaboradores do sexo oposto. Também o efeito glass ceiling
abordado em subcapitulo anterior é comprovado pelo facto de existirem menos
mulheres do que homens em cargos de gestao de topo.

Contudo, se olharmos para o que realmente determina se a lideranca é eficaz
e eficiente, ou seja, se nos debrucarmos sobre as caracteristicas de lideranga, que
distinguem um homem de uma mulher, podemos verificar que, tanto as
caracteristicas de um como de outro sao necessarias para o alcance de uma boa
performance organizacional.

Tal como o estudo realizado pelos autores Marques e Ferreira (2015), ao
utilizarem o indicador ILIDER corroboraram que nao existia diferengas
significativas na distribuicdo deste indicador entre géneros, ou seja, embora
existam menos mulheres representadas em lugares de gestao de topo, as
mulheres possuem indicadores de lideranga idénticos ao dos homens. Também
o estudo realizado por Abolade (2014) concluiu que o instinto maternal das
mulheres, muitas vezes ligado ao seu estilo de lideranca refletido em
determinadas caracteristicas, promove eficdcia organizacional e, o estilo de
lideranca adotado por homens, regra geral, mais autoritario ndo promove de
igual forma a eficacia organizacional. Um outro estudo realizado por Sousa
(2015) também corrobora com as investigagdes mencionadas anteriormente, e
também concluiu que as chefias femininas sao vistas como promotoras de bem-
estar nas empresas, e, numa relacio de causalidade, o bem-estar dos

colaboradores originado pela lideranca feminina aumenta a eficdcia e eficiéncia
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no local de trabalho, alcancando os objetivos profissionais mais rapido e, assim,
aumentando a performance organizacional.

Em suma, apesar da fraca representatividade das mulheres em posicoes de
lideranga e gestao de topo € possivel verificar-se que, os esteredtipos sociais e a
visdo masculinizada do papel de lider sdao alicer¢cados em crengas e opinides
nao atualizadas, uma vez que, € visivel a eficcia e eficiéncia das mulheres em
tais cargos e também, as competéncias associadas a mulher sdo cada vez mais

valorizadas no contexto laboral.

7. As praticas de gestao desenvolvidas para

potencializar a mulher no contexto laboral

Nos ultimos 30 anos, as mudangas na relacao do trabalho e familia levaram
a que diversas organizagoes adotassem politicas de integragao, tanto de cariz
flexivel e de cariz de apoio familiar, bem como, politicas que promovam a
igualdade de género.

Adicionalmente, a disparidade salarial associada ao género também
constitui de facto um dos maiores potenciadores de desenvolvimento de
praticas de gestdo aliadas a potencializacao da mulher no contexto laboral. Para
além disso, é também potenciador dessas mesmas praticas, a necessidade do
aumento e melhoria da representatividade da mulher a nivel cultural e social,
bem como, em contexto organizacional.

A diferenca salarial entre homens e mulheres tem vindo a diminuir desde
1980, ainda que permaneca relativamente estavel nos altimos 15 anos. Em 2017,
as mulheres ganharam 82% do que os homens ganhavam, de acordo com uma
andlise do Pew Research Center sobre os ganhos médios por hora dos

trabalhadores em tempo integral e parcial nos Estados Unidos. Com base nesta
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estimativa, seriam necessarios 47 dias extras de trabalho para as mulheres
ganharem o equivalente aos homens em 2017 (Graf, Brown, & Patten, 2017).

A estimativa de diferenca salarial de 18 céntimos entre os trabalhadores em
2017 diminuiu de cerca de 36, em 1980. Para as mulheres jovens, a diferenca
diminuiu ainda mais com o tempo. Em 1980, mulheres com idades entre 25 e 34
anos receberam menos 33 céntimos do que os seus pares do sexo masculino, em
comparagao com 11 céntimos em 2017 (Graf et al., 2017). Grande parte da
lacuna salarial pode ser explicada por fatores mensurdveis como nivel de
escolaridade, segregacao profissional e experiéncia de trabalho. Assim, o
estreitamento da lacuna € atribuivel em grande parte aos ganhos progressivos
das mulheres em cada uma destas dimensoes, contudo, existem outros fatores
que sao dificeis de medir, incluindo a discriminagao de género (Graf et al.,
2017).

As diferengas entre género vao além das salariais, refletindo-se na propria
representatividade das mulheres em determinadas fung¢des e niveis
hierarquicos. Neste sentido, em muitos paises, foram adotadas politicas,
introduzindo sistemas de cotas de género que definem, genericamente,
percentagens de representatividade do sexo em dadas posi¢des ou fungdes. Este
sistema pode ser, entdo, interpretado como uma renegociacao da esfera puiblica
a um nivel macro, procurando estabelecer um reconhecimento formal da
igualdade de género e uma subsequente redistribuicdo das posi¢oes de poder,
no entanto, tal ndo implica necessariamente o reconhecimento da questao a um
nivel micro (Meier, 2008). Ainda assim, no panorama internacional, cada vez
mais se expressa interesse em exigir a aplicacao deste sistema, principalmente,
nos conselhos de administragao das empresas.

Este sistema visa for¢car a mudanca das atitudes através do fornecimento de

informacg0es para reduzir a discriminagao estatistica e aumentar a confianga em
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elementos do sexo feminino, ainda que nado exista evidéncia irrefutavel que
estas potencialidades ocorram, efetivamente (Ford & Rohini, 2011).

Contudo, o sistema de cotas como meio potencializador da
representatividade da mulher no meio organizacional, nao se traduz na
igualdade de género que se anseia, uma vez que, o mesmo impde o lugar da
mulher em cargos de gestao de topo, deixando de parte a meritocracia pela qual
os cargos devem ser ocupados. Esta politica impede também que a
representatividade da mulher lhe seja legitima, uma vez que, a sua presenca no
topo podera ser somente para alcancgar as percentagens impostas por lei.

O aumento da representatividade da mulher no trabalho e a visdo da
mesma como forca de trabalho, também promoveu junto das organizagdes e
politicos, o desenvolvimento de politicas tuteis para ajudar o colaborador a
conciliar a relagdo familia-trabalho, resultando em colaboradores mais
comprometidos, felizes e saudaveis. (Van der Lippe, Van Breeschoten & Van
Hek, 2018). Estas politicas também promovem a diminui¢ao da desigualdade
de género uma vez que, a priori estas politicas afirmam a mulher e integram-na
no seio organizacional.

As politicas de integragao podem ser relacionadas com o papel de cuidador
familiar, como licengas e prolongamento das mesmas, cuidados infantis, entre
outros, como também, podem ser baseadas na promocao de flexibilidade
laboral, promovendo planos de trabalho alternativos, como trabalhar a partir de
casa, organizacao do trabalho e da distribuicao horaria pelo colaborador.
Ambeas as politicas sdao importantes, contudo, ¢ fulcral a sua distincdo uma vez
que, as politicas de flexibilidade estao direcionadas para a melhoria da
qualidade da relagao vida — trabalho, e, as politicas de apoio familiar estao
direcionadas para colaboradores que ja tém a seu cargo dependentes. (Butts et

al, 2013 in Van der Lippe, et al, 2018).
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Quando estas politicas sdao aplicadas pela organizagao, sinaliza que a
mesma valoriza a reconciliacdo trabalho — familia, rompendo com a ideia
tradicional de que o trabalhador ideal € o trabalhador altamente empenhado a
tempo inteiro que nao sobrepde a vida familiar e pessoal a profissional.

Van der Lippe et al, 2018, correlacionaram no seu estudo as politicas de
integracdo com a disparidade salarial anteriormente falada e, concluiram que,
nas organizagoes que promovem o desenvolvimento e aplicacao em contexto de
politicas de integragao, com maior impacto as politicas de flexibilidade laboral,
detém uma menor disparidade salarial. Assim, a adocao de politicas pela
organizacao € simbdlica, e portanto, eficaz na reducao da disparidade salarial
entre os sexos (Huffman et al, 2017 in Van der Lippe et al, 2018).

Em suma, as politicas de integragao foram desenvolvidas e pensadas para
aumentar e apoiar a representatividade da mulher no trabalho, contudo, é
crucial mencionar que, Portugal caracteriza-se por uma situa¢do econodmica
fragil, nao demonstrando grande preocupacgao pela igualdade de género e,
concede assim apoio limitado a familias, bem como, ndo dispde de politicas
publicas que promovam a representatividade da mulher. (Glass, Anderson e

Simon, 2016; Thevenon e Neyer, 2014, in Van der Lippe et al, 2018).

8. Sintese integrativa

O presente enquadramento tedrico permite o enriquecimento do
conhecimento face as tematicas abordadas, construindo a partir do mesmo uma
sintese integrativa que se encontra na Tabela 2, que servird como referencial

para enquadrar o estudo empirico elaborado na parte seguinte.
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Palavras-chave

Citagoes

Diferencas de

género

“Pesquisas que focalizam o desempenho das mulheres em cargos
de chefia sao ainda raras e, como observa Melo (2002), se
concentram na estruturagdo organizacional por sexo, enfatizando
variaveis psicoldgicas” (Mourao, & Galinkin, 2008, p. 97).

“E dificil para as mulheres alcangarem o reconhecimento de suas
equipes, mesmo apresentando niveis educacionais mais elevados e
melhor qualificagdo profissional que os homens para o mesmo
trabalho” (Mourao, & Galinkin, 2008, p. 98).

“Da diferenciacao de género resulta a distribuicao desigual do
poder, a partir da qual figura dos homens é investida de autoridade
e prestigio, enquanto a das mulheres associa-se a subordinagao e
subserviéncia” (Ceribeli, Rocha, & Pereira, 2017, p.11).

“A study using three decades of data showed that women with
the same level of performance as men are less likely to receive
similar pay and promotions, especially in prestigious, highly

educated occupations.” (Kossek et al, 2017, p.230).

Glass ceiling

“Esta metéafora visa essencialmente explicar a subtil barreira
profissional que tem impossibilitado a ascensao das mulheres aos
mais altos niveis da hierarquia organizacional” (Rodrigues, 2017, p.
1).

There are increasing numbers of women who do manage to break
through the glass ceiling and occupy top-level leadership positions
(Ryan et al., 2016, p. 1).

“Women’s turnover rates are higher than men’s only when
reasons for leaving measure family concerns. (Kossek et al, 2017,
p-230).

“[...] found that women placed more importance than men on
work-life balance and time with the family [...] Barbulescu and

Bidwell [2013] also found that women’s occupational selction was
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influencied by preference for better work-life balance, which had
dramatic future (lower) earnings impact.” (Kossek et al, 2017, p.232).

“The existence of this invisible barrier (...) the reasons mentioned
for the limited number of women in top management positions are
among others that they take on significantly more domestic
responsabilities, have less work experience, show different leardship

styles (...). ” (Snaebjornsson & Edvardsson, 2013)

Glass cliff

The metaphor of the glass cliff captures the increased risk of
negative consequences in such circumstances — speaking both to
women's seniority (through the allusion to height) and to the
precariousness of their roles as they teeter on the edge (Ryan et al.,
2016, p. 2).

The glass cliff may also help to explain the stagnation in rates of
change if women are less likely to succeed and thrive in such
positions (Ryan et al., 2016, p. 2).

Womens face a “glass cliff” in access to top leardership jobs
[Ryan & Haslam, 2007] as opportunities offered are less desirable

and more precarious.” (Kossek et al, 2017, p.230).

Impacto das
mulheres na
performance

organizacional

“(...) avaliou a capacidade de lideranca de homens e mulheres
através da construcao de um indicador inovador a que se chamou de
ILIDER, contemplando a experiéncia do colaborador no cargo, o
tamanho da empresa, a performance financeira medida em termos
de ROS e o crescimento ocorrido em termos de vendas. Apds as
analises, verificou-se que nao existem diferencas significativas na
distribui¢ado do ILIDER entre géneros. Concluimos que embora
existam menos mulheres em cargos de gestao de topo, existindo um
gap de género nestes cargos, as mulheres possuem indicadores de
lideranga idénticos aos homens.” (Marques & Ferreira, 2015, p.56)

“ (...) os resultados favorecem a percecao de chefias femininas

como promotoras do bem-estar nas empresas, em relacdo as
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masculinas, quer na amostra em geral e em ambos os fatores, quer,
sobretudo, pelo fato dos sujeitos sob chefia feminina indicaram

cotagOes nitidamente mais favoraveis (...)” (Sousa, 2015, p.122)

Politicas de

gestao integrativas

“Cultural norms supporting gender equality, or the lack thereof,
shape implementation of HR practices for equality in use of work-
life policies and performance, turnover, and pay metrics. “ (Kossek
et al, 2017, p.230).

“Organizations with supportive cultures for women’s career
choices and are more likely to be successful at attracting, retaining
and advancing women.” (Kossek et al, 2017, p.233)

“Even when firms adopt policies to support women, they are
positioned as an “accommodation” framed within existing cultural
assumptions rather than fundamental work redesign for gender
equity [Bailyn, 2001]. (Kossek et al, 2017, p.233)

“Research shows that use of formal policies, such as flexibility,
may not lead to positive outcomes (...) use of telework did not
reduce work-family conflict or improve well-being (...)” ((Kossek et
al, 2017, p.238).

“Compared to men, women are more likely to access and use
family-friendly polciies, including part-time work, flextime,
maternity and family cares leaves (...) as a result, they are more
likely to be stigmatized and penalized (...)” ((Kossek et al, 2017,
p-239).

“At the organization level, organizations in labor market where
women have higher status are more likely to offer family-friendly
workplace benefits (...) family-responsive policies welfare state
policies are enacyed with the specific aim to alleviate conflict

between work and family. “ (Ruppanner and Huffman, 2014, p.211).

Tabela 2: Sintese integrativa do enquadramento tedrico
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Parte 2

Parte 2 - Enquadramento Metodologico

Sendo as praticas de gestdo que promovem a igualdade de género no
contexto empresarial que serd caracterizado de seguida, e, mais concretamente,
a lideranca no feminino o tema chave que despoletou a presente investigacao
qualitativa e, apds ter sido apresentado alguma revisdo teodrica relativa as
questOes de género e as questdes da lideranga, bem como, as questdes de
praticas de gestdo, passamos, agora, a segunda parte do trabalho, onde iremos
descrever o estudo empirico propriamente dito.

Neste segundo capitulo, dedicado a parte empirica do estudo efetuado,
iremos fazer uma apresentagao das opcoes metodoldgicas tidas em conta. Nesta
iniciamos no ponto 1 com a defini¢ao das questoes de investigacao; no ponto 2
apresentamos as opgoes metodoldgicas apresentadas; no ponto 3 efetuamos a
caracterizacdo do caso sobre as praticas de promocao da igualdade de género
da PwC; no ponto 4 analisamos as percecdes dos participantes sobre as praticas

e, no ponto 5, procedemos a analise e interpretacao dos resultados.

1. Definicao das questoes de investigacao

A investigacao solicita da defini¢do ou da existéncia de um problema a ser
estudado, ou numa questao que antecede o processo investigativo e que se
pode operacionalizar pela interrogagao: o que se pretende investigar?

Para que as multiplas opg¢Oes de estudos possiveis de investigacao sejam

limitadas para um panorama realista, o/a investigador/a deve estabelecer a

44



importancia do estudo em termos cientificos e praticos. Em termos cientificos, o
estudo deve fazer emergir com a sua conclusao novos conhecimentos e, em
termos praticos, o estudo deve emergir também possibilita a melhoria das
condi¢oes de vida das pessoas, concretizando assim o objetivo primordial de
qualquer investigacdo em ciéncias sociais e humanas. (Lima, Vieira & Lima,
2007).

Segundo os autores Quivy e Campenhoudt (1992), a questao de investigacao
deve incluir clareza (sendo precisa, concisa e univoca) e pertinéncia (sendo uma
verdadeira questao e tendo o propdsito de compreender o tema estudado).

Neste sentido, este estudo pretende fornecer resposta as seguintes questoes
de investigacdo, Que politicas e praticas de gestdo sao mobilizadas pela
empresa em estudo sobre as questoes de género relacionadas com liderangas e
evolugdes das trajetdrias profissionais?”, tomando como referencial as seguintes
subquestoes de investigacdo “Como se carateriza a partir da analise da
literatura a lideranca no feminino e que praticas tém vindo a emergir sobre esta
questdao?” e “Que percecdes tém os diversos individuos da empresa sobre a
lideranca no feminino e sobre as praticas da gestao mobilizadas pela PwC nesta

area de intervencgao?”.

2. Opgoes metodologicas

2.1. Estudo de caso numa abordagem qualitativa

Com o objetivo de alcangar a resposta as questdoes de investigacdo acima
mencionadas, a op¢ao metodologica adotada consistiu na realizacdo de uma

abordagem de investiga¢ao qualitativa com recurso ao método estudo de caso.

45



s

E aceite no meio académico que os estudos de caso tém providenciado
corpos de conhecimento tedricos altamente relevantes e inovadores no estudo
da gestao estratégica (Gibbert, Ruigrok & Wicki, 2008).

A sua génese pode ser tracada até a Franga, sendo que nas primeiras trés
décadas do séc. XX, A Escola de Chicago (EUA) realizou investiga¢des notaveis
que a tornaram proeminentes neste campo (Tellis, 1997).

Alegando que o estudo de caso perde significado por ser, tipicamente,
utilizado como um termo generalista para uma variedade de métodos e
delineamentos de investigacao, VanWynsberghe e Khan (2008) redefiniram este
conceito ao proporem um ambito mais preciso e amplo, que acomoda diversas
defini¢des passadas do mesmo: “um estudo de caso é uma heuristica
transparadigmatica e transdisciplinar que envolve a delineagao cuidada do
fenomeno para o qual as evidéncias estdo a ser angariadas” (p.80).

Mais especificamente, este tipo de investigacao examina de forma detalhada,
variada e exaustiva os diversos aspetos de alguns casos, podendo estes dizer
respeito a individuos, grupos, organiza¢des, movimentos, eventos ou unidades
geograficas, podendo ser, também, analisados num tnico ponto temporal ou
durante um dado periodo de tempo. De facto, o tipo de investigagao que mais
investe nos estudos de caso € a investigacao qualitativa (Neuman, 2014).

Embora investigacao qualitativa e estudo de caso nao sejam sindnimos,
Ragin (1992) refere que quase toda a investigacao qualitativa procura criar
corpos de conhecimento aprofundados e detalhados de casos.

Em esséncia, os estudos de casos examinam intensivamente aspetos
internos e situagdes circundantes de um caso, permitindo-nos correlacionar
microssistemas (agoes individuais) com macrossistemas (estruturas e processos
de grande escala). Walton (1992) refere que o objetivo do estudo de caso é
demonstrar um argumento causal acerca da forma como forgas sociais moldam

os resultados num certo cenario.
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Adicionalmente, os estudos de caso poderao ser organizados em trés
tipos: (1) estudos de caso exploratérios, agindo como um preludio a
investigacOes sociais; (2) estudos de caso explanatorios, mais adequados a
estudos causais; (3) estudos de caso descritivos, que se iniciam com uma teoria
descritiva e implicam a formacao de hipoteses de causa-efeito (Tellis, 1997).

Este instrumento metodoldgico possui diversas vantagens, tais como: (1)
a validade conceptual, ou seja, os estudos de caso auxiliam a identificar
varidveis e conceitos relevantes e interessantes; (2) o impacto heuristico,
definido como a oportunidade em aprender, explorar ou resolver problemas, os
estudos de caso assistem na construcao de novas teorias, de novos conceitos,
bem como, na exploracdo das fronteiras entre conceitos tipicamente
relacionados; (3) a identificacdo de mecanismos causais, ao tornarem mais
salientes os detalhes e mecanismos subjacentes aos processos sociais, através
dos quais um fator influencia o outro; (4) a capacidade em capturar e delinear a
complexidade dos processos; (5) a calibracao, auxiliando os investigadores em
ajustar as medidas de conceitos tedricos a experiéncias concretas vividas; (6) a
elaboragao holistica, isto €, permitem a compreensao de uma situagao ou
processo social no seu todo complexo, bem como, possibilitam incorporar
multiplas perspetivas individuais (Neuman, 2014).

A respeito de potenciais desvantagens, é referido que o estudo de caso
podera ter sido operado no passado com pouco rigor, o que se revela algo
problematico por duas razodes: (1) dado que esta metodologia € considerada
como mais adequada ao ser utilizada como uma ferramenta nas fases iniciais de
novas teorias de gestao, aquando varidveis chave e as suas relagoes estao a ser
descobertas, a falta de rigor podera impactar na elaboragao e teste das relagoes
entre estas mesmas variaveis; (2) dado que os estudos de caso sdo tipicamente
realizados em contacto proximo com os profissionais e lidam com situagoes

reais de gestdo, a falta de rigor podera produzir corpos de conhecimento na
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area que, efetivamente, nao sao relevantes para a mesma (Gibbert, Ruigrok &

Wicki, 2008).
2.2. Técnicas metodolodgicas utilizadas

2.2.1. Analise documental

A analise documental caracteriza-se pela pesquisa de dados nao tratados a
nivel analitico e que podem ser benéficos para o estudo em curso. O uso de
documentos fornece riqueza de informagoes, complementando a pesquisa no
sentido de corroborar a confiabilidade dos dados, neste sentido, trabalhar com
documentos analisando os mesmos, traz credibilidade e representatividade ao
estudo em si (Cechinel, Giustina, Pereira & Padro, 2016). Assim, conforme
referem os autores Cechinel et al, 2016, as vantagens do uso da analise
documental como método na pesquisa qualitativa sao, entre outras, as
seguintes: 1) acesso a uma fonte rica e fidedigna de informacao relevante para o
estudo e 2) nao exigéncia de contacto com os sujeitos da pesquisa. Contudo, o
mesmo revela como entraves a nao representatividade e a subjetividade dos
documentos analisados.

Neste sentido, foi crucial a pesquisa e andlise documental de dados
relevantes para o estudo em causa, auxiliando na defini¢do do contexto, bem
como, na caracterizagao das suas praticas de gestao. A pesquisa centralizou-se
nas praticas de gestdao da firma PwC, com maior enfoque na igualdade de
género. Os documentos analisados foram desde de documentos publicados no
spark da PwC (o spark consiste numa plataforma que agrega toda a PwC
mundial e permite a pesquisa de contetdo por palavras-chave); pesquisa no site
interno da firma com enfoque nos documentos sobre questdes de parentalidade,
politica de responsabilidade social, remuneragoes, direitos humanos, cdédigo de

conduta, entre outros.
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2.2.2. Observagao participante

Ao ser colaboradora da firma em estudo possibilitou a participacao e
envolvimento no grupo pesquisado, atuando como parte do grupo investigado
ao mesmo tempo que efetuava as observagoes. Naturalmente, este seria um
método de recolha de dados qualitativo que ndo poderia colocar de parte uma
vez que era parte integrante do departamento em estudo.

Conforme Peruzzo (2017) explicita, as caracteristicas da observacao
participante sao as seguintes:

1. O investigador insere-se no grupo pesquisado, participando no dia-a-dia
laboral;

2. Oinvestigador interage como parte integrante e participante do grupo;

3. O grupo pesquisado conhece as finalidades do estudo em curso, estando
de acordo com o0 mesmo;

4. O vinculo do investigador com o grupo investigado pode ser anterior ao
inicio da pesquisa;

5. O investigador tem a autonomia necessaria para tomada de decisdao
sobre os objetivos de pesquisa e demais processos de coleta e
interpretagao dos dados.

