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Resumo
No decorrer dos ultimos anos, tem sido notdrio o crescimento face a presenca de

mulheres no mercado de trabalho. Contudo, este crescimento nio se tem refletido na sua
presenca em cargos de lideranga. A insisténcia de barreiras no que diz respeito a ascensao
das mulheres a cargos de lideranga, sublinha a desigualdade de género na ocupagdo destes
cargos. Tornando-se importante analisar em que medida a lideranga feminina pode ser um

beneficio para as organizagoes.

No presente estudo, foi utilizada uma metodologia qualitativa, composta por
quinze entrevistas semiestruturadas, a mulheres que ocupam cargos de lideranga em
diferentes setores. Estas t€m como base perguntas direcionadas a perce¢do das mulheres
em relacao as barreiras que estas sentem na sua ascensao profissional, bem como, com a
sua perspetiva sobre uma lideranca eficaz. De acordo com os resultados, as principais
barreiras sentidas pelas mulheres sdo a maternidade e o equilibrio entre a vida profissional
e pessoal. Face a percecdo de uma lideranga eficaz, estas acreditam que tém de ter como
alicerce a empatia, ao adotarem este estilo de lideranga, podem contribuir de forma

vantajosa para as organizacoes.

Em suma, o presente estudo demonstra que a lideranca feminina tem alguns
beneficios para as organizacdes, nomeadamente, na facilidade de resolug¢do de conflitos,
uma maior predisposi¢ao para temas sociais. Além disso, torna-se importante na medida
em que estas podem ser vistas como um modelo para outras mulheres que tenham o desejo
de progredir profissionalmente, levando a criagdo de politicas que promovam a igualdade

de género.

Palavras-chave: Barreiras; Equilibrio entre a vida profissional e familiar; Liderancga,
Maternidade; Mulheres em cargos de Lideranga, Vantagens.






Abstract

Over the last few years, there has been a noticeable increase in the presence of
women in the labour market. However, this growth has not been reflected in their presence
in leadership positions. The persistence of barriers to women's rise to leadership positions
underlines the gender inequality in occupying these positions. It is therefore important to

analyse the extent to which female leadership can benefit organisations.

This study used a qualitative methodology comprising fifteen semi-structured
interviews with women in leadership positions in different sectors. These were based on
questions aimed at women's perceptions of the barriers they experience in their
professional development, as well as their perspective on effective leadership. According
to the results, the main barriers felt by women are motherhood and work-life balance. In
terms of their perception of effective leadership, they believe that it must be based on
empathy and that by adopting this style of leadership they can make an advantageous

contribution to organisations.

To sum up, this study shows that female leadership has some benefits for
organisations, such as easier conflict resolution and a greater predisposition to social
issues. In addition, it is important in that women can be seen as role models for other

women who have to work in organisations.

Keywords: Barriers; Work-Life Balance; Leadership, Maternity; Women in leadership

positions, Advantages.
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Introducio

O presente estudo foca-se nas dificuldades que as mulheres sentem no mundo
empresarial, nomeadamente, no que diz respeito a cargos de gestao e liderancga. Define-
se por cargos de gestdo e de lideranga, cargos de administragdo (conselhos executivos,
diretivos, de administragcdo, de gestdo ou outros 6rgdos colegiais com competéncias
analogas) e orgao de fiscalizacdo (conselhos gerais e de supervisdo, fiscais ou outros

orgaos colegiais com competéncias analogas) (CIG, 2018).

Existem ainda assimetrias no que sdo as oportunidades e bandas salariais de
homens e mulheres que ocupam cargos semelhantes (Cambota & Pontes, 2007; Giuberti
& Menezes-Filho, 2005) sendo, a ocupacdo de cargos executivos ¢ de gestdo ainda
limitados (Bruschini & Puppin, 2004; Collins & Singh, 2006). Desta forma, a pressao
pela inclusdo ¢ cada vez mais forte, tornando-se num tema cada vez mais imperativo

dentro das organizagdes.

Nas ultimas décadas, em Portugal, tem havido uma evolu¢do positiva no que diz
respeito as desigualdades de género, principalmente ao nivel dos cargos de gestdo e
lideranga. Contudo, a Comissdo para a Cidadania e a Igualdade de Género (CIG),
mencionou estas mesmas desigualdades, mostrando que as mulheres estdo bastante sub-
representadas nos orgdos de administracio, onde representam apenas 12% nas empresas
cotadas na bolsa e, 28% no setor empresarial do estado (CIG, 2017). Em 2017, um outro
estudo revelou que as mulheres ocupam um ter¢o das fungdes de gestdo, isto €, 34,3% e
apenas 28,6% em funcdes de lideranca no mercado empresarial Portugués (Informa D&B,

2017).

A literatura existente at¢ a data tem demonstrado que ndo ¢ facil mudar
mentalidades, sendo persistente nas organizagdes a desigualdade de género, devido em
grande parte a segregacdo ocupacional e vertical (Rato et al, 2007; Acker, 2009; Monteiro,
2005) e, fendmenos como glass ceiling e glass wall (Rocha et al, 2014, Agostinho, 2013).

Holzhammer (2014) defende que apesar do facto das mulheres serem tao bem
qualificadas quanto os homens para assumirem cargos de lideranga, no mundo
organizacional, quanto maior a posi¢ao hierdrquica na empresa, menos mulheres tendem
a existir. Ao longo do tempo, a tematica da desigualdade de géneros tem sido alvo de

inimeros estudos, o que permitiu compreender em que medida a presenca de mulheres



em cargos de administracdo podera trazer de beneficios a empresa, bem como, o aumento
do seu valor, o que despoleta num desempenho financeiro melhor (Campbell & Minguez-

Vera, 2008; Erhardt et al., 2003)

Contudo, o tema do presente estudo tem revelado algumas assimetrias no que diz
respeito as suas conclusdes, uma vez que, alguns estudos revelam existir vantagens face
a presenga de mulheres nestes cargos, nomeadamente, a existéncia de um melhor
desempenho. Isto acontece devido aos seus recursos Unicos, como por exemplo, as
relacdes interpessoais, uma vez que, as mulheres t€ém uma maior facilidade em relacionar-
se com terceiros, a sua capacidade de lidar com o stress, entre outros (Campbell &
Minguez-Vera, 2008; Erhardt et al., 2003). No entanto, outros estudos demonstram o
efeito oposto (Bohren & Strom, 2010; Adams & Ferreira, 2009) e, por fim, outros onde
ndo sdo encontradas relagdes entre o género e as suas vantagens na lideranca (Carter et

al., 2010; Rose, 2007).

Sabe-se que, durante séculos, cada género ocupava na sociedade e no meio
familiar papéis definidos de forma estereotipada. A mulher tinha como foco ser mae a
tempo inteiro, bem como ser responsavel pela chamada lide doméstica. J& o homem era
responsdvel por garantir o sustento da familia. Porém, com a evolu¢do dos tempos
existiram alteragdes dentro do que sdo os papeis sociais, fazendo com que a mulher
comegcasse a ter um papel mais ativo na sociedade e, mais tarde no mundo profissional

(Sousa, 2011).

De forma a colmatar este problema social, que dificulta as mulheres a chegarem a
cargos de lideranga no mundo empresarial, foram criadas leis por parte do governo que
promovem a igualdade de género. Exemplo disso, foi a Lei n.°62/2017 de 1 de agosto,
que diz, no seu Artigo 1°: que “o regime da representagdo equilibrada entre mulheres e
homens nos orgdos de administragdo e de fiscaliza¢do das entidades do setor publico
empresarial e das empresas cotadas em bolsa’; e que a “proporg¢do das pessoas de cada
sexo designadas em razdo das suas competéncias, aptidoes, experiéncia e qualificagcoes
legalmente exigiveis para os orgados referidos no numero anterior obedece aos limiares
minimos definidos na presente lei”. Desta forma, o surgimento destas leias, vem

promover a diminui¢do do numero de desigualdades entre géneros (CIG,2017).

Nos dias de hoje, embora ja se tenham assistido a mudangas na sociedade no que

diz respeito ao papel da mulher, ainda se verifica um tratamento desigual entre géneros



no mundo organizacional. Neste sentido, a escolha do presente tema debruga-se,
sobretudo, nas desigualdades presentes no mundo organizacional e, consequentemente,
nas barreiras que as mulheres encontram na sua progressdo de carreira para alcangar
cargos de lideranca, tais como, o fendmeno gueen bee, maternidade, conciliagao entre a

vida familiar e profissional e os efeitos de glass cliff e glass ceiling.

Além disso, apesar destas desigualdades presentes na sociedade, estudos indicam
que uma lideranca feminina traz alguns aspetos contributivos a lideranca das
organizagdes, nomeadamente, maior capacidade em lidar com situagdes de crise e
conflito, maior grau de empatia € uma melhor gestdo do tempo, entre outros (Post, Latu

& Belkin, 2019; Gartzia & Baniandrés, 2019; Vroman & Danko, 2020).

Neste sentido, torna-se bastante pertinente analisar esta tematica, uma vez que, a
disparidade de género continua presente, apesar de todas as politicas legislativas
implementadas. Para além da desigualdade face ao acesso a cargos de lideranca, as

mulheres ainda enfrentam discriminagdes salariais (Comissao Europeia, 2022).

Posto isto, importa perceber, a razao pela qual, as mulheres ainda sentem que tém
menos poder nas empresas, ou seja, o porqué de estarem sub-representadas em cargos de
lideranca. Além disso, ¢ relevante perceber porque ¢ que as mulheres acabam por ter
menos oportunidades e, auferem de salarios menores. De acordo com o Gabinete de
Estratégia e Planeamento (GEP), as mulheres recebem menos 13% do que os homens.
Desta forma, ¢ fulcral compreender os motivos para a persisténcia da desigualdade no
contexto organizacional e que politicas poderiam surgir de maneira a promover a

igualdade de género.

De modo a responder aos objetivos, foi realizada uma investigacdo empirica com
algumas mulheres que exercessem atividade em cargos de lideranga. A dissertacdo, segue
uma estrutura de quatro capitulos pelos quais o estudo se guiou. O primeiro ¢ dedicado a
Revisdo de Literatura, que teve como objetivo expor os conceitos teoricos. Segue a
Metodologia, onde se descreve os procedimentos, isto ¢, 0 modo como foi recolhida a
amostra, a sua caracterizagao e os instrumentos utilizados para realizar a recolha de dados.
O terceiro capitulo diz respeito aos Resultados e por ultimo, o quinto capitulo,
nomeadamente a Discussdo. Esta permite discutir os resultados obtidos com base na

teoria e objetivos do estudo bem como, apresentar as conclusdes, limitagdes e sugestdes



para possiveis estudos relacionados com a desigualdade de género em contextos

empresariais.



Capitulo I - Revisao de Literatura

1.1. Desigualdade de Género

Tendo em conta os pormenores histéricos, sabe-se que a mulher desempenhava
tradicionalmente, o papel de cuidadora e, 0 homem o papel de responsavel pelo sustento
da sua familia. Gragas a esta polarizacdo entre papéis sociais foram-se definindo
esteredtipos de papéis, femininos e masculinos (Agostinho, 2013). Posteriormente, com
a revolucéo industrial, o avanco da tecnologia e a terciariza¢do, promoveu 0 aumento de
apoios e maior escolaridade, uma vez que, neste periodo se registou a abertura de cursos
que possibilitaram o0 acesso a universidade (Thébaud, 1991). Assim, a mulher passou a
conseguir ter um papel mais ativo na sociedade. Ou seja, entra no mercado de trabalho
ndo soO pelo interesse na sua independéncia financeira, mas também com o objetivo de
atingir satisfacdo pessoal e profissional, comecgando assim a luta pela igualdade de direitos

e oportunidades (Sousa, 2011).

Deste modo, é possivel observar uma evolucao do papel da mulher na sociedade
e no alcance a posicBes de lideranca promovendo assim a desigualdade de género e a

diminuicao de crencas face aos esteredtipos de género.

Muitas destas crencas, geram preconceitos implicitos fazendo, com que as
mulheres se sintam inferiores em relacdo ao sexo oposto quando se candidatam a caros
superiores. Esta inferiorizacdo resulta em incerteza, ansiedade e falta de autoconfianca
(Barreto & Ellemers, 2005a) bem como, todo o esteredtipo em volta da crenca de que as
mulheres sdo mais sensiveis e empaticas. Desta forma, as mulheres tendem a reduzir a
sua expectativa em relacdo ao acesso a cargos de lideranga (Barreto & Ellemers, 2005b).
Este tipo de preconceito, implicito, gera muita das vezes uma falta de desempenho
alocada a desmotivacdo constante, uma vez que, muitas das vezes estas mulheres tém
consciéncia de que a sociedade espera um desempenho negativo associado ao género, que
tem como consequéncia o aumento da ansiedade e diminuicdo da autoconfianga,
sobretudo quando expostas a uma organizagao constituida maioritariamente por homens

(Betz, Ramsey & Sekaquaptewa, 2013).

No entanto, a tematica sobre a desigualdade de género face a mulher, tem sido
algo discutido nas organizagdes politicas. Um exemplo concreto foi o artigo publicado

em 1953, sobre os Direitos Politicos pela Convencdo das Nacdes Unidas. Este explica a



importancia de existirem mulheres nos quadros administrativos, tal como os homens, sem
se sentirem vitimas de discriminacdo (Fernandes, 2018). No entanto, o autor mencionado
anteriormente, refere que o estudo demonstrou ser pouco impactante no mundo
empresarial, visto que se comegou a notar uma maior presenca de mulheres em cargos de
lideranga/administrativos. Nos Ultimos anos, tém também sido desenvolvidas diversas
pesquisas com o intuito de explicar o porqué destas assimetrias entre homens e mulheres
no que diz respeito ao acesso a cargos administrativos existentes nas organizacdes (Santos
& Amancio, 2014).

Um dos estudos desenvolvidos com o intuito de demonstrar a presenca da
desigualdade, pertence a Kanter (1977, citado por Salvador, 2022), considerado pioneiro
na analise das dinamicas grupais em organizagdes, no qual menciona as desigualdades
organizacionais existentes entre homens e mulheres. Este estudo visa compreender o
comportamento dos homens face as mulheres, no que se refere as profissdes ditas
“masculinas”. O respetivo estudo, concluiu que existem trés razdes que mostram a
desvantagem da presenca da mulher em contexto organizacional, nomeadamente, o facto
de terem menos poder e recursos, pois enquadram a minoria nas organizacfes, a sua
dificuldade na promocao e a limitagdo em formacdo (Kanter, 1993, citada por Santos &
Amancio, 2014).

Deste modo, Kanter (1977, citado por Salvador (2022), desenvolve a teoria do
Tokenism, que tem origem quando existe uma sub-representacdo entre grupos. Atraves
desta teoria, Kanter (1977, citado por Salvador, 2022) percebeu que fatores como o poder,
recursos, estruturas de oportunidade e propor¢do numérica sao importantes. A autora,
focou a sua analise neste ultimo. Assim a propor¢cdo numérica caracteriza-se na relacéo
existente nas interacfes de grupos constituidos por pessoas diferentes, tendo em conta
aspetos socioculturais (Santos & Amancio, 2014). Desta forma, permitiu a Kanter (1977),
perceber em que modo a interacdo era afetada, bem como, as suas consequéncias para
grupos sub-representados, as mulheres. Neste mesmo estudo, Kanter (1977) centrou-se
na analise de grupos distorcidos, ou seja, a um grupo composto maioritariamente por
tokens, uma vez que, sao membros tratados como representativos da sua categoria através
de simbolos e ndo como individuos. Estes simbolos podiam ser caracteristicas fisicas,
culturais ou algo que representa o grupo. Desta forma, torna-se impossivel criar lagos nos

grupos a que pertencem. Assim, os tokens acabam por estar em desvantagem face aos



grupos mais dominantes, isto €, ndo tém uma voz ativa, concluindo que mulheres tokens
sdo facilmente sujeitas a 3 fendmenos: visibilidade, polarizacéo e assimilagdo, que geram

consequéncias negativas.

Podemos definir visibilidade como membros token, estdo inseridas num grupo
minoritario e, por isso hd um maior foco em si, resultado da singularidade dentro do grupo
em que se insere, por conseguinte € feita uma comparagdo entre estes. Isto da azo a que a
mulher sinta uma pressao aquando inserida num contexto masculino, fazendo com que o
esforco para um bom desempenho seja maior o que resulta, ao longo do tempo, num

desempenho global negativo (Kanter, 1977).

A Polarizacdo diz respeito ao fenémeno em que o grupo dominante se foca nas
diferencas existentes face aos tokens. Estas diferencas sdo acentuadas e por isso, na
maioria das vezes estes membros ndo se conseguem integrar, acabando por se isolarem

dos membros dominantes (Kanter, 1993).

Na assimilagéo, os tokens tém limita¢Oes na sua liberdade de expresséo, sentindo-
se aprisionados a papeéis estereotipados da sua categoria, resultando assim num
seguimento de comportamentos, muita das vezes marginais. Ou seja, podemos
caracterizar a assimilagdo como, a distor¢do de atributos por parte do grupo dominante
em relacé@o ao grupo de tokens (Kanter, 1993).

Apesar do estudo de Kanter (1993) ser baseado em mulheres tokens, esta afirma
que os resultados obtidos podem ser generalizados para restantes grupos sub-

representados.

Desta forma, na presenca de um equilibrio, naquilo que € a proporcédo numeérica,
observa-se entre homens e mulheres, uma relacdo positiva tornando a cultura
organizacional mais igualitaria. Assim, obtém-se uma diminuicdo na segregacéo vertical
e horizontal na desigualdade ao acesso do mercado de trabalho. Com isto consegue
combater-se a segregacao vertical e horizontal com foco na transformacdo das normas
organizacionais baseadas em género e, consequentemente, contribuir para o combate da
desigualdade face ao acesso ao mercado de trabalho (Monteiro & Ferreira, 2013; Sales
Oliveira & Villas-Boas, 2011).



1.2. A Mulher no Mercado de Trabalho

Tal como ja foi referido, at¢ meados do século XX, existia a ideia da mulher como
a cuidadora do lar e, 0 homem como o sustento da familia. Por isso, importa salientar o
percurso da mulher para que atingisse a sua entrada no mercado de trabalho (Torres,

2004).

Um dos maiores impulsionadores das mulheres no mercado de trabalho foi, a 2*
Guerra Mundial. Esta contribuiu para a necessidade da mulher sair do seu papel de
doméstica e, procurar novas formas de sustento, uma vez que os homens se encontravam
ausentes desse papel (Torres, 2004). Desta forma, a mulher vé-se obrigada a ir para os
centros urbanos, para conseguir trabalhar nas fabricas. Desta forma, comegam a existir
alteragdes nos valores culturais e sociais, impulsionando também a presenca das mulheres
no mercado de trabalho e, consequentemente, leis que beneficiam o papel da mulher no
contexto laboral. Segundo Ferreira (1998), foi realizada uma revisdo no Cédigo Civil de
1978 que, aboliu o papel do homem como “chefe de familia” passando assim, a existir
uma igualdade de direitos entre homens e mulheres nas diferentes areas. Este mesmo
autor, afirma que, com a Revolucdo dos Cravos em 1974, permitiu a entrada da mulher
em varios dominios, nomeadamente, o direito ao voto, comecaram a ter mais acesso a
carreiras profissionais, comecando também a serem remuneradas. Além disso foi-lhes
concebida uma licenga de maternidade de 90 dias. Deste modo, a mulher consegue
emancipar-se € ganhar o seu espago na sociedade, ou seja, passa a ser independente do

homem pelo seu proprio esforgo (Ferreira, 2010).

Lim (1990), citado por Machado (2019), afirma que as mulheres tém aumentado
a sua participagdo no contexto laboral, e que esse aumento resulta na diminuigcdo das
tendéncias e disparidades de género. Isto €, entre os anos 80 e 90, o crescimento da forca
de trabalho tornou-se notorio para as mulheres do que para os homens em todo o mundo,
exceto em Africa. O mesmo autor, refere que este crescimento se deve a diminuigio da
fertilidade da mulher. Além disso, fatores como, o aumento do nivel de escolaridade, o
desenvolvimento do setor de servigos € a procura de uma melhor carreira profissional
fizeram com que a entrada e, consequentemente, a presenga de mulheres no mercado de
trabalho fossem impulsionadas (Nunes e Casaca, 2015). Deste modo, a sua presenca no
mercado de trabalho foi sendo cada vez mais notdria, como podemos ver através da figura

l.



Figura 1 — Proporg¢ao da populagdo empregada em cargos de chefia por género (2016-2022).

Proporcéo da populagdo empregada com cargos de chefia por género
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Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (dados consultados a 29 de outubro de 2023)

De forma a minimizar as desigualdades existentes no contexto laboral, em 2012,
Portugal obrigou as empresas do setor publico a adotarem Planos para a Igualdade, no
qual era da sua responsabilidade ndo sé cumprirem os respetivos planos, como também
monitora-los e apresentarem resultados a Tutela. As empresas tinham de garantir a
pluralidade nos cargos de administracdo e fiscalidade (Casaca, et al., 2021). Segundo
Casaca e os seus colaboradores (2021, p.22), com a publicacdo da Lei °62/2017,
estabelece-se em 2017 a “representagdo equilibrada entre mulheres e homens nos 6rgaos
de administragdo e de fiscalizagdo das entidades do setor publico empresarial (...) e das
empresas cotadas em bolsa”. Consegue perceber-se que apesar do desenvolvimento de
medidas legislativas e voluntarias, a verdade ¢ que as mulheres continuam, ainda, sub-
representadas. Prova disse sdo os dados divulgados pelo Instituto Nacional de Estatistica
(INE), referentes ao ano de 2022, no qual as mulheres apresentam um peso de apenas
3,1% em proporcao a populacdo empregada em cargos de chefia. Enquanto os homens

apresentam um peso de 5,4%.

Importa referir que existem subgrupos femininos mais vulneraveis a desigualdade
que existe no mercado de trabalho. Nomeadamente, mulheres jovens e mais velhas, uma
vez que se deparam com inumeras desvantagens. Por outras palavras, mulheres destas
faixas etdrias estdo mais propensas a escravatura e a prostituicdo. As mulheres mais
jovens sofrem com taxas de desemprego mais elevadas, j4 as mais velhas enfrentam

discriminacdes constantes e, t€m de assumir sempre o papel de assisténcia a familia, para
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além do trabalho que executam fora de casa (Espanca, 2010). De acordo com o autor,
paises em desenvolvimento tendem a que as mulheres tenham uma maior presenca em
setores informais da economia, como por exemplo, em trabalhos agricolas ou por conta
propria, ndo remuneradas ou empresas nao legalizadas. Embora este setor resulte num

bom mercado de trabalho, oferece baixas remuneragdes e poucas protegoes.

De acordo com Kapsos et al. (2014), a presenga das mulheres no mercado de
trabalho ¢ caracterizada por estas decidirem que querem fazer parte, de forma ativa
economicamente, da populagdo. Ou seja, querem pertencer ao grupo de pessoas
empregadas ou desempregadas, que estdo a procura de emprego e, desvincularem-se da

populagdo inativa que ¢ definida como a que nao tem trabalho nem procura ter.

Mulheres que estejam inseridas no mercado de trabalho afirmam, continuar a
sentir barreiras no processo de acesso a cargos de lideranca e posi¢des de negécio (OIT,
2018). Apesar de estarem mais representadas em cargos de lideranca aquando
comparados ha 20 anos, ainda sdo poucas as que sdo indicadas para este tipo de cargo,

nomeadamente, quando falamos de grandes empresas (OIT, 2015).

Sabe-se que a taxa de participacdo no mercado de trabalho resulta num papel
essencial para o desenvolvimento econdémico, bem como, para o seu crescimento
(Mujahid, 2014; Fatima & Sultana, 2009). Além disso, importa referir que a taxa de
participagdo feminina, no contexto laboral promove a equidade e eficiéncia sendo
tambem importante para o desenvolvimento e melhoramento socioeconomico da
sociedade. Deste modo, com a participagdo da mulher no mercado de trabalho da-se um
avango tanto na posi¢ao social e econdmica como também no seu poder, promovendo a
utiliza¢do do potencial humano, a equidade e, consequentemente, a reducao da pobreza e
0 aumento do crescimento economico (Mujahid, 2014 & Sultana, 2009). Assim sendo, a
participagdo da mulher ¢ importante para o crescimento e desenvolvimento. Em paises
que se encontram em desenvolvimento estas juntam-se a for¢a de trabalho para ajudar nas
respostas a choques. Ou seja, em situagdes criticas, a mulher demonstra maior capacidade
na resolug@o do problema, pela sua capacidade em reconhecer e perceber as emogdes que
0s outros possam estar a ter, a sua capacidade de se relacionar e a empatia tambem ajudam
nesse (Verick, 2014). Num estudo desenvolvido por Gladman e Lam (2012), no qual teve

como amostra 4 mil empresas de 45 paises, concluiu-se que existe uma maior presenga
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de mulheres em cargos de lideranca em paises industrializados do que paises que ainda

rumam para esse objetivo.

A inser¢ao da mulher no mercado de trabalho tem estado lado a lado com a
discriminacdo, tanto no que diz respeito a desigualdade de remuneracdes como, a
qualidade de ocupacdes, seja no setor formal e/ou informal entre homens e mulheres

(Maia e Lira, 2004).

Pode ainda falar-se nas desigualdades que existem nos processos de recrutamento
e selecdo. Existem estudos, como o de Clara Kulich (2018) que comprovam que, as
mulheres sdo vitimas de mais perguntas numa entrevista de emprego, o que acaba por
tornar o contexto de entrevista, muito stressante. Neste mesmo processo, as mulheres sao
alvo de mais perguntas de desenvolvimento ao contrario dos homens, bem como, de
interrupgdes constantes, que tendem a ser negativas, no caso dos homens estas
interrupgdes tendem a ser positivas. Conseguiu perceber-se ainda que, enquanto sdo
entrevistadas, as mulheres sdo muitas vezes vistas como menos competentes € menos
qualificadas o que faz com que, o entrevistador que o candidato do sexo masculino tenha

mais habilidade que o feminino (Blair-Loy et al, 2017).

Apesar de todos os avangos contra a desigualdade de género, a verdade é que os
homens continuam a permanecer em papé€is sociais mais valorizados e gratificantes em
relacdo as mulheres nas diferentes culturas (Oliveira e Mendes, 2017). Apesar de,
atualmente, as mulheres terem niveis de escolaridade mais elevados que os homens, estas
continuam a ser ter uma representagdo minima em cargos de lideranca. Esta desigualdade

persiste tanto a nivel nacional, como internacional (Nunes e Casaca, 2015).

Num relatério recente, a Organizacdo Internacional do Trabalho, afirma que a
mulher continua menos participativa no mercado de trabalho face aos homens, isto &,
estdo inseridas em menos quantidade no contexto de trabalho independentemente da area
de atuacdo. Deste modo, a participagdo feminina encontra-se numa taxa de 48% em

relacdo a participacdo masculina que conta com uma taxa de 75% (OIT,2018).

Em suma, ainda que existam algumas transformag¢des na sociedade no que diz
respeito a inclusdo das mulheres no mercado de trabalho, percebe-se que os homens
continuam a ocupar cargos administrativos e de gestdo das empresas, ao contrario das
mulheres (Torres, 2004). Por outras palavras, a populagdo portuguesa ¢ maioritariamente

representada por mulheres, com um nivel de qualificacdes académica elevado. No entanto

11



quando se verificam mulheres em posi¢cdes superiores, estas estdo geralmente
sub-representadas nos cargos de lideranca, o que realga a existéncias de barreiras que
impedem a ascensdo profissional. Muitas vezes, estas barreira, agregam-se numa
metafora conhecida com “Glass Ceiling” e, estao associadas a aspetos como esteredtipos

de género, dificuldade em conciliar a vida profissional com a pessoal, entre outros.

1.3. Barreiras ao Acesso a Cargos de Lideranca
1.3.1. Glass Ceiling — Teto de Vidro

De acordo com Casaca e Lortie (2017), existem alguns fendmenos que explicam
as barreiras que as mulheres sentem na sua ascensao a cargos de lideranca. Um destes
fenomenos ¢ o Glass Ceiling, que clarifica a existéncia de barreiras invisiveis que
impedem as mulheres de alcangarem cargos de top. Ou seja, as mulheres veem os homens
a alcangar este tipo de cargo superior, muita das vezes com menos qualificagdes, ficando
elas retidas em cargos intermédios, o que consequentemente dificulta e impede o alcance
de uma carreira de topo (Kirchmeyer, 2002; Ezzedeen et al., 2015). Esta dificuldade
também ¢é perpetuada pela perce¢do que a sociedade tem de relacionar os cargos de
lideranca ao género masculino como se, o género feminino ndo fosse capaz de assumir

este tipo de posicao (Kirchmeyer, 2002).

Este fendmeno tem sido motivo alvo de bastante estudo, uma vez que todas as
discussdes e acOes empresariais fizeram os autores perceberem importincia da quebra
deste fenomeno para uma maior igualdade de género nas empresas (Smith, Caputi &

Crittenden, 2012a.)

Através desta metafora foram encontradas ainda, algumas barreiras invisiveis que
explicam a discriminacdo de género no contexto de trabalho pelas mulheres que vao ser

descritos em seguida.

1.3.2. Queen Bee — Abelha Rainha

Sabe-se que, na maioria das vezes, o caminho que a mulher percorre até chegar a
cargos superiores ¢ caracterizado pelas barreiras invisiveis existentes que tem de
atravessar, devido aos preconceitos implicitos, que de um modo geral, o género masculino
ndo experiéncia no que diz respeito ao contexto de trabalho. Isto leva a que a mulher tenha
comportamentos dignos de uma Abelha Rainha, que ¢ como se designa o proximo

fenémeno (Eagly e Carli, 2007).
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O Queen Bee, define-se como o fenomeno que inibe a ascensdo a cargos de
lideranca por parte da mulher. Ou seja, isto acontece quando a mulher consegue ocupar
este tipo de cargo e, prejudica outras que, aparentemente parecem menos aptas para
ocuparem essas posi¢oes. Ou seja, existe uma tendéncia das mulheres que ja atingiram
estes cargos de dificultarem a ascensao de outras mulheres a cargos iguais ou superiores,
resultando num conjunto de comportamentos ditos tipicamente masculinos,

nomeadamente o autoritarismo, a falta de empatia, entre outras (Derks et al., 2016).