A interacao e o envolvimento com o grupo despoletaram o interesse em
desenvolver a investigacdo no préprio contexto profissional uma vez que
possibilitou o contacto direto com as fontes necessarias para o desenrolar da
investigacdo, bem como, o conhecimento prévio das praticas e politicas de
gestdo que caracterizam a cultura organizacional da firma PwC.
Adicionalmente, é de salientar que, foi possivel ter a autonomia para a escolha
do tema em estudo, bem como, da interpretagao dos dados recolhidos, sendo
uma das caracteristicas que distingue este método da pesquisa-acao

participativa (Peruzzo, 2017).
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2.2.3. Entrevistas semiestruturadas

As entrevistas semiestruturadas constituem um dos métodos mais comuns
para a angariagao de dados qualitativos, particularmente, nos estudos de caso.

Embora todas as entrevistas sejam utlizadas para conhecer melhor o
entrevistado, a profundidade desse conhecimento tipicamente varia de acordo
com a questao de investigagao e a perspetiva disciplinar do investigador.

Por umas vezes estas sao rigidamente estruturadas de forma a testar uma
hipotese pré-determinada, por outras vezes sao de natureza mais exploratodria e
procuram adquirir uma compreensao mais aprofundada acerca de um
determinado tema.

Deste modo, as entrevistas qualitativas ambicionam contribuir para um
corpo de conhecimento conceptual e tedrico, baseado nas experiéncias vividas
pelos participantes (DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006).

Enquanto as entrevistas abertas ou nao-estruturadas sao conduzidas
conjuntamente com a obtencdao de dados observacionais, as entrevistas
semiestruturadas sao frequentemente a unica fonte de informagao para um
dado projeto de investigagao qualitativo, sendo tipicamente agendadas com
antecedéncia (Whiting, 2008).

Convém notar nao apenas que este tipo de entrevista é bastante flexivel a
uma panodplia diversa de tematicas, mas também que visa extrair informagao
detalhada baseada na experiéncia do participante e nos constructos tedricos
relacionados com a questao de investigacao em estudo (Galletta, 2013).

Embora que nas entrevistas semiestruturadas o entrevistador possua ja um
guido (guido do presente estudo encontra-se no Apéndice 1.) com perguntas
abertas pré-determinadas, mais perguntas podem e devem emergir, permitindo
que a entrevista se desenrole de forma conversacional e que sejam explorados

fluidamente assuntos relevantes (Clifford, French & Valentine, 2010).
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Estas podem tomar o formato individual ou em grupo. No seu formato
grupal, o entrevistador poderad ter acesso a uma diversa gama de experiéncias e
comumente tomam a forma de um grupo de foco; contudo, devido a sua
natureza publica, o conteado obtido €, tipicamente, mais superficial. Ja
individualmente, as entrevistas semiestruturadas possibilitam mergulhar em
temas mais pessoais.

DiCicco-Bloom e Crabtree (2006) argumentam que qualquer que seja o
ambito do estudo, a questdao de investigacdo devera ser coartada o suficiente
para que os participantes possuam experiéncias comuns em torno da tematica.

Para além disso, os mesmos autores sugerem que a questao de investigacao
sirva como a pergunta inicial em torno da qual a entrevista seguird, contudo,
que mais 5 ou 10 perguntas especificas sejam adicionalmente desenvolvidas,
permitindo abordar com mais profundidade os variados aspetos do tema em
estudo. Adicionalmente, estes afirmam que € produtivo divagar, em certa parte,
do guido pré-determinado para perguntas espontaneas e propiciadas pelo
momento da entrevista, ja que isto permite seguir os interesses e conhecimentos
do entrevistado.

Ao contrario das entrevistas abertas utilizadas habitualmente por etndgrafos,
onde o relacionamento entre entrevistador e entrevistado é desenvolvido ao
longo do tempo, em entrevistas semiestruturadas, € necessario estabelecer este
mesmo relacionamento empatico de modo mais rapido. Este relacionamento é
caracterizado por confianca e respeito pelo participante e pela informacao
partilhada, envolvendo um ambiente de confianga e conforto que promovera a
partilha de experiéncias e atitudes pessoais.

DiCicco-Bloom e Crabtree (2006) delineiam trés fases inerentes ao
desenvolvimento do relacionamento empatico: (1) a fase de apreensdao é
caracterizada por incerteza, dado que constitui o momento inicial em que

ambas as partes se conhecem. Aqui, o objetivo é encorajar que o participante
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partilhe o maximo de informagao possivel, pelas suas proprias palavras. A
pergunta inicial devera ser aberta e nao ameagadora, refletindo a natureza da
investigacao; (2) a fase de exploragao sinaliza o ponto em que o participante
envolve-se mais aprofundadamente na entrevista e partilha de forma
detalhada. Este processo é acompanhado por um senso de ligacao e partilha; (3)
a fase de cooperagao é caracterizada por um grau de conforto onde ambas as
partes interagindo sem medo de ofender o outro, promovendo a honestidade, e
encontrando satisfacdo no processo da entrevista. Esta fase poderd ser uma
oportunidade para o investigador clarificar alguns pontos e colocar questoes

mais sensiveis, a medida que ambos exploram o mundo do entrevistado.

3. Caraterizacao do caso: praticas de promogao da

igualdade de género da PwC

A escolha do contexto prende-se com a proximidade ao mesmo e pelos
valores que o mesmo transmite relativamente ao tema do presente estudo de
caso: Lideranga Feminina.

A PriceWaterhouseCoopers, também chamada PwC, é uma das quatro
maiores prestadoras de servigos profissionais do mundo nas areas de auditoria,
consultoria e outros servigos acessorios para todo tipo de empresas e no mundo
inteiro. A PwC em Portugal, Angola e Cabo Verde conta com 37 partners, dos
quais 22 no escritorio de Lisboa, 11 no Porto e 4 em Luanda, e cerca de 1.351
colaboradores permanentes distribuidos pelos escritorios de Lisboa, Porto,
Luanda e Praia.

O departamento encontra-se localizado na capital Lisboa e no distrito do
Porto, tendo focado a amostra no Porto por motivos de proximidade

profissional. Neste sentido, numa perspetiva de caracterizacao quantitativa, o
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Tax, Reporting &  Strategy (TRS) localizado no Porto conta com,
aproximadamente, um total de 36 colaboradores. A distribui¢do por sexo
encontra-se aproximada, nao tendo um desvio consideravel entre ambos: sexo
feminino ocupa 40.54% e, o sexo masculino os restantes 59.46%. Estas
percentagens oscilam com o decorrer dos meses uma vez que, se verifica,
informalmente, uma taxa de furnover significativa.

Numa perspetiva de distribuicio de sexo por categoria profissional
constante no departamento TRS, é possivel verificar que, ndo ha uma
distribuicao equilibrada dentro da categoria profissional, mas existe um certo
balan¢o entre as categorias profissionais, havendo por exemplo um maior
numero de consultants femininos, e, por outro lado, um maior namero de

assistants masculinos, como pode-se verificar na Tabela 2 abaixo:

Categoria Profissional Feminino Masculino Total
Trainee 2 2 4
Assistant 2 9 11
Consultant 5 2 7
Senior Consultant 4 6 10
Director 1 - 1
Manager 1

Partner - 1 1
Total 15 22 37

Tabela 2: Caracterizacdo quantitativa do departamento TRS

A firma apoia-se nos seguintes valores: re (imaginamos) o possivel,
atuamos com integridade, fazemos a diferenga, trabalhamos juntos e
preocupamo-nos uns com os outros (PwC, 2019). Estes valores, assentes no
Cddigo de Conduta da PwC, traduz a sua propria caracterizagao, sao a base do
relacionamento e interacdo com a sociedade, numa estratégia integrada, que
permite atingir o sucesso nas diversas dimensdes do negocio. Relevam as

aspiragOes e expectativas que a PwC pretende transmitir, bem como, ajuda a
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definir como os colaboradores se devem comportar, tomar decisdes e como se
relacionam e estabelecem o contacto profissional com os variados clientes.

Para a PwC, diversidade significa integracao, inclusao e respeito pela
diferenca e pelos valores presentes nos trabalhos e equipas, assumindo
permanentemente o direito a identidade de cada um. A PwC, apoia-se na
simples premissa de que o talento nao possui idade, raca ou género e o
colaborador nao € excluido pela invalidez e que o mesmo deve ser inteiramente
valorizado e integrado em contexto profissional. Neste sentido, a firma
reconhece que as pessoas sao tao diversas quanto a natureza humana e, para ter
os melhores profissionais, € preciso compreender que os talentos se apresentam
de diferentes formas, e é por este motivo que Diversidade e Inclusao se tornam
temas prioritarios para a network de firmas da PwC.

O Codigo de Conduta assenta no acima referido, uma vez que, a PwC
considera que a confianca é fundamental, pois ajuda a trabalhar com mais
eficiéncia com os colegas e a atender os clientes. Proporciona desta forma um
ambiente de trabalho seguro, livre de comportamentos abusivos, violentos,
ameacadores ou outros comportamentos disruptivos, em que ndo € toleravel
assédio, discriminagao, intimida¢ao ou comportamento desrespeitoso.

A PwC valoriza a diversidade da forca de trabalho como uma vantagem
competitiva, promovendo assim uma cultura que se preocupa com o
crescimento pessoal, desenvolvimento de carreira, flexibilidade laboral e
equilibrio com a vida social e familiar dos colaboradores.

Adicionalmente, a PwC sustenta as suas praticas na declaragao dos
direitos humanos em que se compromete com os principais seguintes deveres
de empregador:

1. Promover uma cultura que fomente a flexibilidade no local de
trabalho e equilibrio trabalho / vida.

2. Nao tolerar assédio ou discriminagao no ambiente de trabalho.
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3. Fornecer salarios e beneficios justos.
4. Proteger a saude e seguranca das pessoas no trabalho, e promover
o seu bem-estar.

Para que os demais deveres e direitos do empregador e colaborador nao
sejam esquecidos, a PwC tem nos seus escritorios afixado um cartaz com
informacoes destinadas aos colaboradores com os temas sobre a parentalidade,
nao discriminagao e igualdade de condigoes de trabalho.

Com maior enfoque na promogao da igualdade de género, Colega y, Lead
Partner da Diversity & Inclusion, afirma que “acredito plenamente que homens e
mulheres desempenham um papel ativo no sucesso da nossa firma. Se ambos
0s géneros se sentirem realizados, tanto a empresa como as pessoas beneficiam.
Portanto nao tenho duvidas em afirmar que a igualdade de géneros é crucial
para o sucesso saudavel da nossa empresa”.

Assim sendo, a PwC Portugal, em alinhamento com a network, considera
a diversidade um tema prioritario, entendendo que a diversidade dos
colaboradores é uma expressao da vantagem competitiva da mesma. Assim,
compromete-se em realizar iniciativas que fortalecam o ambiente diverso e
inovador, que é fruto da pluralidade de pessoas talentosas, que enriquecem e
criam valor para a firma.

Neste sentido e, direcionado para a mulher, a PwC apoia diversos
projetos, tais como, projeto HeForShe, um movimento que pretende promover a
igualdade de género, um pouco por todo o mundo, Aspire to Lead, onde a PwC
tem hoje um papel global, muito significativo, na promocao da diversidade de
género em contexto profissional, e, o projeto Connect to success, que tem como
objetivo criar um maior dinamismo na economia Portuguesa, apoiando
empresas detidas por mulheres Portuguesas.

Adicionalmente a firma PwC dispde de algumas regalias para a mulher,

tais como, usufruir do parque de estacionamento privado apds os 4 meses de
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gestagao; festividades no dia da mulher; promogao de iniciativas ao longo do
ano fiscal sobre a igualdade de género e a importancia da mulher para o
mercado de trabalho, entre outras anteriormente referidas.

Em suma, torna-se crucial o desenvolvimento do presente estudo de caso
neste contexto uma vez que o mesmo detém uma funcao integrante e
igualadora do mundo profissional, promovendo a representatividade da
mulher capaz de ter fungdes tanto operacionais em cargos inferiores, como
também capaz de fung¢des de lider, em cargos superiores. Naturalmente, a
imagem de marca PwC promove que seja uma empresa que estabelece wake up
calls para a sociedade e restantes empresas, transmitindo as boas praticas de
gestao que integra o que promove também a atragao de talento, uma vez que a
cultura organizacional vai de encontro as expetativas igualitarias desejadas nos

dias de hoje pelos profissionais.

4. A percecao dos participantes sobre as praticas da

PwC

4.1. Opgcoes de amostragem

O presente estudo qualitativo utilizamos um universo da amostra de 11
participantes (N=11), os quais serao alvo de uma entrevista semiestruturada e
foram obtidos através de amostragem nao-probabilistica por conveniéncia.

A decisao metodoldgica sobre o nimero de participantes escolhidos prende-
se com o facto de, dado a escassez de tempo produtivo para uma dedicagao
exaustiva e completa ao presente estudo, a amostra torna-se realista e possivel
de ser analisada com o devido detalhe que o presente estudo exige.

A estratégia referente a amostragem nao-probabilistica por conveniéncia

envolve a selecao dos sujeitos com a maior disponibilidade em participar,
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dentro da populagao em estudo (Shaughnessy, Zechmeister & Zechmeister,
2012). Embora que em estudos quantitativos este tipo de selecdo seja pouco
adequado e sujeita a vieses, em estudos qualitativos é um dos métodos de
amostragem o mais comumente utilizado (Marshall, 1996).

Assim sendo, a amostra é parte integrante da PwC Portugal, focalizado no
departamento TRS situado no escritério do Porto, o qual se desenvolve assente
na seguinte mensagem profissional: “Redesenhar, redefinir e implementar a
fungao fiscal para ser um ativo estratégico do negdcio.”

Numa perspetiva de distribuicdo de sexo por categoria profissional da
amostra, verifica-se que temos uma percentagem de 45% participantes
masculinos e, 55% participantes femininos. A distribuicao mediante grupos de
categoria profissional, ou seja, de categorias inferiores a senior consultant e
categorias superiores encontra-se equilibrada, contando com 6 participantes de

categorias inferiores a senior consultant e 5 participantes com categorias

superiores.

Categoria Profissional Feminino Masculino Total
Trainee 2 1 3
Assistant - 1 1
Consultant 1 1 2
Senior Consultant 2 2 4
Director - - -
Manager 1 - 1
Partner - - -
Total 6 5 11

Tabela 3: Caracterizacao quantitativa da amostra

Posteriormente, na apresentacao de interpretacdao dos resultados obtidos os
participantes serdao devidamente identificados somente pelo seu género uma

vez que, para garantir a confidencialidade dos dados dos mesmos nao podera
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estar evidenciado a categoria profissional devido ao facto de ser uma amostra
reduzida sendo possivel a facil identificagao do sujeito com tal informacao.

Dado que a abordagem a selecao amostral depende dos objetivos do estudo e
questOes de investigacao, ao contrdrio dos estudos quantitativos que procuram
testar hipoteses pré-determinadas e produzir resultados generalizaveis, os
estudos qualitativos ambicionam esclarecer e compreender assuntos
psicossociais complexos — 0 “como” e o “porqué” do comportamento e atitudes
humanas (Marshall, 1996). Neste sentido, os investigadores qualitativos
compreendem que existem pessoas que poderao ser uma fonte mais rica de
informacgao, em contraste com outras; analogamente, selecionar um participante
de forma probabilistica e aleatéria para responder a uma questao de
investigacao qualitativa, seria o equivalente a perguntar a um transeunte na rua
como reparar um problema mecanico, ao invés de perguntar diretamente a um
profissional mecanico esclarecido no assunto (Marshall, 1996).

Este mesmo autor oferece trés razdes para as quais os métodos amostrais
nao-probabilisticos sao os mais adequados em estudos qualitativos: (1) dado
que os tamanhos amostrais costumam ser menores, em contraste com os
estudos quantitativos, os vieses amostrais sdo essencialmente inevitaveis; (2)
para que uma amostra seja selecionada de forma probabilistica e aleatoria, as
caracteristicas em estudo da populacao total deverao ser conhecidas, sendo que
isto raramente acontece em estudos qualitativos, os quais tendem a ter uma
natureza mais exploratdria; (3) a amostragem probabilistica de uma populagao
tende a produzir uma amostra representativa apenas quando as caracteristicas
em estudo apresentam uma distribuicao normal na populacdo; de facto, nao
existem evidéncias que sugiram que os valores, crencas e atitudes, que
normalmente sdo o foco de estudos qualitativos, tenham distribui¢do normal

por entre a populagao geral.
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Ja em relacdo ao tamanho amostral utilizado em estudos qualitativos, refere-
se que “o tamanho amostral adequado é o que responde adequadamente a
questdo de investigacao” (Marshall, 1996, p. 523). Neste ambito, o niumero de
participantes em estudos qualitativos sdo tipicamente muito menores em
comparacao com os estudos quantitativos.

Isto deve-se a trés instancias principais: (1) durante a andlise qualitativa
apropriada dos dados, alcangaremos um ponto onde novos participantes ja nao
contribuirao com novas evidéncias qualitativas; (2) os estudos qualitativos nao
se focam em taxas de incidéncia ou prevaléncia, nao existindo assim algum
requisito para assegurar que a amostra ofereca estimativas ou possibilite
determinar varidveis discriminantes estatisticamente significativas. Por
oposicao, os tamanhos amostrais em estudos quantitativos deverao permitir a
obtengao de inferéncias estatisticas com precisdao adequada; (3) o tipo de
informagao produzida em estudos qualitativos é de tal forma rica em detalhes
que seriam necessarios largos periodos de tempo, alguns autores estimariam
anos, para analisar o conteudo qualitativo de centenas de entrevistas, sendo
assim imperativo manter o tamanho amostral razoavelmente pequeno e de

menor escala, em comparagao aos estudos quantitativos (Lewis & Ritchie, 2003).

4.2. Anadlise de conteuido do discurso dos participantes

Sendo Laurence Bardin uma referéncia classica no tema metodologico de
analise qualitativa de contetidos (Santos, 2012), o seu trabalho sera utilizado
como a principal sustentagdo tedrica do ambito, uma vez que o método andlise
de contetdo torna-se pertinente para o presente estudo, dado que a fonte de
dados maioritdria sdo as entrevistas semiestruturadas realizadas no contexto
anteriormente caracterizado. De acordo com Bardin (2011), “o recurso a analise
de conteudo, para tirar partido de um material dito qualitativo, é indispensavel:

entrevistas de inquérito, de recrutamento, de psicoterapia que fornecem um
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material verbal rico e complexo”. A autora esclarece que as entrevistas
semiestruturadas devem ser registadas e transcritas na sua integra, incluindo
hesitacoes, siléncios, risos e estimulos do entrevistador.

Neste tipo de entrevista o entrevistado possui relativa liberdade para moldar
o discurso acerca das suas experiéncias vividas num dado tema, especificado
pelo entrevistador; acaba por expressar de forma mais estrutural e no fundo,
inconsciente, o seu sistema de pensamentos, 0s seus processos cognitivos, os
seus valores, emogoes, subjetividade e o seu inconsciente (Bardin, 2011).

Passando a andlise qualitativa de contetido em si, é referido tratando-se de
um processo complexo, delicado e sujeito a muita pericia, o qual é bastante
dificil de realizar unicamente por via de um computador. De facto, embora seja
uma analise de natureza mais exploratdria, em contraste com a analise de dados
quantitativa tipica, a andlise qualitativa de conteudo confronta-se com a
complexidade psicoldgica humana e a tarefa de a captar na sua unicidade.

Bardin (2011) coloca as questdes: “Como preservar a equagao particular do
individuo, enquanto se faz sintese da totalidade dos dados verbais provenientes
da amostra das pessoas interrogadas?”’; “O que estd esta pessoa realmente a
dizer? Como é que isso ¢ dito? (...) O que € que ela ndo diz? O que diz sem o
dizer? Qual a légica discursiva do conjunto? Serd que posso resumir a tematica
de base e a logica interna especifica da entrevista?”

Desta forma, a mesma autora sugere que sejam aplicados dois niveis de
analise: (1) a decifragdo estrutural, caracterizada por se centrar em cada
entrevista sui generis e por procurar compreender a subjetividade do
entrevistado através de uma atitude de empatia. Neste nivel de andlise é
necessario “fazer tabua rasa a priori pessoal ou da contaminagao proveniente de
decifragdes anteriores”, simultaneamente enquanto se faz uso dos proprios
conhecimentos tedrico-praticos; (2) a transversalidade temadtica, sendo a

segunda fase de andlise, envolve transformar a aparente desorganizagao de
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temas numa estrutura coerente que reflete a subjetividade e processos do
entrevistado. Por exemplo, esta estrutura poderd ser prototipicamente
capturada nas frases iniciais dadas pelo participante, que poderao revelar mais
do que o préprio entende.

Ja& a nivel metodoldgico, Bardin (2011) refere as diversas etapas da
organizacao da andlise qualitativa de contetido, as quais giram em torno de trés
pilares cruciais: (1) a pré-analise; (2) a exploragao do material; (3) o tratamento
dos resultados, a inferéncia e a interpretagao.

A primeira fase — pré-andlise — constitui a fase de organizacao em si, onde
todo o material de pesquisa € organizado: selecionados os documentos (através
de uma leitura “flutuante”); estabelecendo as hipodteses iniciais, sendo estas
abertas (exploratdrias) ou fechadas (confirmatdrias); e, a partir de indices,
formulando os indicadores que guiam toda a interpretacao final. Nesta fase foi
crucial a leitura das transcri¢des das entrevistas realizadas de forma a obter um
panorama geral e amplo do que poderia vir a constituir-se categorias.

A segunda fase — exploragao do material — caracteriza-se pela analise do
material escolhido anteriormente e da aplicacdo sistematica de todas as decisoes
tomadas até entdo. Esta fase, que pode ser vista como mais exaustiva, envolve
operagoes de codificagao, decomposicao e enumeracgao.

Em esséncia, as operagdes de codificagdo (o que se enumera) envolvem trés
decisdes: (1) o recorte, ou seja, a escolha das unidades de registo; (2) a
enumeracao, isto é, a formulacdo das regras de contagem (como se enumera);
(3) a categorizacao.

Primeiramente, a selecao de unidades de registo, ou seja, as unidades a
serem codificadas (tema, palavra ou frase), constituem “o recorte que se dara na
pesquisa” (Santos, 2012). Neste sentido, Bardin (2011) define a unidade de
registo baseada no tema, como a unidade de significacdo que provém de um

texto ou transcricao analisados a luz de um dado referencial tedrico. Assim, a
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andlise temadtica passa por explorar os “nucleos de sentido” obtidos na
entrevista e na qual a sua frequéncia de aparigao revelard informacao relevante
aos objetivos do estudo.

Em segundo lugar, a enumeracao das regras constitui, essencialmente, a
forma sistematica como as unidades de registo codificadas sao enumeradas.
Tipicamente, a frequéncia de aparicao destas unidades ¢ a medida mais
utilizada, sob a premissa de que quanto maior for a sua frequéncia numa
comunica¢do, maior € a sua importancia para a anadlise e interpretacdo. A
ponderagao destas taxas de frequéncia podera revelar-se uma fonte riquissima
de informacgao: aqui, a cada unidade de registo é atribuido um peso numérico
diferente, hierarquizado consoante a sua importancia.

Por ultimo, a categorizagao é definida como uma operagao de classificagao de
elementos ou unidades de registo distintivos em classes, sob um titulo genérico,
e seguidamente, de reagrupamento dos mesmos em funcao das caracteristicas
comuns que partilham entre eles. Os critérios base a esta operacao podem ser
semanticos, tais como em categorias tematicas; sintaticos (verbos e atributos
qualificativos); léxico, ou seja, a classificagdo das palavras consoante a sua
significagdo; ou expressivos, por exemplo, categorias taxondmicas de
perturbagdes linguisticas. Para além disso, este processo envolve duas fases: (1)
o inventdrio, onde as unidades de registo sao isoladas; (2) a classificagao, onde
as unidades de registo sdo repartidas com o intuito de conferir uma organizacao
as comunicagoes.