Desta forma, as mulheres sentem que se adotarem comportamentos masculinos
vao ao encontro das expectativas da sociedade, conseguindo assim mostrar o seu potencial
e ser bem-sucedidas. Muita das vezes, negam a presenca da discrimina¢do em relacdo ao
género e, rejeitam medidas que tem como objetivo aumentar o nimero de mulheres em
cargos de lideranga (Faniko et al., 2017). Além disso, contrariam os esteredtipos de género

passando a imagem de que nao sdo colocadas a parte (Derks et al.,2016).

Assim, este fendmeno surge, principalmente, quando as organizacdes onde se
encontram, sdo ocupadas maioritariamente por homens, no que diz respeito, a cargos de

gestdo. (Derks, Van Laar & Ellemers, 2015).

Posto isto, podemos considerar que o fenomeno da Abelha Rainha, é o culminar
de caracteristicas comportamentais, nomeadamente, distanciamento de outras mulheres,
autoapresentacdo masculina e legitimac¢do da desigualdade de género, tendo como
principal foco, o alcance do preenchimento pessoal, a nivel profissional em detrimento
de outras mulheres (Derks, Van Laar & Ellemers, 2015). Tendo em conta, Derks et al.
(2016), o niimero reduzido de mulheres nos cargos superior pode ser relacionado com as
abelhas rainhas, que bloqueiam a ascensdo de outras mulheres, ou seja, esta desigualdade

no contexto laboral, pode ndo ter origem apenas por parte do género masculino.

Em suma, ¢ importante referir que este fenomeno ndo invalida a chegada de
mulheres a cargos de lideranca, mas sim mulheres de percorrerem o seu caminho atras do
sucesso sem a presenca de discriminagdes de género no local de trabalho (Ellemers,

2014).

1.3.3. Relacio entre Trabalho e Familia

Desde sempre que existe bastante complexidade no que diz respeito a relagdo entre

trabalho e familia, pois devia ser algo igualitario entre homens e mulheres, no entanto,
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por todo o preconceito implicito existente, ¢ algo mais associado as mulheres, segundo

Ellemers (2014).

Nos dias de hoje, ambos os elementos do casal tém um papel ativo no contexto
laboral, isto faz com que exista um desenvolvimento naquilo que ¢ o padrao familiar. Ou
seja, com a criagdo de um novo padrao familiar € necessario encontrar um equilibrio entre
aquilo que ¢ a vida profissional e familiar, por consequéncia da alteracao de papeis. Ainda
assim, a sociedade continua a ndo acompanhar a evolugdo existente no facto da mulher
ter um papel mais ativo no mercado laboral (Halim, Barbieri, Morais, Jakes & Seekampi,

2020).

Este problema decorre de quando a mulher e o homem pensam em constituir
familia, uma vez que, ao contrario do homem, a mulher quando pensa nisso sofre com
uma metafora reconhecida como “pena de maternidade”. Esta metafora, resulta da
divisdo da esfera profissional e familiar, onde muitas vezes as mulheres fazem escolhas
em prol dos filhos, prejudicando inconscientemente a sua carreira a longo prazo (Kelley,
Galbraith & Strong, 2020). Esta pena, consiste ainda num conjunto de praticas

discriminatorias que vao afetar a promocao, a igualdade salarial, a formagao, entre outros.

Isto faz com que, na maioria das vezes a mulher esteja em constante conflito
interno, uma vez que, se sente dividida nas suas escolhas. Se por um lado, quer escolher
a carreira, pensa que estd a falhar no seu papel enquanto mae e mulher, por outro, se
escolhe a familia e ndo pensa na carreira coloca em causa o seu sucesso profissional,
resultado da pressdao que existe para com as mulheres maes, de que estas tém sempre de
priorizar a familia perante o trabalho, algo que ndo acontece com os homens (Aarntzen,

Derks, Steenbergen, Ryan & Lippe, 2019).

Desta forma, Ellemers e Van den Heuvel et al. (2004), afirmam que existe uma
maior tendéncia a ndo terem filhos, mulheres que ocupam ou, querem alcancar cargos de
lideranga, ao contrario dos homens que alcangam na mesma este tipo de cargos, mesmo
com filhos. Para as mulheres, ¢ quase uma escolha entre o trabalho e a familia, como se
nao pudesse haver uma conciliagdo de ambas as responsabilidades, uma vez que, quando
a mulher decide dedicar tempo a mais a familia ¢ vista como alguém com falta de
comprometimento para com a vida profissional (Ellemers, 2014). Este tema da
maternidade traz ainda associados, atos considerados discriminatorios, por exemplo a

nivel das discrepancias a nivel salarial, desenvolvimento pessoal e ainda, na avalia¢do de
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desempenho, fazendo com que as organiza¢des olhem para as mulheres (maes) como
menos competentes, no que diz respeito ao trabalho (Aranda & Glick, 2014; Ma, Kim,

Yang, Wu & Xu 2022).

Foi realizado um estudo, que teve em conta cerca de 40.000 homens e mulheres,
que tinha como objetivo perceber a diferencga na experiéncia de conciliar a vida familiar
da profissional. Embora os resultados tenham sido bastante semelhantes, no que diz
respeito, ao equilibrio entre a vida familiar e profissional por ambos os sexos, existe uma
ideia, pré-concebida por parte das empresas de que as mulheres ndo sdo tao eficazes nessa
separagdo, principalmente em paises onde ha uma grande taxa de desigualdade de género
(Lyness & Judiesch, 2014). Além disso, este pensamento vai ter um impacto no
desempenho e nas decisdes em relagdo a promoc¢ao de mulheres a cargos de lideranca
face aos homens, contribuindo assim para a desigualdade no acesso a cargos de lideranca
(Lyness & Judiesch, 2014). A ciéncia comportamental, mostra-nos ainda que esta
percecao tem uma consequéncia nas mulheres, em que, quando estas se apercebem deste

preconceito implicito acabam por ficar desmotivadas (Ellemers, 2014).

Contudo, apesar de haver uma melhoria no que diz respeito as licengas de
paternidade, por parte dos homens, o acompanhamento familiar continua a ser um papel
predominantemente feminino, fazendo com que as mulheres tenham uma maior
capacidade em conciliar a vida profissional e familiar de forma enriquecedora em relagao

aos homens (CIG, 2022).

1.3.4. Glass Cliff — Penhasco de Vidro

A barreira de teto de vidro, tem vindo a ser quebrada, visto que, cada vez mais as
mulheres tém vindo a alcangar posicoes de lideranga no mercado de trabalho (Acar,
2015). Contudo, novos obstaculos surgem apo6s esta tomada de posse, ou seja, quando a
mulher atinge este tipo de cargos o seu desempenho € posto em causa originando uma

nova barreira denominada de glass cliff, penhasco de vidro (Bowles, 2012).

Ao longo dos tempos, tém sido realizados alguns estudos que nos permitem
compreender melhor o fendmeno mencionado anteriormente. Um desses estudos,
pertence a Ryan e Haslam (2005), e tem como foco a comparagdo de empresas FTSE-
100, que nomeiam homens e mulheres para cargos de lideranga, sendo que o importante

avaliar ¢ o desempenho da empresa até terem nomeado alguém e ndo a nomeacao por
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género. Os resultados deste estudo, dizem-nos que empresas que nomearam homens

apresentara um desempenho melhor em relagdo as que nomearam mulheres.

Posto isto, falamos de glass cliff quando a escolha de mulheres para ocuparem
lugares de gestdo esta associada a situagdes de crise, consideradas precérias e arriscadas
(Ryan & Haslam, 2008). Ou seja, neste tipo de situagdes hd uma tendéncia para acreditar
naquilo que sdo as habilidades femininas estereotipadas, como a compreensao e empatia,
para estas serem escolhidas (Bruckmiiller, Ryan, Rink & Haslam, 2014). Porém, estas
qualidades ditas femininas, sobressaem quando comparadas com tragos masculinos se
estivermos perante uma lideranca de estilo mais passivo, ou seja, onde o objetivo €

orientar pessoas, assumir e suportar culpas organizacionais (Ellemers, 2014).

Em suma, a literatura diz-nos, que este tipo de fenomeno pode por em causa a
imagem e desempenho da mulher, uma vez que, sempre que nomeadas por empresas para
ocuparem cargos de lideranga estas se encontram em situagdes de crise, fazendo com que
a imagem de lideranca destas mulheres ndo seja tdo favoravel (Ryan, et al., 2016;

Aeleinei, Assilaméhou — Kunz, lacoviello & Kulich, 2020).

1.4. Lideranca

Tal como referido anteriormente, e tendo em conta o objetivo deste estudo, torna-
se relevante entender o conceito de lideranga, bem como as possiveis vantagens que

podem surgir para as organizagoes.

Sabe-se que uma das tematicas mais importantes no cotexto organizacional ¢ a
lideranca (Haslam, Gaftney, Hogg, Rast III & Steffens, 2022), no entanto, este conceito
causa alguma discordia no que toca a sua defini¢do universal (Rudolph, Katz, Ruppel &

Zacher, 2021).

O conceito de lideranga pode definir-se como sendo o processo pelo qual um ou
mais individuos influenciam terceiros do mesmo grupo. Por outras palavras, ¢ um
processo grupal, mas que se demonstra através do acompanhamento de outros (Haslam,

Reicher & Platow, 2015).

De acordo com Shen e Joseph (2021), tanto o papel do lider como a lideranga, sao
fatores chave, visto que ¢ através desta ultima que se percebem as missdes das
organizacdes e se, definem prioridades, objetivos e formas de motivagdo, ou seja, devem

ser um exemplo.
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A sub-representagdo das mulheres em cargos de lideranca continua a ser algo na
realidade empresarial, e faz com que a cada vez mais a literatura tenho como foco a

relagdo entre género e lideranga (Shen & Joseph, 2021).

Deste modo, autores como Eagly (2007), tentam explicar o preconceito contra as
mulheres lideres, através da teoria da congruéncia papeis. Importa mencionar que por
papéis sociais entende-se crengas sociais que derivam da sociedade sobre caracteristicas
que acreditam ser de homem ou mulher. Por outras palavras, a sociedade continua a
acreditar que a mulher tem de ter comportamentos comunais, nomeadamente, ser
amigavel, emocionalmente sensivel, e altruista, ¢ dos homens comportamentos de
dominador, assertividade e independente. Com isto, o preconceito face a mulher em
posicdes de lideranca ¢ dependente do papel associado ao género, resultado das
expectativas que a sociedade tem, no que diz respeito, ao papel de lider. Assim, a lideranca
continua a ser vista como algo predominantemente masculino prejudicando a ascensdo

das mulheres a este tipo de cargo (Kim, Hsu, Newman, Harms & Wood, 2020).

No que concerne ao conceito de lideranca, a literatura apresenta diversos estilos,
sendo uns mais associados a gestdo feminina e outros a masculina, resultado dos
esteredtipos relacionados com as caracteristicas de género. De um lado, temos a ideia de
lideranca feminina, que est4 na maior parte das vezes relacionada com caracteristica como
a empatia, orientagdo para as pessoas e proximidade. Estes tracos, muitas vezes
mencionados como femininos, enfatizam as relagdes interpessoais (Gartzia &
Baniandrés, 2019). Por outro, existe a imagem de uma lideranca masculina, que, como
mencionado anteriormente esta relacionada com caracteristicas de dominador, sendo vista
como um estilo de lideranca autoritario. Isto €, este tipo de lideranca caracteriza-se por
envolver atos de controlo, através da estrutura hierarquica, de modo a exigir obediéncia
absoluta de forma a serem alcangados os objetivos delineados, consequentemente, a

distancia entre o subordinado e o subordinante aumenta (Pizzolitoo, Verna & Venditti,

2022).

1.4.1. Vantagens da Lideranca Feminina nas Organizagoes

Relativamente a existéncia de uma lideranca considerada feminina ou masculina,
existem alguns estudos. Contudo, ndo existe um consenso que comprove essa
dissemelhanga, bem como, se existem vantagens para as organizacdes sob uma lideranca

feminina (Larsson & Alvinius, 2020).

17



Assim sendo, de acordo com Eagly (2007) ndo existem diferencas entre uma
lideranca feminina e uma lideranca masculina. Este, defende que para ser lider, existem
determinados requisitos para desempenhar este tipo de papel e, portanto, estes vao ter
semelhangas na forma de agir, independentemente do género. Por outro lado, temos
investigadores, que assumem a presenca de diferencas entre as liderangas, bem como, que
existem vantagens inegaveis associadas a lideranca desempenhada pela mulher (e.g.
Birindelli, Iannuzzi & Savioli, 2018; Jouber, 2022; Post, Latu & Belkin, 2019; Vroman
&Danko, 2020). Os investigadores, caracterizam-nas como sendo mulheres unicas,

resultado das suas estruturas cognitivas (Wille, Wiernik, Vergauwe & Vrijdags, 2018).

Quando se fala de uma era marcada pela globalizagdo, comecga a dar-se mais
énfase ao desenvolvimento individual, as relagdes interpessoais, competéncias relacionais
e as responsabilidades partilhadas. Posto isto, a discussao sobre a presenca de vantagens
associadas a uma lideranca feminina, tem sido, tanto, alvo de muita investigacio
académica como da propria sociedade em geral. Uma vez que, a mulher esta muitas vezes
relacionada com caracteristicas estereotipadas, nomeadamente, a empatia,
relacionamentos interpessoais, trabalho de equipa ¢ importante perceber se estas
competéncias sdo ou ndo, vantajosas para as empresas quando falamos de cargos de
lideranca (Post, 2015). Pode associar-se este tipo de caracteristicas a liderancas
carismaticas, transformacionais e relacionais, uma vez que, estdo relacionadas com a
lideranga feminina (Avolio & Yammarino, 2013). Além disso, estes tipos de lideranga,

de acordo com a literatura, sdo eficazes no que diz respeito, a resolucao de problemas e

ao fortalecimento de rela¢des interpessoais, entre lideres e liderados.

Neste sentido, tem havido cada vez mais estudos que, afirmam que as mulheres
tém competéncias que lhes permitem atuar de uma forma mais adequada quando expostas
a situacdes de crise, visto que, sdo mais eficazes na resolugdo de conflitos, uma vez que
gerem melhor as emocgdes em situacdes de stress, face aos homens (Vroman & Danko,
2020). Muitas vezes, quando estamos perante climas menos estaveis, ¢ fulcral que a
lideranga exercida seja com base em tragos como a empatia ¢ a afetividade. Este tipo de
lideranga costuma associar-se a mulher, opondo-se a lideranga que tem como base a raiva,
assertividade e rigidez, muitas vezes associada ao homem. No entanto, a pandemia veio
mostrar-nos que as emocoes tém um papel importante naquilo que ¢ a compreensao das
ligagdes emocionais na relacdo entre os lideres e os seus subordinados, ganhando um

grande foco no campo organizacional (Vroman & Danko, 2020). Ou seja, as mulheres
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que exercem cargos de lideranca fornecem uma melhor estrutura emocional para
responder as necessidades que urgem nas organizagdes que precisam de resposta a

momentos de maior dificuldade (Vroman & Danko, 2020).

No que diz respeito, a esta temdtica temos autores como Post, Latu e Belkin
(2019), que se debrucaram sobre as possiveis vantagens de uma lideranga feminina em
momentos de crise organizacionais. Entende-se por crise, momentos inesperados, que
trazem consequéncias naquilo que ¢ o funcionamento da organizacao, podendo despoletar
ameagas em termos relacionais, de desempenho e enfraquecimento da confianga. O
objetivo do estudo de Post, Latu e Belkin (2019), era perceber se poderia existir
efetivamente uma vantagem da lideranca feminina sobre uma lideran¢a masculina. Isto
porque, a resolugdo de crises estd ligada a competéncias relacionais, que sdo

caracteristicas estereotipadas como femininas, e por isso dai advierem vantagens.

Relativamente a conclusdo do estudo, conseguimos perceber que as lideres
femininas que, utilizam ferramentas interpessoais das emocdes, ou seja, comportamentos
que antecipam emocgdes de terceiros, conseguiram um nivel de confianga maior em
relacdo a lideranga do género masculino. Desta forma, as mulheres sdo caracterizadas,
como mais dignas de confian¢a, nomeadamente em situacdes de crise mais previsiveis.
Posto isto, através do estudo foi possivel concluir que as mulheres, tinham efetivamente
uma vantagem em relacdo aos homens, quando utilizavam as suas capacidades
relacionais, que sdo mais positivas em situagdes de stress e crise (Post, Latu & Belkin,

2019).

Além disso, Post (2015), ainda num dos seus estudos, debruga-se sobre saber em
que contextos ¢ que uma lideranca feminina gera beneficios na coordenacao de equipas.
Deste modo, percebeu que equipas maiores, com diversidade, multiculturais e lideradas
por mulheres, resultam em equipas mais unidas, comunicativas e participativas face as

lideradas por homens.

Contudo, apesar das conclusdes, que Post (2015) retirou, Lee e Chunk (2022)
defendem que a diversidade de género ¢ algo que tem sido cada vez mais competitivo,
pelas vantagens que dai advém e das respostas que podem dar aos desafios desta nova
era. Ou seja, a diversidade de género, beneficia as organizagdes pois, possibilita a

incorporagdo de diversas perspetivas. Isto €, estas perspetivas levam as equipas a

conseguirem ter tomadas de decisdo mais acertadas (Triana, Richard & Su, 2019).
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Como sabemos, um dos maiores desafios da atualidade esta relacionado com a
envolvéncia da sustentabilidade nas organizag¢des. Neste sentido, autores defendem que a
existéncia de mulheres em cargos superiores tem um impacto ambiental positivo. Sendo
ainda, considerado como uma estratégia, visto que, as mulheres seguem uma gestao mais
participativa, menos hierarquica, mais colaborativa e com grande foco na construcgio de
relacdes e praticas ambientais mais favoraveis (Birindelli, lannuzzi & Savioli, 2018;

Jouber, 2022).

A literatura diz-nos ainda que, as organizagdes cujo as CEO s sao mulheres, existe
uma maior probabilidade de se desenvolverem atividades inovadoras (Khushk, Zengtian
& Hui, 2022) uma vez que, a lideranga das mesmas ¢ caracterizada, novamente como
mais flexivel, inspiradora ¢ com boa capacidade para motivar, sendo caracteristicas
consideradas positivas para a partilha de conhecimento bem como, para um bom
desempenho dos seus subordinados, caminhando para a inovacao (Jing, Hou, Zhang &
Zhao, 2022). Além disso, Lee e Chung (2022), defendem que este tipo de caracteristicas
estd associado a liderancas femininas, uma vez que, estas seguem uma linha colaborativa
e inclusiva, facilitando assim a colaboragdo, nomeadamente em contextos onde ¢

necessaria uma mudanca rapida.

Isto, demonstra que este tipo de lideranca, baseada na motivagao e na cooperacao,
proporcionam eficicia e eficiéncia, visto que se baseia no trabalho de equipa, diversidade
e envolvimento dos subordinados (Sobral & Furtado, 2019). Ou seja, urge a ideia de
investir mais na progressdo de carreira feminina e na sua promo¢dao em cargos de

lideranca.

Concluindo, as mulheres inspiram-se, segundo pesquisas recentes, em modelos de
carreira femininos, o que pode ajudar outras mulheres a quebrarem as barreiras de género

(Hoyt & Simon, 2011; Latu, Mast, Bombari, Lammers & Hoyt, 2019).

Capitulo II - Metodologia

No seguimento do enquadramento tedrico, ira abordar-se a definicdo da
metodologia escolhida, recolha de dados e a sua andlise. Este capitulo tem como objetivo
explicar o processo metodologico, comecando por explicar o objetivo do estudo, a

realizagdo do contacto com as mulheres em cargos de lideranca e a sua caracterizagao.
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A tematica do presente estudo, foca-se em perceber quais sdo as barreiras que as
mulheres encontram ao alcangar cargos de lideranga, bem como, possiveis consequéncias
que dai advém. Posto isto, a metodologia mais adequada para este estudo ¢ a metodologia
qualitativa, recorrendo a realizagdo de entrevistas semiestruturadas para a obtengao dos
dados. Este tipo de metodologia, ira permitir-nos ter uma percecao mais detalhada daquilo
que sdo as emogdes e experiéncias vividas por parte das mulheres no seu contexto
profissional, resultando em informagdes diversificadas sobre as barreiras que encontram.
Além disso, vai ainda permitir, a andlise do contexto social, organizacional e cultural que
molda aquilo que sdo as experiéncias vividas, consequentemente, percebemos o porqué
de ainda estarem sub-representadas. Consegue também, reter-se para desenvolvimentos
futuros, possiveis estratégias e politicas de intervengdo para, no caso, diminuir a
desigualdade de género em cargos superiores. Este tipo de metodologia permite-nos
ainda, uma flexibilidade na adaptagdo das questdes tendo como base o tema, permitido

assim uma compreensao mais abrangente.

2.1. Metodologia qualitativa

No que diz respeito ao método utilizado para a recolha de dados, o presente estudo
conta com uma metodologia qualitativa e, portanto, optou-se pela realizagdo de

entrevistas semiestruturadas, que tém como base um guido (ANEXO C).

2.2. Recolha de dados

Quando nos referimos a entrevistas, estamos a falar de técnicas de investigacao
que sao utilizadas para recolher dados proprios da linguagem do individuo, conseguindo
o investigador perceber e desenvolver ideias face a ideia que o entrevistado tem do mundo
(Bodgan & Biklen, 1994). Assim sendo, Quivy e Campenhoudt (1998), afirmam que se o
processo das entrevistas for bem aplicado entdo conseguimos retirar informagdes bastante

rica.

Na presente dissertagdo, foram realizadas 15 entrevistas semiestruturadas, que
continham perguntas maioritariamente abertas, de modo, a existir uma maior flexibilidade
e abertura nas respostas das entrevistadas. Desta forma, existe a possibilidade de serem
adicionadas perguntas que ndo constam no guido, sempre que se proporcionar € tornar
oportuno. Assim, segundo Vieira (2009), ha uma certa liberdade por parte de quem
entrevista na forma como ordena as questdes, ajustando-as ao entrevistado e as

circunstancias.
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Posto isto, para a realizagdo de entrevistas, foi estruturado um guido (ANEXO C),
composto por 32 questdes, que tem em consideracdo a literatura apresentada no
enquadramento teorico. Importa referir que o guido foi dividido em 5 tematicas. O
primeiro bloco corresponde a 9 itens relacionados com caracteristicas sociodemograficas.
O segundo diz respeito, a percecdo face a desigualdade de género no contexto de trabalho
representado por 3 questdes. O terceiro foca-se nos principais obstaculos na ascensdo a
cargos de lideranca. De seguida, o quarto conjunto de questdes foca-se na percecao de
lideranga, numa oOtica de perceber quais as diferengas e vantagens de uma lideranca
feminina. Por fim, o quinto bloco tenta compreender medidas que podem ser tomadas

para combater estas desigualdades empresariais com base no género.

2.3. Analise de dados

Tendo em conta o presente estudo, a analise das entrevistas foi feita através do
método andlise de conteudo, conseguindo assim uma tentativa exploratoria mais

enriquecedora (Bardin, 1997).

A analise de contetido, caracteriza-se por ser baseada em “procedimentos
sistematicos, intersubjetivamente validos e publicos para criar inferéncias validas sobre
determinados contetidos verbais, visuais ou escritos, buscando descrever, quantificar ou
interpretar certo fendémeno em termos de seus significados, inten¢des, consequéncias ou

contextos” (Sampaio & Lycarido, 2021, p.6).

Quando nos referimos a dados, importa referir que este conceito € utilizado para
caracterizar os materiais que os investigadores utilizam, de forma a conseguir perceber
aquilo que estd a ser estudado, ou seja, representam as informacgdes retiradas apos a
realizacdo de entrevistas com uma maior precisao entre aquilo que ¢ o mundo circundante
e a investigacdo, resultando numa reflexdo, muitas vezes indispensavel aos estudos

qualitativos (Bodgan & Biklem, 1994).

Desta forma, a analise de conteiido teve como base as diferentes tematicas
presentes no guido de entrevista. De seguida ¢ apresentada uma tabela de analise, onde
estao espelhadas as categorias e subcategorias utilizadas no tratamento das informagdes

que, resultaram das entrevistas.
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Tabela 1 — Grelha de analise

Tematicas Subcategorias

e Discriminacao de género;

e Relacdo entre vida profissional e familiar;
Barreiras ao acesso das mulheres a cargos de e Maternidade;

lideranca o  “Queen Bee’’;

e Segregacdo Ocupacional;

e Desigualdade nas Oportunidades

e Visdo do lider feminino como modelo;
e Questdes sociais: sustentabilidade;
Possiveis vantagens da lideranga feminina e Gestdo de tempo;

e Situagdes de crise;

e Sensibilidade.

Incerteza face as vantagens

Ambic¢ao na progressao de carreira

2.4. Participantes

De forma a responder ao objetivo do estudo, foram contactadas mulheres que
ocupam cargos de lideranca, em diferentes setores. A amostra ndo se baseou apenas num
determinado setor, e assim foi possivel abranger um maior nimero de participantes, bem

como, obter uma maior diversidade de percegdes e opinides por parte das mesmas.

O contacto com as entrevistadas foi feito a partir de novembro e, até junho de 2023,
através da plataforma LinkedIn. Este periodo, permitiu contactar as entrevistadas e
solicitar a sua participacdo no estudo, bem como, a respetiva marcacdo de forma a
coincidir disponibilidades. Apo6s alguns contactos, 15 responderam e aceitaram

efetivamente participar no estudo.

No contacto com as participantes, o texto da mensagem referia informacdes,
nomeadamente, identificacdo da investigadora, o tipo de populacdo pretendida e os
principais objetivos. Foi ainda apresentada a informagdo relativamente a

confidencialidade dos dados recolhidos (ANEXO A).
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Ap0s a realizagdo das entrevistas, foi realizada a transcricdo das mesmas. Estas

foram feitas via online, através da plataforma Zoom.

2.4.1. Caracterizacao da amostra

Para a realizagdo do presente estudo, utilizou-se uma amostra por conveniéncia.
Deste modo, participaram quinze mulheres que ocupam cargos de lideranca, atualmente,
em diferentes setores. Sendo uma amostra ndo aleatoria, foi utilizado o processo de bola
de neve, uma vez, que a populagdo indicada ¢ de cariz especifico e de dificil acesso.
Assim, a populagdo foi construida através de contactos da investigadora e, posteriormente

de contactos facultados pelas participantes.

As idades da populagdo estdo compreendidas entre os 32 e os 50 anos, sendo a

média de idades 41 anos.

Relativamente as fungdes que as entrevistadas desempenham, uma é Manager,
uma Diretora de Pessoas, duas Diretoras Comerciais, trés diretoras Gerais, trés diretoras
de Recursos Humanos, trés Diretoras Financeiras/Chief Financial Officer (CFO) e duas
Diretoras Executivas/ Chief Executive Officer (CEO). No que diz respeito as habilitagdes
literarias, a maioria da amostra possui graus académicos superiores, oito completaram o
mestrado, cinco a licenciatura e duas fizeram pds-graduacdo. Importa referir que, a
nomenclatura “E”, foi utilizada para salvaguardar o nome das entrevistadas, de forma a

assegurar as normas de confidencialidade.

Tabela 2 — Caracterizacdo da Amostra

N°da Formacio Tempo no
Entrevista Idade Académica Cargo cargo (em Setor
anos)
MestradNO em Diretora Recursos
El 47 Gestao 4
. de Pessoas Humanos
Aplicada
E2 40 Mestrado cm CFO 2 Financeiro
Economia
Licenciatura
em Psicologia Diretora Recursos
E3 32 . 3
das Comercial Humanos
Organizagoes
Mestrado em
E4 47 Gestdo de CFO 5 Automovel
Empresas
Mestrado em Diretora
E5 37 Recursos 4 Consultadoria
Geral
Humanos
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Diretora
Mestrado em de
E6 32 Psicologia recursos Retalho
Organizacional humanos -
Talent
Licenciatura
E7 45 em CEO 1 Téxtil
Engenharias
E8 45 LlcenmatFra CFO 4 Software
em Gestao
Licenciatura Diretora
E9 36 em Recursos ! 3 Associativismo
Executiva
Humanos
Licenciada em Dlrgéora
E10 45 Psicologia 5 Automovel
g Recursos
Organizacional
Humanos
Poés-graduacao
Recursos Diretora Recursos
Ell 39 . 2
Humanos e Comercial Humanos
Gestao
E12 39 Mestrado em  Diretora | Juridico
Direito geral
Mestrado em Dlr(elr;ora
E13 38 Psicologia 2 Restauracdo
.2 Recursos
Organizacional
humanos
El4 50 Mestrado em Manager 5 Consultadoria
Consultadoria
Poés-graduacao .
E15 46 em gestdo e Diretora 4 Transportes
. Geral
logistica

Capitulo III - Resultados

Neste capitulo, serd apresentada a analise e discussdo dos resultados obtidos ao
logo da presente investigagao, através das entrevistas realizadas de forma a responder aos
objetivos da mesma. Como mencionado anteriormente, participaram no estudo quinze

mulheres que desempenham atualmente cargos de lideranca em diferentes setores.

O grande objetivo deste estudo e perceber as barreiras que existem e, dificultam a

progressao de mulheres a cargos de lideranga e as consequéncias que dai podem advir.

Posto isto, os dados recolhidos através das entrevistas foram organizados de
acordo com a tabela apresentada no capitulo anterior. A apresentacdo da andlise e

discussdao dos resultados sera organizada em fungdo de 2 questdes principais,
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nomeadamente, “Quais as barreiras existentes que dificultam o acesso das mulheres a

cargos de lideranca” e “Possiveis vantagens da lideranga feminina nas organizagdes?”’

3.1. Barreiras que as mulheres sentem em alcancar cargos de lideranca

De forma a perceber que barreiras existem na ascensdo de carreira das mulheres,

foram realizadas questdes de modo a conseguir identifica-las.