Dado que durante a andlise de contetdo, a codificagdo dos dados devera
produzir um sistema de categorias, o processo de categorizacao possui como
principal objetivo condensar e oferecer uma representacao sintetizada dos
dados brutos. Adicionalmente, este processo poderd ser aplicado a dois
métodos inversos: (1) o procedimento por “caixas”, onde é providenciado um

sistema de categorias nas quais as unidades de registo serdo repartidas a
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medida que sdo constatadas; (2) o procedimento por “acervo”, resultante da
classificagao analdgica e gradual das unidades de registo, sem ter por base um
sistema a priori de categorias.

Torna-se relevante referir a coandlise que foi realizada durante esta etapa
inerente a andlise de conteido, uma vez que, o/a investigador/a distanciou-se
do produto, permitindo que o mesmo fosse revisto e analisado por terceiros,
aumentando assim a sua precisao e credibilidade, estabelecendo com mais rigor
as diversas categorias tendo em consideragao o referencial tedrico e o guidao que
sustentou as entrevistas semiestruturadas.

Ja no que respeita ao grau de adequacgao das categorias, Bardin (2011) refere
que uma categoria adequada devera exibir as seguintes caracteristicas: (1) a
exclusao mutua, impondo que uma unidade de registo nao devera assumir
multiplos aspetos que a classifiquem em duas ou mais categorias; (2) a
homogeneidade de categorias, que serve de critério base a exclusao mutua e
que especifica que estas devem ser regidas por um dunico principio de
classificagao; (3) a pertinéncia das categorias, onde estas deverao ser adaptadas
ao material de analise em estudo e deverao refletir os objetivos e questoes de
investigacao; (4) a objetividade e fidelidade, ou seja, os elementos distintivos do
material deverao ser codificados sob as mesmas premissas, as categorias
deverao ser explicitamente definidas e os critérios de inclusao numa categoria
deverao ser precisados; (5) a produtividade, isto é, as categorias sao produtivas
se forem pragmaticas e fornecerem resultados significativos, avaliados na forma
de indices de inferéncias, hipoteses novas e dados exatos.

Ora na terceira fase — tratamento dos resultados obtidos e interpretacao —
os resultados brutos sao tratados por operagoes estatisticas simples, por analises
fatoriais ou por testes de validagao, com o intuito de os refinar. Face a estes
resultados ja processados, o investigador podera, finalmente, propor e elaborar

inferéncias interpretativas, confirmando os objetivos do estudo e/ou
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descobrindo perspetivas inesperadas; podendo decorrer daqui outras
orientagOes para uma nova analise (Bardin, 2011).

A respeito das inferéncias, a autora afirma que estas poderao ser
realizadas segundo polos de andlise especificos: (1) a mensagem, que constitui o
material comunicado pelo participante e que constitui o amago da andlise; (2) o
emissor da mensagem, isto ¢, o individuo ou grupo de individuos
entrevistados, baseando-se este nivel de analise no significado expressivo que a
mensagem tem para o(s) emissores(s); (3) o recetor da mensagem,
representando o entrevistador-investigador ou o publico-alvo, sendo que este
polo de analise podera fornecer informagao acerca dos mesmos; (4) o cédigo,
definido como um indicador que podera revelar perspetivas latentes, podendo
este ser, por exemplo, o vocabuldrio, comprimento das frases, modos de
retorica ou objetos-signo; (5) a significacdo, querendo dizer o estudo formal do
cddigo, onde o contetdo é analisado a partir das significagdes implicitas na
mensagem.

A andlise de contetido do discurso dos participantes, traduz-se assim numa
analise de contetido qualitativa por categorias fundamentada nas linhas de
pensamento tedricas de Bardin. Neste sentido, segue o quadro referencial com a
apresentacdo da analise categorial elaborada resultante das informacoes
recolhidas nas entrevistas semiestruturadas realizadas aos participantes. O
quadro com a andlise exaustiva das entrevistas semiestruturadas realizadas
encontra-se no apéndice 3).

A andlise categorial encontra-se dividida em 5 categorias de 1° nivel sendo
todas elas divididas posteriormente em categorias de 2° nivel de forma a
delimitar o seu campo de enfoque individual. Adicionalmente, duas categorias
de 1° nivel dobraram-se em categorias de 2° e 3° nivel pela sua exigéncia de

abrangéncia e detalhe.
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A andlise categorial encontra-se representada na tabela 4 e, a partilha da
mesma nesta fase da investigacdo permite oferecer uma visao ampla do
panorama dos resultados obtidos, permitindo passar a uma fase de descrigao
das categorias de 1° 2° e 3°? nivel com maior detalhe, bem como, a sua
interpretagdo critica com base nas trés ordens de pensamento mencionadas

anteriormente.

65



Categoria de 1° nivel

Categoria de 2° nivel

Categoria de 3° nivel

Condic¢des de emergéncia
do protagonismo laboral
feminino

Pressoes externas

Mudangas ao nivel cultural

Acesso das mulheres a educacao

Autonomia financeira das mulheres

Auto valorizagao e empoderamento das
mulheres

Fatores Facilitadores e
Dificultadores do
protagonismo laboral
feminino

Influéncia positiva da mulher

Custo-beneficio na contratacdo de
homens

Periodo inerente a Maternidade

Desigualdade salarial

Igualdade de oportunidades

Visdo da sociedade perante a mulher

Visao da mulher sobre si mesma

Visao das mulheres perante a mulher
lider

Género e Lideranca

Caracterizagao de Lideranca Feminina

Naturaliza¢do das diferencas de género

Homogeneidade de Género

Determinacao de estilo de lideranca

Personalidade

Educacao

Experiencia Profissional

Adaptagao ao contexto

Liderados(as)

Cultura organizacional

Desvalorizagao social do tema (na
atualidade)

Praticas de promocao da
igualdade de género na
PwC

Sistema de avaliacao

Igualdade salarial

Cultura organizacional

Promocao de iniciativas internas e
externas

Presencga de mulheres em cargos de
chefia

Presenca de mulheres em cargos de
gestdo de topo

Tabela 4: Andlise de contetdo por categorias
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5. Analise e interpretacao dos resultados

No seguimento da linha de pensamento das escolhas metodoldgicas e,
naturalmente, inerentes as questdes de investigacdo, segue-se a apresentacao,
analise e discussdo dos resultados obtidos ao longo da investiga¢ao no terreno.
Assim sendo, foi realizado a analise e interpreta¢ao das informagoes recolhidas,
cruzando trés referenciais de informacao: a sintese da literatura; a perce¢ao dos
participantes sobre as praticas de igualdade de género da PwC e a caraterizagao
das politicas e das praticas da PWC sobre lideranca feminina e igualdade de

género.

5.1. Condi¢oes  subjacentes a  emergéncia do

protagonismo laboral feminino

A emergeéncia feminina no mercado de trabalho ocorreu a um ritmo rapido e
de um modo abrangente, a familia e o trabalho transformaram-se,
acompanhando as tendéncias verificadas no mundo desenvolvido (Coelho,
2011). Tal como um dos participantes de género feminino refere:

Eu acho que a propria sociedade obrigou a também vermos os exemplos que
foram sendo seguidos noutros paises, mais desenvolvidos o facto de estarmos
num mundo cada vez mais globalizado, muita troca de informacao, liberdade de
deslocacao.

Nao obstante, em Portugal, o verdadeiro impulsionador de toda a mudanga
politica, legislativa acompanhada de uma mudanga social e cultural, foi a
revolucdo do 25 de Abril de 1974, caracterizado por ser um periodo de
instauragao e consolidagao da democracia portuguesa. Esta consolidagao trouxe
o conceito de igualdade de género para Portugal, onde as mulheres viram
alterada a sua condigao social em diversos dominios, tal como Virginia Ferreira

(1998) menciona como exemplos: 1) foi aberto o acesso a todas as carreiras
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profissionais; 2) foi alargada a licenca de maternidade para 90 dias; 3) foi

reconhecida, constitucionalmente, a igualdade entre homens e mulheres em

todas as dreas. Tal como salienta um dos participantes de género masculino:
Estamos a falar por exemplo de um periodo quase ha 50 anos atrds, um antes de
25 de abril e um pos 25 de abril. S6 olhando por ai repares que qual era o papel a
Mulher na sociedade antes do 25 de abril ou até mesmo apos o 25 abril ou até
meados do séc. XXI, o que é que tu vias? Vias que a mulher estava em casa a
cuidar dos filhos (...) olhando para a evolugao tu vés o qué? Que a mulher e o
homem trabalham os dois e cada vez mais hd uma partilha das tarefas que dantes
eram sO incumbidas as mulheres e agora sao incumbidas aos homens.

As mudangas que ocorreram em dire¢cdo a moderniza¢do que na altura era
necessaria de forma a acompanhar a nossa entrada nos paises avangados e
democraticos foram aceites sem exigéncias ou oposi¢oes, permitindo entdo uma
mudanca rdpida havendo uma erupgdao de valores igualitarios e
emancipatorios. Implicou assim uma rutura a nivel social e cultural do quadro
de normas e valores da sociedade, tal como os participantes o afirmam “questao
mais cultural, houve uma mudanca de mentalidades, se calhar a abertura a
outros paises, a outra realidade nos fez adotar uma nova cultura, perceber que
as mulheres também tinham uma palavra a dizer no mercado de trabalho,
mesmo nos cargos de chefia”.

O crescimento da presenga feminina, a que podemos intitular de “invasao”
as escolas, universidades, tribunais, hospitais, empresas, havendo a necessidade
de uma restauracao do ensino em Portugal onde “ (...) as questoes de igualdade
permitiram ligar as politicas educativas escolares com a possibilidade de formas
mais igualitarias de género, sobretudo se medidas pelas taxas de
aproveitamento escolar e de diplomas obtidos.” (Ferreira, 2010).

Esta “invasao” constituiu-se no verdadeiro ascensor para o estatuto
socioecondmico das mulheres e é salientada pelos participantes de forma clara e

positiva no sentido em que a mulher conseguiu qualificar-se, tendo em
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perspetiva a entrada no mercado de trabalho, seguido também da sua
emancipacao e empoderamento, conforme um dos participantes de género
masculino afirma, “as mulheres passaram a ter muito mais acesso aos estudos
(...) conseguiram qualificar-se" e "foram ocorrendo diversas melhorias tanto no
acesso a educagdo, informacao e tudo mais acho que o papel da mulher
acompanhou um pouco esse progresso".

Inerente a estas mudangas encontra-se a atividade econdémica remunerada
das mulheres que impactou de forma substancial a familia, refor¢ando a
visibilidade do seu contributo para o bem-estar material, tal como um dos
participantes de género feminino questiona retoricamente,

Como ¢ que funciona a sociedade? Através de dinheiro, ndo é? E isso que
sustenta a sociedade, que faz mover e tu para teres um determinado nivel de

vida precisas de também ter rendimento que te possa sustentar, que te possa

desenvolver.

A mulher viu-se assim detentora de posses financeiras, de capacidade
negocial no seio familiar, permitindo a sua emancipagdo e empoderamento,
uma vez que, conforme referido por um dos participantes de género masculino,
“socialmente ela sentiu mesmo essa necessidade de ter uma voz ativa na
sociedade e, consequentemente, no mercado de trabalho." E tal como a autora
Coelho (2011) refere:

Em sociedades mercantilizadas, como a nossa, a capacidade auténoma de
geragao de rendimento monetario é, nao s6 a chave do acesso a satisfagao de
necessidades, como tem também implicagdes multiplas para a qualidade de vida
das pessoas, em termos de fatores imateriais de bem-estar com a sociabilidade, o

reconhecimento social ou a autoestima pessoal.
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5.2. Fatores facilitadores e dificultadores do

protagonismo laboral feminino

Na atualidade, a presenca das mulheres impacta de forma positiva o meio
profissional na medida em que, ndo s6 encoraja as restantes mulheres que, cada
vez mais, € possivel ascender e progredir na carreira profissional e acompanhar
com isso a sua emancipacao e o seu empoderamento. Na perspetiva
empresarial, que se focaliza em duas grandes metas: satisfagao dos shareholders
e atracao e retencao de mais e melhor talento, cada vez mais, a cultura
organizacional que se manifesta nas normas e valores promotores de igualdade
de género atrai o maior numero de talento dado que, uma vez que, tem impacto
nas decisoes dos profissionais. Tal impacto positivo da mulher é manifestado
por um dos participantes de género masculino que afirma:

s

E importante trazer as politicas para todas as empresas, para agradar aos
colaboradores, porque se existir uma maior satisfagdo nos colaboradores, eles
estdo mais felizes, vao trabalhar melhor e ser mais rentdveis para a empresa e
isso pronto é benéfico para a empresa...

E também referido por um dos participantes de género masculino,

Porque basta haver uma empresa que comeca a adotar medidas mais benéficas
de repente as pessoas também nao sdao estupidas nao é, e nem é tudo é salario
nao é... as vezes tem a ver com as outras benesses que temos a volta do nosso
emprego.

Apesar de se louvar os progressos radicais que decorreram e que
proporcionaram a mulher a sua ascensao social, profissional e familiar, os
mesmos trouxeram consigo implicagdes mais profundas ao nivel de
problematicas, que conforme a autora salienta Coelho (2011), problematicas
essas que permanecem acantonadas num ambito de abordagem e discussao que

se quer minimizar, esquecer e deixar de parte e a que se intitula de assuntos de
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teor “feminista”, adotando numa linguagem informal de “coisas de mulheres”.
Um dos participantes de género masculino defende a existéncia de uma
desvalorizagao social do tema, nos dias de hoje, afirmando que,
Recentemente é um papel muito falado, mas acaba por ser o contrdrio do que é
machismo, na minha perspetiva... opa, porque antigamente era uma coisa que
passava, era normal existir sempre homens nestas posi¢des de chefia e agora
passamos para uma fase em que tem que ser mais normal entdao comega a ser um
bocado a tentar impingir, percebes? Nao vejo problemas nisso, mas acho que
agora é uma moda do que uma necessidade entendes o que quero dizer?
Adicionalmente, também um dos participantes do género feminino associa o
tema com o feminismo, manifestando que,
Também nao sou apologista daqueles movimentos feministas, isso até acaba por

ridicularizar o tema...

As principais problematicas que se traduzem em fatores dificultadores do
protagonismo laboral feminino e que surgem com a presenca da mulher em
contexto profissional que foram apontadas pelos participantes encontram-se
relacionadas com a relagao trabalho-familia e as imposi¢des que a sociedade
incorre a mulher no seu papel de mae, que acabam por, numa perspetiva
empresarial, tornar mais benéfico a contratacao masculina, mas também com o
hiato salarial entre género, bem como, o acesso as mesmas oportunidades.

A inser¢ao das mulheres no mercado de trabalho fez com que as mesmas
tivessem que, naturalmente, abdicar parcialmente do tempo que despendiam
dedicado a familia, contudo, a resiliéncia da cultura patriarcal surgiu como
entrave, nao permitindo uma correspondéncia unanime por parte dos homens
as responsabilidades e tarefas inerentes a vida doméstica e familiar (Coelho,
2011). Neste sentido, as mulheres penalizam-se na questao de que tém que
conciliar diversas esferas da vida uma vez que os homens nao tomaram o seu
devido lugar nas responsabilidades domésticas e familiares. No seguimento

desta linha de pensamento, e adotam uma visao empresarial sobre a tematica,
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pode afirmar-se, ainda que com algumas aberturas, ¢ mais vantajoso para as
empresas contratar homens do que mulheres, uma vez que, conforme discurso
de um dos participantes de género feminino:
Acontece por estarmos numa sociedade, num pais em que a mulher ainda
continua a ser vista como dona de casa, mae, e esperar que a partir do momento
que é mae, que se desdobre e que faga coisas que ndo sao exigidas ao homem, se
o filho esta doente é a mae que tem que ir, reunides nas escolas também...

A resiliéncia da cultura patriarcal surge como uma problematica que exige a
mulher muito mais esforco, desgaste psicoldgico e fisico para suportar todas as
esferas da vida, sejam elas profissionais, sociais, familiares ou domeésticas,
transmitindo a mensagem de que a mulher nao tem o tempo exigido para uma
boa performance profissional, enquanto o homem tem o seu foco, regra geral,
em somente uma esfera da vida ou prioriza a esfera da vida relativa ao
trabalho, tornando-se entao aos olhos da empresa uma opgao mais vantajosa
quando € necessario atrair e reter talento.

Portanto, os homens tendencialmente tém vantagens em relagdao ao sexo
feminino, ndo so relativamente ao gap que existe a nivel salarial (problematica
que sera debatida de seguida), como também as disparidades tendem a
aumentar quando estes sdao pais, uma vez que, as crengas sobre a baixa
produtividade das mulheres em relagao aos homens encontra-se relacionada
com a parentalidade, isto é, mulheres em idade fértil ou sao consideradas em
risco de se tornarem maes ou ja entraram na maternidade, sendo a maternidade
associada a conotagdes negativas como diminui¢do do compromisso e
competéncia no trabalho. (Erlandsson, 2019).

Esta problematica, conforme Coelho (2011) alerta, pode resultar na dramatica
contencao da fecundidade registada em Portugal, que nao é de todo desejada

por parte da mulher, mas sim porque o sistema assim o exige. O discurso de um

72



dos participantes de género feminino alerta também para a taxa de natalidade
afirmando que,
As mulheres vao querendo ser mais competitivas, alcangar mais ascensao
profissional e vao deixar a maternidade de lado porque é visto como um entrave
nas empresas e, consequentemente, prejudica a taxa de natalidade.

A esfera familiar e doméstica da mulher tem como maior foco e debate nos
dias de hoje a maternidade, sendo por si sd, visto como uma desvantagem
aquando da contratacdo de talento uma vez que, conforme discurso dos
participantes de género feminino:

A questdo da gravidez é sempre um periodo sensivel para a mulher, ou seja, nds
temos aqui um periodo de 4 a 5 meses mas nos temos que pensar que ha todo um
processo de gestacao, todo um processo hormonal, antes e depois, que influencia
a mulher e isso acaba por ser aos olhos das empresas e as empresas sabem isso,
estamos a falar de pessoas e acabam por ficar um bocadinho reticente porque é
um custo que vao ter, além de ser o custo estamos a falar da auséncia, falta de
mao-de-obra e claro que € uma desvantagem.

Estudos realizados sustentam a opinido dos participantes, nao so as
exigéncias atribuidas a correlagao dos paradoxos da esfera doméstica e familiar
e esfera profissional afastam a mulher por vezes da vida maternal uma vez que
esta pode vir a limitar a sua progressao profissional, como também, no mercado
de trabalho, as licengas de maternidade nao sao bem vistas nem pelas chefias
nem pelos restantes colaboradores, uma vez que acarretam exigéncias e
complicagdes quanto a distribuicdo de trabalho (Ceribeli, Rocha, & Pereira,
2017).

Contrariando esta tendéncia de relacionar a maternidade um entrave para a
dedicagao profissional, na PwC existe uma clara nogao e aceitacao do periodo
que, naturalmente, ocorre na vida das mulheres que assim o desejam. A
sustentacao desta afirmacao passa, nao s pelas questdes de parentalidade que

a firma sustenta, bem como, pela observacao participante que pude desenvolver
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no terreno ao longo dos ultimos dois anos. Adicionalmente, o discurso de um
dos participantes de género feminino remata de forma positiva a posi¢ao da
firma em relagao a maternidade, uma vez que afirmam que,
Ha as benesses também, por exemplo, as mulheres gravidas a partir do 4° més
tem direito a lugar de estacionamento e pronto estas medidas por pouca que seja,
da aquela ideia que a empresa se importa com isso e ndo vé como um problema,
e a comunicagao la estd, também ¢é importante... aqui a comunicagdo quando
estas gravida € desejar os parabéns e tudo mais...

O gap salarial entre género, mesmo em fungdes com responsabilidades
idénticas, perdura nas empresas do setor publico e privado sendo considerado
uma das maiores problematicas apontadas tanto pelos media como por diversos
autores quando se aborda o protagonismo laboral feminino. Os participantes de
ambos os géneros reconhecem este gap afirmando que,

Existem desigualdades salariais e mesmo que essa mulher tenha um

desempenho igual o superior existe varios casos que os homens ainda ganham

4

mais que as mulheres...”, todavia, relativamente a firma PwC e tendo em

consideracdo o cddigo de conduta da mesma e as politicas inerentes que
sustentam a igualdade de condi¢des de trabalho, os participantes sao unanimes e
reconhecem que “nao ter diferenca salarial... e é isso que a firma faz... a empresa
desde cima tem muito essa mentalidade, subidas por mérito...

A desigualdade de género tem diferentes percecoes dependendo de trés
perspetivas: social, pessoal e entre género. Relativamente a perspetiva social, é
afirmando pelos participantes que, a visao da sociedade perante a mulher
enquanto profissional e/ou lider baseia-se ainda nos valores em que, por
linguagem informal, “o lugar da mulher é na cozinha”, entre outros que sao
contraditdrios face aos avangos legislativos. Assim sendo, este olhar antiquado
e limitador por regra geral perante a mulher impede que a mesma consiga

percorrer o seu desafio profissional com as mesmas oportunidades, direitos e
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deveres do homem pois conforme um dos participantes de género masculino
menciona,
Na prética as mulheres tém sempre que fazer mais que os homens, ndo é? Porque
a sociedade tem dois pesos e duas medidas e essa é a realidade... e 0 homem tem
que deixar a familia, mas a mulher se deixar a familia é mal vista pela sociedade.

A visao da mulher sobre si mesma também influencia a desigualdade na
medida em que a mulher, tal como a revista Forbes afirma, as mulheres
subestimam as suas competéncias e capacidade, tornando-se, por vezes,
ignorantes quanto ao impacto que as suas contribui¢cdes podem ter no contexto
profissional. O discurso de um dos participantes de género feminino apela a
influéncia negativa desta visao uma vez que “hd mulheres que se acham
inferiores ao homem e que ele é que é melhor que nos etc. e isso prejudica
também...".

Por ultimo, fechando a andlise critica da categoria relativa aos fatores
facilitadores e dificultadores do protagonismo laboral feminino, a visao do
mesmo género apresenta-se controverso uma vez que, tanto a ascensao
feminina a lugares de chefia e de gestao de topo pode ter uma influéncia
positiva para outras mulheres mostrando que sao capazes de alcangar, como
pode, por outro lado, influenciar negativamente. Segundo as autoras Sobral e
Ribeiro (2018), a ascensdo pode ser vista como uma meta alcancada devido a
adogao de um estilo de lideranga masculino ou pode ser interpretado com
sentimentos de injustica e inveja no caso de mulheres mais jovens ascenderem
de forma fugaz. No entanto, na perspetiva de um dos participantes de género
masculino, pode também ter a ver com as caracteristicas bioldgicas da mulher e
das imposic¢des sociais e familiares que acompanham o seu crescimento, sendo
que,

A lideranca feminina é mais mal vista pelas mulheres, pelo que fui vendo em

estudos e opinido profissional. Acho que tem a ver com caracteristicas da mulher,

e estou a ser generalista, tem a ver com caracteristicas do sexo e as mulheres
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crescem com o sentimento de competitividade, num ambiente competitivo, onde

sao frequentemente comparadas umas com as outras.

53. Género e Lideranca: Concecoes e impacto da

lideranga feminina em contexto laboral

A ascensao da mulher no mercado de trabalho, nomeadamente, em lugares
de chefia potenciou discussdoes em torno do género e lideranca, propondo
diversos tipos de andlises que permitiram a caracterizacao de estilos de
lideranga femininos e masculinos; os impactos desses estilos nas empresas e,
consequentemente, nas suas culturas organizacionais, bem como, o impacto
nos(as) liderados(as).