Segundo a literatura, varios autores responsabilizam o fendmeno “glass ceiling”
como fator limitador face as mulheres no acesso a cargos de lideranga, em relacdo aos
homens (Loutfi, 2001). Este conceito, tem consequéncias nas mulheres, nomeadamente,
na sua progressdo em funcdo do género e, ndo em termos de qualificagdes ou
competéncias para alcangar este tipo de hierarquia organizacional, que sdo os cargos de

lideranca (Steil, 1932).

3.1.1. Discriminacio de género

No que diz respeito a assuntos mais sensiveis ¢ de cariz pessoal, as entrevistadas
foram questionadas sobre eventuais experiéncias de discriminagdo com base no género,

no seu percurso profissional.

A maioria das entrevistadas, assumiram ter enfrentado e passado por situagdes de
discriminagao relacionadas com a maternidade. Estas, partilharam ter sido questionadas
durante o seu processo de recrutamento sobre os seus planos de futuro em relagdo a
ambicdo em constituir familia, ou seja, se tinham inten¢cdo de ter filhos em breve.
Incluindo, uma das entrevistadas, exp0s que, apds a contratacao lhe foi imposto por um
gestor que ndo engravidasse nos proximos 6 meses, como se fosse uma decisdo da

empresa e ndo da mulher.

“Ao longo de todas as minhas entrevistas de emprego, sempre me perguntaram se
tinha nos meus planos ter filhos (...) isto apesar de, o meu estado civil e responsabilidades
parentais estarem claramente partilhadas no meu CV (...) em todas as entrevistas, o
primeiro conjunto de perguntas era sempre como ¢ que me chamo e depois se tenho ou

quero ter filhos” (E4, 47, CFO, Automovel).

“Ja experienciei isso numa outra empresa, com um gerente do sexo masculino

(...) quando fui contratada, uma das primeiras questoes foi se no periodo de seis meses
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tinha ideia de ser mde porque se sim, para subir na fungdo tinha de pensar muito bem”

(E3, 32, Diretora comercial, Recursos Humanos).

Uma das entrevistadas, partilhou um incidente que nos demonstra nitidamente a
prevaléncia dos esteredtipos relacionados ao papel da mulher e de lider. Foi mencionado
por outra entrevistada também, que alguns dos colegas de trabalho, nomeadamente

homens, desconsideravam as suas perspetivas e opinides.

“Durante as reunioes, quando eu levantava algumas questoes e dizia que existiam
problemas assim e assim, obtinha respostas como. ndo é nada disso, tu ndo sabes sobre.

Ou seja, sentia que ndo me levavam a sério” (E7, 45, CEO, Téxtil).

“Durante a nossa reunido, quando destaco questoes afirmando que estamos a
enfrentar algum problema, sinto que a minha opinido é muitas vezes rejeitada, sinto isso
através de comentdrios como. ndo é bem assim, ndo estds a analisar bem (...) Sinto que
alimentavam muito o preconceito de que as mulheres ndo tém as mesmas competéncias
que os homens. Senti, algumas vezes uma desvaloriza¢do das opinioes femininas” (ES,

45, CFO, Software).

“Houve casos em que o meu parceiro de trabalho é que foi considerado o chefe e
eu a secretaria (...) um exemplo, durante um projeto numa escola onde eu era a
responsavel, um dos professores insistiu em querer falar com o meu colega, sendo que
era eu que coordenava o projeto. Eu achei aquilo estranho, mas mais tarde percebi que
ele — o professor — foi pedir ao meu colega trabalho para o filho por pensar que era ele
o dono da empresa (...) conclusdo da historia, ninguém sabia que era eu que era a

verdadeira responsavel da empresa” (ES, 37, Diretora Geral, Consultadoria).

3.1.1.1. Segregacao Ocupacional

A segregacdo ocupacional, baseada no género, surge da intencdo de se
compreender as percecdes relativamente a existéncia de setores predominantemente

femininos e masculinos.

As entrevistadas, na sua maioria, reconhecem que existem efetivamente esta
distin¢do. No entanto, outra parte acredita que, embora este fendmeno esteja presente no

mercado de trabalho portugués, existe uma tendéncia para a sua redugao.
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“E possivel perceber que, claramente, existem diferencas de areas para areas,
isto é, umas predominam as mulheres, outras os homens” (ES, 37, Diretora Geral,

Consultadoria).

“E possivel perceber que ainda existem setores de atividade em que o rétulo de
profissoes masculinas persiste na sociedade ou que ainda ndo existam muitas mulheres
a desempenharem fungoes nessas determinadas dreas. (...) dreas como a manuten¢do e
mecdnica, é muito comum encontrar o respetivo estereotipo associado as profissoes é
muito dificil encontrar mulheres nestes setores de atividade (...) apesar de ainda existir
esta segregacdo e divisdo, sob o meu ponto de vista, acho que a tendéncia é mesmo a de

a eliminar” (E2, 40, Diretora Financeira, Economia).

“Acho que existe, mas ja ndo é tdo forte e em grandes propor¢oes como ha uns
anos (...) Antigamente existiam profissoes que eram so para homens e era impensavel
uma mulher desempenhar tal fungdo (...) alias, havia até mesmo anuncios de emprego
que eram somente direcionados ao género masculino ou so ao feminino” (E10, 45,

Diretora Recursos Humanos, Automovel).

A literatura, diz-nos que a segregacdo ocupacional surge da consequéncia de
esteredtipos de género, associados a papeis sociais tradicionais onde o homem ¢ visto
como o chefe de familia e a mulher como cuidadora e responséavel pelos filhos e a casa

(Riggs, 1997).

Neste sentido, a pratica de atribuicdo de empregos tendo por base o género do
individuo persiste nos ambientes de trabalho, desde as sociedades antigas até a sociedade

contemporanea.

Cinco dos entrevistados, revelam ter pontos de vista que estdo em concordancia
com a literatura, uma vez que, reconhecem a presenca de segregacgao profissional baseada
no género na sociedade atual e também afirmam que os individuos do género feminino
sdo encorajados a seguir carreiras em areas tradicionalmente associadas a feminilidade.
Deste modo, as mulheres estdo mais propensas a estar sub-representadas em profissoes
tradicionalmente dominadas/supervisionadas pelos homens e sobre-representadas em

funcdes categorizadas como tradicionalmente femininas.
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xistem funcoes que vdo ser dificeis de alterar e modificar a mentalidade (...)
visto que as criangas sdo efetivamente educadas a seguir certos rumos” (E9, 36, Diretora

Executiva, Associativismo).

“Antigamente, ndo se via mulheres a tirar cursos ou a trabalhar em areas como,
mecdnica aerondutica financeira pilotagem de veiculos terrestres maritimo ou aéreos
eram profissoes percecionadas como sendo profissoes de homens (...) atualmente ja ndo
se verifica o mesmo, no entanto continuam a ser fungoes muito masculinizadas” (E11,

39, Diretora Comercial, Recursos Humanos).

“Conseguimos ver que na sociedade existem menos mulheres engenheiras do que
homens, talvez por esta profissdo ainda estar associada a sua masculinidade. Contudo,
o inverso acontece nas dreas da educagdo, sociais e saude, como a enfermagem, onde
existem mais profissionais do género feminino do que masculino” (ES, 37, Diretora Geral,

Consultadoria).

Além dos fatores socioculturais e educacionais, foram destacados estereotipos
formados em torno das profissdes, como influenciadas por atributos fisicos e
morfoldgicos, contribuindo assim para a origem da segregagdo ocupacional. Isto deve-se
ao facto, de em média as mulheres tém uma for¢a muscular mais baixa comparativamente

aos homens.

“Ha certos setores de atividade que exigem mais fisicamente do que outros é
necessario um individuo com forga fisica (...) a partida, os homens pela sua constitui¢do
fisica, estdo mais vocacionados para estes tipos de setores em que é exigido um maior
esforgo fisico (...), por vezes ndo tem a ver com a exclusividade de género, mas sim com

a compleigao fisica de homens e mulheres” (ES8, 45, CFO, Software).

3.1.2. Relacio entre vida profissional e familiar

No que diz respeito aos desafios de equilibrar as responsabilidades familiares e
profissionais para as mulheres em cargos de lideranga, as entrevistadas concordaram
unanimemente. Todas sublinharam que a gestdo simultinea entre as duas

responsabilidades ¢ um desafio. Tendo em conta a andlise sociodemografica, 10 das

entrevistadas tém filhos, incluindo duas solteiras, quatro divorciadas e quatro casadas.

I

a minha opinido, neste momento a principal dificuldade é o suporte dado em

casa (...) para a mulher crescer em termo de progressdo de carreira é essencial que haja
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um forte apoio familiar (...) tanto mulheres, como homens que queiram ter filhos, tem de
saber dividir bem o tempo, porque com a chegada dos filhos esse vai ser um ponto
fundamental (...) ou seja, para quando houverem imprevistos com os filhos, ndo ser
apenas a mulher/mde a ter de “largar” o trabalho para ir buscad-lo a escola” (E4, 47,

CFO, Automovel).

No entanto, a maioria das entrevistadas partilham a opinido de que o maior desafio
esta relacionado com o facto de a sociedade ainda associar muito a responsabilidade

familiar a mulher.

“Ha dias em que gostava de ser homem (...) muitos ndo tém de responder a vida
familiar (...) e a meu ver é preciso apostar nesta questdo (...) onde ndo se continue a
pensar que a maternidade esta associada, num todo, a mulher e que esta tem que
continuar a dedicar-se também as lides domésticas, porque esse ndo é de todo o caminho

certo” (E3, 32, Diretora Comercia, Recursos Humanos).

“A meu ver, para muitas mulheres o verdadeiro obstaculo é o que se passa em
casa, isto é, a divisdo das tarefas (...) se houvesse a predisposicdo de as lides serem

divididas igualmente pelos dois (...)” (E11, 39, Diretora Comercial, Recursos Humanos).

“O equilibrio entre trabalho-casa e a questdo da maternidade ainda é muito
associada a mulher, porque se fizer um estudo nesse sentido e lan¢ar uns quantos
questionarios para perceber quem vai buscar os filhos a escola, veja a percentagem de

inquiridos do género feminino que o faz.” (E9, 36, Diretora Executiva, Associativismo).

“Penso que ainda persiste a ideia de que a mulher é a que tem o dever de
cuidadora e a verdade é que, em muitos dos casos, a mulher continua a ter mais lides

domeésticas do que o homem” (E12, 39, Diretora geral, Juridico).

Na literatura, a ligagdo entre estas duas responsabilidades ¢ descrita como uma
relagdo conflituosa, que reflete os desafios que os individuos enfrentam ao cumprir as
obrigacdes estabelecidas para os diferentes papeis. Isto, pode resultar numa escassez de

recursos, nomeadamente, energia, tempo e aumento de stress.

Importa referir, que uma das entrevistadas, defende que tem de existir uma partilha

de responsabilidades em casa, para que a mulher deixe de desenvolver estes sentimentos.
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“O ponto fulcral ¢, de facto, conseguir encontrar o equilibrio em casa (...) s6 ao
alcangar esse equilibrio é que se consegue focar no trabalho, sem que se sintam

remorsos” (E4, 47, CFO, Automovel).

Uma das entrevistas, sente que esta tematica pode também, ser visto por mulheres

como uma fragilidade, ndo querendo que esta seja vista pela sua organizagao.

“Obviamente que sinto a pressdo de ndo demostrar esta fragilidade para com os
meus colegas homens (...) por vezes, até mesmo o receio de que quem tomou a decisdo
de me dar esta oportunidade/este lugar possa ver que tomou a decisdo correta” (E14,

50, Manager, Gestao e Consultoria).

Frequentemente, quando as mulheres enfrentam dificuldades em conciliar a vida
profissional com a familiar, ou quando abdicam da vontade de serem maes em prol de
ndo prejudicarem a sua carreira, estas optam por procurar outro trabalho, que lhes permita
ter este equilibrio. Mutas vezes deixam de parte a sua vontade de querer crescer

profissionalmente (Gammie & Gammie, 1997; Diaz, 2022).

Horérios fixos e pouca flexibilidade foram alguns dos aspetos referidos pelas

entrevistadas, como obstaculos a conciliagdo da esfera pessoal e profissional.

“Talvez um dos grandes desafios seja cumprir horarios, isto é, ndo existir uma
certa flexibilidade de horarios que te permitam geri melhor as coisas” (E2, 40, Diretora

Financeira, Economia)

“Sinceramente, acho que ndo é por teres um horario fixo (...) que entras as nove
e sais as seis (...) que vais conseguir conciliar a vida familiar da vida profissional, porque
somos todos diferentes e cada um tem a sua vida (...) cada pessoa tem necessidades

diferentes” (ES, 37, Diretora Geral, Consultadoria).

“Existir o estereotipo de que aquele que trabalha depois das seis é que é um otimo
trabalhador, no entanto, essa ideia esta a cair, até porque o periodo pos-pandemia e o
teletrabalho vieram mudar muito esse pensamento” (E9, 36, Diretora Executiva,

Associativismo).
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3.1.3. Maternidade

No que diz respeito a maternidade, algumas das entrevistadas enfatizaram que de
facto a maternidade constitui o principal obstidculo para as mulheres conseguirem

progredir na sua carreira.

“Acredito que a grande questdo gira em torno da maternidade, a verdade é que a empresa
que contrata pensa: vou contratar alguém que se calhar vai engravidar e ficara afastada
do trabalho (...) no minimo uns cinco meses” (E11, 39, Diretora Comercial, Recursos

Humanos).

“Acho que ha uma questdo continua ndo resolvida e que nunca sera totalmente
(...) diz respeito ao facto de as mulheres quererem ser mdes” (E2, Diretora Financeira,

Economia).

“Na minha opinido a nossa progressdo para cargos mais elevados, ndo acontece
com tanta rapidez ndo por falta de experiéncia, competéncia ou dedica¢do, mas sim
porque somos mulheres e, mdes (...) ainda esta muito presente a ideia de que sendo mae
temos menos disponibilidade para oferecer a empresa” (E5, 37, Diretora Geral,

Consultadoria).

3.1.3.1. Auséncia e disponibilidade reduzida

Além disso, as entrevistadas acreditam que, a maternidade esté interligada a nogao
de auséncia e disponibilidade reduzida em relagdo aos homens no mesmo papel, o da
paternidade. Existe a crenca de que esta auséncia ird ter um impacto direto nas
organizacdes, uma vez que, estas nao estdo ainda preparadas ou desenvolvidas para
conseguir gerir esse impacto. Isto ¢, ainda ndo normalizaram os desafios da maternidade

para as mulheres que aspiram ocupar cargos de lideranga.

“Quando a mulher se ausenta uns meses da sua empresa, isto tem um impacto
(...) ndo vejo que seja de todo um problema, mas obviamente que causa um impacto na
propria organizagdo. No entanto, acho que o impacto é desigual quando é um homem a
ausentar-se do que uma mulher, porque o homem ndo engravida (...) eu acho que
enquanto nao houver politicas publicas e mecanismos que acabem com este preconceito,
a gravidez vai continuar a ser um impedimento para a progressdo de carreira de uma

mulher.” (ES, 37, Diretora Geral, Consultadoria).
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“E por causa das auséncias por maternidade serem tdo prolongadas que é um
verdadeiro desafio para as empresas (...) eu reconheg¢o que as organizagoes ainda
estereotipam bastante o acesso das mulheres a fungoes de poder muito por causa desta
questdo da maternidade, porque preveem que estardo ausentes por um longo periodo (...)
mas muitas empresas também se esquecem que, atualmente o pai também ja se pode

ausentar por licen¢a de maternidade, este ato discriminatorio apenas acontece ¢ as

mulheres.” (E11, 39, Diretora Comercial, Recursos Humanos).

Posteriormente, considerando a maternidade como uma barreira significativa
destacada pelas entrevistadas, foi questionado as mesmas se a percebiam como um

entrave e até que ponto as poderia impedir de assumirem cargos de lideranca.

A maioria das entrevistadas, partilha da opinido que a maternidade funciona como
um obstaculo a ascensdo de carreira da mulher, contribuindo para as disparidades entre
homens e mulheres no mercado de trabalho. Segundo as entrevistadas, a maternidade
implica auséncias da empresa decorrentes de licengas de maternidade durante e apos a
gravidez, nomeadamente, quando os filhos ainda sdo dependentes. Consequentemente,
estas auséncias estdo relacionadas com a disponibilidade reduzida principalmente no que
diz respeito a cargos de gestdo. Isto na perspetiva das entrevistadas constitui um desafio
do ponto de vista da gestdo organizacional, exercendo sobre eles um impacto

consideravel.

“(...) quando iniciei na empresa em 2000 ja tinha uma filha e senti, nunca me
disseram, que ndo fui a primeira op¢do para assumir uma posi¢do de chefe na empresa
(...) pela minha possivel ndo disponibilidade. A verdade é que a primeira op¢do ndo
aceitou (homem) e eu agarrei a oportunidade e mostrei que os filhos ndo sdo

inconvenientes” (E1, 47, Diretora de Pessoas, Recursos Humanos).

“Concordo! (...) e o grande receio das organizagoes é com os filhos, o tempo que
a mulher estara ausente e o contratar ou ndo alguém que vai ter filhos e que vai estar

uns meses fora da empresa’ (E4, 47, CFO, Automovel).

“Penso que ndo deveria, mas tenho plena nogdo de que esta questdo da auséncia,
de estar um periodo onde a sua disponibilidade, se calhar, ndo sera tao grande quanto a
do homem, isso, querendo ou ndo, pode ser um motivo bloqueador para ndo se selecionar

uma mulher para posigoes de lideranca (...) mas a maternidade é uma coisa natural e a
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sociedade deveria acostumar-se a isso e acabar com estas desigualdades” (E8, 45, CFO,

Software).

Contudo, apesar de considerarem a maternidade como um impedimento, quatro
das entrevistadas, sugerem que esta percecdo pode variar dependendo de como as
organizagdes abordam a questdo e, o nivel da flexibilidade que proporcionam. Além disso,
houve ainda um destaque ao novo regime de trabalho, nomeadamente, o teletrabalho,

como impulsionador da resolugdo a questao das faltas ao trabalho.

“Lembrou-me que ndo informava que ia a consultas com os filhos, por exemplo,
Jjustificava que tinha eu uma consulta ou que tinha de tratar assuntos pessoais, percebia
que se dissesse que ia a uma consulta com os filhos era olhada de lado” (E1, 47, Diretora

de Pessoas, Recursos Humanos).

“Acho que isso ira depender mais da empresa e o grau de flexibilidade que da
aos seus trabalhadores, a tendéncia é comegcarem, cada vez mais, a existirem empresas

flexiveis e ai a coisa comega a ser diferente” (E14, 50, Manager, Gestao ¢ Consultoria).

“Dependendo da empresa eu acho que sim, acho que é um grande entrave,

especialmente se esta ndo souber gerir essa questdo” (E4, 47, CFO, Automovel).

“Penso que, topicos como, os novos métodos de trabalho podem vir a ajudar
nesse aspeto, por exemplo, o teletrabalho (...) e todas as coisas que vdo surgindo com a
evolugdo (...) isso tende também a facilitar a situagdo” (E2, Diretora Financeira,

Economia).

Ainda assim, existem duas entrevistadas, que com base nas suas experiéncias
pessoais e perspetivas, consideram que a maternidade ndo tem sido um impedimento para
elas. No entanto, reconhecem que essa perce¢do pode diferenciar de organizagdo para

organizagao, visto que existem algumas que olham para este fator como um problema.

Acredita-se que a maternidade ndo ¢, nem deve ser considerada um obstaculo,

embora, se reconheca que coloca dificuldades, no que diz respeito a gestao.

“Na minha sincera opinido, a maternidade sera sempre uma questao” (E11, 39,

Diretora Comercial, Recursos Humanos).

“Ndo acho que seja de todo um entrave (...) e ndo deve ser considerado como tal

(...) a meu ver, nenhuma empresa com valores corretamente definidos e com uma
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progressdo de carreira corretamente tracada pode considerar a maternidade um entrave

ao sucesso e ascensdo da mulher.” (ES, 37, Diretora Geral, Consultadoria).

3.1.4. Praticas implementadas pelas Organizacoes

No decorrer das entrevistas, foi abordada a tematica sobre o desenvolvimento de
préticas que as empresas podem implementar de forma a promover a igualdade de género.
A amostra em grande parte, partilhou que as empresas onde exerciam fungdes, contribuem
para a diminuicao das disparidades face aos géneros em cargos de lideranca, através de

objetivos de representatividade.

“(...), assumimos enquanto empresa o compromisso de colocar em cargos de
lideranca 40% de mulheres até 2030. Posso dizer que ja estamos a cumprir com essa

meta” (E1, 47, Diretora de Pessoas, Recursos Humanos).

“Desde sempre, tentamos remar no sentido de ndo haver estas diferengas nas
nossas equipas de gestdo (...) posso dizer-lhe que trabalhamos com algumas métricas

para que estas disparidades nunca se sintam” (ES, 37, Diretora Geral, Consultadoria).

“Somos uma empresa que valoriza competéncias, ¢ levamos esse lema até ao fim,

ndo importa o género (...)" (E11, 39, Diretora Comercial, Recursos Humanos).

3.1.5. Queen Bee — Abelha Rainha

Esta subcategoria surge da ideia de mulheres lideres, puderem discriminar outras
que se encontram no processo para alcangar cargos de lideranca. Existiram participantes
que consideram que esta discriminacao, tende a resultar, da falta de empatia e fatores

como a inveja, competitividade, medos e insegurancgas.

“Acredito que poga haver aqui uma parte de inveja (...) o sabermos que que a
outra pessoa pode ser, de alguma forma melhor que nos (...)”" (ES, 37, Diretora Geral,

Consultadoria).

6

d senti isso na pele, ja me aconteceu... e sei que foi por ciumes e medo de poder
ser ultrapassada (...) foi complicado, senti ciumes, falta de confianga (...) ao longo da
minha vida senti muito isto por parte de mulheres” (E9, 36, Diretora Executiva,

Associativismo).

Este fenomeno, pode estar também associado a descriminagdes que a mulher tenha

vivido no passado e, ndo propriamente a um preconceito com base no género. No entanto,
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importa referir que esta discriminag@o pode ocorrer, ndo s6 da mulher, como dos homens.
Isto ¢, ambos podem refletir comportamentos discriminatérios com base na sua

personalidade e, ndo diretamente pelo género.

“Na minha otica, acho que isso é feito no geral, ndo propriamente mulheres a

fazer a mulheres, acho que as pessoas o fazem” (ES, 37, Diretora Geral, Consultadoria)

“Sinceramente, ndo sei se serd uma caracteristica da mulher (...) acredito que
acontece com homens e mulheres, ndo considero que seja uma caracteristica so da

mulher” (E4, 47, CFO, Automovel).

“Poderd estar ligado a personalidade de cada um, ndo serd tanto o género” (E14,

50, Manager, Gestao ¢ Consultoria).

3.1.6. Desigualdades nas oportunidades

As entrevistadas, identificaram a auséncia de igualdade de oportunidades como
um obstaculo que dificulta a progressdo das mulheres. Ao analisar as respostas, deu para
perceber que as entrevistadas concordaram, destacando varios fatores, como a
maternidade e a auséncia associada, que contribuem para desigualdade que existe de

oportunidades no mercado de trabalho.

Apontaram também, o contexto histérico e cultural de Portugal e a maternidade
como fatores impulsionadores desta desigualdade.

“Eu sei que estou a tocar novamente no assunto, mas acho que é mesmo o
“problema” associado a maternidade (...) existe um esteredtipo associado a isto nas
empresas, muito pelas dificuldades e obstaculos que isso depois acarreta para a propria

gestdo da empresa” (E8, 45, CFO, Software).

“Sob o meu ponto de vista, é tudo uma questdo cultural e sabe-se que estas coisas

levam o seu tempo a melhorar” (E11, 39, Diretora Comercial, Recursos Humanos).

‘A maneira de pensar das pessoas ainda é muito pequena e prova disso é a ideia
de que se um filho adoecer, a mulher é quem falta ao trabalho para ficar a cuidar do filho
(...) e, hoje em dia, isso ja ndo funciona assim desde que haja consciéncia e equilibrio

em casa” (E2, Diretora Financeira, Economia).
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3.2. Possiveis vantagens da lideranca feminina

De seguida, sera analisada a percecdo sobre as vantagens que a lideranga feminina
podera trazer para as organizacdes. Deste modo, foram realizadas algumas questdes que
visam perceber o que as entrevistadas pensam a cerca da lideranga feminina,
nomeadamente, o seu estilo de lideranca, eficicia e beneficios ou, vantagens que dai

advém.

3.2.1. Estilos de Lideranca

ApoOs uma analise exaustiva das respostas recolhidas das entrevistadas, o objetivo
foi perceber qual o estilo de lideranga que estas consideram ser a mais eficaz, bem como,
a descrigdo do seu proprio tipo de lideranca. Sabe-se que, o conceito de liderancga gera
algumas discussdes. Posto isto, a amostra foi confrontada com questdes de género “como
descreve a sua lideranga?”’ e “o0 que ¢ uma boa lideranga?”. Deste modo, sao apresentados
os seguintes pontos de vista:

“Quando falo de lideranca costumo dizer que para ser considerado lideranga,
ndo pode estar presente o autoritarismo (...) quando assim o é ndo existe aproxima¢ao

entre pessoas, isso ndo ¢ certo” (E6, 32, Diretora Recursos Humanos, Retalho).
“Autoritarismo ndo é lideranga” (E9, 36, Diretora Executiva, Associativismo).

A maior parte, das entrevistadas refere a importancia da existéncia de uma
lideranca empdtica, relacional e corporativa, isto €, uma lideranga que se foque nas

pessoas.

“(...) parece-me estar relacionado com o lado mais humano (...) no decorrer da
minha experiéncia sinto que as mulheres tendem a ter uma perspetiva mais centrada no
ser humano, por outro lado os homens tendem a focar-se mais na eficiéncia e na
conquista de objetivos (...) muitas vezes de maneira mais fria. Nos, mulheres, tendemos
a ser mais empadticas e a demonstrar mais preocupagdo com as questoes pessoais e com
as circunstancias individuais de cada pessoa da equipa.” (E13, 38, Diretora de Recursos

Humanos, Restauracao).

“Uma lideranga baseada na empatia, onde tentamos conhecer os outros faz sem
duvida com que os colaboradores se sintam mais motivados” (E12, Diretora geral,

Juridico).
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a minha opinido a maneira de liderar que desperta mais interesse é sem duvida
uma lideran¢a mais proxima do outro, que seja direcionada para a equipa (...) onde o
objetivo é que eles estejam motivados e percebam aquilo que é preciso (...) nem todos
conseguem, isso implica compromisso, preocupar-nos com as necessidades e sabermos

ouvir” (E14, 50, Manager, Gestdo e Consultoria).

Contudo, nao podemos esquecer, que tem de existir sempre uma vertente mais
direcionada aos resultados. Nao pode ser uma lideranga apenas focada na equipa, nas

pessoas.

“Uma lideranca que demonstre resultados positivos tem sempre de demonstrar
um equilibrio e eu acho que este equilibro é com base nas pessoas (...), ou seja, ver as
pessoas exatamente como pessoas e ndo como numeros (...) em consenso com esta visao

humanista (...) temos de cumprir com as metas que sdo estabelecidas pela empresa” (E8,

45, CFO, Software).

“O que eu tento fazer é encontrar o equilibrio entre valorizar as pessoas e
alcancgar resultados (...) considero que esta questdo da lideranga esta muito relacionada
com o conseguirmos motivar os outros, no fundo as empresas sdo as pessoas (...) 0s
resultados levam as empresas para a frente ndo os podemos colocar de lado” (E7, 45,

CEO, Textil).

3.2.2. Vantagens lideranca feminina

Nesta categoria, o objetivo € perceber em que medida pode uma lideranga
feminina trazer vantagens para as organizagoes.

3.2.2.1. Comportamentos a Seguir

As entrevistadas acreditam que ao ocuparem um cargo lideranca ja estdo, de certo

modo, a contribuir de alguma maneira para diminuir as desigualdades de género.

“A verdade é que ainda existem poucas mulheres neste tipo de cargo e portanto
essas mulheres podem constituir aqui uma motiva¢do para outras mulheres que também
querem la chegar, portanto acho que sim que é sempre aqui um ponto positivo e uma

motiva¢do” (E7, 45, CEO, Téxtil)
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“Sinto que os cargos que ocupei acabaram por motivar outras pessoas
nomeadamente mulheres a alcangarem os seus objetivos e crescer dentro de outras

empresas ou até mesmo naquela em que estavam’ (E8, 45, CFO, Software).

Ou seja, pode daqui surgir uma motivagao inconsciente para outras mulheres que

sonham em um dia chegar a cargos de lideranga.

“Acredito que sim, nem que seja so pelo exemplo (...) ao me verem nesse cargo

acreditam que é possivel la chegar (...)” (E12, 39, Diretora geral, Juridico).

“Ah claro que sim! Ainda por cima nesta drea (...) sou a primeira neste tipo de

area (...) acredito mais tarde servir de modelo” (E15, 46, Diretora Geral, Transportes).

O desempenho positivo, pode ser também um fator que contribui para a
diminuicdo da desigualdade de género, pois pode ajudar a quebrar barreiras ou

esteredtipos existentes na progressao de carreira das mulheres.

“Acho genuinamente que o desempenho positivo nas organizagoes por parte de

mulheres pode causar confianga a outras (...)” (E14, 50, Manager, Gestao e Consultoria).

“A verdade é ... quando atingimos bons resultados ha uma maior probabilidade
de abrimos portas (...) principalmente a outras jovens (...) para que queiram atingir este

tipo de cargos” (E6, 32, Diretora Recursos Humanos, Retalho).

Por outro lado, algumas entrevistadas ndo acreditam que a presenga de mulheres
ajuda a promover a igualdade. Podemos estar apenas numa area predominantemente

feminina, e dai a contratacao significativa de mulheres para ocupar este cargo.

“Agora, neste momento ndo sei se contribui ou ndo...” (E11, 39, Diretora

Comercial, Recursos Humanos).