O discurso dos participantes vai de encontro a caracterizacao de lideranga
feminina que diversos autores tecem, realcando as suas caracteristicas de
interdependéncia, cooperacao, recetividade, fusao, aceitacdo, consciéncia de
padrdes, tom emocional, percecao personalista, ser, capacidade de intuicao.
(Carbajal, 2018). Tal como um dos participantes de género masculino revela:

O facto de a mulher ser mais comunicativa, ser mais préxima com as pessoas,
capacidade de gestao também... muitos casos que tinha em lideranga feminina
nao s6 desempenhavam boas fungdes no trabalho e eram boas maes, mulheres
etc.

Naturalmente os participantes afirmam que, hd certas caracteristicas tanto
femininas e masculinas, que fazem parte do ser bioldgico do sexo e, portanto,
estdo inerentes ao género e destacam-se aquando as mulheres ou homens
exercem fung¢des em posi¢cOes de chefia. Assim sendo, o estilo de lideranga
“depende muito também de cada um e claro que hd caracteristicas que nao
posso contrariar, a minha propria natureza.", conforme menciona um dos

participantes de género feminino.
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A naturalizacdo das diferencas de género indicadas pelos participantes
evidenciou também que os mesmos ndo sao apologistas de diferenciar os estilos
de liderangas que sao adotadas por homens e mulheres com base no sexo e
género, uma vez que, para estes, as diferencas emergem de todos os angulos
menos do género, concordando apenas entao na naturalizagao das diferencas de
género que impactam naturalmente o estilo de lideranca de cada um. Conforme
discurso de um dos participantes de género feminino,

O género nao define um estilo, ha caracteristicas sim como disse antes que sao
proprias do género, mas nao se pode definir na mesma por ai... depende de
muita coisa e a menos relevante é sem davida o género...

Conforme Carbajal (2018) ressalta a qualidade de lideranca mais importante
¢ ser consciente e conduzir os/as liderados/as com uma visdo, sintonizado
consigo mesmo e com os outros baseados no desenvolvimento de inteligéncia
emocional e social e, este tipo de lideranga nada tem a ver com as caracteristicas
de género, tem a ver sim com as qualidades da lideranca que a tornam eficaz e
eficiente, que em ultima instancia, é o mais importante.

No seguimento desta linha de pensamento, os participantes realcam as
diversas dimensodes que podem ser determinantes de um estilo de lideranca,
tais como: personalidade; educacdo; experiéncia profissional; adaptacdo ao
contexto; liderados/as e cultura organizacional. Conforme discurso dos
participantes de ambos os géneros,

Depende um bocadinho da personalidade das pessoas; As nossas vivéncias, o
nosso dia-a-dia, a nossa educagao traz-nos coisas diferentes; Tendo em conta as
formagoes que vais tendo, de lideranga, comunicagao, soft skills e experiencia que
vais tendo; ... tudo depende do contexto e da equipa que estamos a liderar, o
estilo de lideranca depende disso... e é o papel do lider é perceber como é que ele

pode melhorar as capacidades da prépria equipa, se € com um estilo de lideranca

autocratico, se € com um estilo... e depois isso depende do lider, ele tem que ter
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esse tato..., e, por fim, acho que depende das organizagdes, depende da cultura
das organizagdes em que estamos.

Nao obstante, a natureza das posi¢oes de chefia é habitualmente considerada
masculina, e, o pressuposto para as mulheres € que, para alcancarem cargos de
lideranca, devem adotar caracteristicas masculinas. Neste sentido, torna-se
crucial salientar o facto de se associar, naturalmente e erradamente, as posi¢oes
de lideranga a caracteristicas masculinas, tornando esses cargos masculinizados.
Campuzano (2019) salienta que as organizagoes dominadas por homens e,
assim, masculinizadas refletem o ambiente de trabalho mais tradicional, que
sao criados, mantidos e controlados pelo sexo masculino desde sempre e,
portanto, assumem caracteristicas masculinas, tais como, agressividade,
determinagdo, risco e competitividade. Ora estas caracteristicas nao vao de
encontro as caracteristicas naturalmente assumidas e estereotipadas para o sexo
feminino, criando uma barreira na ascensao a cargos de lideranga, uma vez que,
se até entdo as mulheres nao ocuparam esses cargos, 0os mesmos estdo
estereotipados com caracteristicas masculinas, dando a mulher somente a
oportunidade de se adaptar ao contexto e traduzir o seu comportamento com
tracos masculinos.

Conforme Eagly e Carli (2007) afirmam, as mulheres sdao associadas a
qualidades comunais, que transmitem uma preocupagao pelo tratamento
compassivo dos outros. Eles incluem ser especialmente carinhoso, prestativo,
amigavel, gentil e simpatico, e, em contraste, os homens estdo associados a
qualidades de agente, que transmitem afirmagao e controle. Elas incluem ser
especialmente agressivas, ambiciosas, dominantes, autoconfiantes e fortes, bem
como autoconfiantes e individualistas. Os tracos de agente estao associados, na
mente da maioria das pessoas, a uma lideranca eficaz - porque uma longa
histéria de dominagao masculina de papéis de lideranga tornou dificil separar

as associagOes de lideres das associa¢0es masculinas.
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Neste sentido, a adaptacdo ao contexto poderd traduzir-se em inclusdao de
caracteristicas naturalmente associadas ao homem no estilo de lideranca da
mulher, uma vez que, conforme discurso de um dos participantes de género
masculino,

Muitas vezes as mulheres adotam uma lideranga masculina um pouco mais
rigida de forma a evidenciar-se, ou seja, como ainda hd o pensamento
conservador as vezes acaba por ser mais facil para uma mulher salientar se ou ter
uma postura mais firme adotando uma lideranca masculina e acredito que ainda
existem casos em que isso acontece para evitar que a vejam mais fraca pela

perspetiva que os outros vao percecionar dela e nao do que ela pensa sobre si.

5.4. Politicas promotoras de igualdade de género em

contexto laboral

No que concerne a categoria relativa a politicas promotoras de igualdade de
género, os participantes refletiram principalmente sobre as politicas de cotas
como sendo um meio para atingir um fim, estando consciencializados da sua
inevitabilidade, uma vez que afirmado por um dos participantes de género
masculino,

Alias, teoricamente, eu ndo sou a favor das cotas, mas percebo a necessidade para
que elas existam.

Numa contextualizagao breve, a politicas de cotas prevé uma quota minima
de género de 33,3% nas administragdes e nos Orgaos de fiscalizagdo das
empresas publicas a partir de 2018 e também nas empresas cotadas em bolsa.
Neste sentido, um dos participantes de género masculino faz um comentério
com uma certa ironia no qual salienta que,

A lei até esta escrita de uma maneira engragada que diz que tem que ter, pelo

menos, 33% do género, ndo especifica qual o que é bastante, em termos de escrita
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¢ engracado, mas, toda a gente percebe que aquilo tem a ver com o facto de o
sexo feminino nao estar tao representado, isso sente-se... vé-se.

Torna-se evidente que a politicas de cotas, por si so, apela ainda mais a
desigualdade de género. Por um lado, a mesma tenta dar abertura as mulheres
para se afirmarem em lugares que, sem esta politica, seriam mais dificeis de
alcangar, contudo, a visdo deste alcance pode ser mal interpretada pela mulher
em si e pela sociedade. Nao s6 a mulher, inconscientemente, tende a
desvalorizar-se uma vez que podera assumir que so alcangou a posicao
meramente para encher nimeros, como também, a sociedade vai ver a mulher
como inferior, partilhando da mesma opinido de que so6 chegou la para
cumprimento de percentagens e nao por meritocracia. Conforme discurso de
um dos participantes de género masculino,

A de cotas, sao um bocado forcadas porque as empresas sd vao contratar
algumas mulheres para atingir e preencher cotas e ndo pelo mérito profissional e
isso € mau. Sei que nao é um assunto facil de regular, nem de promover dai eles
estarem a fazer essa politica de cotas, mas também sei que nao e a melhor
estratégia porque sei que a empresa vai estar a contratar sd para encher cotas e
sei que isso ndo ¢ a melhor coisa, se calhar vai se ter 14 na empresa mulheres que
nao tem fung¢do nenhuma, ndo tem oportunidade nenhuma...

No entanto, a finalidade desta politica passa por desmitificar a visdao que a
sociedade tem sobre a mulher, e, conforme o Presidente da Republica afirmou
em 2018, aquando promulgacao da lei,

Agora, nido chega. E um passo. E preciso, depois, ter a garantia de que,
culturalmente, a sociedade acompanha essa mudanga. Faz-se a lei, a lei sai, eu
promulgo a lei, é publicada em Diario da Republica. E preciso, depois, que essa
lei passe a pratica, em termos econdmicos e sociais. Isso demora, infelizmente,
mais tempo. (Didrio de Noticias, 2019)

Uma correlacdo curiosa que pode desdobrar-se nesta analise e reflexao critica

dos resultados é o facto de os mesmos terem entre si um fio condutor que se
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interliga ao longo das categorias. Relembrando o facto de ser mais benéfico para
as empresas contratar homens uma vez que os mesmos nao sao aqueles que vao
tirar uma licenca de maternidade, nem vao passar por todo o processo de
gestacdo e hormonal que implica a gravidez, uma das solu¢des mais apontadas
pelos participantes € a necessidade legislativa de igualar as licencas de
maternidade e paternidade, conforme sugere um dos participantes de género
feminino,
Nem sei se vamos chegar algum dia a um ponto que seja igual contratar um
homem ou uma mulher, a ndo ser que haja mudangas a nivel legislativo em que
os direitos dos homens sejam exatamente iguais aos direitos da mulher, entao
quando um pai é pai vai também estar fora (risos)...

Apesar de a legislacdo ter acompanhado a evolugao dos conceitos ligados a
igualdade de género, bem como, a sua promocao com a melhoria das leis nesse
sentido, conforme Virginia Ferreira (2010) expde a sociedade continua a
determinar aos homens as fungdes de producao, lideranca e competigao por
bens e prestigio e, as mulheres, as fun¢des de reprodugao, cuidado,
competéncia para a familia entre outras, resultando num desequilibrio social
assegurado na crenga resultante destes estereotipos.

Assim sendo, uma mudanga legislativa requer também, por um lado, uma
mudanga social que devera acompanhar. No entanto, ja apos o 25 de Abril de
1974 denotou-se que houve um afastamento neste acompanhamento,
permanecendo ainda muito enraizado na sociedade os papéis de género
construidos outrora. Torna-se claro a necessidade de uma revisao legislativa a
este nivel, podendo ser crucial para a melhoria da problematica mais debatida
quando se abre o tema igualdade de género: as questdes de parentalidade. Cabe
aos parceiros sociais a especial aten¢ao a esta problematica, criando condi¢oes

para que os homens recusem a armadilha que os tem levado a aproveitar-se da
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propria natureza em que nao sao eles que detém o processo gestativo (Ferreira,
2010).

Face ao acima analisado, compreende-se que os participantes detém uma
forte interpretacdo das problematicas em questdo: igualdade de género,
lideranca feminina em contexto empresarial;, praticas e politicas de gestao
promotoras de igualdade, etc. A interpretacio das mesmas poderd estar
relacionada, sobretudo, com o contexto profissional em que os mesmos se
encontram hd pelo menos um ano.

O contacto com o contexto profissional, a partilha de valores pessoais e
valores que caracterizam a cultura organizacional subjacente a esse contexto,
permitimos reconhecer praticas, politicas, ambientes, culturas, que, de certa
forma, possibilitam que alcancemos uma visao analitica sobre problematicas em
que refletimos o que fomos aprendendo e interiorizando com a convivéncia no

contexto, traduzindo no nosso discurso o que reconhecemos sobre o mesmo.

5.5. Praticas de promocao da igualdade de género na

PwC

Desta forma, torna-se pertinente cruzar as questdoes de investigacdao
anteriormente referidas, devendo agora analisar as praticas de gestao
promotoras de igualdade de género desenvolvidas pela firma PwC.

A cultura organizacional da firma sustenta-se nos seguintes valores: atuamos
com integridade, fazemos a diferenca, preocupamo-nos com o0s outros,
trabalhamos juntos e reimaginamos o possivel. Os valores definem os
comportamentos e expectativas na forma como a firma trabalha com os clientes.
Neste sentido, os valores apresentados afastam-se das premissas da
desigualdade de género e dos fatores dificultadores do protagonismo laboral

feminino, permitindo a mulher, desapegar-se da mentalidade social que é
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limitadora por si s6. Conforme mencionado por um dos participantes de género
masculino,
Eu acho que a PwC em termos de politicas e praticas internas acho que tem uma
boa mentalidade porque ndo tem a perspetiva de cumprir nimeros, mas tem
sempre na cabeca que isso pode ser um problema... e ndo se esquece disso, das
mulheres etc. acho que isso € 0 mais importante... e estd a ser bem feito.

De acordo com o Cddigo de Conduta da firma, a cultura da PwC preocupa-
se e promove a inovagdo, profissional crescimento, desenvolvimento de
carreira, local de trabalho flexibilidade e equilibrio trabalho / vida pessoal,
defendendo que, ter a mente aberta, é fundamental para a capacidade de inovar
e resolver problemas importantes.

Assim sendo, as praticas mais percetiveis pelos participantes correspondem a
progressao e o acesso as mesmas oportunidades de carreira independentemente
do género. O facto de a firma ter desenhado uma matriz de competéncias face a
categoria adjacente, bem como, a fixacao do nivel salarial por categoria, permite
que se estabeleca, nos colaboradores, um impacto positivo na medida em que,
nao é sentida a desigualdade inerente ao género, uma vez que, as avaliacdes de
desempenho desenvolvem-se com base na matriz de avaliagao, conforme
menciona um dos participantes de género feminino “acho que nao ha
desigualdade e uma das coisas que fomenta é o saldrio, porque em todas as
coisas, recebemos por categoria e ndo por género".

A PwC fomenta iniciativas e politicas que apelam a conciliagao das esferas
familiares e sociais com a esfera profissional passando por praticas de
flexibilidade laboral, em que, numa simbiose o colaborador pode optar por
trabalhar a partir de casa para seu beneficio pessoal, bem como, quando o
volume de trabalho o exige, o colaborador dedica-se a esfera profissional mais

afincadamente, conforme um dos participantes de género feminino informa,
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Eu quando tenho que ficar em casa, fico, quando tenho que sair mais cedo, saiu...
acho que foi também aqui um bocado da reciprocidade... eu dou mas a empresa

também me da.

Direcionado para a mulher, tendo em conta o periodo de gestagao e o
periodo posterior ao mesmo, a firma PwC encontra-se alinhada com os direitos
da mulher incluidos no Cdédigo de Trabalho respeitando a mulher nos seus trés
periodos inerentes a gravidez: trabalhadora gravida, trabalhadora puérpera e,
trabalhadora lactante. Adicionalmente, a firma dispoe de Ilugares de
estacionamento a partir do 4° més de gravidez no parque privativo.

Também as festividades ligadas ao dia da mulher impactam os
colaboradores de forma positiva, sendo que, no decorrer do ano fiscal 2019,
susteve debates sobre igualdade, conforme referido por um dos participantes
de género feminino:

Este ano no dia da mulher, em vez de fazermos outras atividades ladicas,
acabamos por fazer workshops para promover a igualdade em que podiam
participar tanto homens como mulheres. Mas, 14 est4, ¢ uma forma de promover
aigualdade.

Adicionalmente, os proprios partners da firma promovem os debates e
iniciativas que podem ir acontecendo ao longo do ano fiscal, sendo também
reconhecido por um dos participantes de género feminino:

Depois também ha o trabalho da colega x e do colega y de falarem fazerem

conferéncias sobre mulheres na lideranga, no contexto empresarial... também ha

aquela coisa do HeForShe.

As politicas e praticas de gestdo alinhadas com o absentismo de
desigualdade de género e, noutro sentido, promotoras de igualdade,
transmitem, ndo sO para os colaboradores, mas também para a sua
representatividade e reconhecimento na sociedade, o sentimento de que a
empresa preocupa-se com os seus colaboradores, no sentido em que permite a

estes, e até incentiva, as conciliagdes das esferas profissionais, sociais e
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familiares de forma positiva para o colaborador. O impacto para a sociedade

também ¢ fulcral, permitindo que a firma atraia o maior e melhor talento

possivel, conforme menciona um dos participantes de género masculino:
As empresas também tém que perceber o que é que querem adotar... porque
basta haver uma empresa que comeca a adotar medidas mais benéficas de
repente as pessoas também ndo sao estupidas nao é, e nem é tudo é salario ndo
é... as vezes tem a ver com as outras benesses que temos a volta do nosso
emprego. E se eu tiver uma empresa no mesmo ramo que O meu ou num
idéntico, que me dé mais capacidade de estar com a minha familia, e capacidade

de ser feliz entdo eu vou.

A visao deste participante e dos demais, prende-se com a teoria da
sinalizacdo interpretada por Van der Lippe, et al (2018) que afirma que adotar
estes tipos de politicas tanto direcionadas para questdes parentais e para
questoes de flexibilidade, sinaliza que a organizagao reconhece a esfera familiar
como importante o suficiente para a considerar na determinagao do trabalho e
do seu ambiente, bem como, permitem que o colaborador exerca fungdes em
horarios flexiveis para ajuda-lo a conciliar as esferas profissionais e sociais. Ao
tratar bem os colaboradores, a organizagao promove uma imagem de si mesma
em que é preocupada com as responsabilidades familiares e com as relagdes
interpessoais. Consequentemente, quanto maior o niamero de politicas de
gestao aplicadas pela organizacdo, maior € a percecdo de que a mesma se
preocupa com a equidade de género, atraindo mais talento feminino e também
colaboradores com responsabilidades familiares.

O desenvolvimento desta tipologia de politicas tanto direcionadas para a
esfera familiar como para a social permitem que os conflitos entre trabalho —
familia possam ser devidamente geridos e minimizados, uma vez que permite a
sua conciliagio de forma sustentdvel e benéfica para o colaborador, pois

conforme ¢é referido por Billeta et al, 2018, este tipo de conflitos podem
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desencadear problemas de satide fisica e mental que trazem consequéncias para
o colaborador, familia e organiza¢dao em que o mesmo exerce fungoes.

E também necessério relevar que ainda hoje o colaborador ideal ¢é
caracterizado por atributos masculinos, e como alguém que ndo tem
responsabilidades domésticas e prioriza sempre as tarefas laborais.
Consequentemente, os colaboradores, mesmo com politicas promotoras de
balanco entre vida familiar e profissional, podem hesitar em usa-las, uma vez
que pode suscitar perce¢des erradas, porque ¢ um desvio da imagem de
colaborador ideal anteriormente caracterizado, que sempre prioriza o trabalho
e, portanto, por implicagao, ndo usaria tais politicas (Fritz & Van Knippenberg,
2018).

Tendo em conta os fatores dificultadores apontados anteriormente, com
maior relevancia, a gravidez e as responsabilidades familiar que acarreta, é de
salientar que, a cultura organizacional da firma PwC permite que a mulher se
dispa dos esteredtipos fundamentados e alimentados pela sociedade, pois
conforme refere um dos participantes de género feminino,

Até subiu de categoria quando estava em baixa parental isto porque o trabalho
que ela foi desenvolvendo era muito semelhante aos seus pares, aos seus colegas
ok? Entao a firma agiu bem, com igualdade e ela nao sentiu nunca
desigualdade...

Neste sentido, a PwC destaca-se seguramente pelo acima refletido, sendo
possivel verificar-se afluéncia de mulheres nas diversas categorias profissionais
que se encontram desenhadas na hierarquia, conforme menciona um dos
participantes de género feminino,

E a nivel de cargos de topo, eu acho que realmente tem vindo a ser ocupados por

bastantes mulheres.
Correlaciona-se também o facto de a propria cultura organizacional, baseada
nas praticas e politicas que promovem a igualdade e equidade de género, é

naturalmente aceite que o numero de colaboradores do sexo feminino seja
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elevado e com tendéncia a aumentar, uma vez que, é conhecido que as
mulheres ocupam a maioria da taxa de frequéncia universitaria, e, também, as
mulheres classificam a presenca de tais politicas e praticas como um tipo de
apoio organizacional, aumentando o empenhamento organizacional que as
mesmas tém com a organizagdao. Adicionalmente, importa frisar um estudo
realizado por Fritz e Van Knippenberg (2018), em que se concluiu que a
presenca de tais politicas promove condicdes para que as mulheres aspirem a
posigoes de lideranca.

Nao obstante ao acima exposto, e, apesar de nao ter tido uma relevancia de
cariz quantitativo entre os participantes, € fulcral referir que, a presenca de
mulheres na gestao de topo da firma PwC permanece escassa, conforme um dos
participantes de género feminino referencia,

H4 entraves, ndo vou dizer que nao h4, ha entraves... principalmente em lugares
mais de topo... se olhares para o nosso painel de partners eu acho que continua a
ser mais homens, principalmente, ¢ uma em quatro (...) 14 em cima do board
ainda é dificil.

A escassa presenca de mulheres na gestao de topo pode ser justificavel por
diversas razoes, tais como, a masculinizagao que ainda estd ligada as posi¢oes
se gestao de topo afastando a mulher das mesmas. No entanto, ¢ de salientar
que as culturas organizacionais permanecem estaveis até que os lideres ajam
para modificar suas normas, pressupostos e valores subjacentes, e por meio do
uso estratégico da feminilidade, descobriu-se que a lideranca feminina
influencia culturas organizacionais dominadas por homens, introduzindo
novas possibilidades para a realizacao dos objetivos tracados pelos shareholders.

A lideranca feminina introduziu formas alternativas de produzir resultados,
muitas vezes aproveitando as limitagdes dos homens no poder, e segundo,
demonstraram implicitamente a capacidade de serem lideres estratégicos.

(Campuzano, 2019). Todavia, esta relevancia exige um estudo mais
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aprofundado sobre a gestao de topo da firma PwC, ndo tendo sido o foco da
presente investigacao.

Em jeito de conclusdo, é notdrio que as conce¢des dos participantes afastam-
se dos esteredtipos criados na esfera social e mencionados pelos diversos
autores que se debrucam sobre a tematica. Os mesmos percebem que estes
esteredtipos existem, contudo nao entendem a razao pela qual, apds tantas
melhorias legislativas e sociais que foram ocorrendo, ainda é visivel a agao
prejudicial que os mesmos tém no contexto laboral, prejudicando ainda o
protagonismo laboral feminino.

Para os participantes estes esteredtipos sociais nao tém sustentagao causal,
uma vez que a mulher cada vez mais tem impacto no contexto laboral e cada
vez mais € percetivel que para o sucesso de uma organizacdo, a atracao e
retencdo de talento misto é crucial, permitindo obter diversos pontos de vista
distintos, caracteristicas e soft skills diversificadas, que permitirdo a abordagem
do dia-a-dia laboral de diversos prismas, enriquecendo assim a organizagao. Tal
como os autores Glass & Cook (2017) concluiram com a investigacdo, a
diversidade de género nas empresas € positivamente associada a um leque de
praticas organizacionais, incluindo a diversidade, gestdo corporativa, entre
outros, e a diversidade nas equipas encontra-se também relacionada com uma
série de resultados positivos para a empresa.

As praticas e politicas de gestao da firma PwC alicercam-se no que ¢é
debatido teoricamente pelos demais autores, permitindo o equilibrio entre as
esferas sociais, familiares e do trabalho, e, também, no combate dos estere6tipos

sociais formados em relagao a mulher enquanto profissional.
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Conclusao

Nesta parte conclusiva da presente dissertacao, nao so entusiasma pelo facto
de revelar, de forma sucinta, o que foi desenvolvido desde o capitulo teérico até
ao metodologico, como também, permite perspetivar futuras investigacoes que
poderiam ser levadas a cabo, uma vez que, o estudo de caso pode, por um lado,
elucidar sobre as questdes debatidas, mas também permitir a emergéncia de
outras questoes.

O capitulo metodolégico permitiu ilustrar de uma forma mais critica o que
tem sido debatidos pelos diversos autores incluidos no capitulo antecedente —
revisao de literatura, sobre as tematicas: lideranca feminina, diferencas de
género e praticas de gestdo e politicas integrativas de igualdade de género, bem
como, correlacionar com os resultados analisados neste estudo de caso.

A discussao e reflexao critica realizada aos resultados obtidos carece de uma
série de conclusdes que advém das mesmas. E notério e amplamente aceite que,
os participantes que detém fungoes profissionais na firma PwC, produziram um
discurso que nao se familiarizam com os estereotipos ligados a mulher,
revelando nao compreendendo a presenca destes esteredtipos em pleno século
XXI, indiciando ser clara a sua identificacdo de acordo com conceg¢des
desenvolvidas na literatura sobre a presente tematica que apresentamos neste
relatdrio.

Os participantes identificam os esteredtipos como entraves a ascensao da
mulher a cargos de lideranga como também, a prdépria mentalidade mais
tradicional ainda se baseia nas caracteristicas de um colaborador ideal,
perspetivado como aquele que prioriza o trabalho em vez da familia, nao
permitindo a mulher destacar-se de igual forma, uma vez que, por imposicao

social e cultural, a mulher ainda é aquela que deve ter prioritariamente a seu
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cargo as responsabilidades familiares, e, neste sentido e aos olhos da sociedade
e da esfera profissional, nao terd o mesmo compromisso organizacional que o
homem tem. (Fritz & van Knippenberg, 2018)

Os autores Biletta, Mullan, Parent-Thirion & Wilkens (2018), também
afirmam que evidéncias empiricas confirmam que ndo s6 o glass ceiling é uma
das razdes para a fraca representatividade das mulheres em posi¢oes de
lideranca, como também, € o resultado combinado de fatores culturais e sociais,
tais como, normas culturais, insuficiéncias das estruturas, a distribuicao
desigual das responsabilidades da esfera familiar e o trabalho ndo remunerado
em casa entre homens e mulheres.

Nao obstante, esta visao da sociedade perante a mulher enquanto
profissional, permite que, nao sendo regra geral, as empresas idealizem que o
custo-beneficio de contratacdo de um homem é mais vantajoso do que uma
mulher, pois o periodo inerente a maternidade e a todas as responsabilidades
da esfera familiar, numa perspetiva pratica e de gestdo, afastam a mulher por
periodo de tempos maiores. Tal como os autores Eagly & Carli (2007) afirmam,
as mulheres continuam a ser aquelas que interrompem as suas carreiras
profissionais, tiram mais dias de folga e trabalham a part-time, como resultado,
tém menos anos de experiéncia profissional e menos horas de emprego por ano,
o que retarda o progresso de carreira e, subsequente evolucao salarial.
Consequentemente, surge o gap salarial entre género, as divergéncias no acesso
as oportunidades.

Relativamente a interligagdo do género e lideranga, em suma, os
participantes relevam perce¢des em que, o género por si sO, ndo € caracterizante
de estilos de lideranga, no entanto, € notério a naturalizacao das diferencas de
género e que, a partir dai, podem surgir certas diferencas, uma vez que, a
mulher e o homem, naturalmente, tém caracteristicas subjacentes a si mesmos e

que podem caracterizar os mesmos numa primeira instancia.
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Neste sentido, infere-se que os participantes nao concordam com a distin¢ao
baseada no género, mas sim, pelas caracteristicas do individuo perspetivados
como um todo, considerando que, o individuo desenvolve as suas
caracteristicas através de diversos fatores, tais como, educacdo, experiéncia
profissional, contexto, liderados(as) e cultura organizacional construindo desta
forma o estilo de lideranca que acabaram por adotar.

A lideranga feminina caracteriza-se entao por ser uma lideranga que detém
caracteristicas que podemos encontrar, regra geral, no género feminino. Sao
apontadas diversas caracteristicas pelos participantes que direcionam para uma
liderancga transformacional, como Chamorro-Premuzic (2013) realca, os lideres
femininos sao mais propensos a obter respeito e orgulho dos seus liderados(as),
comunicar e partilhar a sua visdo de forma eficaz, capacitar e orientar os(as)
liderados(as) e abordar a solu¢ao de problemas de forma mais flexivel e criativa
— caracteristicas de lideranca transformacional. Nao obstante, alguns dos
participantes também realcam que este estilo de lideranga pode ser adotado por
homens, ndo havendo uma regra especifica e estereotipada que identifique o
estilo de lideranga perante a pessoa que detém a posi¢ao de lider.

Relativamente as diferengas de lideranga entre homem e mulher, o discurso
dos participantes aproxima-se com o do autor Teixeira (2001) uma vez que é
aceite que, muitas vezes, as mulheres adotam estilos de lideranga diferentes dos
homens. Estas tendem a adotar nas suas praticas mais democracia, encorajando
a participacdo dos demais envolvidos, partilha de poder e informagao,
enquanto que os homens tendem a adotar um estilo de comando e controlo
mais regrado e disciplinado para o objetivo sem abdicacao do poder para os(as)
liderados(as).

Diversos estudos enunciados pelos autores que se debrugam sobre o tema
apelam para o facto de as mulheres terem competéncias necessarias para o

desempenho de uma lideranca eficaz e eficiente no contexto profissional. Tal
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como Gavett (2013) afirma, lideres do sexo feminino superam seus pares
masculinos em tragos como empatia, influéncia e gestao de conflitos, e até tém
uma pequena vantagem quando se trata de ser auto consciente. Também pelo
mesmo autor, as mulheres sdo classificadas em mais de 12 das 16 competéncias
que se destacam na lideranga. No lado negativo, os lideres do sexo feminino sao
menos propensos a serem vistos como demonstradores de visao estratégica e
confortaveis com a tomada de riscos. No entanto, ainda nos dias de hoje, a
mulher nao ocupa uma percentagem notoria nos cargos de lideranga devido aos
fatores dificultadores do protagonismo laboral feminino acima mencionados.

Relativamente as politicas e praticas de gestao promotoras de igualdade de
género desenvolvidas nacionalmente conclui-se que os participantes deste
estudo nao detém um conhecimento sustentado sobre a tematica, uma vez que
nao sentem essa necessidade devido a cultura organizacional desenvolvida na
PwC. Nao obstante, a politicas de cotas foi a mais referenciada pelos mesmos,
tendo sido referenciada como um meio para atingir um fim, uma vez que, pode
nao ser a melhor via para elevarmos a igualdade entre género em contexto
profissional pois a imagem da mulher pode ser desvalorizada, mas, em
contrapartida, € um meio legislativo promissor da promogao do protagonismo
feminino.

A nivel de melhorias legislativas, a equalizacdo da licenca de maternidade e
paternidade surge como a melhoria legislativa mais apontada pelos
participantes, uma vez que iria equalizar o tempo em que os colaboradores
estao afastados das responsabilidades laborais; iria, limitar gradualmente, com
a visao de que a mulher é quem tem que ter a preponderancia nas
responsabilidades familiares; e, o0 homem como figura paternal, iria estar
igualmente presente desde o inicio de vida, partilhando com a mulher as tarefas

da esfera familiar.
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Sobre as praticas de promocdao da igualdade de género na PwC, os
participantes nao detém um conhecimento abrangente das mesmas, contudo,
destacam reconhecem e premeiam a firma pelas praticas que vai desenvolvendo
ao longo dos anos, bem como, a propria cultura organizacional e valores em
que se assenta a imagem de marca da mesma. Em suma, a PwC valoriza a
igualdade e a preocupacao pela mesma a varios niveis: género, oportunidades,
avaliagao, remuneragao, entre outros.

Num panorama geral sobre o presente estudo desenvolvido, torna-se
evidente que a discussao sobre igualdade de género devera ser deixada de parte
e passarmos a olhar para a tematica na perspetiva de equidade de género. Tal
como Walden, Snapp, Morgenstein e Gregory (2018) discutem a equidade
proporciona os recursos para se ser bem-sucedido enquanto, a igualdade trata
todos os individuos da mesma forma. A igualdade de género e a sua premissa
subjacente pode ser uma solucgao simples e eficaz uma vez que evita por si s6
julgamentos de tratamentos diferentes, no entanto, esta abordagem nao tem em
consideragao as diferengas individuais de cada pessoa, as suas necessidades ou
mesmo o contexto em que existem as disparidades que desencadeiam a
desigualdade de género.

Alcangar a equidade de género € entao dependente da vontade de abordar
necessidades diferentes para realizar o resultado mais satisfatério para cada
colaborador, ndo permitindo desvios do seu propdsito que é reconhecer o
individuo pela sua singularidade, alcangando no fim o objetivo de serem todos
iguais no contexto profissional. Assim sendo, a discussao nao deve ser sobre
tornar as mulheres homens ou vice-versa, mas sim, reconhecer que recursos sao
necessario num prisma individual para atingir a igualdade no contexto
profissional.

Para terminar, e no que respeita as limitagdes da presente dissertagao, pode-

se considerar que esta nao permite desenvolver generalizagoes, na medida em
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que a sua validade externa é limitada pois trata-se de um estudo de caso. No
entanto, sua natureza exploratéria e qualitativa permitiu a emergéncia de
possiveis estudos futuros, nomeadamente, o estudo da gestao de topo da firma
PwC, questionando-se sobre a legitimidade de tais praticas e politicas de gestao
e 0 seu impacto na presenca das mulheres na gestao de topo. Ainda sobre as
limitagOes torna-se crucial destacar a falta de disponibilidade temporal que tive
durante o desenvolvimento da dissertacdo, uma vez que, exerco fungdes na
firma PwC o que nao permitiu desenvolver mais afincadamente algumas
questoes, bem como, o teor da propria dissertagao.

Por fim, a nivel académico foi possivel aprofundar e aumentar o campo de
conhecimentos tedricos sobre as tematicas de igualdade, género, politicas e
praticas de gestao promotoras de igualdade, entre outras, permitindo ter um
novo olhar perante estes problemas sociais. Permitiu também o
desenvolvimento de competéncias técnicas ao nivel da abordagem
metodoldgica qualitativa. A nivel profissional para a PwC, especificamente para
o departamento TRS, permitiu o conhecer da tematica junto dos colaboradores,
transparecendo com um olhar critico, as concegdes e ideais dos mesmos, bem
como, permitiu o transparecer das praticas e politicas de gestao da firma que
contribuem de forma indireta para as perce¢oes que os colaboradores

desenvolvem.
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1. Guiado da entrevista semiestruturada

Tema Objetivo Questao inicial de kick-off Questodes orientadoras
- Consideras que a emergéncia das mulheres no mercado de
trabalho foi uma questao de cariz social ou cultural?
- Consideras que esta luta pelo lugar estdvel no mercado de
- As mulheres tém vindo a
trabalho ja terminou ou permanecera sempre em constante
emergir e destacar-se no
- Identificar as mudanga e luta por mais direitos igualitdrios?
mercado de trabalho, .
representacbes  que 0 - E de conhecimento geral que, a emergéncia da mulher no
alcangando posi¢oes de chefia
entrevistado detém sobre o mercado de trabalho encontra-se interligada com a presenga
Emergéncia da que seriam impensaveis ha

mulher no mercado

de trabalho

tema

- Compreender
destaques que
entrevistado fornece

relacdo ao tema

oS

em

cerca de meio século atras.
Assim sendo, qual é a tua
opinido, tanto pessoal como
esta

profissional, sobre

emergéncia que tanto se

debate nos dias de hoje?

de desigualdade, caso assim nao fosse, este tema nao seria tao
debatido nos dias de hoje. Assim sendo, como caracterizas a
desigualdade de género no geral e no seio profissional?

- Habitualmente o conceito de “desigualdade de género” esta
ligado ao trabalho e, apesar de diversas mudancgas que foram
ocorrendo, permanecerd a opinido de que a desigualdade
permanece. Consideras que se trata um sentimento enraizado
nas mulheres ou ¢ mesmo uma barreira que ainda nao esta

ultrapassada?




- Ainda sobre desigualdade de género, consideras que estamos
perante uma questao de sexo ou de género e das caracteristicas
do mesmo?

- (Em caso da entrevistada ser feminina): Na tua posigao
enquanto mulher e colaboradora numa firma, consideras que
em algum momento pessoal ou da carreira, sentiste a
desigualdade de género?

- No teu ponto de vista, quais sdo os aspetos que ainda
precisam de serem melhorados para diminuir esta
desigualdade de género em seio profissional?

- As diversas solugdes que podem surgir devem ser
implementadas a nivel nacional/mundial ou devem ser
implementadas e sustentadas a nivel empresarial?

- Por fim, como caracterizas a posi¢ao da mulher, nos dias de

hoje, no mercado de trabalho?

Mulher enquanto

Lider

- Identificar as percegdes do
entrevistado face ao papel
da mulher enquanto lider

- Identificar as perce¢des do

- Hoje em dia, na maioria das

profissoes ha mulheres a

exercer diversos tipos de

cargos, e, cada vez mais,

- Se tivesses que caracterizar a lideranca feminina, como a
caracterizavas? E porqué?
- A literatura tece, diversas vezes, sobre haverem dois tipos de

lideranca: feminina e masculina. Esta diferenga € notdria para
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entrevistado  sobre  as
caracteristicas da lideranga
feminina

- Identificar o contraste
entre lideranca feminina e
masculina e compreender a
do

opiniao entrevistado

sobre ambas

- Compreender de que
forma o  entrevistado
perceciona em contexto

laboral o impacto de uma

lideranga feminina tanto
para colaboradores como
para clientes

- Identificar as perce¢des do
entrevistado sobre o

impacto da mulher

enquanto lider para a vida

vemos a mulher a alcangar
posigoes de topo em que tem
funcdes de chefia, de liderar
de equipas, de gestdo, entre
ascensao

outros. Esta

profissional foi claro
alcancada tendo em conta
tudo o que ja debatemos
anteriormente. Face a este
tema, qual ¢ a tua opinido
sobre lideranca feminina,
dividindo a mesma entre

pessoal e profissional?

ti? E se sim, em que aspetos entdo estes estilos de liderancga
diferem?

- Também ainda no seguimento do que varios autores tecem,
também ¢é afirmado que, apesar de haverem entdo dois estilos
de lideranga, ha mulheres que optam pelo estilo masculino e
vice-versa. Qual € a tua percecao deste acontecimento em seio
profissional? Porque é que as mulheres por vezes escolhem
um estilo de lideranga com caracteristicas masculinas? E vice-
versa?

- Consideras que ha estilos de lideranga mais eficazes e
eficientes do que outros? Se sim, quais e porqué?

- Consideras que a lideranga feminina tem mais impacto em
lideradas mulheres ou homens? Ou ambas? E porqué?

- (Em caso se serem entrevistadas de categoria igual ou
superior a sénior): Tendo em conta a tua experiéncia
profissional em posi¢ao de chefia, qual consideras ser o teu
estilo de lideranga e qual o porqué de o adotares?

- (Em caso se serem entrevistadas de categoria inferior a

sénior): Caso no teu percurso profissional venhas a liderar,
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familiar da mesma

qual seria o teu estilo de lideranga e qual o porqué de o
adotares?
- Preferes ser liderado por homens ou por mulheres? E

porque?

Praticas de gestdao da
firma e a nivel
nacional que
promovem a mulher
de

no mercado

trabalho

- Identificar as percegdes do
entrevistado  sobre  as
diversas praticas de gestao
a nivel da firma e nacional
que podem existir nos dias
de hoje

- Compreender 0
posicionamento do
entrevistado face as praticas
de gestao

- Identificar novas possiveis

praticas de gestao

—Atualmente contata-se tanto
a nivel nacional como a nivel
de firmas, diversas praticas e
politicas que apelam cada vez
mais a inclusao e a igualdade
de género no trabalho. Qual é
o teu posicionamento face a

estas politicas e estas praticas?

- Que préaticas de gestao e politicas considera que tém mais
impacto para a mulher e para o homem?

- Considera que as praticas de gestao e politicas que
promovem a mulher (por exemplo politica de cotas) sao
praticas que por um outro lado promovem a desigualdade de
género?

- A nivel nacional, que politicas poderiam ser (re)
perspetivadas?

- A nivel empresarial, que politicas poderiam ser repensadas e
ou melhoradas?

- E referido que a firma PwC fomenta a igualdade de género,
equidade salarial, mesmas oportunidades de carreira etc para
ambos os géneros? Reconhece essas praticas? Quais sao os

indicadores que sustentam a tua opiniao? Tens sugestdes de

melhoria para a PwC neste dominio?
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Encerramento

Entrevista

da

- Identificar o
posicionamento do
entrevistado face ao futuro
da mulher enquanto

colaboradora

- Numa forma de perspetivar
o futuro e o que o mesmo
trara e, também, de forma a
encerramos este tema, daqui a
10 anos, como perspetivas a
evolugdo deste tema: o que
espera que tenha sido
alcancado/melhorado/deixado

e parte?
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2. Transcricao de uma entrevista

ER - Entrevistador

E - Entrevistado

ER - As mulheres tém vindo a emergir e destacar-se no mercado de trabalho,
alcancando posi¢oes de chefia que seriam impensaveis ha cerca de meio século atras.
Assim sendo, qual é a tua opinido, tanto pessoal como profissional, sobre esta
emergeéncia que tanto se debate nos dias de hoje?

E — acho que era um, acho que era natural apesar de que culturalmente em alguns
paises ainda que desenvolvidos ainda continua haver algum entrave mas acho que aos
poucos as mulheres foram assumindo.... P4, nao foi de forma natural, porque muita
coisa teve que ser imposta como sabemos, mas acho que nao fazia sentido ser de outra
forma apesar de que noutros paises menos desenvolvidos ainda se continuar a verificar
muita mesmo a nivel de legislacdo e cultural ainda haver muita desigualdade hum...
eu encaro com naturalidade, porque a nivel de competéncias, capacidades, como é
obvio, de uma forma natural ia dar para perceber que nos conseguimos chegar 1a
(risos) ndo havia mais por onde barrar (risos)...

ER - Consideras que a emergéncia das mulheres no mercado de trabalho foi uma
questdo de cariz social ou cultural?

E — Hum.... P4, sinceramente acho que foi um bocadinho dos dois. Eu acho que a
propria sociedade obrigou a também vermos os exemplos que foram sendo seguidos
noutros paises, mais desenvolvidos o facto de estarmos num mundo cada vez mais
globalizado, muita troca de informacao, liberdade de deslocagao, isso acho que... opa
estamos na uniao europeia... acho que contribuiu... e depois culturalmente acho que
podia haver mais entrave, nos somos um pais mais fechado, algo machista ha uns
tempos atras mas eu acho que depois uma coisa acabou por levar a outra e a cultura
foi-se adaptando... acho que comegou um bocado por ai, pela liberdade de circulacao,
de pessoas, de tecnologia, de globalizagdo no fundo que fez com que socialmente as
mulheres também comegaram a dominar noutros paises e depois isso acabou por
influenciar primeiro a nivel social e depois culturalmente....

ER - Consideras que esta luta pelo lugar estavel no mercado de trabalho ja terminou

ou permanecerd sempre em constante mudanca e luta por mais direitos igualitarios?



E — Acho que ainda ndo terminou sinceramente, acho que ainda atemos algum
caminho a percorrer, o facto de existir cotas, nos parlamentos e afins que obrigam a ter
um determinado ntimero de mulheres... e para além disso ainda hd muito estigma,
ainda had muita sogra e muita mae que acha que a mulher tem que ficar a cuidar do
filho e ndo sei qué e apropria sociedade ainda te, pa se acontece alguma coisa a crianga
a mae é que tem que ir e se a mae nao estd presente... alguma coisa nao esta bem, hum,
a licenca de maternidade pa apesar de tudo ainda continua a ser vista, ainda continua a
ser estranho quando um homem pede para gozar a licenga de paternidade, apesar de a
lei prever nao é, e a mulher também pode abdicar mas hd um periodo obrigatdrio. Ou
seja, acho que é um caminho a percorrer, ja ha muita coisa que ja foi feita mas nao pode
ficar por aqui... o lugar estdvel ja esta conquistado, mas por exemplo ainda continua a
ver, nd0 em empresas cOmMo as nossas, mas em muitos locais ainda continua a ver a
questdo do opa se estas gravida nao te vou contratar, ou em entrevistas de emprego
perguntar se tencionas engravidar nos proximos tempos... isso ainda continua a
acontecer muito, nem sei se vamos chegar algum dia a um ponto que seja igual
contratar um homem ou uma mulher, a ndo ser que acha mudangas a nivel legislativo
em que os direitos dos homens sejam exatamente iguais aos direitos da mulher, entao
quando um pai € pai vai também estar fora (risos)... Um homem que tira, que quer
fazer um acompanhamento do filho também ¢ visto com outros olhos, portanto acho
que ainda temos aqui um longo caminho a percorrer...

ER - E de conhecimento geral que, a emergéncia da mulher no mercado de trabalho
encontra-se interligada com a presenca de desigualdade, caso assim nao fosse, este
tema nao seria tdo debatido nos dias de hoje. Assim sendo, como caracterizas a
desigualdade de género no geral e no seio profissional?

E — Acontece... opé, acontece por varios motivos, opa, acontece por estarmos numa
sociedade, num pais em que a mulher ainda continua a ser vista como dona de casa,
mae, e esperar que a partir do momento que € mae, que se desdobre e que faca coisas
que ndo sao exigidas ao homem, se o filho esta doente é a mae que tem que ir, reunides
nas escolas também... a parte disso, a questao fisica, muitas vezes sao entraves, a forca
fisica é limitativa para alguns trabalhos, nomeadamente, opa ja se comega a ver

mulheres a conduzir autocarros mas eu lembro-me que era miuda e todos os
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motoristas eram todos homens, portanto aparece uma mulher e uma pessoa nao sabe,
até estranha, mas tu tens bracos para rodar o volante? (risos)... Camionistas, nas obras,
eletricistas, ha muitas profissdes que tem exigem esforco fisico e ai ndo podes pedir
igualdade, temos que ser conscientes, ha coisas que uma mulher pode nao conseguir
mas por uma questdo fisica mesmo e culturalmente ha profissdes que estao ligadas aos
homens e sé aos poucos é que a mulher... engenharias, informaticas, aviagao e assim...
mas sim ha um conjunto de varias barreiras que ndo serao faceis de se ultrapassar...

ER - Habitualmente o conceito de “desigualdade de género” esta ligado ao trabalho
e, apesar de diversas mudangas que foram ocorrendo, permanecerd a opiniao de que a
desigualdade permanece. Consideras que se trata um sentimento enraizado nas
mulheres ou € mesmo uma barreira que ainda nao esta ultrapassada?