“Na area da consultadoria acaba por haver mais mulheres (...) por isso se calhar
~ ~ 4 ~ . »
ndo (...) ndo é por eu estar neste cargo que a contrata¢do de mulheres vai aumentar

(E13, 38, Diretora Recursos Humanos, Restauragao).
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3.2.2.2. Questoes Sociais: Sustentabilidade

Relativamente a lideranga feminina, consegue perceber-se que a mulher tem uma
maior predisposicdo para “lidar” com problemas de cariz social, nomeadamente a

sustentabilidade.

Isto porque, a mulher ¢ caracterizada por ser mais preocupada, empatica e
sensivel. Acredita-se que tem influéncia, através da sua lideranca para temas sensiveis

como a sustentabilidade.

“sim, acho mesmo que nos mulheres somos mais preocupadas (...) com este tipo
de dreas que os homens, tém preocupagoes , mas a mulher tem uma preocupa¢do

diferente” (E4, 47, CFO, Automovel)

“acho que de forma natural acabamos por ser mais atentas, mais sensiveis (...)
estamos mais dentro destes assuntos. Na minha opinido nos mulheres temos uma maior
predisposi¢do para este tipo de causa, causas ambientais, da saude e sociais” (E12, 39,

CEO, Financeiro)

Porém, existem opinides divergentes que, acreditam que esta predisposi¢cao nao
tem haver diretamente com a lideranca e o género, mas com a cultura organizacional

presente na empresa.

“Acredito que seja algo transversal, ndo é so de mulher nem de homem (...) cada
pessoa tem a sua vivéncia e acaba por ter haver com isso” (ES, 37, Diretora Geral,

Consultadoria)

“Acho que neste tipo de questdo, o que conta é a cultura organizacional ndo o

género (...)" (E6, 32, Diretora Recursos Humanos, Retalho)

Penso que no que diz questdo a estas questoes (...) o género ndo é o fator principal
(...) tanto ha homens como mulheres preocupadas com esse tipo de questdo (...) é uma

preocupagdo de cada um” (E14, 50, Manager, Gestdo e Consultoria).

3.2.2.3. Gestao de Tempo

Segundo algumas entrevistadas, as mulheres em cargos de lideranca podem
contribuir para uma vantagem para organizagdes, uma vez que, sdo mais focados nas

tarefas, ou seja, sdo mais eficientes no que fiz respeito a gestdo de tempo. Estas justificam
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este fendmeno com o facto de, no seu quotidiano, executarem diferentes papéis em

simultaneo.

“Acredito que somos mais produtivas por sermos mais focadas tambem” (E8, 45,

CFO, Software).

“Na minha opinido, nos mulheres temos uma capacidade de focar no trabalho

maior” (E6, 32, Diretora Recursos Humanos, Retalho).

“Acho que as mulheres nascem com uma competéncia ja para a gestdo (...)

conseguimos fazer muito com pouco” (E15, 46, Diretora Geral, Transportes).

“Cada vez mais, nos dias de hoje (...) mais homens querem fazer parte daquele
grupo que chega a casa e quer ajudar a mulher (...) a verdade é que as mulheres tém
uma carga doméstica maior para conciliar com todos os seus outros papeis e por isso
tem de saber gerir bem o tempo que sobre (...) a vantagem é que conseguem trazer essa

gestdo de tempo para as organizagoes”’ (E14, 50, Manager, Gestao e Consultoria).
3.2.2.4. Situacoes de Crise

Quando questionadas sobre a vantagem de uma mulher na lideranga quando as
organizagdes se encontram em situagdes de crise percebemos que existem divergéncias
nas respostas. Isto €, acreditam que a mulher tem uma maior predisposi¢do para gerir

situagoes desafiadoras ou de crise em relagdo aos homens.

“Em termos psicologicos somos mais fortes, as mulheres sdo sem duvida
mais positivas (...) mas claro que ndo descarto a possibilidade de haverem homens com

aptidoes para tal” (E11, 39, Diretora Comercial, Recursos Humanos)

“No que diz respeito a gestdo de tudo aquilo que nos rodeia acredito que
temos bastantes capacidades (...) a nivel da gestdo emocional de tarefas motivacdo” (E9,

36, Diretora Executiva, Associativismo)

“Acho que sim, as mulheres sdo mais resilientes (...) mais resistentes,
temos uma predisposicdo para a gestdo de tempo (...) acredito que nos mulheres

resistimos mais as adversidades” (E14, 50, Manager, Gestao e Consultoria).

Deste modo, temos entrevistadas que ndo constituem uma opinido formalizada

sobre os beneficios de serem chamadas em situagdes desafiantes.
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do tenho uma resposta para isso” (E7, 45, CEO, Téxtil)

“Ndo sei bem, ndo tenho uma opinidao formada sobre (...)” (E8, 47, Diretora de
Logistica de Expedi¢do, Cortiga).
“Ndo sei se teremos mais capacidade de reagir ou ndo de uma maneira mais

positiva, ndo sei”’ (E12, 39, Diretora Comercial, Juridico).

Além disso, algumas dos entrevistadas acreditam que a eficdcia deste tipo de

situacdo nao tem por base o género, mas sim, as competéncias pessoais de cada um.

“(...) por norma ndo gosto de generalizar ainda para mais este tipo de coisas (...)
acredito que isso dependa da circunstdncia de cada um, do seu contexto” (El, 47,

Diretora de Pessoas, Recursos Humanos).

6

a minha opinido isso esta mais relacionado com a cultura da empresa e nao

tanto com o género” (ES, 37, Diretora Geral, Consultadoria)

3.2.2.5. Sensibilidade

Algumas das entrevistadas, concordam que a sensibilidade tal como a empatia sao
um beneficio para as organizacdes. Uma vez que, este tipo de caracteristicas esta

associado a uma boa gestao.

“Acho que nos mulheres temos uma sensibilidade diferente, isso pode ser uma

vantagem” (E7, 45, CEO, Téxtil)

“Se calhar temos uma maior predisposi¢do para lidar com problemas de origem
mais emocional do que os homens (...) temos a sensibilidade mais apurada” (ES, 37,

Diretora Geral, Consultadoria)

3.2.2.6. Incerteza face as vantagens

Apesar de todos os beneficios referidos anteriormente, existem participantes que
ndo apresentam a mesma forma de pensar no que diz respeito as vantagens face a
prevaléncia de mulheres na liderancga. Isto ¢, defendem que este tipo de cargo deve ser

alcancado com base nas competéncias das pessoas € nao, no seu género.

“Acredito que quando chegamos a algum cardo deve ser pelas competéncias que
temos (...) as qualidades e ndo por sermos de determinado género, mulher ou homem”

(E4, 47, CFO, Automovel)
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do tenho uma opinido formada em relagdo a isso (...) existem pessoas, seja
mulher ou homem, e ambos trazem vantagens ou desvantagens” (E15, 46, Diretora Geral,

Transportes)

3.2.2.7. Ambicao na progressao de Carreira

Uma das questdes realizadas, tinha como objetivo perceber se desde sempre estas
mulheres tiveram a ambi¢ao de ocupar cargos de lideranca. Os dados associados a esta

categoria servem para desmistificar esta crenga.

“As mulheres querem cada vez mais fazer carreira, aquela ideia de que temos de

dar prioridade a casa, ao casamento estd a ficar ultrapassada” (E7, 45, CEO, Téxtil).

“Para sincera nunca pensei muito nisto, nunca tive em mente alcangar um cargo

de lideranga” (E8, 45, CFO, Software).

“Sim, sempre quis isto! Sempre fui uma pessoa que adora desafios, tanto na minha
vida pessoal como na vida profissional (...) é isso que nos faz manter vivos” (E12, 48,

CEO, Financeiro).

Capitulo IV - Discussiao

No decorrer da histéria da humanidade, as mulheres tém vindo a ser, muitas vezes,
associadas apenas a tarefas domésticas, acabando por ndo terem destaque no que diz
respeito a economia da sociedade (Eagly & Karau, 2002). Por outro lado, temos um
homem, que desde sempre foi visto como o chefe de familia, aquele que sustenta a familia

e por isso o unico incluido no mercado de trabalho (Agostinho, 2013).

No entanto, nos ultimos anos temos assistido a uma diminuicao nas desigualdades
existentes face as mulheres. Estas tém conseguido desvincular-se dos esteredtipos,
fazendo progressos no que diz respeito a sua presenca no mercado de trabalho. (Casaca,

Guedes, Marques, Pago & Perista, 2021).

Neste sentido, tendo em conta a sua sub-representacdo em cargos de lideranca,
este estudo procurou perceber quais sdo as barreiras e dificuldades encontradas pelas
mulheres para chegarem a cargos de lideranca (Informa News, 2022), bem como,

identificar possiveis beneficios da lideranga feminina para as organizagdes.

No que diz respeito, ao principal objetivo do estudo, perceber quais sdo as

barreiras que as mulheres sentem para alcangar cargos de lideranca, conseguimos
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constatar, através das entrevistas realizadas, quais as principais dificuldades nesta

progressao.

Tendo em conta os resultados obtidos, podemos verificar que a principal barreira
que as mulheres enfrentam na sua rejeicdo de carreira, traduz-se na questdo da

maternidade.

Assim, a maternidade acaba por se tornar um ponto sensivel para as organizagdes
devido ao impacto que provoca na medida em que a mulher necessita de se ausentar.
Podemos verificar que permanece associada a um estereotipo relacionado com a pouca
disponibilidade e com a auséncia das mulheres, o que resulta no fendomeno denominado
por pena da maternidade. Este fendmeno costuma estar presente nas mulheres
contrariamente aos homens que mesmo sendo pais ndo o sentem. Esta continua a ser uma
questdo complexa para as organizagdes, uma vez que, muitas destas ainda ndo se
encontram preparadas para a respetiva auséncia por maternidade e associarem-na a custos
que organizagdo ira acarretar. Quando as mulheres decidem construir familia, ou ja a
tiverem, ao contrario do homem, enfrentam a dita pena de maternidade. Esta penalidade,
envolve uma perda de capital humano, isto ¢, quando as mulheres se tornam maes tendem
a faltar ao trabalho e a dividir a sua atengdo sobre a sua vida familiar e profissional. Além
disso, essa pena da maternidade, engloba praticas discriminatérias que impactam
negativamente as oportunidades de promocao, remuneracao, avaliagdo de desempenho
entre outras (Aranda & Glick, 2014; Ma, Kim, Yang, Wu & Xu, 2022). Isto ocorre devido
ao preconceito implicito sobre as mulheres, que leva a sociedade a esperar que estas

assumam as responsabilidades domésticas e familiares (Ellemers, 2014).

Além da maternidade, uma das barreiras também sentidas, pelas entrevistadas € a
conciliag@o entre a familia e o trabalho. Importa mencionar que, esta barreira de nada tem
haver como o estado civil ou o nimero de filhos das mesmas. Esta dificuldade reflete o

conflito que as mulheres sentem, ao terem de executar diversos papeis em simultaneo.

Embora, o desafio de equilibrar a vida familiar e profissional afete tanto os
homens como as mulheres, a literatura diz-nos que sdo as mulheres que saem mais
prejudicadas e afetadas, visto que a mulher € socialmente vista como cuidadora, esposa e
responsavel pelas lides domésticas (Aranda & Glick, 2014; Stier, Lewin-Epstein & Braun,

2018).
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Os papéis socialmente destinados ao género feminino, como esposas, cuidadoras
maes e donas de casa, fazem com que a familia tenha uma maior interferéncia na vida
profissional da mesma. Isto €, quando existem momentos, como reunides escolares ou
uma crianga adoece, normalmente espera-se que a mae assuma o seu papel de cuidadora

(Santos, 2011).

Deste modo, a familia tende a interferir mais na esfera profissional, o que resulta
num conflito entre trabalho e familia. Muitas vezes, este conflito reflete-se em lutas
internas e sentimentos de culpa, relativamente a carreira. Contudo, se optarem pela
carreira sentem que estdo a negligenciar as suas responsabilidades enquanto maes e
esposas. Isto deve-se a expectativa da sociedade sobre as maes e, nao sobre os pais, em
priorizar a familia em detrimento da sua atividade laboral. Isto ¢, se as maes optam por
nao usufruir da licenca de maternidade sdo, muitas vezes, percebidas como nao
cumpridoras de normas que priorizam a familia e, consequentemente, as maes que
usufruem das licencas sdo vistas como menos profissionais (Aarntzen, Derks,
Steenbergen, Ryan & Lippe, 2019). Ou seja, quando se dedica mais tempo e energia na
execucao de um dos papeis, pode estar-se a impedir um bom desempenho na outra (Vieira,
Lopez & Matos, 2014). Consequentemente, ¢ fulcral encontrar um equilibrio entre ambos
os dominios, com o objetivo de se promover uma relagdo com base na harmonia,

permitindo aos individuos que se envolvam ativamente em ambos os papeis (Greenhaus,

Collins & Shaw, 2003).

Embora alguns dos estereotipos tenham sido desmistificados, outros permanecem
vivos na sociedade. Segundo a autora Alice Eagly (2007), e a sua teoria sobre o papel
social, as mulheres sdo frequentemente associadas a caracteristicas como a sensibilidade
emocional, a afetividade e a passividade, caracteristicas estas que nao sdo vistas como
adequadas para o papel de lider (Nogueira, 2006). Deste modo, criam-se preconceitos que
se tornam pejorativos, sobretudo quando estas aspiram ocupar cargos de lideranga
(Tabassum & Nayak, 2021). Os resultados do estudo demostram que as entrevistadas nao
partilham da mesma opinido, ou seja, consideram como algo positivo para as empresas.
Por outras palavras, as caracteristicas supramencionadas, tais como, como a sensibilidade
emocional, a afetividade e a passividade, sdo vistas, pela amostra, como caracteristicas
crucias no papel de um lider que valoriza realmente as pessoas. Deste modo, o lider ao
apostar nas respetivas caracteristicas tende a cativar ainda mais os seus subordinados a

segui-lo.

45



Relativamente a discrimina¢do com base no género, conseguimos perceber que
ainda ¢ algo muito presente nas organizagdes. A maioria das entrevistadas, partilhou que
ja tinha, de alguma maneira, lidado com essa discriminacdo, maior parte das vezes,

associada a maternidade ou estereotipos contra as mulheres.

Apesar desta discriminagdo, geralmente ter origem por parte dos individuos de
género masculino, pode também ser exercida por mulheres que se encontrem na lideranga.
A este tipo de discriminagdo denominamos de “queen bee” ou abelha rainha. Deste modo,
uma das entrevistadas afirmou ja ter passado por este fenomeno, partilhando que foi alvo
de ciumes e inveja por parte de uma superior hierdrquica, devido ao receio de esta

possivelmente vir a ocupar o seu cargo.

No que concerne a segregacao ocupacional, é possivel perceber que, apesar de
ainda existir a diferenciagdo de areas associadas a cada género relacionados com os papéis
sociais tradicionais, evidéncias indicam que existe uma tendéncia para a diminui¢ao do
respetivo fenomeno (e.g. Rato et al, 2007; Acker, 2009; Monteiro, 2005). Atualmente, a
sociedade tem plena consciéncia de que tanto homens como mulheres, sdo capazes de
exercer qualquer fun¢do que tenham o desejo de desempenhar. Neste sentido, toda a
amostra revelou entrar em consenso com a ideia de que as profissdes masculinizadas, no
futuro, estardo propensas a perder esta categorizagao de género, o mesmo acontecera aos

setores rotulados como femininos.