E — Eu acho que é mesmo uma barreira, acho que efetivamente acontece... embora
eu acho que as vezes é um misto dos dois.... Ha entraves, ndo vou dizer que nao h4, ha
entraves... principalmente em lugares mais de topo... se olhares para o nosso painel de
partners eu acho que continua a ser mais homens, principalmente, é uma em quatro...
estds a ver? Percebes o que quero dizer? Alem em cima mesmo, ligares de topo...
managers vés muitas mulheres, mas 14 em cima do board ainda ¢é dificil... ainda tens que
batalhar muito e isso eu tenho conhecimento de causa... também esta um bocado
associado ao esfor¢o, a dedicacdo que tens que dar... e nem toda a gente tem essa
disposigdo... temos um caso de uma mulher que adiou a maternidade para alcangar o
que alcangou, estava no hospital a trabalhar, tinha acabado de ter os filhos... e 14 est4 é
a tal questao, n6s mulheres ainda temos muita enraizado a questao da maternidade, o
sentimento de culpa de nao dares o acompanhamento aos teus filhos que era suposto,
que, tu, culturalmente, internalizares-te ndo é, com o crescimento assumiste que é tua
responsabilidade... a questdao aqui nao € s6 a gente de fora a dizer que devias ser tu a
estar naquele momento, és tu propria que sentes essa necessidade, opa, e a Colega x
diz muitas vezes que uma pessoa so ¢ feliz aqui dentro, s6 consegue evoluir ca dentro
se estiver completamente confortdvel com a situacao do género opa faltar aos
aniversarios dos filhos porque estd fora num pais qualquer a fazer qualquer coisa, nao
acompanhar percebes? Mas € isto, ela diz isto, que s consegues viver isto a 100% e ser

feliz com o trabalho que desenvolves se tiveres completamente confortdvel e nao
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tiveres qualquer sentimento de culpa, esse sentimento de culpa nao é s6 o que a
sociedade vai pensar de ti, é aquilo que tu sentes de ti mesma, o que é que te faz falta, o
que te motiva e eu acho que é isso que faz com que as mulheres cheguem a um ponto e
a sair porque depois chega a um ponto que ja ndo estdao dispostas a abdicar de outras
coisas, que 14 estd, que culturalmente, estdao enraizadas em nos... nomeadamente essa
questdao de nao acompanhares os teus filhos, de nado teres tempo para te dedicar a
familia... mas nao € s, porque efetivamente as mulheres que tem essa vontade,
ambicdo e ndo tém esse tipo de preocupagdes tém alguma dificuldade se calhar agora
menos 14 estd as coisas agora estao a evoluir, mas lugares de topo, muito topo, ainda
acho que ha dificuldade, é algo que se tem que trabalhar...

ER - Ainda sobre desigualdade de género, consideras que estamos perante uma
questdo de sexo ou de género e das caracteristicas do mesmo?

E — Hum... boa pergunta... se calhar hd uns anos atras eu podia ser que era porque
opa és mulher e pronto, nascias mulher e acabava... era sé isso agora acho que nao,
acho que acontece pelo género, a mulher é capaz ou nao é, caracteristicas da mulher...
ha caracteristicas que estao inerentes a nds, nomeadamente a questao da forga e outras
particularidades, o homem nado pensa da mesma maneira que a mulher e assim, é como
comparar ragas de caes, opa um labrador tem determinadas caracteristicas, tem um cao
de agua com outras e depois até vais a ver que se calhar no meio um labrador é
agressivo etc... ha certas caracteristicas que estdo inerentes a ndés mas depois cada
pessoa é cada pessoa...

ER - Na tua posicao enquanto mulher e colaboradora numa firma, consideras que
em algum momento pessoal ou da carreira, sentiste a desigualdade de género?

E - Hum... ndo... ndo senti hum... ndo senti pessoalmente, nunca deixei de ser
promovida por ter filhos, mas também a verdade é que nunca gozei uma licenca de
maternidade completa... ou seja, ndo senti porque também nao me pos a jeito porque
opa ¢ dificil abdicar dos meus direitos... ndo foi por receio de ndo subir ou ser
encostada, vou pelo facto de nao me sentir confortavel estar 5 meses fora daqui, nao
consigo, pela minha dedicagao e 14 esta... eu quando tenho que ficar em casa, fico,
quando tenho que sair mais cedo, saiu... acho que foi também aqui um bocado da

reciprocidade... eu dou mas a empresa também me da...
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ER - Por fim, como caracterizas a posi¢ao da mulher, nos dias de hoje, no mercado
de trabalho?

E — A evolucao € positiva, nds estamos a conquistar, estamos a conseguir afirmamos
enquanto boas profissionais, em dreas que nem sequer 14 estd eram reconhecidas, ou
era suposto ha uns anos atras uma mulher participar, estar envolvida, mas ainda acho
que ha muita margem para evoluir. Aqui na empresa nao sinto isso, mesmo a nivel
salarial € o mesmo mas ha muitas empresas que continua a haver desigualdades, em
alguns setores ha diferencas salariais e entraves a entrada da mulher para algumas
posigoes. Apesar de haver uma evolucdo positiva, ainda hd um longo caminho a
percorrer, portanto nao acho que estamos completamente.... Mas também nao somos
apologista daqueles movimentos feministas, isso até acaba por ridicularizar o tema... E
pronto acho que as coisas tém que ser feitas de forma mais ou menos natural, como é
obvio ha coisas que tém que ser impostas, porque se fossem pelo caminho normal ia
demorar muito a chegar 14 num curto espago de tempo, como € o caso das cotas, mas,
pa, sermos vistos pela nossa competéncia, conhecimento...

ER - Hoje em dia, na maioria das profissdes ha mulheres a exercer diversos tipos de
cargos, e, cada vez mais, vemos a mulher a alcancar posi¢des de topo em que tem
funcdes de chefia, de liderar de equipas, de gestdao, entre outros. Esta ascensao
profissional foi claro alcancada tendo em conta tudo o que ja debatemos anteriormente.
Face a este tema, qual é a tua opinido sobre lideranca feminina, dividindo a mesma
entre pessoal e profissional?

E — Sinceramente eu ndo sei muito bem como caracterizar... porque eu acho que
lideranca feminina varia de mulher para mulher... é aquela questao de haver um
prototipo, és mulher lideras assim isso nao existe nao é...

ER - Entdo nao consideras que acha dois estilos de lideranga feminina e masculina?

E — Eu sinceramente nao vejo dessa forma... eu acho que ha diferengas hum... 1a
estd, nds naturalmente se calhar temos uma forma diferente de lidar com as pessoas
mas também varia de mulher para mulher e de homem para homem, nao é... ha
homens que se calhar ate sdao mais cordiais, ou assertivos ou outros mais bruscos
menos pacientes, como também acontece o mesmo nas mulheres... continuo a dizer, ha

diferencas entre homens e mulher geneticamente, nao acho que se deva tratar da
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mesma forma os dois, é tratar pela equidade... ndo consigo concordar muito com isso
de haverem dois estilos baseados no género... com as pessoas com eu tenho trabalhado
nao consigo fazer uma distingdo clara entre opa ele € assim porque € homem, e ela é
assim porque é mulher... ndo consigo, ndo vejo assim, o que muda € a pessoa, as suas
caracteristicas...

ER - Tendo em conta a tua experiéncia profissional em posicao de chefia, qual
consideras ser o teu estilo de lideranga e qual o porqué de o adotares?

E — Influencia a personalidade, a formagao, o contexto e a pessoa que estas a liderar
basicamente influencia muita coisa, a tua propria maneira de ser mas tu depois vais-te
adaptando tendo em conta as formagoes que vais tendo, de lideranga, comunicacao,
soft skills e experiencia que vais tendo... influencia o dia, claro... e a pessoa que estas a
liderar porque apesar de eu ser uma pessoa e deveria usar o estilo para toda a gente
mas tenho que ter uma capacidade de adaptar as pessoas... experiencias se calhar as
vezes quando falo é uma coisa mais trabalhada, por experiencia, formagdes etc...

ER - Preferes ser liderado por homens ou por mulheres? E porqué?

E —Isso € interessante, essa pergunta... hum... tendencialmente diria que os homens
nao gostam de ser liderados por mulheres... mas, tendo em conta a minha experiéncia,
eu até acho que é mais ao contrario... principalmente neste tipo de empresas, se calhar
ha situagdes 14 estd, eu estou a falar da minha experiencia, mas acho que ja esta muito
enraizado que as mulheres assumem cada vez mais posi¢des de lideranca e acaba por
ser uma coisa natural para os homens. Agora efetivamente acho que s vezes as
mulheres continua a ser muito, e opa isso eu acordo que a situagao da mulher pode ter
alguma influéncia. Acho que tendemos a ser mais criticas com o nosso género muitas
vezes do que para com os homens... aqueles comentdrios de ah chegou ali por causa
de hum... tudo menos o trabalho (risos). Mas eu sinceramente aqui pessoalmente e
indiretamente nao sinto muita diferenga acho que tem sido um processo muito
tranquilo, ouco coisas claro, acho que ainda had esse entrave das mulheres
reconhecerem valor a outras mulheres sem aquela pontinha de inveja, de mau dizer e
entre os homens nao se sente isso e hd uma diferen¢ca muito grande... mas isso esta

enraizado em nos mulheres... mas pronto, atualmente nao sinto diferenga...

114



ER — Atualmente contata-se tanto a nivel nacional como a nivel de firmas, diversas
praticas e politicas que apelam cada vez mais a inclusao e a igualdade de género no
trabalho. Qual é o teu posicionamento face a estas politicas e estas praticas?

E — Sinceramente conheco a nivel nacional a questao das cotas, os movimentos de
igualdade de saldrios, entrada da mulher para profissdes que nao era suposto por
serem profissdes masculinas, sinceramente ndao tenho muito mais conhecimento mas
também nao me interesso muito pelo tema... as vezes vejo por ai coisas das mulheres
feministas e depois acaba no ridiculo e acabo por me por um bocadinho de parte
porque 14 estd durante o dia a dia ndo sinto necessidade de lutar por isso, onde
estamos isso esta a ser bem gerido por quem estd acima... e sei que isso esta a ser bem
gerido e estao a ser feitas coisas a esse nivel...

ER — Numa forma de perspetivar o futuro e o que o mesmo trard e, também, de
forma a encerramos este tema, daqui a 10 anos, como perspetivas a evolugao deste
tema: o que espera que tenha sido alcangado/melhorado/deixado e parte?

E - Ja fui respondendo a essa questao... acho que nao vai deixar de ser tema ainda, e
um processo demorado, principalmente nos paises subdesenvolvidos ainda no outro
dia vi uma noticia de uma pratica horrivel que s6 foi proibida agora na Nigéria, a
mutilagdo dos drgaos genitais, sO por ai ja vemos que ainda ha um longo caminho a

percorrer.
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3. Andlise de conteuido por categorias

Categoria Operacionalizagdo Categoria de Operacionalizaca Categoria | Operacionalizagdo da Transcri¢des das entrevistas
de 1°nivel | da categoria 1° nivel 2° nivel o da subcategoria | de3°nivel | categoria de 3° nivel
de 2° nivel
Masculino: "com o contacto com outras culturas até fora do pais, elas passaram a ter acesso a
escola, com a revolugao foram-se qualificando e foi permitindo que fossem estudando "
Esta subcategoria
destaca a Feminino: "mulheres antigamente ndo podiam trabalhar e se tu bem te lembras na segunda
~ globalizacdo como guerra mundial fez com que houvesse aquela mudanga e entdo as mulheres comegaram a ir
Pressdes causa inerente ha para os postos de trabalho porque os homens nao estavam 14 portanto ouve aqui aquela
externas emergéncia das mudanca de 180 graus "
mulheres no Feminino: "Eu acho que a prépria sociedade obrigou a também vermos os exemplos que
trabalho. foram sendo seguidos noutros paises, mais desenvolvidos o facto de estarmos num mundo
cada vez mais globalizado, muita troca de informacao, liberdade de deslocagdo, isso acho
que... opa estamos na unido europeia... acho que contribuiu..."
Masculino: "a nivel cultural teve que haver a aceitacdo por parte das pessoas a ter uma
mulher no trabalho e também a nivel social, tiveram que estar estabelecidas as condi¢des
Esta categoria para a mulher também poder ir trabalhar... portanto, acho que foi as duas e acho que a
Condigoes mobiliza as Cultu.ra~ até foi mais’ ifn.portante porque eu acho que tipo,. estabelecer as condigdes, as
do principais razdes Condlgc?es se calhar é facil te’z as condicdes para as mulheres irem trabalhar agora, mudar a
protagonis | que impulsionaram Esta subcategoria cabega as pessoas de que opa - -
mo laboral a emergéncia da salienta a Masculino: "A nivel cultural porque as mentalidades dos Chefes de antigamente, estamos a
feminino mulher no mercado mudanca cultural falar tal como disseste a meio século atras sdo completamente diferentes das de hoje, "

de trabalho.

Mudangas ao
nivel cultural

que acompanhou
a emergéncia das
mulheres no
mercado de
trabalho.

Masculino: "cultural porque tu nio assistes a este progresso em todos os paises conforme por
exemplo na cultura ocidental assistes mais a isso do que nos paises arabes em que a cultura é
mais muito mais fechada, portanto acho que é cultural"

Masculino: "... mas é muito por uma cultura, por um habito, por uma tradigdo..."

Feminino: "questao mais cultural, houve uma mudanga de mentalidades, se calhar a abertura
a outros paises, a outra realidade nos fez adotar uma nova cultura, perceber que as mulheres
também tinham uma palavra a dizer no mercado de trabalho, mesmo nos cargos de chefia."

Feminino: "eu encaro com naturalidade, porque a nivel de competéncias, capacidades, como
é 6bvio, de uma forma natural ia dar para perceber que nds conseguimos chegar la (risos)
nao havia mais por onde barrar (risos)..."

Esta subcategoria

Masculino: "as mulheres passaram a ter muito mais acesso aos estudos (...) conseguiram

Acesso das i "
. refere os estudos qualificar-se
mulheres a . " - - - - .
q - como Feminino: "o meio onde estamos inseridos comecando pela educagao é muito importante e
educacao . . o =
impulsionadores nao s6, pela educacdo, "




de maior destaque
feminino.

Feminino: "da area de economia, gestdo, contabilidade, cada vez mais entram mulheres
nestes cursos e cada vez mais sdao cursos considerados femininos, 14 estd sao estereotipos, e
se calhar por isso € que estd a acontecer, mas € verdade. Na faculdade eu cheguei a ter aulas
em que eramos ¢ raparigas, ndo havia rapazes na sala."

Feminino: "as mulheres também comecaram a estudar mais, comegaram a seguir uma
carreira académica mais ativamente (hum)"

Masculino: "mas também agora como vés mais mulheres, deve haver uma cota mais
igualitaria, em termos de mulheres e homens nas faculdades, vdo se acostumando a estar
com mulheres, a estudar com mulheres,"

Masculino: "foram ocorrendo diversas melhorias tanto no acesso a educagao, informacao e
tudo mais acho que o papel da mulher acompanhou um pouco esse progresso"

Feminino: "sao mais evoluidos socialmente, tém mais acesso a informagao, acho que acaba
por ser mais um bocado por ai"

Masculino: "passaram a ter acesso a informagao"

Masculino: "tanto em termos de frequéncia universitaria de percentagem de mulheres que
atualmente”

Autonomia
financeira das

Esta subcategoria
salienta a
economia nacional
como meio
promotor de

Masculino: "o nivel de economia que o pais atravessa por exemplo, nao é? Hoje por exemplo
é quase impensavel da forma que isto esta que é que se posso dizer, impensavel que s6 um
membro da familia trabalhe, ndo é?

Feminino: "Como é que funciona a sociedade? Através de dinheiro nao é? E isso que sustenta

mulheres ' - K X , i .
inclusao das a sociedade, que faz mover e tu para teres um determinado nivel de vida precisas de
mulheres no também ter rendimento que te possa sustentar, que te possa desenvolver. "

trabalho.
Masculino: "Acho que também se tornou uma necessidade da mulher, até mesmo para os
homens, até mesmo para a valorizagdo propria dela, de se sentirem tuteis, de se mostrarem,
que conseguem ser e sdo capazes."
Masculino: "acho que a mulher comegou a querer ser mais independente, a ter um papel e os
. mesmo direitos que o homem que acho que deveria ter sido logo a partida (risos)..."
Auto Esta subcategoria . - = o o
R Feminino: "vista a necessidade nao s6 da mulher se sentir 1til no mercado de trabalho mas o
valorizagdo e demonstra a . , L, . R
. a mercado de trabalho para a mulher, isto é, a mulher por si s6 tem uma capacidade mais
empoderamen importancia da . . . . .
. multifacetada do que os homens e isso foi uma mais-valia para o mercado de trabalho
to das autovalorizagao N
atualmente...
mulheres da mulher.

Feminino: "socialmente ela sentiu mesmo essa necessidade de ter uma voz ativa na
sociedade e, consequentemente, no mercado de trabalho."

Feminino: "Hoje em dia as mulheres ja ndo admitem ser tratadas desta forma, dona de casa,
acho que faz todo o sentido, porque se a mulher ou o homem gostam de trabalhar fora de
casa, tém todo o direito de o fazer e ndo ficarem restringidos aquela fungdo doméstica de
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cuidar dos filhos e tudo o mais."

Fatores
Facilitadore
se
Dificultado
res do
protagonis
mo laboral
feminino

Esta categoria
mobiliza os fatores
facilitadores e
dificultadores de
promogao da

mulher no trabalho.

Influéncia
positiva da
mulher

Esta subcategoria
demonstra o
impacto positivo
que a mulher tem
no contexto
profissional numa
visdo partilhada
pelos(as)
entrevistados(as).

Masculino: "acho que as mulheres tém essa situacao, nos percebemos a dificuldade que é la
chegar e quando uma mulher chega a lider nés acabamos por aceitar melhor e tem um
impacto maior em nés porque nos percebemos o quanto, as dificuldades que ela passou.”

Feminino: "Acho importante também o exemplo, porque isto ¢ uma mensagem que se vai
passar para o futuro e entdo os filhos ao serem incutidos que a mulher pode ser lider quer
em casa quer no trabalho, acho que é importante para a evolugdo social no futuro para cada
vez menos este assunto ser debatido"

Masculino: "a minha ideia principalmente entre mulher e homem no mercado de trabalho é
que nao ha diferengas, ou seja, e € uma grande vantagem termos as mulheres a entrarem no
mercado de trabalho e a ocupar cada vez mais os postos de lideranca porque é mais talento
que temos"

Masculino: "Mas, também acho que pode ser benéfico para os homens terem a experiencia
profissional de serem liderados por mulheres e ndo ser homens homens e mulheres
mulheres, acho que é bom misturar. Porque para homens se estiverem sempre a trabalhar
com homens acho que é bom mudar também para aprender um bocado com as mulheres
para saber o que elas fazem, como trabalham, quais os inputs que colocam no trabalho e no
modo de trabalhar, porque o modo sera sempre diferente portanto acho que é muito
importante também as pessoas trabalharem fora da zona de conforto e depois conseguem
ver, apos um anos, que trabalhar com um homem ou com uma mulher ¢é igual, ndo depende
do género, isso ndo... "

Masculino: "é importante trazer as politicas para todas as empresas, para agradar aos
colaboradores, porque se existir uma maior satisfagdo nos colaboradores, eles estio mais
felizes, vao trabalhar melhor e ser mais rentdveis para a empresa e isso pronto é benéfico
para a empresa... "

Masculino: "porque basta haver uma empresa que comeca a adotar medidas mais benéficas
de repente as pessoas também nao sdo estupidas ndo é, e nem é tudo ¢é salario nao é... as
vezes tem a ver com as outras benesses que temos a volta do nosso emprego"

Custo-
beneficio na
contratagao de
homens

Esta subcategoria
salienta o custo-
beneficio que, por
norma, beneficia o
homem aquando
da contratacao
laboral.

Masculino: "para as empresas um homem ser sempre mais benéfico, pelo facto de uma
mulher quando engravida tem que ficar em casa, o homem néo... "

Masculino: "mas ha firmas que ainda ficam um bocadinho de pé atras em recrutar mulheres
até mesmo para servigos de chefia no sentido de, lembrem-se de uma coisa: as mulheres sao
aquelas que vao ter os filhos, ndo vou ser os homens, s6 pela mentalidade por exemplo, se
calhar ficam s6 um bocadinho de pé atras, aquela ndo porque mais cedo ou mais tarde vai
ser mde, ou seja vai estar durante meio ano ou mais, ou seja pode ser um fator que implica
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uma luta constante mas que nao seja impedimento das mulheres chegarem onde tém que
chegar. "

Feminino: "tem a ver com essa coisa da mulher engravidar e tem custos adicionais deve ser
uma das causas e acho, alids acho que deve ser a causa principal, tem custos adicionais pelo
que vao escolher os homens por causa disso e aqui esta um exemplo nao é? "

Feminino: "eu acho que ha algumas mentalidades de algumas empresas ainda esta virada
para contratar homens porque esses nao dao problemas porque a mulher engravidar e terem
que chamar alguém para substituir e tudo mais, ainda é visto como um problema em alguns
casos e por isso eu acho que ainda ndo estamos estabilizados. "

Periodo
inerente a
Maternidade

Esta subcategoia
destaca a
Maternidade e o
periodo inerente a
mesma como uma
das maiores
entraves vistas
pelo olhar do
empregador.

Masculino: "enquanto a lei ndo obrigar que fiquem os dois em casa, tanto para tomar conta
de crianga como para equilibrar as contas para a entidade empregadora, vai haver sempre
essa luta e porque continua a ser mais caro ter uma mulher para todos os efeitos. "

Masculino: "aquela ndo porque mais cedo ou mais tarde vai ser mae, ou seja vai estar
durante meio ano ou mais"

Masculino: "deixar de olhar para a mulher como aquela pessoa que nao tem tempo para se
dedicar as coisas, em termos profissionais, porque se calhar olhas para a mulher “aquela ali
chega a horinha e tem que ir embora porque tem que ir buscar os filhos”, e acabas por se
calhar nao lhe dar oportunidade. "

Feminino: "Porque estas a pagar a uma pessoa que nao esta 14, a verdade seja dita é um custo
, )
adicional acho que é por causa disso mas também ndo podemos olhar s6 pra ai, ndo é? "

Feminino: "a muitas empresas que te mandam embora quando estas gravida, infelizmente
ainda é uma realidade"

Feminino: "a questao da gravidez é sempre um periodo sensivel para a mulher, ou seja, nés
temos aqui um periodo de 4 a 5 meses mas nos temos que pensar que ha todo um processo
de gestagao, todo um processo hormonal, antes e depois, que influencia a mulher e isso
acaba por ser aos olhos das empresas e as empresas sabem isso, estamos a falar de pessoas e
acabam por ficar um bocadinho reticente porque é um custo que vao ter, além de ser o custo
estamos a falar d auséncia, falta de méao de obra e claro que é uma desvantagem."

Feminino: "... e também na progressdo de carreira, também devido a maternidade e assim,
podem ponderar mais por um homem..."

Feminino: "Porque se ainda vemos empresas que despedem facilmente uma pessoa que
engravidou, que vai voltar da licenca de maternidade, ou seja, que sdo coisas que estdo
imputadas diretamente 4 mulher, enquanto isso existir, eu acho que vai continuar a ndo
haver igualdade”

Feminino: "E em experiencias profissionais anteriores e antes de perceber sequer nisso ja se
ouvia “Ah ela esteve gravida, este ano ja ndo sobe” e isso é ridiculo... ndo faz sentido.
Portanto, enquanto tivermos este tipo de mentalidade eu acho que esse é um dos maiores

entraves sinceramente. "
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Feminino: "no facto de a mulher poder progredir na carreira independentemente de ter
estado 5 6 meses fora porque ela ndo deixou de ser valida, "

Feminino: "a licenca de maternidade pa apesar de tudo ainda continua a ser vista, ainda
continua a ser estranho quando um homem pede para gozar a licenga de paternidade, apesar
de a lei prever ndo é, e a mulher também pode abdicar mas ha um periodo obrigatdrio. "

Feminino: "mas em muitos locais ainda continua a ver a questao do opa se estas gravida nao
te vou contratar, ou em entrevistas de emprego perguntar se tencionas engravidar nos
proximos tempos... isso ainda continua a acontecer muito, nem sei se vamos chegar algum
dia a um ponto que seja igual contratar um homem ou uma mulher, a ndo ser que acha
mudangas a nivel legislativo em que os direitos dos homens sejam exatamente iguais aos
direitos da mulher, entdo quando um pai é pai vai também estar fora (risos)... "

Masculino: "O facto de puder abdicar faz com que acha uma presséo para que ele abdique
disso, e passe sempre para a mulher e a mulher continua a ser mais cara para a empresa. O
que eu acho que devia ser, por exemplo, é toda a gente ter pelo menos meio ano e mesmo
que eu quisesse abdicar, ndo dava, ndo havia essa possibilidade,"

Esta subcategoria

Feminino: "ha homens que trabalham ha menos tempo e ganham mais e fazem o mesmo tipo
de trabalho portanto eu acho que sim, que isto vai continuar, € um caminho longo ainda a
percorrer."

Feminino: "menos entre homens e mulheres desigualdade de saldrios, mas sei 1a, se fores
para a area fabril isso existe, existe desigualdade entre o homem e a mulher e fazem

refere a
) exatamente o mesmo trabalho. "
desigualdade ST . "
larial Feminino: "justiga salarial é importante
. salarial como a - . ; = . p . -
Desigualdade . Masculino: "¢, quando avaliamos néo avaliar pelo sexo, ndo ter diferenga salarial... "
. maior - - - —
salarial desicualdade Masculino: "existem desigualdades salariais e mesmo que essa mulher tenha um
sengti da em desempenho igual o superior existe varios casos que os homens ainda ganham mais que as
mulheres..."
contexto — " - — - - -
empresarial Feminino: "A desigualdade acontece com a decisdo da chefia, a desigualdade salarial
acontece apesar de ja se ter diminuido... temos que falar que para a mesma fungao, mesmas
capacidades e know-kow temos que ter um saldrio igual... "
Feminino: "é o mesmo mas ha muitas empresas que continua a haver desigualdades, em
alguns setores ha diferencas salariais e entraves a entrada da mulher para algumas posicdes."
Esta subcategoria Masculino: "m de baixo, eu acho que porque ora bem, quando a mulher chega a partida o
salienta os mercado de trabalho nao é... hum... ndo tem pessoas do sexo feminino, ou seja, alguém do
leualdade d entraves género masculino vai ter que lhes dar essa oportunidade e essa oportunidade ainda custa a
ualdade de . .
& . emergidas ao nivel ser dada."
oportunidades

das oportunidades
de progressao de
carreira, entre

Masculino: "eu acho que chega haver dificuldade nas mulheres em darem-lhes essa
oportunidade até."

Masculino: Igualdade das oportunidades ... deixar de olhar para a mulher como aquela
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outras.

pessoa que ndo tem tempo para se dedicar s coisas, em termos profissionais”

Feminino: "apesar de podermos ter oportunidades iguais, que deveremos ter, acabamos por
ser diferente na maneira de ser, na maneira de pensar e de estar, assim como entre homens e
entre mulheres isso também exista. "

Masculino: "tratar-se de dar a mesma oportunidade as mulheres que se d4 aos homens, s6
isso... acho que é mesmo tratar os dois géneros da mesma forma e dar as oportunidades...
também sou um bocado contra a dar oportunidades especiais a mulheres... ndo... a minha
opinido é que deve ser igual entdo elas ndo podem ser tratadas de diferente forma... é ser de
forma igual, portanto eu acho que e isso, dar as mesmas oportunidades as mulheres. "

Masculino: "ainda assim tem uma progressao muito mais lenta do que o homem e acho que
isso anda tem a ver com a luta que tem que ainda ser feita nesse sentido..."

Masculino: ", colocar os dois sexos no mesmo patamar, oportunidades iguais sem serem
distinguidos pelo sexo que nada define... "

Visao da

sociedade

perante a
mulher

Esta subcategoria
demonstra, pelo
olhar dos(as)
entrevistados(as),
as opinioes e
sentimentos
enraizados na
sociedade sobre a
mulher enquanto
profissional e/ou
detentora de um

lugar de lideranca.

Masculino: "A desigualdade de género ¢é estd incutida na sociedade e... ndao da... e sendo as
organizag¢des o reflexo um bocadinho da sociedade, a desigualdade de género continua a
estar 13"

Masculino: "eu sé acho é que a sociedade ainda ia olhar para ela com maus olhos..."

Masculino: "na pratica as mulheres tém sempre que fazer mais que os homens, nao é? Porque
a sociedade tem dois pesos e duas medidas e essa ¢ a realidade... e 0 homem tem que deixar
a familia, mas a mulher se deixar a familia é mal vista pela sociedade "

Masculino: "a questdo é, como é que nos a vemos até 13, porque até 14, ela vai levar com a
logica de que é ma mae, de que nao cuida da familia"

Masculino: "a sociedade era um bocadinho machista, de certa forma continua a ser."

Masculino: "Acho que é mais de imagem, percebes? Qual é a tendéncia da mentalidade das
pessoas: ai é mulher e se calhar ndo vai conseguir. De certa forma, posso estar errado, mas
acho que é mais pelo que foi incutido percebes? Pelo que vais ouvindo e pelo que vais
olhando para casos, o que é que tu olhas? Vés que é tudo uma questao de, nio sei, acho que é
nem ¢é cultura, neste caso ... "

Masculino: "tu olhas para, vais percebendo que ideia que transmitem a mulher nao da para
este tipo de cargos, ndo consegue percebes? E mais da mentalidade das pessoas que se calhar
foi-lhes incutido assim, aprenderam assim"

Masculino: "Mas vendo do ponto geral é as mentalidades que tém que ser mudadas, as
oportunidades serem iguais né?"

Feminino: "Acho que o fator cultural nos pde aqui um travao, porque somos tipicamente
uma sociedade, acho na minha opinido mais conservadora que hoje em dia nao faz sentido
ainda ha muita gente a pensar que o lugar da mulher é em casa a cuidar da casa a cuidar dos
filhos (hum), se calhar se fosse pelo facto cultural ndo estdavamos tao evoluidos como
estamos. "
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Feminino: "tu acabas por sentir que as mulheres sdo tratados de uma forma um pouco
diferente, as tantas se fores homem vai ser tudo mais facil, "

Feminino: "Mentalidade sobre tudo porque se ndo mudarmos de mentalidade ndo vamos
mudar nada, é muito dificil mudar alguma coisa, sem mudar as mentalidades de quem
comanda as empresas"

Masculino: "mudar a cabega as pessoas de que opd, as mulheres também podem trabalhar,
também podem fazer um trabalho bom e igual ao homem, ndo tem nenhum, e até ha
mulheres que sdo, que tem mais talento que tém mais capacidades do que o homem, mudar
isso na cabeca das pessoas é que é muito complicado, pode levar até geragdes para isso
acontecer... acho que esse foi 0 mais importante e também o mais dificil... "

Masculino: "eu tenho sentido mais é que as vezes essas pessoas mais séticas sao capazes de
pensar que a mulher ndo tem tanta capacidade quanto um homem tem... "

Masculino: "essas pessoas séticas gostam mais de trabalhar para e com homens, e depois se
tiverem que trabalhar com mulheres... e as vezes até se sentem um bocado... como é que
hei-de dizer... ameagadas por terem uma mulher que consigo estar mais acima que eles e as
vezes ser melhor do que eles e depois sentem-se um bocado ameacados por isso... "

Masculino: "Mas ainda assim como ainda existe muitas pessoas mais antigas v4, no mercado
de trabalho... ainda se sente um bocado de reticéncia nessas pessoas, acho que elas estdo a
aceitar as mulheres quase como obrigados por causa da nova mentalidade que esta a ser
aplicada, e também acho que sé o fazem par cumprir algum tipo de obrigacdo ou assim...
mas ainda existem essas pessoas mas ha medida que sairem do mercado de trabalho isso vai
se notar imensa diferenca acho que sim..."

Masculino: "ainda ha muitas empresas, pessoas que sdo ainda muito conservadoras e que
tentam limitar o papel da mulher "

Masculino: "o +pensamento conservador de muitas empresas e reflete também o tratamento
diferenciado que ha entre homem e mulher, "

Masculino: "a mulher salientar se ou ter uma postura mais firme adotando uma lideranca
masculina e acredito que ainda existem casos que isso acontecesse para evitar que a vejam
mais fraca pelo perspetiva que os outros vao percecionar dela e ndo do que ela pensa sobre
si...

Masculino: "o facto de existir uma cultura e uma tradi¢do que hoje em dia acaba por ser um
pouco diferente e se calhar nés temos ainda a mentalidade de tratar o presente como era
tratado no passado, acho que é por ai... "

Masculino: "Isto tem tudo a ver com mentalidades néo é? Se os cargos acima numa empresa
tiverem uma mentalidade mais contemporanea, pronto opa nio ira nunca colocar entraves a
uma pessoa por ser do sexo feminino ou masculino, para subir e afins, ndo havera nenhuma
desigualdade, nenhum exemplo... enquanto se for uma pessoa com uma mente fechada,
mais tradicional, um antes 25 de Abril como eu costumo dizer, ai sim ja vai colocar bastantes
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entraves e ird haver injustigas consoante o género da pessoa... "

Feminino: "As geragdes mais antigas ainda tém aquela mentalidade de que o lugar da
mulher é na cozinha e acabam por ser até mais resistentes até por exemplo perante uma
liderancga feminina"

Feminino: "e para além disso ainda ha muito estigma, ainda ha muita sogra e muita mae que
acha que a mulher tem que ficar a cuidar do filho e ndo sei qué e apropria sociedade ainda te,
pa se acontece alguma coisa 4 crianga a mae é que tem que ir e se a mae ndo esta presente... "

Feminino: "Opa, acontece por estarmos numa sociedade, num pais em que a mulher ainda
continua a ser vista como dona de casa, mae, e esperar que a partir do momento que é mae,
que se desdobre e que faga coisas que nao sao exigidas ao homem, se o filho esta doente é a
mae que tem que ir, reunides nas escolas também... "

Visao da
mulher sobre
si mesma

Esta subcategoria
salienta a visao da
mulher sobre si
mesma quando se
vé em posicoes de
lideranga.

"

Masculino: "... e como é que ela se vé a ela propria, porque ela vai sentir as pressdes

sociais..."

Feminino: "Hoje em dia também se usa a desculpa de “eu ser mulher”. Ha de facto uma
barreira mas também muitas das vezes vem também das mulheres. Nao basta sentirem-se e
mostrarem-se que estdo a ser discriminadas pelo género, elas tém que fazer algo para
mudarem, assim como ha alguns anos atras foi feito. "

Feminino: "ha mulheres que se acham inferiores a0 homem e que ele é que é melhor que nés
etc e isso prejudica também..."

Feminino: "nés mulheres ainda temos muita enraizado a questdo da maternidade, o
sentimento de culpa de ndo dares o acompanhamento aos teus filhos que era suposto, que,
tu, culturalmente, internalizares-te nao €, com o crescimento assumiste que € tua
responsabilidade... a questdo aqui ndo € s6 a gente de fora a dizer que devias ser tu a estar
naquele momento, és tu prépria que sentes essa necessidade"

Feminino: "sé consegues viver isto a 100% e ser feliz com o trabalho que desenvolves se
tiveres completamente confortdvel e ndo tiveres qualquer sentimento de culpa, esse
sentimento de culpa néo é s6 o que a sociedade vai pensar de ti, € aquilo que tu sentes de ti
mesma, o que € que te faz falta, o que te motiva e eu acho que ¢é isso que faz com que as
mulheres cheguem a um ponto e a sair porque depois chega a um ponto que ja ndo estdo
dispostas a abdicar de outras coisas, que la estd, que culturalmente, estdo enraizadas em
nods..."

Visao das

mulheres

perante a
mulher lider

Esta subcategoria
demonstra a
opinido pessoal
dos(as)
entrevistados(as)
face a opinido do
mesmo género.

Masculino: "E um bocado dificil perceber porque é que tratar com um bocado de indiferenca
as mulheres neste caso, do tipo ndo quer confusdo com elas mas também lido com elas
porque tem que ser, do tipo “ok estas aqui” com os homens € tipo uma certa diferenca na
forma como os trata. "

Feminino: "imagina eu noto que as vezes temos a tendéncia muito mais agressivas com o
nosso sexo do que com o outro"

Feminino: "eu noto que as mulheres tem tendéncia a ser mais agressivas com 0 mesmo sexo

123




que com o masculino percebes? E acho isso advém da nossa educa¢do, a minha mae sempre
me ensino a tratar a toda a gente igual, se tu reparares hoje em dia esta-se a deixar as coisas
ir, ninguém faz nada para ser diferente, ou seja deixa andar e pronto acaba por ser mau nesse
sentido, mas acho que fugi um pouco da pergunta. (risos)"

Masculino: ", a lideranga feminina é mais mal vista pelas mulheres, pelo que fui vendo em
estudos e opinido profissional. Acho que tem a ver com caracteristicas da mulher, e estou a
ser generalista, tem a ver com caracteristicas do sexo e as mulheres crescem com o
sentimento de competitividade, num ambiente competitivo, onde sdo frequentemente
comparadas umas com as outras"

Feminino: "uma mulher com muitas mulheres pode dar confusdo porque ha aquela questao
dos egos e muitos querem sobressair"

Feminino: "é mais dificil uma mulher liderar outra mulher porque questdes de egos, de
caracteristicas naturais da mulher, a competitividade e assim..."

Feminino: "a mulher vai ter mais dificuldade em catar decisdes vindas de outra mulher mas
por outro lado também ndo sei se é dificil um homem... nunca tinha pensado nisso por
acaso... as mulheres 14 esta tém mais dificuldade em ficar no seu lugar... e em aceitar a outra
enquanto lider..."

Feminino: "A mulher bem-sucedida profissionalmente, por norma, é alvo de alguma inveja,
de alguma conversa por parte de outras mulheres, o que acho também que é um problema
que acho que vamos ultrapassar..."

Feminino: "Acho que tendemos a ser mais criticas com o nosso género muitas vezes do que
para com os homens... aqueles comentarios de ah chegou ali porque causa de hum... tudo
menos o trabalho (risos). Mas eu sinceramente aqui pessoalmente e indiretamente nao sinto
muita diferenca acho que tem sido um processo muito tranquilo, ougo coisas claro, acho que
ainda ha esse entrave das mulheres reconhecerem valor a outras mulheres sem aquela
pontinha de inveja, de mau dizer "

Género e
Lideranca

Esta categoria
mobiliza a relagdo
entre género e
lideranca nas suas
variadas vertentes,
tais como,
caracterizagao,
influéncias,

Caracterizacao
de Lideranga
Feminina

Esta subcategoria
demonstra a
caraterizacao da
lideranga feminina
pelos(as)
entrevistados(as).

Masculino: "primeiro de tudo, é diferente porque razoes obvias, porque a mulher e 0 homem
sdo diferentes, tem formas diferentes de ver o mundo e se calhar ha organizagdes em que faz
mais sentido ser um homem a liderar do que uma mulher e ha organizagbes que faga mais
sentido a mulher a liderar..."

Masculino: "que tem a ver com as diferengas do género. A capacidade que as mulheres tém
em serem mais sensiveis a algumas situagdes do dia a dia, ou serem mais sensiveis a alguns
pormenores han. Torna-as mais empdticas"

Masculino: "uma lideranga feminina é mais organizada... "

Feminino: "O feminino, vou-te dar um exemplo, que é aquele que é mais comunicativo, mais
trabalho em equipa, que gosta de ser mais simpatico, de criar mais empatia"

Feminino: "comunicativo, empatico, o de grupo,"

Masculino: "digo preocupagdo porque de certa forma tém mais sensibilidade de se
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impactos e visoes,
entre outros.

preocuparem connosco porque sao capazes tanto de explodirem como no minuto a seguir,
ou no dia seguinte perguntam-te como é que estds. Ou seja, ndo sdo tao frias como os
homens, nesse sentido.”

Feminino: "mas se calhar por trazer um outro tipo de sensibilidade para o local de trabalho e
juntar um bocadinho aquilo que sdo os objetivos que tem de ser alcangados e que é o
fundamental, mas também tentar perceber as pessoas que estdo do lado de 14 e perceber as
razoes que nio estdo muito motivadas ou porque se calhar nio estdo a ter uma performance
conforme a desejada naquela altura. Se calhar a lideranga feminina traz um bocadinho isto,
um lado mais preocupado com as pessoas."

Feminino: "mulheres tentarem olhar e conjugar o contexto profissional com o contexto
pessoal. "

Feminino: "tu acabas por sentir que as mulheres sdo tratados de uma forma um pouco
diferente, as tantas se fores homem vai ser tudo mais facil"

Feminino: "somos mais facil de socializar mas temos isso entre nds "

Feminino: "as mulheres sao mais sensiveis as coisas"”

Feminino: "também temos tendéncia a ser mais motivadoras eu estou a falar também nas
coisas que eu tenho visto atrds e posso comparar mas também temos tendéncia a ser
picuinhas”

Masculino: "parte de lideranga porque as mulheres sdo mais rigorosas, isso nota-se... mais
rigorosas, mais organizadas sdo um bocadinho mais exigentes... "

Masculino: "Masculino: "E aquela exigéncia ndo de exigir mais trabalho mas de exigir mais
qualidade enquanto eu acho que os homens exigem mais quantidade do que qualidade e as
mulheres o oposto... Porque se calhar a ideia de que as mulheres querem sempre tudo
direitinho etc, porque vé-se em muito trabalho e produtos que sdo produzidos em
quantidade sem qualidade nenhuma, portanto, acho que as mulheres sdao sempre um ponto
positivo para a produtividade no trabalho..."

Masculino: "as mulheres as vezes gostam de ter mais o controlo mas isso ndo é uma coisa ma,
os homens chegam ao fim e estdo sempre a correr, as mulheres nao e isso é uma coisa boa... "

Masculino: "as mulheres sdo praticas, tem uma relagdo mais proxima, sdo muito boas a
comunicar e acho que tem em considera¢do uma visdo mais global do que o homem..."

Masculino: "O facto de a mulher ser mais comunicativa, ser mais proxima com as pessoas,
capacidade de gestdo também... muitos casos que tinha em lideranca feminina nao s6
desempenhavam boas fungdes no trabalho e eram boas maes, mulheres etc... "

Masculino: "as mulheres por exemplo sdo mais olhadas ao detalhe, os homens nem tanto"

Feminino: "Advém das caracteristicas, porque tem toda aquela parte hormonal, a mulher se
calhar é mais emotiva, mete mais o cora¢ao em frente ao trabalho e influencia. "

Feminino: "Eu acho que a lideranga feminina acaba por ser mais autoritaria, as mulheres
gostam de mandar no sentido de colocar os pontos nos is, se calhar 0 homem anda mais a
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rodear e a espera do momento certo e as mulheres sdo mais diretas... basicamente é isso..."

Feminino: "Mas eu acho que as mulheres tém a capacidade muitas vezes de usar a
sensibilidade para questdes que os homens nao conseguem olhar da mesma forma, quer nas
relagdes interpessoais, quer nas relagdes comerciais e tudo mais, tém se calhar mais paixao e
sensibilidade a falar "

Esta subcategoria
revela a
importancia da

Feminino: "Tem as vezes interpretacdes diferentes das coisas, mas 14 esta a forma de ser e de
pensar de um homem e de uma mulher é naturalmente diferente. Somos seres diferentes,
apesar de podermos ter oportunidades iguais, que deveremos ter, acabamos por ser
diferente na maneira de ser, na maneira de pensar e de estar, assim como entre homens e
entre mulheres isso também exista. "

Masculino: "hd mulheres a liderar de forma diferente e homens também, claro que a certas
caracteristicas que ndo podemos deixar de parte mas também ndo nos define por ai... "

Masculino: "Opa, claro que uma mulher tem caracteristicas que a maior parte dos homens
nao tem, como os homens tém as suas principais caracteristicas... "

Naturalizacao o o - - . . p - . -
. aceitagao de Masculino: "e pronto isso tudo vai ter impacto na tua decisdo como lider mas isso sao coisas
da; dlf,erengaS condicdes que dependem da pessoa, do teu propria constituigdo... tem diferengas a nivel do sexo..."
€ genero bioldgicas e Feminino: "por isso depende muito também de cada um e claro que ha caracteristicas que
naturais inerentes ndo posso contrariar, a minha prépria natureza. "
a mulher. Feminino: "ha caracteristicas que estdo inerentes a n6s, nomeadamente a questao da forca e
outras particularidades, o homem nao pensa da mesma maneira que a mulher e assim, "
Feminino: "eu acho que ha diferengas hum... 14 estd, n6s naturalmente se calhar temos uma
forma diferente de lidar com as pessoas mas também varia de mulher para mulher e de
homem para homem, naoé..."
Feminino: "continuo a dizer, ha diferengas entre homens e mulher geneticamente, nao acho
que se deva tratar da mesma forma os dois, é tratar pela equidade... "
Feminino: "H4 diferencas quando ha um homem a liderar, sim. Temos bons lideres e maus
Esta subcategoria lideres e nada tem a ver de ser homem ou mulher. "
revela as opinides Feminino: "Para mim ndo ha grande diferenga entre ter um homem ou uma mulher na
unanimes dos(as) chefia, tem a ver sim com a personalidade de cada pessoa porque nés podemos ter uma
entrevistados(as) mulher na chefia mas com uma personalidade terrivel e existir um tratamento mau. "
. sobre a Feminino: "porque pela minha experiencia profissional, trabalho tanto com homens como
Homogeneida homogeneidade com mulheres, ndo acho que a diferenca de sexo acrescente mais ou menos valor ao

de de Género

de género e a nao
concordancia com
a distin¢ao de
lideranca com
base no género.

trabalho."

Feminino: "Nao acho que por ser homem ou mulher acrescente mais ou menos valor. "

Feminino: "Nao vejo nada que possa distinguir o trabalho entre um e outro. "

Feminino: "é como eu te digo hoje em dia infelizmente tu olhas para uma pessoa e tu vais
caracteriza-la por quem ela é, sexo masculino ou feminino, percebes"

Feminino: "o teu género infelizmente defini-te como pessoa percebes?"
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Feminino: "O ser humano é complexo é muito dificil dizeres se estamos a generalizar
estamos a ser injustos se formos especificar também somos injustos "

Feminino: "Por isso eu acho que hoje em dia quando olhamos para o género mas nao faz
sentido distinguirmos uma pessoa pelo género, estas a perceber? E isso que, hoje em dia as
pessoas estdo a tentar, eu acho que estamos a ganhar ao ndo haver essa diferenca, estas a
perceber? SO que ainda existe e olharem para ti e vdo definir, ah prontos tu és mulher és
sentimental tas a perceber? Mas na minha opinido nao devemos olhar assim porque imagina,
de certeza que tens colegas que sdo, tipo ndo pensam de essa forma nem sdo tdo
sentimentalistas e que sdo mais légicas"

Feminino: "depende também de o que tu consideras importante no local de trabalho e o que
é que tu queres aprender e o que é que vez que vai fazer crescer ou ndo dentro da empresa
portanto € injusto escolher um género"

Masculino: "a minha ideia principalmente entre mulher e homem no mercado de trabalho é
que ndo hé diferencas"

Masculino: "o que para mim é dificil de compreender visto que a Unica coisa que somos
diferentes ndo tem nada haver com tipo o cérebro ou nada disso, tipo, como é que as
mulheres tém menos capacidade do que 0 homem?? P4, ndo percebo..."