No que concerne ao segundo objetivo do estudo, perceber a perce¢do sobre as
vantagens que a lideranca feminina podera trazer para as organizagdes, foi possivel
perceber qual € a interpretacdo que as participantes tém no que diz respeito a uma
lideranca eficaz bem como vantagens que uma lideranca feminina acarreta para as

organizacoes.

No que diz respeito ao tipo de lideranga, todas entrevistadas afirmam que uma
lideranca eficaz ndo € sinénimo de uma liderancga autoritaria, tal como o tipo de lideranca
predominantemente masculina, que revela altos niveis de controlo (Pizzolitoo, Verna &
Venditti, 2022). Isto ¢, segundo as participantes uma lideranga eficaz ¢ caracterizada pela
valorizacdo que da as pessoas, ou seja, ¢ uma lideranga cujas caracteristicas como a
empatia, cooperagdo e relagdes interpessoais se destacam, sem nunca esquecer a gestao

de pessoas, tal como defende Gartzia e Baniandrés (2019).
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No que toca as vantagens que a lideranga feminina pode ter no seio organizacional
existem algumas divergéncias de opinido por parte das entrevistadas. Neste sentido, um
dos pontos positivos da presenca da mulher em cargos de lideranga €, que esta se pode
tornar um modelo de comportamento a seguir, num mundo organizacional fortemente
masculinizado no que diz respeito a cargos de chefia. Ou seja, estas mulheres demonstram
ser um exemplo ¢ um modelo através do seu desempenho positivo, transmitindo
motivacdo, inspiragdo € coragem para apostarem na sua progressdo de carreira,
diminuindo assim a desigualdade de género em cargos de chefia nas organizag¢des (Hoyt
& Simon, 2011). Assim, a presenca de cada vez mais mulheres como exemplos a seguir,
tendera a tornar o mundo organizacional mais igualitdrio no que diz respeito a

representatividade de géneros em cargos de chefia.

Em relacdo a eventuais vantagens face a uma lideranga feminina, no que diz
respeito, a situagdes de crise existe uma maior predisposi¢ao por parte do género feminino
para a resolu¢do de problemas (Vroman & Danko, 2020). Além disso, grande parte das
entrevistadas entram em concordancia com o ponto de vista de Post e os seus
colaboradores (2019), no qual sugerem que a lideranga feminina tem, efetivamente,
vantagens no que diz respeito as capacidades relacionais na resolu¢do de conflito. Por
outras palavras, estas vantagens estdo, na maioria das vezes, associadas aos diversos
papéis que as mulheres assumem enquanto, maes, donas de casa, esposas e profissionais
no seu dia-a-dia. No entanto, apontam ainda que estas caracteristicas ndo sao inerentes
apenas ao género feminino, isto €, que esses beneficios resultam do perfil de casa pessoa,

do contexto e situagdes a que sdo expostas, independentemente do género.

Relativamente, a questdes de cariz mais sensivel, existem estudos que defendem
que a lideranca feminina contribui de forma positiva no que diz respeito a
sustentabilidade. Isto porque seguem uma linha mais participativa e colaborativa,
sustentada pelo desenvolvimento e constru¢do a longo prazo. Neste sentido, existem
também, a semelhanga do topico anterior, algumas controvérsias (Birindelli, lannuzzi &
Savioli, 2018; Jouber, 2022). Ou seja, as entrevistadas acreditam que as mulheres sdo
significativamente mais sensiveis e preocupadas com este tema, no entanto, nao

justificam isso como vantagem para ocuparem cargos de lideranga.

Para além das vantagens apresentadas na revisao de literatura, as entrevistadas

destacaram novas vantagens. Uma destas diz respeito ao fato de as mulheres no seu
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quotidiano executarem diversos papéis na sociedade, tendo assim o seu tempo limitado.
Isto obriga-as a serem mais organizadas e a fazerem uma melhor gestdo do seu tempo.
Podemos ainda referir o facto de estas possuirem, de forma inata, ciclos menstruais e, por
isso, saberem lidar com picos de sensibilidade, ou seja, em relagdo aos homens
conseguem fazer uma melhor gestdo emocional. Por outras palavras, a oscilagdo
emocional, de humor e sensibilidade dos ciclos menstruais, prepara as mulheres, a priori,
para lidar com situagdes de maior stress de maneira mais eficaz quando comparadas com

os homens.

Assim sendo, através da amostra podemos concluir que a discriminacao face ao
género feminino existe, no que diz respeito ao acesso a cargos de lideranga. Neste sentido,
o presente estudo procurou perceber, ao detalhe através de mulheres que se encontram em
cargos de lideranca quais as maiores dificuldades sentidas na sua ascensdo a cargos de

lideranga.
4.1. Implicagoes praticas

Neste sentido, serdo apresentadas estratégias que as organizagdes podem adotar

de modo a, diminuir a desigualdade de género em cargos de lideranga:

e Apostar em praticas de recrutamento e selecdo mais justas através de, por
exemplo, a implementagao de short lists para cada vaga a ser preenchida, de modo
a garantir sempre que possivel a igualdade entre géneros, isto €, existir uma
representatividade 50/50. Por outras palavras, a implementacao deste tipo de
estratégias ird englobar candidatos do género que se encontrem sub-representado
na organizagao;

e Apostar numa cultura organizacional com base na inclusao, ou seja, uma cultura
que valoriza a diversidade, ndo s6 de género, como de experiéncias;

e C(riagao de Programas de Coaching, que ajudam e capacitam mulheres para
progredir nas suas carreiras, nomeadamente, a alcangarem quadros superiores;

e Aposta no beneficio de cheques-creche e/ou at¢ mesmo um estabelecimento de
educagdo infantil perto do local de trabalho dos progenitores. Deste modo, a
organizacdo permite a mulher, enquanto mae, ter uma maior flexibilidade no
equilibrio entre a vida familiar e profissional;

e C(Criacdo de Indicadores e Métricas, que promovam a igualdade de género, ou seja,

estabelecerem metas com o objetivo de aumentarem a representatividade,
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nomeadamente, de mulheres, em cargos de lideranca, através de indicadores

proprios anuais.

4.2. Limitac¢oes do estudo

O presente estudo, procura contribuir para a tematica em questdo, no entanto,
apresenta algumas limita¢des, deste modo, registam-se algumas dificuldades sentidas ao

longo da sua realizagao.

Em primeiro lugar, uma das dificuldades sentidas foram no estabelecimento do
contacto com mulheres que exercessem cargos de lideranga, e que se disponibilizassem,
efetivamente para participar no estudo. O objetivo era conseguir um maior nimero de
entrevistas, embora tenham sido conseguidas quinze. O facto de a amostra poder ser
considerada reduzida, pode dar-nos resultados ligeiramente enviesados. Ou seja, uma
maior amostra contribuiria para um maior nimero de perspetivas, bem como, para

resultados mais solidos.

Por fim, tem de se ter em conta que estamos perante uma tematica sensivel. Isto
¢, como humanos que usufruem de uma socializagao baseada no estere6tipo, os discursos
das entrevistadas podem nao corresponder a realidade, no sentido em que dizem aquilo
que nos ¢ imposto enquanto comunidade/sociedade, o que, pode levar ao enviesamento

dos resultados.

4.3. Contributo para estudos futuros

A literatura diz-nos que, diversos estudos relacionados com a presente tematica
foram realizados, nomeadamente, no que diz respeito, a progressao de carreira da mulher.
O presente estudo, teve como objetivo, perceber quais sdo as questdes relacionadas com
as barreiras que as mulheres sentem no seu alcance a cargos de lideranca, tal como, as
suas consequéncias e vantagens nas organiza¢@es. Deste modo, este estudo contribuira
para 0 aumento da consciencializacdo face a existéncia das desigualdades de genero no
contexto laboral, nomeadamente, na acenséo a cargos de lideranca por parte das mulheres.
Podera haver uma maior discussdo sobre o assunto, uma vez que, destaca as barreiras

sentidas por estas mulheres.

No que diz respeito as organizacgdes, este estudo, podera beneficiar uma vez que,
apresentadas as barreiras, estas podem pensar na adogéo de novas praticas e, ou politicas.

Ou seja, promover a igualdade de género, através da revisdo do processo de recrutamento
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e selecdo, para que seja evitado o viés de género e cultivando uma cultura inclusiva, entre

outros.

Uma sugestdo para futuros estudos seria ainda, na fase de analise. Poderia ser
ainda analisada a visdo dos homens em relacdo a ascensdo do género feminino a cargos

de liderancga, fazendo a comparacdo com a visdo feminina.

Por fim, seria ainda interessante, o estudo de mulheres que ocupassem cargos de
lideranca tipicamente masculinos, nomeadamente, em areas de engenharias. Isto iria
permitir perceber melhor a barreiras sentidas pelas mulheres ao ingressarem em areas

tipicamente masculinas.

4.4. Conclusao

Ao longo dos tempos, as mulheres foram frequentemente, vistas como donas de
casa e responsaveis pelas lides domésticas, ja 0 homem tinha o papel de sustentar a familia
e, por isso era ele quem trabalhava para arranjar rendimento. No entanto, com o passar
dos anos, houve um desenvolvimento positivo, no que diz respeito, a diminui¢do das
desigualdades de género no mercado de trabalho. Contudo, ainda existem barreiras na

ascensdao de mulheres a cargos de lideranga.

No que concerne a principal barreira, a maternidade revela ser a mais impactante,
devido a auséncia por parte da mulher que resulta em atos discriminatorios, pelo seu
impacto. Além disso, outro dos obstaculos bastante presente, diz respeito a dificuldade
em conciliar a vida familiar e profissional, devido ao papel de cuidadora que lhe ¢

esperado pela sociedade.

Outro dos obstaculos que revelaram uma importancia chave foram os estereotipos
de género, uma vez que, distorcem a imagem de uma lideranga eficaz devido as

caracteristicas associadas as mulheres, como por exemplo a sensibilidade.

No que diz respeito, as vantagens de uma lideranca feminina, foi possivel auferir
concordancia entre o ponto de vista das entrevistadas e os apertos apresentados no
enquadramento teorico. Isto é, caracteristicas denominadas como femininas, como a

sensibilidade e a sua capacidade relacional, sdo uma mais-valia para poder resolver
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gestoes de conflitos, contudo, hd quem defenda que estas capacidades estdo relacionadas

com cada pessoa ¢ a circunstancia a que € exposta.

Em suma, a presenca de mulheres em quadros superiores, resulta em
oportunidades para a promog¢ao de igualdade e para a constru¢do de uma sociedade mais
justa, uma vez que estas servem como modelos a seguir, no sentido em que, encorajam

outras mulheres tambem a desenvolver vontade de progredirem profissionalmente.
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Anexos
Anexos A — Consentimento Informado

ISCTE &> UL

T

Instituto Universitario de Lisboa

Lideranca no Mundo Empresarial: Dificuldades e Possiveis Consequéncias que as
Mulheres sentem em alcancar cargos de lideranca

Consentimento Informado

No ambito do Mestrado em Psicologia Social e das Organizagdes, no Instituto
Universitario de Lisboa, sob a orientacdo da Professora Doutora Maria Jodao Velez, a
presente entrevista integra-se no projeto de dissertacdo que tem como objetivo perceber
as barreiras que as mulheres sentem para alcangar cargos de lideranga, bem como, as suas

consequéncias.

Deste modo, as entrevistas serdo realizadas individualmente a cada participante e
gravadas, em formato de dudio, para que a informagdo obtida seja utilizada de forma
integral, garantindo sempre o anonimato e confidencialidade. Os resultados obtidos serdo

utilizados exclusivamente para fins académicos.

Declaro que fui informado/a dos objetivos do presente estudo bem como, da informagao

recolhida através da entrevista.

Setembro,2023

Inés Simoes

Email: ines_sofia_garcia@jiscte-iul.pt
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Anexo B — Ficha Dados Sociodemograficos

N° da entrevista

Género

Data de Nascimento /
Idade

Nacionalidade
(ou pais de origem)

Estado Civil

Habilita¢des Literarias

Historia/Experiéncia
Profissional (qual ¢ a
empresa, hd quantos
anos esta, tipo de
tarefas)

Cargo Atual e Tempo na
Funcao

Outra Informagao
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Anexo C — Guiao da Entrevista

1.

8.
9.

Como ¢ que a sua empresa se posiciona sobre o tema da igualdade de género no
que toca ao acesso a cargos de lideranga/topo?

Qual ¢ a distribuicdo de género nesta organiza¢do nos cargos de gestdo? Ha
equilibrio na participacdo de mulheres e homens em cargos de lideranga?

Sente que a empresa onde atualmente exerce, tem praticas para diminuir a
desigualdade de género no contexto de trabalho? Se sim consegue partilhar
exemplos de boas praticas?

Como age a sua empresa em relagdo a progressdo de carreira face as mulheres,
sente barreiras nessa progressao?

Enquanto mulher sentiu barreiras na sua entrada para o mercado de trabalho? (se
sim, pode dar exemplos e explicar como é que conseguiu ultrapassa-las e/ou
minimiza-las)

Enquanto mulher como € que foi o seu percurso até alcancar esta posi¢ao? Sentiu
alguma vantagem ou desvantagem por ser mulher?

Sente que existem barreiras com base no género, na progressdo para cargos de
lideranca? Se sim, consegue dar exemplos concretos?

E na sua empresa, sente que existem estas barreiras? (se sim porqué e exemplos)

Que estratégias utilizou e, utiliza para lidar com o esteredtipo de género?

10. Sente algum tipo de preconceito, com base no género, por parte da sua equipa?

Pares ou superiores?

11. Considera que maternidade pode ser um entrave para as mulheres assumirem

fungdes de lideranca ou progredirem na carreira?

12. Quais sdo os grandes desafios da conciliacdo entre a esfera pessoal/familiar e

esfera profissional das mulheres em cargos de lideranga?

13. O que poderd levar as mulheres a discriminarem outras mulheres no acesso a

fungdes de lideranca e progressao na carreira?

14. Sente que existem diferencas no estilo e na forma de liderar entre homens e

mulheres? Porqué?

15. O que significa, para si, uma boa lideran¢a? Pode exemplificar?

16. Como descreveria o seu estilo de lideranga?
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17. Considera que o facto de ocupar uma funcdo de gestdo (de topo), contribui ou
contribuiu, de alguma forma, para a promogao da igualdade de género no seu local
de trabalho? Pode dar exemplos?

18. Quais as competéncias necessarias para alcangar um lugar de lideranga?

19. Considera que as mulheres em situagdes de maior dificuldade e/ou crise acabam
por ser mais positivas que os homens na mesma situagao?

20. Como sao efetuadas as promogoes para cargos de lideranga na sua empresa?

21. Sempre teve acesso as oportunidades que ambiciono profissionalmente?

O que considera que falta ser feito? E de que forma podemos evoluir para uma

maior igualdade de género dentro do mercado de trabalho?

22. Como classifica o mercado de trabalho atual, em termos de oportunidades para as
mulheres?

23. Na sua opinido, considera que a situagdo das mulheres no mercado de trabalho
sera alterada proximamente?

24. Quais sao as suas expetativas futuras para o mercado de trabalho?

25. Que conselho deixaria para as jovens em inicio de carreira, que desejam vir a

ocupar fungdes de lideranga?