Masculino: "se nds tivermos o certo niimero de pessoas e dividir a meio e s6 usar metade é
mau... portanto +e muito bom abrirmos isso para as mulheres porque estamos a usar o
dobro do talento... é talento seja homem ou mulher, é talento e dividir isso a meio é
improdutivo para as empresas..."

Masculino: "Acredito que sim... ndo pelo género, mas cada pessoa tem o seu método, cada
pessoa tem a sua forma de ver as coisas, de gerir pessoas e trabalho "

Masculino: "E igual, ndo vejo diferengas baseadas no género, ha diferencas sim mas em
termos de personalidade, vivéncias da pessoa e ndo de género... "

Masculino: "Acho que deves comparar as caracteristicas de um lider mas isso vai de pessoa
para pessoa e ndo de género a género"

Masculino: "mas nao, acho que devem ser tratados independentemente do sexo e do género,
deve ser tudo tratado da mesma forma e todos tém a sua competéncia, ndo podem ser
classificados a nivel qualificativo, ndo como sendo do género masculino ou do género
feminino, opa, acho que ndo, tem que ser do ponto de vista das competéncias apenas..."

Masculino: "O género néo € o fator para explicar a sua diferenca a nivel comportamental, de
liderancga, ndo é."

Feminino: "o género nado define um estilo, ha caracteristicas sim como disse antes que sao
proprias do género mas néo se pode definir na mesma por ai... depende de muita coisa e a
menos relevante é sem duvida o género..."

Feminino: "e é assim ndo noto que isso seja algo que tu notes e que esteja ligado ao género, 14
estd, podes notar mais ou menos injusticas ligadas ao género mas depois no que acontece na
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parte da comunicacdo do um lider feminino ou masculino eu ndo noto diferenga... ndo se
nota diferenca... "

Feminino: "porque eu acho que lideranga feminina véria de mulher para mulher... é aquela
questdo de haver um protdtipo, és mulher lideras assim isso nao existe nao é... "

Feminino: "ndo consigo concordar muito com isso de haverem dois estilos baseados no
género... com as pessoas com eu tenho trabalhado nado consigo fazer uma distingdo clara
entre opa ele é assim porque é homem, e ela é assim porque ¢ mulher... ndo consigo, nao
vejo assim, o que muda € a pessoa, as suas caracteristicas... "

Determinagao
de estilo de
lideranca

Esta subcategoria
salienta as
principais razdes
que influenciam a
determinacao e
defini¢cao de um

estilo de lideranca.

Esta subcategoria
destaca a

Masculino: "tem haver também com a personalidade do individuo, porque sinceramente, ha
homens diferentes e mulheres diferentes mas generalizando pode haver a situacao de que se
nota uma diferenca, acho que se nota uma diferenga de uma e outra."

Masculino: "calhar é da personalidade das pessoas”

Feminino: "depende um bocadinho da personalidade das pessoas."

Feminino: "vivengas dela, pelo background, personalidade também "

Masculino: "e seria uma escolha pela minha maneira de ser, pela minha personalidade”

Masculino: "tem a ver com a minha personalidade do que com o género ou o estilo que é
associado ao género..."

Personalid personalidade como — ~ - - -
ade caracteristica que Femlljllllmh): Depenfie sempre da.a personalidade mas faz parte da mulher ser assim, mais
define o estilo de autoritaria, mais direta no que diz..."
lideranga. Feminino: "as diferencas pode tem a ver com as pessoas, cada pessoa é um individuo, podes
ter mulheres a liderar bem e mal e homens também... "
Feminino: "as mulheres podem ter determinadas caracteristicas que os homens nao tém,
podem ser mais sensiveis, mais ligadas a isto ou aquilo, tentar falar sei la de uma forma
diferente mas no geral, no dia-a-dia, problemas ou melhorias que tu tens no local de trabalho
se prendam com o género mas mais com as caracteristicas de cada pessoa. "
Feminino: "Tem haver contigo, 14 esta, com a tua personalidade... "
Masculino: "Influencia a personalidade, "
Feminino: "Parte sim da sua formagado, das suas qualidades, da pessoa, dos softskills, ha
pessoas que nasceram para ser lideres e outras nao. "
Feminino: "As nossas vivéncias, o nosso dia-a-dia, a nossa educagdo traz-nos coisas
Esta subcategoria diferentes. "
destaca a educacao Feminino: "as mulheres tendem a ser educadas a terem aquele espirito maternal protetor e
Educagao como caracteristica acabam por desenvolver essas capacidades de empatia se calhar mais do que os homens."

que define o estilo de
lideranca.

Masculino: "ha diferengas sim mas em termos de personalidade, vivéncias da pessoa e nao
de género"

Masculino: "depende da educacio de casa"

Feminino: "a formagao"

Masculino: "Opa acho que € uma questao de saber estar e saber ocupar o nosso lugar. "
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Experiénci
a
Profission
al

Esta subcategoria
destaca a experiéncia
profissional como
caracteristica que
define o estilo de
lideranca.

Feminino: "as mulheres comegaram a ir a missa temos tendéncia a ter mais empatia, faz parte
das soft skills, a maioria tem a ver com a comunicagdo nao ¢, como consegues motivar outras
pessoas”

Masculino: "mudei o pensamento com as experiéncias profissionais que fui tendo e 14 estd o
sair da zona de conforto ajuda muito, largamos o estigma e vemos as coisas como elas sao...
que para mim sdo iguais..."

Masculino: "...mentalidade, da sua experiencia profissional, "

Feminino: "tendo em conta as formagdes que vais tendo, de lideranga, comunicacdo, soft
skills e experiencia que vais tendo... "

Feminino: "experiencias se calhar as vezes quando falo é uma coisa mais trabalhada, por
experiencia, formagdes etc..."

Adaptacao
ao
contexto

Esta subcategoria
destaca a adaptacdo ao
contexto como
influencia para a
caracterizagao e
definicao do estilo de
lideranca.

Feminino: "Se fosse de chefia eu e se tivesse maioritariamente os colaboradores masculinos
adotava esse estilo de lideranga, ou seja um estilo de lideranca que fossem perceber melhor e
que ndo me vissem como mais fraca por nao ter aquele tipo de lideranga. Acredito que isso
nao acontega sempre. Em alguns casos acredito que seja por causa disso, devido a adaptagao
da postura para contrariar o facto do seu género, eu também consigo liderar desta forma, é
um bocado por ai, para se afirmar."

Masculino: "Ou seja, se tu adaptares a tua postura sem perderes as tuas caracteristicas acho
que consegues muito mais das pessoas e as pessoas se calhar ficam muito mais motivadas no
que estdo a fazer aqui dentro. "

Feminino: "Ao contexto, e ao facto de o momento exigir se calhar muitas vezes porque a
personalidade da pessoa acaba por m alguns momentos se calhar esquecer-se do resto, se
calhar no dia-a-dia tenta fazer um esforgo, mas depois, nos momentos mais stressantes, mais
primordiais, foca-se apenas nos objetivos."

Masculino: "acho que é mesmo tu estds naquele meio e comegas a apanhar coisas, e a
comportar de alguma forma porque é aquele meio onde estas, é aquilo que tu vés... ndo é a
mulher querer ser igual ao homem ou querer estar... acho que é mesmo, estd ali no meio e
pronto comega a comportar-se assim por vivéncias no contexto profissional..."

Masculino: "Eu tento adaptar 4 equipa, ao contexto porque acho importante. "

Masculino: "muitas vezes as mulheres adotam uma lideranca masculina um pouco mais
rigida de forma a evidenciar-se, ou seja, como ainda ha o pensamento conservador as vezes
acaba por ser mais facil para uma mulher salientar se ou ter uma postura mais firme
adotando uma lideranca masculina e acredito que ainda existem casos que isso acontecesse
para evitar que a vejam mais fraca pelo perspetiva que os outros vao percecionar dela e nao
do que ela pensa sobre si... "

Masculino: "depende das pessoas, do contexto... "

Liderados(
as)

Esta subcategoria
destaca os(as)

Masculino:
lideranga depende disso... e é o papel do lider é perceber como é que ele pode melhorar as

... tudo depende do contexto e da equipa que estamos a liderar, o estilo de
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liderados(as) como
fator importante na
construgao do estilo de
lideranca.

capacidades da proépria equipa, se € com um estilo de lideranga autocratico, se € com um
estilo... e depois isso depende do lider, ele tem que ter esse taco..."

Masculino: "Porque no contexto em que estas necessitas de mudar, se calhar um bocadinho a
tua postura e de perceberes mais o que é trabalhar com pessoas do outro género para que
consigas 4 tua maneira nao perdendo a tua personalidade e a tua forma de estar, nao percas
e que consigas cativar dessa forma as pessoas que trabalham contigo."

Feminino: "mas vai depender também da pessoa que estiver a liderar."

Feminino: "Eu prépria quando estou a trabalhar com a um grupo de pessoas tento adaptar a
minha forma de liderar e de me expressar sabendo a pessoa com quem estou a lidar."

Masculino: "Ha pessoas que trabalhem bem com um chefe mais exigente porque se calhar
sdo pessoas mais desleixadas e entdo precisam de seguir o ritmo... outras sdo mais
autorreguladas e mais autodisciplinas e entdo precisam de um chefe mais relaxado, mais zen
sei 1a... é tranquilo para elas porque nao tem ninguém que as chateie. E depois também
depende do contexto da equipa..."

Masculino: "depende das pessoas”

Masculino: "a equipa influencia mas o lider tem sempre que adaptar e transformar a equipa
para aquilo que ele pretende... tentar adaptd-los a minha forma de ver as coisas porque eu é
que sou o lider."

Feminino: "Eu acho que depende também de quem estds a liderar... se vez que o grupo de
pessoas que tens a liderar tu vais-te adaptar um bocado, e vais buscar se calhar
caracteristicas masculinas para liderar mas depende do grupo... acho que tem mais a ver
com as pessoas que lideras e ndo por ti..."

Feminino: "... é tentar orientar, acompanhar as pessoas e tu vais fazendo isso consoante a
realidade que tens e tu podes ir buscar certas caracteristicas masculinas ou femininas para te
ajudar mas que nao é a tua lideranga nata..."

Feminino: "a tua equipa, a tua realidade também influéncia a forma de liderar"

Feminino: "o contexto e a pessoa que estas a liderar "

Feminino: "e a pessoa que estas a liderar porque apesar de eu ser uma pessoa e deveria usar
o estilo para toda a gente mas tenho que ter uma capacidade de adaptar as pessoas..."

Cultura
organizaci
onal

Esta subcategoria
destaca a cultura
organizacional como
influencia para a
definicao do estilo de
lideranca.

Masculino: "com aquela inje¢ao da equipa e da cultura organizacional, elas ja nao conseguem
mudar a cultura da empresa... Elas tem que se adaptar ao contexto profissional em que
estdo... "

Masculino: "acho que depende das organizag¢des, depende da cultura das organizagdes em
que estamos, da mesma maneira que é assim."

Masculino: "Sim, porque vivemos num ambiente de simbiose, ndo e, nos trocamos todas
coisas com a organizagdo, a organizagdo connosco e depois com o meio ambiente em que
estamos inseridos... "
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Desvalorizaga
o social do
tema (na
atualidade)

Esta subcategoria
refere, pela
opinido dos(as)
entrevistados(as) a
ridicularizacao
que se promove,
hoje em dia, sobre
o tema em
destaque.

Masculino: "acaba por ser ridiculo, falava-se muito sobre isto porque também é um tema que
estd em ascensdo e ndo tinha tanto impacto antes mas hoje em dia acaba por se tornar
ridiculo... ridiculizam o tema...na minha opinido..."

Masculino: "acho que recentemente é um papel muito falado mas acaba por ser o contrario
do que é machismo, na minha perspetiva... opa, porque antigamente era uma coisa que
passava, era normal existir sempre homens nestas posi¢des de chefia e agora passamos para
uma fase em que tem que ser mais normal entdo comeca a ser um bocado a tentar impingir,
percebes? Nao vejo problemas nisso mas acho que agora é uma moda do que uma
necessidade entendes o que quero dizer?"

Feminino: "Mas também nao sou apologista daqueles movimentos feministas, isso até acaba
por ridicularizar o tema... "

Politicas
promotoras
de
igualdade
de género

Esta categoria
destaca as politicas
promotoras de
igualdade de
género,
primordirizando a
politicas de cotas.

Politica de
cotas

Esta subcategoria
salienta a politica
de cotas como a
politica mais
reveladora nos
dias de hoje face
ao tema em
destaque.

Esta subcategoria
demonstra a

Masculino: "Alids, teoricamente, eu ndo sou a favor das cotas mas percebo a necessidade
para que elas existam... "

Inevitabili : . { b - A -
. necessidade e Masculino: "como a logica das cotas, é triste que tenham que existir mas tém que existir..."
ade o = e PR : - P
) o 3 aceitagio da politicas Feminino: "acho que ainda atemos algum caminho a percorrer, o facto de existir cotas, nos
inerente a . . . ,
it de cotas como um parlamentos e afins que obrigam a ter um determinado niimero de mulheres... "
olitica . . — PR A - -
P meio para atingir um | Feminino: "obvio ha coisas que tém que ser impostas, porque se fossem pelo caminho normal
fim necessario. ia demorar muito a chegar la num curto espago de tempo, como é o caso das cotas, mas, pa,
sermos vistos pela nossa competéncia, conhecimento..."
Masculino: "A lei até esta escrita de uma maneira engragada que diz que tem que ter, pelo
menos, 33% do género, nao especifica qual o que é bastante, em termos de escrita é
engragado, mas, toda a gente percebe que aquilo tem a ver com o facto de o sexo feminino
nao estar tao representado, isso sente-se... vé-se... "
Masculino: "E acaba por ter um impacto negativo para o homem no sentido em que ele sente
que a mulher s6 la chega por causa das cotas, ou seja 0 homem nao consegue perceber que
Consequé Esta subcat . . | ele proprio a pensar assim e que motiva que tenha que existir cotas. "
. sta subcategoria revé - - ; .
ncias na . to d & it Masculino: "e o homem que pensar dessa forma faz com que a lei tenha ser mais restrita, o
. o impacto das politicas . . . C1s
visao da P pt ) P Ih homem vé com maus olhos as cotas no sentido em que diz que as mulheres s6 1a chegam por
. e cotas pelos olhares . s (o
sociedade P causa das cotas. E isso nao é verdade, antes pelo contrario.
da mulher e da
perante a sociedade Masculino: "tipo a de cotas, sdo um bocado for¢adas porque as empresas s6 vao contratar
mulher ' algumas mulheres para atingir e preencher cotas e ndo pelo mérito profissional e isso é mau.

Sei que nao é um assunto facil de regular, nem de promover dai eles estarem a fazer essa
politica de cotas mas também sei que nao e a melhor estratégia porque sei que a empresa vai
estar a contratar s6 para encher cotas e sei que isso ndo é a melhor coisa, se calhar vai se ter la
na empresa mulheres que ndo tem fun¢ao nenhuma, nao tem oportunidade nenhuma... "

Feminino: "o que mais ouvi falar foi da politicas de cotas mas deixa-me um bocadinho
desconfortavel porque podes estar a promover alguém pelos motivos errados e isto aqui ha
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igualdade mas ndo ha equidade e nos muitas vezes nos esquecemos disso... "

Masculino: ". Segundo, acho que a licenga de paternidade e maternidade deviam ser iguais e
obrigatdrias..."

Masculino: "Em termos de estado acho que seria aquela situacdo da igualdade na questao da
maternidade"

. Equalizaca Esta subcategoria . . - o .,
Esta subcategoria q d s d ¢ gl - Feminino: "o homem também tem que validar essas responsabilidades mas mesmo a lei é
. oda emonstra a solugao . . . e . .
destaca as diversas li is referida pel (;( ) criada para se achar a priori que é responsabilidade da mulher, mesmo a licenga maternidade
. - icenga mais referida pelos(as) | , .
Melhorias solugdes ) (; q trevistad F(J ) é 5 6 meses para a mulher e 0o homem pode abdicar do seu tempo..."
. maternida | entrevistados(as) que - : ; P - - - -
Legislativas apontadas dee deverd ser q Feminino: "a licenca de maternidade pa apesar de tudo ainda continua a ser vista, ainda
pelos(as) paternida | implementada a nivel continua a ser estranho quando um homem pede para gozar a licenga de paternidade, apesar
entrevistados(as). de nacional de a lei prever ndo é, e a mulher também pode abdicar mas ha um periodo obrigatdrio."
Feminino: "isso ainda continua a acontecer muito, nem sei se vamos chegar algum dia a um
ponto que seja igual contratar um homem ou uma mulher, a ndo ser que acha mudangas a
nivel legislativo em que os direitos dos homens sejam exatamente iguais aos direitos da
mulher, entdo quando um pai é pai vai também estar fora (risos)... "
Esta subcategoria
refere o sistema de o . ~ . .
Sist. 4 liac Masculino: "é, quando avaliamos ndo avaliar pelo sexo,
istema de avaliagdo como
avaliacao veiculo promotor
de igualdade na Masculino: "PwC age bem nesse aspeto, também tem os saldrios fixados, também tem uma
PwC. matriz de competéncias visivel a todos... "
Feminino: "Acho que ndo ha desigualdade e uma das coisas que fomenta é o saldrio, porque
em todas as coisas, recebemos por categoria e ndo por género"
Praticas d Esta cat . Feminino: "Em termos salariais nao vejo essa distingdo que eu tenha conhecimento, claro,
raticas de sta categoria . L ~ .
. & L. Esta subcategoria pode existir e eu ndo ter conhecimento. "
promogao destaca as praticas . P - - v - -
~ refere a igualdade Masculino: "néo ter diferenca salarial... e é isso que a firma faz... a empresa desde cima tem
d d tao da PwC Igualdad
a e gestdo da Pw ualdade . . . . (o
. ldad g tes 3 & larial salarial como muito essa mentalidade, subidas por mérito..."
igualdade inerentes a salaria . - - . -
fe énero ioualdade d transparéncia de Masculino: "PwC age bem nesse aspeto, também tem os salarios fixados, também tem uma
igualdade de . . A s
nang C 8 , igualdade. matriz de competéncias visivel a todos... "
énero.

8 Feminino: "A firma eu acho que é assim, a nivel salarial ndo haveram muitas questdes, pelo
menos, na minha inocéncia porque nos funcionamos por niveis, categorias por isso ndo vai
haver esse nivel de desigualdades. "

Esta subcategoria Masculino: "E sendo Portugal um pais que sempre teve aberto, acabamos por ser um dos
refere a opinido primeiros paises nos quais isso acontece, ou seja, nds estamos um bocado a adotar o que é a

Cultura dos(as) cultura da nossa empresa a nivel global, ndo é..."
organizacional entrevistados(as) Masculino: "Portanto, a sociedade também exige isso e a PwC tem essa necessidade de

sobre o0 ambiente e
pensamento sobre

mostrar, primeiro porque quem manter uma boa imagem segundo porque quer continuar a
atrair um maior talento."
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a PwC face ao
tema em destaque.

Feminino: "Acho que a acessibilidade é igual para todos, tirando um caso ou outro. Mas na
PWC em geral nao ha discriminagao."

Feminino: "La estd, primeiro eu nunca senti essa desigualdade cd. Nao estou a ver nada que
precise de ser melhorado."

Masculino: "ndo necessariamente no meio em si da PwC porque ca nao se reflete tanto isso
mas existe uma certa necessidade ativista de incutir o papel da mulher no mercado de
trabalho e o facto de a firma em si tratar dessas expectativas e com a visibilidade que temos
faz com que seja exemplo para uma wake up call para que as outras pessoas, empresas fiquem
mais alertas destas questdes... "

Masculino: "Eu acho que a PwC em termos de politicas e praticas internas acho que tem uma
boa mentalidade porque nao tem a perspetiva de cumprir niimeros mas tem sempre na
cabeca que isso pode ser um problema... e ndo se esquece disso, das mulheres etc, acho que
isso € 0 mais importante... e esta a ser bem feito"

Feminino: "Relativamente a firma, eles dao importancia ao tema e também nunca senti nada
na pele sobre desigualdade ou distingao e assim... e acho que a firma promove exatamente o
contrario, a igualdade de oportunidades, ainda agora saiu os novos partners e tem la uma
mulher... "

Feminino: "Mas aqui na PwC eu ndo noto que acha algum tipo de abuso nesse sentido por
isso eu acho que é continuar o bom trabalho, beneficiar sempre as pessoas, as mulheres de
forma igual que os homens, dar-lhes a mesma voz e acho que é o suficiente..."

Promocao de
iniciativas
internas e

externas

Esta subcategoria
salienta algumas
das praticas que a
PwC promove no
ambito da
igualdade de
género dentro e
fora da empresa.

Feminino: "Internamente, ndo me estou a lembrar de nenhuma politica especifica associada a
promocdo de igualdade de género, igualdade cultural temos tido algumas atividades, mas
em relagdo a igualdade de género ndo tenho visto assim nenhuma politica implementada
recentemente."

Feminino: "Este ano no dia da mulher, em vez de fazermos outras atividades ludicas,
acabamos por fazer workshops para promover a igualdade em que podiam participar tanto
homens como mulheres. Mas, 14 est4, € uma forma de promover a igualdade. "

Masculino: "o nosso partner é a pessoa responsavel até por essas iniciativas, como o he for
she, o dia da mulher etc... e temos também a maria torres que é uma das partners que mais
tem contribuido... ainda me lembro de na faculdade ver uma entrevista dela em que falava
muito sobre a mulher e questdes de progressao de carreira e a sua experiencia..."

Feminino: "festejar o dia da mulher, ndo se esquecem e é importante porque foi muito
demoroso até ser reconhecido... portanto esta firma tem uma visdo muito direcionada para
isso...

Feminino: "depois também ha o trabalho da Colega x e do Colega y de falarem fazerem
conferéncias sobre mulheres na lideranga, no contexto empresarial... também hd aquela coisa
do he for she, no Canad4 também se falava disso... ah, e ha as benesses também, por
exemplo, as mulheres gravidas a partir do 4° més tem direito a lugar de estacionamento e
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pronto estas medidas por pouca que seja, da aquela ideia que a empresa se importa com isso
e ndo vé como um problema"

Presenca  de
mulheres em
cargos de
chefia

Esta subcategoria
demonstra 0
alcance das
mulheres e a sua
ocupagao em
posicdes de chefia.

Feminino: "E a nivel de cargos de topo, eu acho que realmente tem vindo a ser ocupados por
bastantes mulheres. E se calhar pelo facto de ndo haver essa desigualdade, aposta-se se
calhar em medidas noutras vertentes de igualdade."

Feminino: "... managers vés muitas mulheres"

Masculino: "até subiu de categoria quando estava em baixa parental isto porque o trabalho
que ela foi desenvolvendo era muito semelhante aos seus pares, aos seus colegas ok? Entao a
firma agiu bem, com igualdade e ela ndo sentiu nunca desigualdade..."

Presenca  de
mulheres em
cargos de
gestdo de topo

Esta subcategoria
demonstra 0
alcance das
mulheres e a sua
ocupagao em
posigdes de gestao
de topo.

Feminino: "Ha entraves, ndo vou dizer que nao h4, ha entraves... principalmente em lugares
mais de topo... se olhares para o nosso painel de partners eu acho que continua a ser mais
homens, principalmente, é uma em quatro... estds a ver? Percebes o que quero dizer? Além
em cima mesmo, ligares de topo... managers vés muitas mulheres, mas 14 em cima do board
ainda é dificil... "

Feminino: "ainda agora saiu os novos partners e tem la uma mulher... "

134







